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RESUMEN

Se tiene certeza que la inversion publica es un importante contribuyente al crecimiento
de la economia de un pais, y que ayuda a corregir las fallas del mercado. Todos quieren
que existan mas servicios, mas escuelas, mejores carreteras, en menor tiempo, pero no es
sencillo. En el Perl en recientes afios, en un contexto adverso para la inversion privada,
se han logrado diversas eficiencias en el sector publico con motivo de la realizacién de
proyectos de infraestructura claves como los Juegos Panamericanos ejecutados a través
de acuerdos de Gobierno a Gobierno. Este trabajo entonces busca analizar los
determinantes de la inversion publica en el sector transporte, para entender en especial
como contribuye los factores econdémicos, y efectos institucionales (nuevos proyectos,
capacidad de gasto, planificacién) que hayan influenciado en una mejor inversion por

parte del Estado, y a partir de ello identificar areas de mejora.

A través de un analisis de regresion lineal se ha encontrado que los determinantes
principales de la inversion publica en transporte son la formacion bruta de capital, la
deuda publica y los factores institucionales de la ejecucion en proyectos. La
disponibilidad de recursos financieros o el riesgo politico no parecen tener una mayor
influencia incluso en un analisis autorregresivo. Hay aprendizajes y capacidades que no
se han distribuido en el sector y que, de transferirse y aplicarse podrian generar un
impacto positivo de al menos 0.12% en la inversion sectorial, y a escala nacional, podria
influir positivamente en la ejecucidn de inversiones publicas, repercutiendo por ende en

el crecimiento econémico.

Linea de investigacion: 5300 - 1. B1

Palabras clave: Inversion Pablica, Transportes, Eficiencia, Crecimiento, Construccion

de Capacidades
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ABSTRACT

Public investment is certainly an important source of economic growth, and contributes
to correct market failures. Everyone wants more services, more schools, better roads, in
less time, but it is not an easy task. In Peru in recent years, in an adverse context for
private investment, several efficiencies have been achieved in the public sector due to the
implementation of key infrastructure projects such as the Pan American Games delivered
through a government-to-government agreement. This paper therefore seeks to study the
determinants of public investment in the transport sector, in order to understand in
particular how economic factors and institutional effects (new projects, spending
capacity, planning) have influenced better on public investment, and from this to identify

areas of improvement.

A linear regression analysis found that the main determinants of public investment
in transport are gross capital formation (FBK), public debt and institutional factors of
project delivery. The availability of financial resources or political risk do not seem to
have a major influence even with an autoregressive analysis. There are lessons and
capacities that have not been distributed along the sector and that, if transferred and
applied, could generate an impact of at least 0.12% on sector investment, and at national
level, could positively influence the execution of public investment, thus impacting
economic growth.

Line of research: 5300 - 1. B1

Keywords: Public Investment, Transport, Efficiency, Growth, Capability building.
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1. INTRODUCCION

Hace mas de una década que la inversion en infraestructura (Gasto de Capital) y sobre
todo de calidad de la misma se freno en el Perd, pasando de un ritmo de casi 6% del PBI
en el 2010 a llegar a 3.8% del PBI en el 2020. Es cierto que el contexto adverso no ha
ayudado, y el sistema de infraestructura se ha vuelto cada vez més complejo y burocratico
y lo que es mas critico es que la brecha no se esta reduciendo, alcanzando un nivel de
$110bn* entre 2019-2038. En el sector transportes, esta realidad ha sido muy parecida, y

los avances recientes no son muy alentadores.

La eficiencia de esta inversion ha sido clave en gran parte de las dos ultimas
décadas, mas no parece ser suficiente. La eficiencia, medida como la ejecucion del
presupuesto asignado, ha tenido un avance significativo desde el afio 2007 donde se
ejecutaba solo 50% del presupuesto, a representar 82% en el 2015. Mas este avance no
se ha reflejado en mayores colegios, postas médicas, o0 en nuestro caso de estudio, en mas
y mejores carreteras, puertos o aeropuertos. Solo la extension del aeropuerto Jorge
Chavez ha tomado 11 afios en iniciar su proceso de construccion, sin mencionar todos los
proyectos que siguen en etapa de planificacion o demoras en su ejecucion como la Linea
2 del Metro de Lima, por ejemplo. ¢Entonces si la eficiencia financiera ganada no ha
ayudado a mejorar ejecucion, donde encontrar esa eficiencia que puede ayudar a mejorar

la inversién pablica?

La inversion publica en infraestructura, sobre todo en un pais como el Perd, tiene
un efecto importante en el crecimiento y puede determinar una correcta provision de
servicios, e incluso ayudar a reducir la pobreza. Pero los recursos no siempre estan
disponibles o no se utilizan bien. Esto afecta la competitividad y los ciudadanos no
reciben los verdaderos beneficios de esta inversion. De acuerdo al reporte de Brechas de
Infraestructura (Comex 2019) y el Informe de avance del Plan Nacional de
Infraestructura, el sector con un menor avance de ejecucion y cierre de brechas fue el

sector transporte. Si consideramos la importancia que tiene el sector transporte en el

1 Segun el estudio de Brecha de Infraestructura en el Per(. estimacién a largo plazo. BID 2020,

transporte representa el 44% de esta brecha.



cierre de brechas (45%) y el nivel de inversion dentro del Plan de Infraestructura, tal vez
analizando mas de cerca los determinantes, podamos absolver ciertas preguntas sobre la

eficiencia de la inversion publica en el Pert que deseamos abordar con este estudio.

La inversion publica en infraestructura de transporte ha tenido una evolucion
creciente en el periodo de estudio (tasas entre 8 y 12% anual), en concordancia con la
tendencia de la inversion publica. Fechas claves en esta evolucion se dan con el Plan de
Estimulo Econdmico implementado el 2008, para contrarrestar factores externos como la
crisis internacional, que impulsaron fuertemente la inversion. Asimismo, por el proceso
de promocion de la inversion privada a través del impulso de las Asociaciones Publico
Privadas (APPs) iniciados a mediados del 2005. No obstante, el avance de ejecucion, es
decir la eficiencia financiera, durante este periodo no ha sido el esperado, teniendo picos
de 87% en el 2014, pero con caidas al 67% en el 2020 demostrando que solo en ejecucién

hay mucho trabajo por hacer.

Otro factor importante que acontecio en el periodo de estudio fue el desastre
natural del Fenémeno del Nino en el 2017 y la organizacién de los Juegos Panamericanos
Lima 2019, con lo cual el gobierno tuvo que destinar una gran cantidad de recursos para
cumplir con los compromisos de estos eventos excepcionales. La inversion en los Juegos

Panamericanos recayo en el presupuesto del Sector Transportes?2.

La experiencia de la organizacion de los XVIII Juegos Panamericanos?, ha sido
trascendental para el sector transporte e infraestructura en general, después de 3 afios de
intentos fallidos, el gobierno peruano pudo organizar y llegar a tiempo y dentro del
presupuesto, cerca de US$1,3 billones se invirtieron en 18 meses, con un numero
importante de innovaciones en planificacion, disefio, gestidn, contratacion y ejecucion de
las obras, gracias a la contratacion de un servicio de Socio de Ejecucion mediante el
Acuerdo de Gobierno a Gobierno con el Gobierno Britanico, hecho que nos permite
recoger las principales lecciones aprendidas y eficiencias ganadas para efectos de este

estudio.

2 Después de haber sido parte del pliego presupuestal del Sector educacion, el organismo ejecutor,
Proyecto Especial de los Juegos Panamericanos 2019, paso a la cartera de Transportes.

3 Es considerado el tercer evento deportivo mas grande del mundo después de las Olimpiadas



La inversion publica, por ende, puede tener shocks positivos debido a la ejecucion
de este tipo de proyectos que ha tenido el Peru a través de los modelos de Gobierno a
Gobierno, que van contribuyendo dejando muchas ensefianzas que pueden ser Utiles para

la mejora en la ejecucion de la inversion publica en su conjunto.

El objetivo de este trabajo es estudiar los principales determinantes de la inversion
publica en especial en el sector transporte y las ensefianzas de la ejecucion de proyectos
especiales como los Juegos Panamericanos a través de estos acuerdos de Gobierno a
Gobierno, para luego proponer mejoras en politicas de inversién publica y nuevos
proyectos. Para ello se analizara la eficiencia del gasto en el sector transporte y asi como
variables que afectan a la inversion y otros hechos de relevancia que ayuden a elaborar

las propuestas de mejora.

La metodologia a utilizar para explicar la inversion publica, primero, es a través
de una regresion lineal con analisis de logaritmos en sus variables para explicar los
determinantes de la inversion publica en transportes, considerando variables como la
disponibilidad de recursos financieros, variables relacionadas a la capacidad de gestion,
planificacion y ejecucion del gobierno central, Producto Bruto Interno y otras variables
como Riesgo pais, y eventualidades positivas. Asi como, un analisis cualitativo de la
experiencia de proyectos especiales como los Juegos Panamericanos, variable
Institucional que afecto el gasto de inversion en el sector, y que va a servirnos para efectos
de recomendaciones de mejora en la inversion publica del sector, pero también

innovacion y metodologias agiles para la ejecucion de obras pablicas.



2. ANTECEDENTES

Estudiar los determinantes de la inversidn pablica en el Per( requiere de un repaso al
desempefio de la inversion en las Gltimas décadas. Segun (Von Hesse 2011) la inversién
publica fue una variable de ajuste fiscal durante gran parte de la década del 2000, y no
fue hasta el disefio del Plan de Estimulo Econémico, que el Gobierno implemento a raiz
de la crisis internacional del 2008, que la inversion publica empezé a tener relevancia

como politica econdmica contra ciclica.

La inversidn publica en el Perd ha sido analizada tanto por su desempefio como
por sus determinantes. El mismo Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) en el 2015
realizd primero un Balance de la Inversion Publica con el fin de explicar la evolucion en
la ejecucidn de la inversion publica y las estrategias para mejorar la calidad de la misma.
En el balance demostré que hubo un aumento en la ejecucion financiera desde el 2007 al
2015, y que hubo iniciativas para mejorar la eficiencia, aunque dichos programas no han

perdurado hasta este momento.

Otro estudio del MEF en el afio 2018, analizo los determinantes de la inversion
publica, pero a nivel subnacional, con un énfasis en las variables que afectan los gastos
fiscales subnacionales como la disponibilidad de ingresos tributarios, transferencias y
otras como las capacidades de gestion, ejecucion de las municipalidades y ciertas
variables de indole politico. Este estudio concluye que los periodos de crecimiento de la
inversion son de muy corto plazo e influenciados por las transferencias y los ciclos

politicos. Un estudio parecido fue realizado por (Capello 2019) para el caso argentino.

Las multilaterales son tal vez las que han estudiado més el desempefio de la
inversion puablica, y sobre todo como impacta la infraestructura en las economias de
Latino Ameérica y cudles son las areas de mejora. EI Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) recientemente ha publicado algunos reportes como “De estructuras a servicios”
(2020) y “Aumentando la eficiencia en la provision de infraestructura publica” (2020),
dando a conocer las areas donde sugiere mejoras para cerrar brechas de infraestructura y

utilizar mas eficientemente la inversion pablica en la region Latino América.

En otro estudio del (BID 2019), se han abordado los principales problemas de la
eficiencia en la inversion publica, y explican la razon de los bajos niveles de inversion en
4



Latinoamérica (por debajo de 4%). Este bajo nivel responde no solo a una pobre ejecucion
de la inversion por parte de los gobiernos, pero también a que no se estan haciendo
esfuerzos por mejorar la eficiencia a lo largo del ciclo de vida de los proyectos. Esto
afecta la adecuada inversion en infraestructura, que cuyo nivel deberia estar alrededor del
6% del PBI.

Para el BID, un acercamiento a la eficiencia de la inversion publica pasa por
corregir la tendencia de invertir constantemente y crecientemente en gastos corrientes, y
por disminuir la volatilidad de inversion hacia el largo plazo (Gastos de capital) visto en
la Gltima década. Las eficiencias se pueden ganar en las distintas etapas del ciclo del
proyecto, mejorando seleccion de proyectos y optimizando las carteras de proyectos,
reduciendo sobrecostos, y aprovechando al maximo los activos existentes. Subraya que,
los paises latinoamericanos podrian alcanzar un nivel de eficiencia hasta de 40% de sus

gastos de infraestructura si identificaran donde mejorar.

Otro organismo multilateral que ha realizado a mayor profundidad un analisis de
la eficiencia del gasto y la inversion pablica en el desempefio del Estado, pero también
en la economia en su conjunto, es el Fondo Monetario Internacional (FMI 2015). En este
estudio ha calculado por ejemplo el impacto de la eficiencia del gasto publico sobre el
producto. La diferencia en el impacto un shock de gasto publico en inversion de 1 punto
porcentual del PBI aumenta el producto en solo 0.3% en paises con baja eficiencia del
gasto, mientras que el mismo shock genera un aumento de 0.6% en el producto en paises

con niveles de eficiencia mayores.

Segun el BID y el Banco Mundial (BID 2001), el Peru necesita, entre otros
factores, niveles de inversion de alrededor del 27% del PBI para llegar a un crecimiento
econdémico sosteniblemente alto a través del tiempo. Niveles de inversion en
infraestructura, ya sea publica o privada, contribuyen a este crecimiento econémico. Para
fomentar una mayor inversion privada, el gobierno peruano se embaucé en un proceso
por atraer inversion privada en infraestructura a través de Asociaciones Publico Privadas
(APPs) desde mediados del 2005 buscando reducir riesgos para los inversionistas
privados, con politicas fiscales y monetarias moderadas, entornos econémicos sélidos y
régimen estables de inversion. La pregunta es, ¢cual seria el entorno necesario para
mejorar la eficiencia de la inversion publica, y por ende mantener un nivel adecuado para

sostener el crecimiento en el tiempo?



Estudios sobre las brechas de infraestructura dan muestra que una deficiente
infraestructura en transportes, por ejemplo, puede ser perjudicial para la competitividad
de un pais. (Comex 2018), en su analisis al reporte de Competitividad del Foro
Econdmico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés) detalla las principales trabas y areas
de mejora comparado con otros paises. Sin embargo, dichas trabas que tienen los
diferentes tipos de proyectos, pueden no tener espacio para mejorarse porque las
lecciones aprendidas desde la parte de planificacion, aspectos institucionales y los
incentivos para ejecutar eficientemente las inversiones privadas, no se pueden
implementar debido al sistema de contratacion pablica que mas bien limita el accionar de
las instituciones (BID 2019).

En un estudio para los paises europeos (Vélila, T.; Mehrotra, A. 2005), se
identificaron los determinantes que pueden explicar un nivel de inversién publica, como
niveles de producto bruto interno (PBI), Formacién Bruta de Capital del Gobierno
General, Tasa de interés real a largo plazo, la Deuda publica, y el balance fiscal.
Asimismo, introdujeron una variable dummy para reconocer la participacién de cada

economia en la Union Europea.

Los estudios sobre la inversion privada en infraestructura que si han sido
detallados en diferentes ocasiones para resaltar la necesidad de cubrir las brechas
existentes se basan en el estudio de brechas de infraestructura (IPE 2009) y estudio
actualizado de la brecha entre 2019-2038 (BID 2020).

Sobre proyectos como los Juegos Panamericanos, la web oficial del Legado de
los Juegos (https://sites.google.com/view/lima-2019-legacy/home), rescata las lecciones
aprendidas, metodologias utilizadas en el disefio, planificacién, manejo de costos, riesgos
de estas obras de envergadura, asi como otras buenas practicas en gestion de proyectos.
Una revision exhaustiva permitird dar luces a ensefianzas para futuros proyectos de

inversion.

Este trabajo entonces, rescata los esfuerzos por identificar las areas de eficiencia
en la inversion publica, analizara las inversiones publicas en el sector transporte para el
periodo 2010-2020, sus determinantes mas resaltantes y recoger la experiencia que ha
tenido Peru con la ejecucién de las obras de los Juegos Panamericanos 2019, para abstraer
algunas innovaciones que salieron fuera del sistema nacional de inversion, como la

estructuracion de acuerdo a los plazos inamovibles, la necesidad de adjudicar las obras
6



en un contexto de poca confianza empresarial y en el gobierno, la implementacién de
nuevas formas de contratacion y sobre todo un modelo de gestion que fortalecio y creo
un nuevo estandar en la ejecucion de inversion publica, y sobre el cual se han escrito

diversos articulos mas no material académico.



3. INVERSION PUBLICA, CASO TRANSPORTES

El horizonte poco prometedor de un mayor crecimiento de la inversion en la regién, dadas
las presiones presupuestales por la pandemia, el menor crecimiento de los paises y las
fuertes trabas a la inversion, hacen tan importante como prioritario, analizar por donde
encontrar eficiencias en la inversién puablica para alcanzar un mayor impacto en la

economia.

Figura 3.1

Inversion en infraestructura en Latino América

H Privado Piblica
Nota. De Aumentando la eficiencia en la provision de infraestructura publica: Evidencia de potenciales
aumentos de eficiencia en el Gasto en Infraestructura Publica en América Latina y el Caribe, por T.
Serebrisky et. al., 2017 (https://publications.iadb.org/es/aumentando-la-eficiencia-en-la-provision-de-
infraestructura-publica-evidencia-de-potenciales)

La regidn tiene una media de inversion en infraestructura de 3.5% del PBI, aunque
una distribucion bastante diversa entre los paises ilustrada en la figura anterior. Si bien
Per0 se encuentra por encima del promedio de la region en aprox. 5% del PBI, la inversion

publica no representa mas del 2%.

El (BID 2019) recomienda que los gobiernos inviertan alrededor del 6% del PBI

en infraestructura, para poder acortar las brechas de infraestructura en un plazo de 20-30
8
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afos, y atender las necesidades de poblaciones méas necesitadas, con lo cual se podria

ayudar a reducir las brechas sociales.

En el Per(, llegar a este nivel de inversiones, no ha sido posible hasta el momento.
Considerando que ha habido un notable crecimiento en los Gltimos 12 afios (ver Figura
3.2), aun persiste una brecha que alcanzar. La inversion se posiciono a un nivel de 5.4%
del PBI en el 2010 pero luego se ha mantenido a tasas de 4% vy el nivel de inversion
pablica actual esta bordeando 3% del PBI, hacia el 2019. Es decir que, en los altimos 11
afios, el Peri no ha podido despegar hacia los niveles aceptables que organismos
internacionales recomiendan 5-6% del PBI para poder alcanzar a cerrar la brecha de

infraestructura.

La Formacion Bruta de Capital, 0 més conocida como Inversion Publica, tuvo un
periodo de crecimiento durante la segunda mitad de la década del 2000 impulsada por el
Plan de Estimulo Econémico (PEE) en el 2008.

Figura 3.2
Formacion Bruta de Capital como porcentaje del PBI 2003-2020
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Nota. Adaptado de Gastos no financieros del gobierno general (millones de soles), por Banco
Central de Reserva del Perd, s.f.
(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/cuadros/notasemanalmensual/cn-089)

No obstante, luego del 2010, se puede observar una caida de 30% desde el afio
2013 hasta el 2020. Siguiendo esta tendencia esperada, la Inversion Publica debi6 cruzar
9
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la barrera de 6% del PBI para el 2011 y seguir ese ritmo, no obstante, el Gobierno al
erradicar el PEE, en busqueda de un equilibrio fiscal y evitar presiones inflacionarias,
contrajo también las inversiones. La figura 3.2 muestra como los supuestos de
crecimiento de la inversion publica de 7% del PBI hacia el 2017, no se llegaron a

concretar (Marco Macroeconomico Multianual 2010-2013).

Lo destacable desde la mitad de la década del 2000, es la aparicion de las

Asociaciones Publico Privadas,

Figura 3.3

Inversion Publica y Privada en infraestructura 2009-2019 (millones de US$)
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5,000
4,000
3,000
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1,205

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

ey, Publica === |nv. Privada

Nota. Adaptado de “Las Asociaciones publico-privadas: un modelo exitoso para la
reactivacion”, por Escobal Mc Evoy, 2020, PERUVIAS, 36, pp. 4-5
(https://es.calameo.com/read/001525117961c2f594ea3)

La desaceleracion abrupta de la inversién publica, se ha debido también a un
decrecimiento en la adjudicacion de obras de infraestructura tanto por obra publica como
por APPs. A pesar del nimero contratos de concesion adjudicados, desde el 2014 se
empezaron a realizar diversas modificaciones a la ley de APPs, y no solo esto, sino que
re realizd una reforma al Sistema Nacional de Inversion Publica en el 2016 para migrar a
un nuevo sistema llamado “Invierte Pert” con el fin de destrabar obras mas pequefias.
Esto no logré detener la caida de las inversiones tanto publicas como privadas (en APPS)
las cuales decrecieron considerablemente de un nivel de $12,300 millones del afio 2014

a niveles de $7,600 millones en el 2019, explicado segun (Escobal 2020), por una sobre
10


https://es.calameo.com/read/001525117961c2f594ea3

regulacién en iniciativas privadas, a la incapacidad de generar nuevos proyectos y al
efecto Lava Jato y la intervencion de la contraloria en los procesos de adjudicacion y los

contratos en ejecucion.

Una clara iniciativa de cierre de brechas y priorizacion de proyectos de
infraestructura con un enfoque de estabilidad fiscal, fue la concepcion del primer Plan
Nacional de Infraestructura (PNI) en Julio de 2019. Este plan priorizo, con apoyo del BID
y el Gobierno Britanico, un numero de 52 proyectos en 6 sectores econémicos, por un
valor de S/.99 mil millones entre los cuales 60% corresponden a APPs, 36% a obras

publicas y 4% a Proyectos en activos.

Desde su lanzamiento, el Plan se modific6 hasta S/.114 mil millones en el 2020 y
tuvo un progreso pasando del 11% a un 14.3% de avance en el 2021, es decir en 2 afios
el avance financiero ha sido de 3.3% lo que representa una inversion de S/.3,730 millones.
Aln queda por invertir S/.97,780 millones o el equivalente al 12.7% del PBI. De seguir
con ese ritmo, la inversion se culminaria en 26 afios. A no ser que se puedan implementar

mejoras en los procesos para revertir este ritmo lento.

3.1 Inversion en Transporte

De acuerdo al reporte del MEF sobre el Plan Nacional de Infraestructura (PNI) y al
reporte de Brechas de infraestructura de (Comex 2019), el sector con un menor avance
fue el sector transporte. No obstante, es uno de los sectores del Estado que més contribuye
con la inversion publica, representando historicamente en promedio un 35-40% del total
inversion publica en el Perd. Solo transporte representa S/.90 mil millones en dicho PNI
y tiene proyectos estratégicos para la competitividad del pais pendientes por adjudicar y
ejecutar obras por un valor de S/.83,119 millones (10.8% del PBI).

4 Seguin estimaciones de Escobal, la tendencia se puede revertir si se aplican mecanismos de gestion a las
APPs, y la utilizacion de Fideicomisos.
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Figura 3.4
Inversion Pablica en Transportes (millones de soles)
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Nota. Adaptado de Transparencia Econdmica Perd, por Ministerio de Economia y Finanzas, s.f.
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx)
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Hay un momento clave en la historia de la inversidn en el sector transporte, y es
en el periodo 2008-2010, cuando el Gobierno inyecto cerca de 3.5% del PBI mediante el
Plan de Estimulo Econémico en obras de infraestructura en especial mediante los

Gobiernos Regionales y sector Transportes (Marco Macroeconémico 2010-2013).

En el 2009 se adjudicé mediante APP, la autopista del Sol por un monto de
inversion de cerca de S/. 1500 millones a la empresa “Covisol”. Después de la
adjudicacion de la carretera Interoceanica Sur, esta es una de las primeras Obras de
infraestructura vial mediante el modelo de concesion para disefiar, construir y mantener
obras en el largo plazo. Luego llegaron concesiones como las del Terminal Portuario
Muelle Norte en el Callao para el 2010 y posteriormente el Terminal Portuario Paracas,
junto la Linea 2 del Metro de Lima, adjudicados como APPs en el afio 2014, cuyo monto
de inversidn es considerado uno de los Megaproyectos mas cuantiosos en inversion en el

Peru.
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Figura 3.5

Inversion Publica en sector transportes 2001-2020
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Nota. Adaptado de Transparencia Econémica Perd, por Ministerio de Economia y Finanzas, s.f.
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx)

Este tipo de proyectos a largo plazo, que involucran Disefio, Construccion,
Operacion y Mantenimiento, Transferencia (DBOT en sus siglas en inglés) iba a requerir
de ciertas capacidades del Ministerio no solo para dar en concesion obras viales, pero
también para hacerle seguimiento a proyectos de esta naturaleza desde el Ministerio. A
partir de este momento, el MTC tuvo como principales partidas presupuestales, las
Concesiones viales (incluye Pagos Anuales por Obra (PAOs) y el Proyecto Especial de
Transporte Masivo para Lima y Callao (Metro de Lima)® entre otros. Las APPs llegaron

a significar un 45% del total de inversion en Transporte.

Estas obras, sin embargo, no fueron las Unicas ejecutadas por el Ministerio de
Transportes (MTC). Tanto el organismo ejecutor, Provias Nacional, como Provias
Descentralizado y la Autoridad de Transporte Urbano (en su momento AATE) - Ver
Anexo #1, contribuyeron con la ejecucion de inversion en el sector, no obstante, no han

sido objeto de mucho analisis de efectividad y eficiencia.

5 Gran parte de los proyectos entregados en esta época 2005-2009, complementaron el impulso del PEE
del 2008.
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El comportamiento de la inversion en transporte cuando lo analizamos en un
periodo mensual, tiene un efecto estacional con picos en los Gltimos meses del afio. Esto
se explica por la presion que normalmente tienen los ministerios por gastar el Presupuesto
Institucional Modificado (PMI) para no tener que devolver lo asignado, ademas de

cumplir con los compromisos asumidos con los proyectos y pagar los PAOs de las APPs.

Figura 3.6
Evolucion mensual de la Inversion Publica en transportes 2010-2020
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Nota. Adaptado de Transparencia Econémica Perd, por Ministerio de Economia y Finanzas, s.f.
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx)

De la figura 3.6 se observa que la inversion en transporte mensualizada tiene
comportamientos similares durante el periodo de estudio. Aunque con picos de inversion
en el 2012 y 2014, que coinciden con un cambio en legislacion y la adjudicacion de la

Linea 2 del Metro de Lima.

3.2 Eficiencia en la Inversion Publica

La eficiencia en el gasto publico se ha convertido en un factor relevante de estudio para
explicar el porqué es tan dificil cerrar las brechas de infraestructura en la region
Latinoamérica. En un estudio del (BID 2019) se ha buscado relacionar las brechas de
infraestructura en la region con la baja inversion y la calidad de la infraestructura. Debido
al mejor nivel de ingresos de muchos paises en Latinoamérica, el nivel de infraestructura

deberia estar también a esos niveles, pero nuevamente no hay una relacion tan clara para
14
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todos los paises, y esto repercute en los niveles de competitividad. Llegando a la
conclusion que los paises en la regién no invierten lo suficiente en infraestructura y esta

es inferior calidad a la que deberia ser.

En el Perd, segin el WEF existe un retraso en el desarrollo de Infraestructura con
respecto a los pares regionales y paises de la OCDE. El pais se encuentra en el puesto 85
de 137 paises en calidad de infraestructura del Indice de competitividad Global 2017-
2018 (PNIC 2019). Como ya se ha mencionado anteriormente, tanto en el Plan Nacional
de Infraestructura, como en otros proyectos claves, se nota los constantes retrasos y
problemas que hacen cuestionar si los esfuerzos por ganar eficiencia en la inversion

publica realizados hasta el momento han sido efectivos y donde se puede mejorar.

3.3 Eficiencia en la Inversion en Transportes

Una forma de ver la eficiencia del gasto en transporte es verificar el coeficiente de gasto
sobre la asignacién presupuestal del sector, 0 mejor dicho porcentaje de la inversién
publica ejecutada (o devengada segun el MEF). En el periodo de estudio, podemos
observar tasas por encima del 70% hasta de 87% en el 2014 (vale la pena resaltar que en
ese afio se adjudicé la Linea 2 del Metro de Lima, que representa una inversion de encima
de $5 mil millones). No obstante, podemos observar la caida a niveles menores de 70%
a partir del 2017. La inversion publica, como hemos visto anteriormente, estuvo
influenciada por los compromisos de inversion de los contratos de concesion que el

Ministerio de Transportes suscribid con empresas concesionarias.

Tabla 3.1

Porcentaje de ejecucion del presupuesto asignado a Transporte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Inv. Pablica

Global | 72.1| 66.6| 709| 728| 780| 780| 676| 670| 654| 650 620
Inv. Pdblica
en Transporte | 83.7| 77.4| 795| 835| 87.2| 843| 727| 713]| 69.1| 673| 673

Nota. Adaptado de Transparencia Econémica Perd, por Ministerio de Economia y Finanzas, s.f.
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx)
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Figura 3.7

Avance de la Inversion Pablica en transporte
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No obstante, para el periodo de estudio no se cuenta con indicadores de la gestion
con la que el Ministerio de Transportes ha ejecutado sus inversiones, ni KPIsé. Como ya
hemos visto, la eficiencia financiera tiene una influencia limitada en la efectividad de los
proyectos de inversion. Por ello, consideramos que la eficiencia en la inversion publica,
tiene que ser mas bien analizada en base a otros factores que permitan que permitan que
las obras se culminen a tiempo, bajo el presupuesto y con un estandar de calidad alto. Por
ejemplo, pasa por tener un buen plan de inversiones, capacidades de afrontar tiempos
muy ajustados, stakeholders y situaciones complejas de ejecucién, de conseguir

financiamiento, utilizar los activos existentes y de liderar organizaciones, entre otras.

3.4 Caso de los Panamericanos

En medio de la crisis de la inversion privada, con un contexto politico y social
convulsionado por los estragos del Fenémeno del Nifio y los escandalos de Lava Jato, el

6 A pesar que desde el 2015, el Ministerio de Economia exige a todos los Ministerios aplicar el principio
de Gestion por resultados y generar indicadores de desempefio y Key Performance Indicators -KPls.
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Gobierno Peruano tenia el compromiso de ejecutar los XVIII Juegos Panamericanos y
Para Panamericanos Lima 2019. En el 2017, los recursos financieros ya habian sido
asegurados, pero las capacidades estaban avocadas a otras obras de importancia o
simplemente no existian en el pais. Ante este hecho y la presion de tener las obras antes
de la fecha de inauguracion, Julio 2019, el Gobierno peruano decidio suscribir un acuerdo
de Gobierno a Gobierno (G2G) con el gobierno britanico para recibir asesoria y
acompafiamiento en la organizacién y ejecucion de las obras de los Juegos’, evento no

antes organizado en el pais.

El gobierno peruano ya habia creado el Proyecto Especial para la organizacion de
los Juegos Panamericanos (PEJP) en el 2015, pero hasta ese entonces estaba bajo la
cartera de Educacion, luego fue trasladada al sector Transporte (2017) y el congreso
aprobd/asigné un mayor presupuesto (cerca de S/. 4,400 millones de soles) gracias al

disefio de un Plan Maestro que sustentaba dichas inversiones.

El Gobierno Britnico asumid la asesoria al PJEP y a través del “Equipo de
Entrega Britanico” (UK Delivery Team o UKDT), tuvo que enfrentar ciertos factores

heredados y retos grandes de ejecucion:
e 19 sedes por construir y por rehabilitar
e Presupuesto de $600 millones en infraestructura y $1250m en total
e 18 meses para ejecutar.
e Fecha de inauguracién inamovible.

Para poder afrontar este gran reto el UKDT propuso, junto con el Gobierno
Britanico, un innovador modelo de ejecucion (Delivery Partner) para una obra publica de
este perfil de riesgo. Este modelo consistié en brindarle diversos servicios al cliente PEJP
en base al alcance de los servicios que necesitaba, y estuvo conformado por las siguientes

areas:

e Planificacion (periodo de iniciacion, revision plan maestro),

" El acuerdo G2G se suscribio el 17 de abril de 2017, después de un periodo de 4 meses de
negociacion con el Gobierno canadiense y el britanico.
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e Asesoria técnica (BIM), Disefio, supervision y aseguramiento de calidad,
e Encargo de Procura, y supervision de contratos,

e Implementacion de una Oficina de Gestion (PMO),

e Asesoria en operaciones, y

e Transferencia de conocimientos.

Todo esto le inyect6 un gran musculo técnico y experiencia en grandes proyectos
que trajo consigo buenas practicas internacionales poco conocidas en el sector publico
hasta ese entonces (ver figura 3.8).

Figura 3.8

Estructura del G2G y Servicios del Delivery Partner®

Acuerdo de

Gobiernoa Gobierno Gobierno
Britanico

Financiamiento y
Supervision entrega
Aseguramiento

A . g,
> EJECUCIon -
Apoyo
Area Area Area Gestion de Asistencia Asistencia en
Funcional 1 Funcional 2 Funcional 3 D Técnica operaciones
Area Area Area Control de Disefio de Gestién de
Funcional 4 Funcional 5 Funcional 6 Proyectos Overlay Stakeholders

Contraloria

Asesoria

Control Concurrente

A su vez el PEJP tuvo que conformar un equipo especializado que cubriera todas
las areas funcionales del proyecto, asi como las direcciones de linea como Infraestructura,
Operaciones, Marketing, entre otras. Asumiendo una organizacion espejo con la
estructurara propuesta para llevar a cabo todas las tareas asignadas por COPAL (Comité
Organizador de los Juegos Panamericanos Lima 2019).

Los Juegos Panamericanos Lima 2019, fueron considerados los mejores
organizados en la historia de estos eventos, sin embargo, fueron las lecciones aprendidas,

8 Las empresas britanicas que conformaron el Delivery Partner denominado UK Delivery Team
(UKDT) fueron Mace Group, Arup y 4Global.
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la transferencia de conocimientos y una serie de buenas practicas internacionales e
innovaciones, quienes estuvieron detras del éxito de este proyecto y deberian tomarse en
cuenta para una mejor ejecucion de infraestructura publica en el Perd. Una comparacion

de una obra tradicional con la de este proyecto especial (puede verse en el Anexo #2).

Tabla 3.2

Lecciones Aprendidas Proyecto Especial Juegos Panamericanos Lima 2019

Retos de la Ejecucidén Infraestructura Lecciones aprendidas
Falta de Planificacion, Estrategias de contratacion, | Periodo de Iniciacién: tiempo destinado a disefiar
y pobre gestion de proyectos. estrategias de contrataci6on, comunicacion,

procura, PMO y el tipo de contrato (NEC3 elegido
para este proyecto), relacionado a objetivos de
largo plazo y claros beneficios.

Ejecucidn estricta sobre el contrato y a las reglas | Flexibilidad en el enfoque dentro de una estructura
burocraticas del Estado organizacional fuerte que incluia PMO, procesos
de cambios y riesgos, herramientas de reporte y
procesamiento datos.

Disefio deficiente de Programas de inversion | Combinacion de factores: Comisionar un Plan
publica Maestro, uso de PMOs, Gestion de proyectos, uso
de socios confiables, incluidos expertos
internacionales. Fuerte liderazgo.

Poca transparencia en la ejecucion de las | Informaciébn  abierta  sobre  contratacion,
inversiones y desconfianza del sector privado del | comportamientos honestos a todo nivel del
proceso de contratacion publica. proyecto y la organizacién, Cultura de
colaboracion.

Personal no acorde a las necesidades del proyecto | Identificacion del personal clave y construccién de
vis a vis con una pobre transferencia de | un legado institucional sobre nuevas formas de
conocimientos en grandes proyectos de | ejecutar proyectos: Workshops a lo largo de todas
infraestructura. las areas de ejecucién y con otros organismos
publicos; uso de Contratos NEC, Disefio en BIM,
contribucion al Plan Nacional de Infraestructura,
Base para futuros G2Gs.

Si bien todas las &reas de asesoria al PEJP dejaron un legado y lecciones
aprendidas para futuros proyectos, hay dos areas en particular que han repercutido en el

ambiente de infraestructura:

Los Contratos NEC (New Engineering Contract), proporcionaron aseguramiento
de calidad enfocados en las obligaciones contractuales y la colaboracién y no en el control
de calidad segun las Normas de Perud. Son contratos de redaccion simple, orientados a la
ejecucion de las obras. Promueve y premia el cumplimiento de hitos de ejecucion, basado

en la colaboracion. Para ello el cliente (a través de un Gestor de Proyectos) y el
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Contratista tienen que trabajar de la mano para resolver los inconvenientes que surgen en

el camino.

La transferencia de conocimientos, fue otro factor decisivo para incrementar las
capacidades del cliente PEJP en las areas méas importantes del proyecto, Ilamese: la
Gestion de proyectos, planificacion integrada, procura, gestion de la informacion, gestion
de riesgos, gerencia comercial, controles del proyecto, operaciones, entre otros. Un
ejemplo claro de este factor se ha visto reflejado en el equipo del Comité de Legado de
los Juegos Panamericanos Lima 2019, quienes tuvieron a su cargo la construccion de
hospitales temporales para el Covid19, compra de oxigeno y camas UCI, y recientemente
del proceso de vacunacion. Asimismo, el equipo de la Autoridad de la Reconstruccién
viene ejecutando con los proyectos retrasados, y estd conformado por un 40% del
personal de PEJP.

Este analisis describe ciertas areas identificadas en el proyecto, aunque una
revision mas amplia puede encontrarse en la pagina web de transferencia de

conocimientos de Lima 2019¢.

® Revisar el siguiente link para ver las lecciones aprendidas: https://sites.google.com/view/lima-2019-
legacy/welcome
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4. MARCO TEORICO

Las teorias econdmicas han explicado la necesidad del Estado de intervenir a través del
gasto para impulsar la economia, o para solventar las necesidades basicas de la poblacion,

0 para asegurar el pleno empleo (Keynes 1936).

Una definicion descrita en Turrini (2004), menciona que: “A través de la inversion
publica, el sector publico aumenta y mejora el stock de capital empleado en la produccion
de los bienes y servicios que presta”. Es decir que, la construccion de infraestructuras
publicas (puentes, puertos, ferrocarriles, etc.), la compra de bienes de capital por parte de
las administraciones publicas (equipos médicos en hospitales, maquinas de oficina, etc.),
los gastos para mejorar el stock de capital existente propiedad del sector pablico, son

ejemplos todos de inversion publica.

La literatura es mas extensa en explicar como la inversion publica y la inversion
privada son determinantes del crecimiento econdmico. Hay estudios variados resumidos
en Hernandez Mota (2010), que detallan como estas dos inversiones se complementan y
tienen un impacto en la productividad total de los factores, asi como la productividad
laboral. Y por ello esta inversion en infraestructura econémica y social no se ve solamente
como inversién o como un gasto, sino que esta construyendo las condiciones para un

mejoramiento de la productividad de un pais.

Para paises en desarrollo la inversion publica es de especial importancia debido a
la escasez de recursos y a su vez a la falta de acceso a servicios publicos. Aunque el sector
privado desempefia un papel cada vez més importante en las economias desarrolladas, el
sector publico sigue dominando la provision de infraestructura econémica en los

mercados emergentes y los paises de bajos ingresos. (FMI 2015).

En la literatura no encontramos estimaciones sobre los determinantes de la
inversion publica en transporte, pero si hay estudios (BID 2019) sobre la eficiencia de la
inversion publica en infraestructura y como se pueden generar ahorros de hasta 40% de
la inversion puablica al aprovechar al maximo los activos, mejorando la planificacion, y

gestionando mejor la ejecucion de las inversiones.

La deficiente infraestructura de transporte es un factor negativo sobre la

competitividad de un pais. En un anélisis realizado por el World Economic Forum sobre
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la Competitividad Global, se identificd que los paises mas competitivos en el mundo, y
de la region, han logrado eficiencias gracias al liderazgo de sus instituciones, apostando
por la colaboracion Publico-Privada y la dotacion de capacidades a los organismos de
gobierno con el objetivo de llevar a cabo planes de largo plazo (COMEX 2018).

La inversion publica es sin lugar a dudas un aliciente 0o un desestimulante
dependiendo de la externalidad que genere en el mercado, para que los actores puedan

desempeniarse en condiciones estables en el largo plazo.

Para empezar a establecer una relacion entre las variables que expliquen el
comportamiento de la Inversion pablica (gasto de capital) en transportes, hemos revisado
parte de la teoria econdmica, (Barro 1996) que define un concepto denominado
“convergencia condicional”. De acuerdo a esta teoria, los paises pobres tienden a crecer
mas que los ricos (convergen hacia los ricos) debido a los rendimientos a escala
decreciente del capital. Es decir, los pobres tienen una menor base, lo que los hace mas
atractivos para los inversionistas que los rendimientos en un pais rico. Para un pais
emergente como el Per(, con una base pequefia y potencialmente atractiva para los
inversionistas, hay pocas variables mas importantes que la acumulacion de capital
(inversion) en general, especificamente publica en el caso de esta investigacion, que

Ilevaria al pais a crecer a tasas mas altas.

No obstante, para que esta teoria tenga asidero, el condicional para que la
convergencia se pueda probar (aqui entra la importancia de diferenciar que tipo de
economia estamos observando), hay algunos factores que deben darse si o si a fin de
comprobar la convergencia. Entre esos factores se encuentra el rol del gobierno, que
podriamos decir esta representada por la eficiencia con que maneja las inversiones y el
gasto, como un factor clave de esta convergencia. Hay otros factores como el capital
humano y los spillover, que menciona Barro, que ayudarian a explicar que el crecimiento

sea sostenido.

En un estudio realizado por (Valila, T. & Mehrotra, A. 2005) para paises
europeos, se analizaron distintas variables que explican la inversion publica (determinado
por el gasto de capital) sobre todo factores econémicos, como el PBI rezagado, tasa de
interés real de largo plazo, déficit fiscal, deuda publica, ingresos totales, asi como la

formacion bruta de capital del gobierno central.
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Este estudio busca entonces analizar los principales determinantes de la inversion
publica utilizando el sector transporte como una aproximacion del accionar del estado en
el Perd. Entre estos determinantes podremos encontrar a la Formacion Bruta de Capital
del gobierno central, el Déficit fiscal, Deuda publica, riesgo pais entre las variables
explicativas. Asimismo, se desea estudiar el impacto de una variable institucional en la

variacion de la inversion pablica en transporte.

A través de un andlisis cualitativo se busca revisar las ensefianzas de la ejecucion
de proyectos especiales como los Juegos Panamericanos que tuvo un acuerdo Gobierno
a Gobierno, para luego proponer mejoras en politicas de inversion pablica y proyectos.
Para ello se analizara la eficiencia del gasto en el sector transporte y asi como variables
que afectan a la inversion y otros hechos de relevancia que ayuden a elaborar las
propuestas de mejora.
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5. METODOLOGIA

El gran reto de explicar la inversion publica en el Perd, sobre todo la intencion de
explicarla en base a multiples variables econdmicas y a otras institucionales es que se las
variables explicativas pueden tener un sesgo en la estimacion de la variable enddgena

como tal.

Para este estudio hemos utilizado una metodologia mixta, primero un analisis
cuantitativo de regresion lineal con una funcién logaritmica de los determinantes de la
inversion publica extraidos de (Jimenez 2018) para el caso peruano y (Vélila, T. &
Mehrotra, A. 2005) para paises europeos, donde se utilizaron distintas variables
econdmicas como, los ingresos tributarios para ver el impacto de la disponibilidad de
recursos del gobierno central en un mayor gasto. La formacion bruta de capital (FBK) del
gobierno central, la deuda publica, el riesgo pais, el déficit fiscal, tasa de interés real a
largo plazo, una variable dummy institucional de ciclo politico, entre otros. Por otro lado,
se realizd un analisis cualitativo de las lecciones aprendidas del G2G de los Juegos
Panamericanos para complementar los resultados de la regresion de la variable

institucional.

A modo de poder simplificar el andlisis de la inversion publica, este estudio se
enfocd en la inversion del sector transporte para el periodo 2010-2020 con una
periodicidad mensual, y utilizd los determinantes mas relevantes de otros estudios y que
hacian mas robusto el modelo econométrico. El sector transportes representa gran parte
del presupuesto publico general, ademas es un factor clave en la competitividad de un
pais y tuvo relacion directa con la ejecucion del Proyecto Especial de los Juegos

Panamericanos ejecutados bajo el presupuesto del MTC.

No obstante, otras variables como ingresos PBI sectorial, o tasa de interés real a
largo plazo, no han podido ser consideradas para este caso en particular dado que
presentarian multicolinealidad y efectos no representativos. Podria ser el caso de un
estudio posterior, considerar algunas modificaciones a este estudio para ver el efecto del

PBI en la inversién pablica.
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La variable FBK general, como ya vimos en el marco teorico, tiene una relevancia
importante sobre la inversion y sobre el crecimiento. Es de esperarse que en el sector

transportes sea importante la incidencia y trascendencia para el propdsito de este estudio.

El modelo elegido para este analisis es el modelo de regresion lineal con un retraso
0 bien llamado Modelo Autorregresivo (AR1), que supone una particularidad, poder
determinar predicciones sobre la variable enddgena, la Inversién Publica en Transporte.
Considerando la estacionalidad de esta inversion (o en el 1éxico publico conocido como
Gasto Devengado), sobre todo en los meses finales del afio, donde hay mucha mas presion
por ejecutar el Presupuesto Institucional Modificado o PMI (la asignacion anual para los
proyectos), se ha considerado una estacionalidad en el modelo. Donde el rezago de un
periodo de InvPubTransp es la variable con mayor correlacion encontrada al hacer el
analisis de estacionariedad.

Modelo Regresion Lineal

InvPubtransp = a + P1(m10) + PBo(InvPubTranspri) + Pa(FBK) + Ba(IngTrib) +
B4(RiesgoPaisind) + Bs(DeficFisc)+ Bs(Deuda)+ B7(Proxylnstituc)

Definicion de las variables

INVPUD Transp = Inversion Publica en sector transporte en soles (MEF).

FBKnNac = Formacion Bruta de Capital del Gobierno Central en soles
(BCRP)

IngTrib = Ingresos Tributarios del Gobierno Central (BCRP)

RiesgoPaisind = Representa el diferencial del rendimiento de indice de
Bonos paises emergentes -Perl. (BCRP)

DeficFisc = Resultado Primario de las Operaciones del Gobierno
Central (BCRP)

Deuda = Intereses pagados por el Gobierno Peruano sobre todo
bonos usados para financiar ciertos proyectos. (BCRP)

Prox Instituc = Dummy variable institucional que afecta la inversion

publica en transporte. 1 cuando se otorgd nuevos proyectos
complejos en la cartera MTC y 1 cuando se dieron reformas
en el sector.

Adicionalmente a la variable explicativa como FBK del Gobierno Nacional, el

indice de Riesgo pais también fue incluido para verificar el efecto que puede tener alguna
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huelga, o problema social, que fuera afectar el riesgo politico y por tanto el riesgo pais,

que a su vez podria afectar de alguna forma a la inversion en transportes.

Los Ingresos tributarios, serd en nuestro andlisis, la fuente de ingreso o
recaudacion del gobierno central con el cual financia las obras publicas. Aunque, es
sabido que el presupuesto de los Ministerios no depende sino de la planificacion
presupuestal que realiza el MEF, de acuerdo a la informacion proporcionada por cada

sector.

Para la variable Déficit o Superavit Fiscal, se espera identificar alguna influencia
en la inversion en transportes y asimismo con la Deuda Publica medida por los intereses

que paga el pais por los préstamos y bonos emitidos.

Asimismo, hemos complementado este analisis cuantitativo con una revision de
los hechos que han marcado la inversion pablica en el sector transportes en el lapso de
analisis 2010-2020 con una periodicidad mensual, para ayudarnos a encontrar los factores
mas determinantes que han marcado el curso de la inversion en transportes y a partir de
ello identificar propuestas de mejora. En especial las lecciones recogidas de los Juegos

Panamericanos.

En base a ello, la variable dummy: ha sido definida como una variable
institucional con un valor de 1 cuando, se aplicaron las reformas en el sector transporte,
sobre todo en aspectos de planificacion, gestion y ejecucion de proyectos, cuando hubo
cambios institucionales, la implementacién de un proyecto complejo como los Juegos
Panamericanos o, cuando haya habido una estacionalidad de la inversion publica,
normalmente a finales de afio. Para ello se ha revisado los diversos Marco
Macroecondémico Multianual en diversos afios y los nuevos proyectos asignados y
ejecutados por el MTC incluido Proyectos Especiales como los Juegos Panamericanos.,

gue aumenta la inversion en el sector transportes.

El analisis cualitativo busca complementar el analisis de regresion y los resultados
cuantitativos, al explicar los principales hallazgos de los aprendizajes alcanzados con el
Proyecto Especial de los Juegos Panamericanos que se han podido dar a conocer. Para
este analisis se desglosara el proyecto entre las principales areas de trabajo, comparandolo
con un esquema tradicional de obra pulblica y destacando que factor puede haber

contribuido con el éxito del proyecto y contribuyentes a la eficiencia del mismo.
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6. ANALISIS

Para identificar las mejores variables explicativas, hemos generado diferentes analisis de
correlacion encontrando gran afinidad entre la variable dependiente con la Formacién
Bruta de Capital nacional (FBKnac), es decir, el comportamiento de la inversion publica

del gobierno estaria bien relacionada con el desempefio de la inversion en transportes.

Figura 6.1
Correlacion entre FBK nacional y la Inversion Publica en transporte
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Para efectos de encontrar una correlacion mas adecuada al tema de estudio se
ejecutaron 3 modelos diferentes (ver Tabla 6.1), de acuerdo a las especificaciones
consideradas en la metodologia. El primer modelo incluye ademas de la variable
dependiente en rezago, otras variables como Formacion Bruta de Capital, Ingresos
Tributarios, Déficit Fiscal, Deuda y una variable de riesgo politico. Ademas, incluimos
una dummy Institucional y representa al incremento de la capacidad de ejecutar proyectos
y a la estacionalidad de la inversion. El segundo contiene todas las variables mencionadas

salvo que se retiro el rezago de la ecuacion.

El tercer modelo, el cual ha sido el modelo mas representativo, ha tomado todas
las variables monetarias en logaritmos, con el objeto de aportar estabilidad en los
regresores y reducir las observaciones que no son regulares y no se pueden comparar en

unas mismas unidades. Esto va a significar que los parametros estimados se interpretan
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como elasticidades o variacion porcentual de las variables explicativas sobre la variable

enddgena.

Previamente hemos identificado que la variable enddgena, inversion puablica en
transporte (en el periodo de estudio: 2010.01 al 2020.12), tiene un comportamiento
estacional con picos mayormente a finales de afio y para ello fue tratada con diferentes

pruebas de estacionalidad (ver Anexo#3).

6.1 Analisis cuantitativo

Los resultados del analisis se muestran en la Tabla 6.1. Se observa que la inversion esta
explicada fuertemente por la Formacion Bruta de Capital del Gobierno Nacional, el nivel
de deuda, la variable dummy institucional, y la variable creada para estimar con
estacionalidad. Es clara la dependencia del sector transporte de la dotacion de recursos
del gobierno central, por lo que un cambio y el efecto de la poca capacidad de

endeudamiento para manejar mejor sus inversiones en el desempefio de esta variable.

Tabla6.1

Determinantes de la Inversion Publica en Transportes

Modelo 1 Modelo 2 Modelo
Variable Independiente InvPubTransp InvPubTransp LInvPubTransp”™
_cons 1.32e+08 1.07e+08 2.44380
(1.40e+08) (1.37e+08) (3.12561)
[0.95] [0.78] [0.78]
InVPUbTranspt.l '00226
(0.0372)
[-0.61]
IngTrib 0.0014 0.00069 0.15288
(0.0117) (0.01144) (0.12204)
[0.12] [0.06]* [1.25]
FBKnNac 0.2990 0.28832 0.77194
(0.0325) (0.02315) (0.05116)
[9.19]*** [12.45]*** [15.09]***
RiesgoPaisindic 310064.1 266281 0.00046
(468992.9) (456407) (0.00069)
[0.66] [0.58] [0.67]
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DefFiscal 0.01375 0.01388 0.01441
(0.00773) (0.00768) (0.02061)
[1.78]* [1.81]* [0.70]
Deudainter -0.02689 -0.02341 -0.12072
(0.02155) (0.02109) (0.02952)
[-1.25] [-1.11] [-4.09]***
M10 3.29e+08 3.30e+08 0.32073
(5.53e+07) (5.50e+07) (0.11221)
[5.96]*** [6.00]*** [2.86]***
DummyInstitucional 1.53e+08 1.56e+08 0.22880
(3.90e+07) (3.87e+07) (0.05929)
[3.92]*** [4.02]*** [3.86]***
Observaciones 131 132 74
R-squared 0.8586 0.8602 0.8536
Adj R-squared 0.8493 0.8523 0.8380
F F(10,120)=74.32 F(7, 124)=108.97 F(7, 66)=54.96
Desviacién standard robusta en (), t-statistic en [ ]
***p<0.01, **p<0.05, *p<0.1
~ Ecuacion con variable enddgena y explicativas en logaritmos

Previamente para quedar con el Modelo 3, se tuvo que hacer varias pruebas para
encontrar el mejor y méas estable modelo posible. Entre ellas se realizaron pruebas de

estacionariedad, de tendencia y de cambios estructurales (ver Anexo #3).

La inversion puablica en transporte con un periodo de rezago no muestra una
significancia con respecto a la misma variable en el periodo actual, debido que el
Ministerio tiende a compensar los gastos no ejecutados de todo el afio, mas no sobre el

mes anterior.

Los resultados del modelo 3, con variables en logaritmo, son los que
consideramos los mas representativos para nuestra hipotesis. Estos resultados se
asemejan mas a los resultados esperados de las variables explicativas sobre la inversién
en transporte y mantiene un grado alto de robustez. El coeficiente de la FBK, quiere decir
gue un aumento del 10% de la inversion en el gobierno general, repercutird en 7.7% en
la inversion publica en Transportes. Lo cual tiene mucho sentido, si transportes representa

un 30-40% del presupuesto total y tiene alta dependencia del presupuesto nacional.

Asimismo, hay una correlacion negativa con la variable deuda, y es que, si el
gobierno general aumenta en 10% su deuda en bonos o0 prestamos soberanos, entonces la

inversion caeria en 1.2%.
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El resultado mas interesante esta en la variable institucional, quiere decir que, si
hubo o0 no un cambio institucional, con nuevos proyectos complejos o reformas
implementadas en el sector, entonces la inversion publica en transporte vario en 0.22%,
lo cual refleja un claro argumento para discutir el efecto de la eficiencia o el aprendizaje

en proyectos sobre la variable inversion pablica.

6.2 Analisis Cualitativo

En el 2010, empez6 el boom de las APPs en el Perd, y con ello la adjudicacion de grandes
concesiones, sobre todo en transportes, por encima de los US$1,000 millones al afio.
Desde entonces también se vio reflejado en una creciente inversion publica en transporte
con unos picos significativos en el 2014 y en el 2018. No obstante, y a pesar de una
mejora de eficiencia financiera, los proyectos del sector y la ejecucién no han tenido los
mismos resultados. Aqui hemos pretendido revisar la experiencia del Proyecto Especial
de los Juegos Panamericanos, para analizar areas de eficiencia en proyectos que impacten

luego en la inversion pablica sectorial-

Las eficiencias de los proyectos complejos asignados al MTC, se han recogido en
el modelo a través de la variable institucional. Sin embargo, nuestro analisis en base a la
identificacion de innovaciones y lecciones aprendidas del Proyecto Especial de los Juegos
Panamericanos, nos ha permitido vislumbrar areas donde se pueden ganar eficiencias y

mejoras en la gestion. Por ejemplo:

a) Antes de iniciar el proyecto, hay que implementar una etapa de iniciacion. Hay
que darse el tiempo de entender bien el alcance del proyecto y disefiar la mejor
gobernanza, estrategias de comunicacién y mejor modelo de contratacion y
gestion acorde a este alcance y plazos. Una de las ensefianzas principales de la
experiencia del G2G fue disefiar las soluciones para el proyecto empezando
por la seleccion de los principios adecuados. La transparencia, la colaboracion,
enfoque en capacidades, transferencia de conocimientos y agilidad/flexibilidad
fueron los pilares de la vision del proyecto. Asimismo, al tener claro los plazos
de ejecucion se pudo disefiar la estructura, junta ejecutiva, el proceso de control

de cambios y los foros de toma de decisiones.
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b) PMO, o la Oficina de Gestion del Proyecto/Programa, implementd un nuevo
marco de trabajo enfocandose en la mejor entrega de los Objetivos del proyecto
y no ajustando los objetivos a los sistemas existentes. Se identificaron 4 areas:

Gobernanza, Procesos, Recursos humanos y herramientas.

c) Aplicacidn de tecnologia en el proyecto. Otra de las innovaciones traidas con
el G2G fue la aplicacion de la metodologia Building Information Modeling
(BIM) para el disefio de los proyectos. Ayudd a reducir tiempos y ganar
eficiencia en la colaboracion entre proveedores, contratistas y cliente (PEJP).
Ademas, afiadié mayor transparencia en el uso de recursos y evaluacion de los

gastos.

d) Nuevas formas de contratacion, o implementacion de Contratos NEC3, fue
crucial para encontrar mas flexibilidad y colaboracion en el proyecto. Se
premio los avances en los hitos del proyecto, en vez de penalizar los
incumplimientos. La redaccion mas simple de las clausulas y su interpretacion,
hicieron de este contrato un factor de éxito para cumplir los plazos del
proyecto.

e) Transferencia de conocimientos. El factor que determind el modelo de
gobernanza del proyecto, fue el objetivo de transmitir un legado de los Juegos.
Tal vez el mas importante componente del proyecto fue el disefio de un modelo
de transferencia de conocimientos a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
mediante un modelo de workshops, aprendizaje mediante el trabajo y

observacién del trabajo.

f) Documentar desde el principio el proyecto para conseguir la suficiente data
que permita operarlo y generar indicadores de desempefio (KPI’s). Finalmente
conviene mantener a todo el equipo y a los principales stakeholders como el

MTC, MEF, COPAL, entre otros, informado de los avances del proyecto.
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CONCLUSIONES

La inversion publica, en un pais como el Perd, es crucial y fundamental para el cierre
de brechas de infraestructura econdémica, y es un conductor directo del crecimiento
econodmico y social. En los ultimos 10 afios, se ha podido observar una disminucion
de la importancia relativa de la inversion puablica con respecto al PBI, debido a la
prevalencia de las Asociaciones Publico-Privadas y la poca atencion en las

capacidades del sector publico.

En relacion con lo anterior, en los ultimos 7 afios se ha visto una disminucion de la
eficiencia en la inversion publica, en especial en el sector transportes, y a su vez las
APPs han tenido diversas trabas para ser planificadas y ejecutadas, con un claro
estancamiento del mercado. No obstante, la cartera pendiente representa el
equivalente al 10.8% del PBI. En un contexto de desaceleracion econdémica y a una
mayor presion presupuestaria para la lucha contra la pandemia, la eficiencia de la

inversion cobra méas importancia.

La eficiencia financiera no es un indicador tan fiable sobre la eficiencia en la
inversion pablica. Estudios del (BID 2019) han encontrado algunas areas donde se
puede ganar eficiencia en la inversion publica como: mejor planificacion y seleccion
de proyectos, optimizacion en la gestion de ejecucion de infraestructura y aprovechar
los activos. En este estudio, se presentd, como un contrato méas colaborativo y un
buen plan de transferencia de conocimientos pueden afiadir ganancias de eficiencia

en los proyectos.

Los determinantes de la inversion en transportes analizados, han demostrado la
influencia y dependencia que puede tener la Formacién Bruta de Capital nacional, la
deuda publica y asi como los factores institucionales en la inversién en transporte,
Ilegando a impactar en casi 8% ante un aumento de 10% en la dotacion de recursos,
una reduccion de 1.2% al aumentar 10% la deuda publica y en 0.22% si hubiera

alguna mejora en los arreglos institucionales.

En base al analisis cualitativo de proyectos claves en el periodo de estudio, como los
Juegos Panamericanos, se puede observar que un anélisis del periodo de iniciacion,

una gestion de proyectos adecuada y la transferencia de conocimientos en todo el
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ciclo del proyecto, podrian inyectar grandes ganancias en eficiencia en la gestion de

la inversidn pablica en transporte, y por consiguiente en todo el sector publico.

El Plan Nacional de Infraestructura anunciado en julio 2019, ha sido una buena
primera herramienta de planificacion a largo plazo. No obstante, el poco avance del
plan en los ultimos dos afios, requiere de mejoras en los mecanismos de ejecucion y

herramientas de ejecucion.
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RECOMENDACIONES

El sector transportes es muy dependiente de la dotacion de recursos ordinarios para
el cumplimiento de los compromisos de inversion y los proyectos planificados.
Mejorar la planificacion, y la gestion de sus proyectos, tendria un impacto importante
no solo en su cartera de inversion sino en la economia. Por lo tanto, deberia adaptarse
las principales herramientas y metodologias aprendidas en proyectos como los
Juegos Panamericanos, para disefiar estrategias de éxito, gestion de sus principales

proyectos y manejo de presupuesto.

Para una correcta promocion de la inversién privada, es claro que se necesita un
estado mas eficiente y con instituciones mas confiables de atender la inversion
publica. Dado el avance solo del 3% del Plan Nacional de Infraestructura en los
ultimos 2 afios, se recomienda implementar un programa de fortalecimiento de
capacidades en el sector publico con énfasis en planificacion, gestion y evaluacion
de proyectos, y mecanismos de ejecucion “via rapida” o “fast-track” para mejorar

considerablemente el avance.

Los grandes proyectos a cargo del sector transportes tienen serios retrasos y se
manejan de manera aislada. Por consiguiente, se recomienda que los programas
claves como: Provias Nacional o la ATU, utilicen sus actuales proyectos en cartera
para evaluar sus capacidades y como éstas pudieran impactar en los actuales y futuros

proyectos, considerando adaptar el modelo Socio de Ejecucion.

El modelo de Transferencia de conocimientos, deberia ser implementado para los
proyectos mas grandes dentro del sector. Ya se ha visto la influencia positiva en el
proyecto Panamericanos y Legado Lima 2019. Esto podria significar ganancias para
futuros proyectos, a través de una cultura de colaboracién y compartir informacién,

favorece la transparencia y asegura un impacto en el largo plazo.

El tipo de Acuerdo Gobierno a Gobierno, han traido muy buenas lecciones
aprendidas y estandares internacionales a la ejecucion de obras publicas. El gobierno
deberia adaptar estas buenas practicas en la legislacion nacional, que permita la
implementacion del modelo de “Delivery Partner” o Socio Ejecucion a grandes

proyectos claves.
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Se recomienda cambiar los mecanismos de seguimiento basado en ejecucion del
gasto devengado sobre el presupuesto institucional, y pasar a uno que incluya
indicadores de desempefio y KPI's. Establecer una cultura de coordinacion y
colaboracién con el Ministerio de Economia, estableciendo guias y metodologias

claras para la ejecucion y mejoramiento continuo.

Dada la importancia de la inversion publica en la dotacion de infraestructura y en el
crecimiento econémico del Perd, se recomienda desarrollar nuevos estudios sobre
los efectos en la inversidn publica de otros determinantes econdmicos, y también
estudiar la correlacién con el crecimiento econémico. En la medida que se generen
variables institucionales, de desempefio y gestidn, con indicadores ad hoc, este

modelo podria mejorar sus resultados.
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Anexo 1: Provias Nacional, Provias Descentralizado y ATU

Anexo 1.1 PROVIAS NACIONAL

Provias Nacional es un Proyecto Especial de Infraestructura de Transporte Nacional del
MTC, creado mediante Decreto Supremo N°033-2002-MTC del 12 de Julio de 2002, el
cual asumi6 todos los derechos y obligaciones del Programa Rehabilitacion de
Transportes del Proyecto Especial Rehabilitacion Infraestructura de Transportes (PRT-
PERT) y del ex SINMAC (Sistema Nacional de Mantenimiento de Carreteras), cuenta

con autonomia técnica, administrativa y financiera.
Anexo 1.2 PROVIAS DESCENTRALIZADO

El Proyecto Especial de Infraestructura de Transporte Descentralizado — PROVIAS
DESCENTRALIZADO fue creado por fusion de PROVIAS DEPARTAMENTAL y
PROVIAS RURAL bajo la modalidad de fusion por absorcion, mediante Decreto
Supremo N°029-2006-MTC del 12 de agosto de 2006. es una Unidad Ejecutora del
Ministerio de Transportes y Comunicaciones adscrito al Despacho Viceministerial de
Transportes, encargada de las actividades de preparacion, gestion, administracion y de
ser el caso ejecucién de proyectos y programas de infraestructura de transporte
departamental y rural en sus distintos modos; asi como el desarrollo y fortalecimiento de
capacidades institucionales para la gestién descentralizada del transporte departamental

y rural.
Presupuesto:

Para la ejecucion de obras publicas en transporte, el MTC dispuso la creacion de Provias
Nacional (PVN) en el 2002, y Provias Descentralizado (PVD) en el 2006. Que son
Proyecto Especiales de Infraestructura de Transporte del Ministerio de Transporte y
Comunicaciones (MTC) creados para construir, mejorar, rehabilitar, y mantener las vias
de la Red Nacional y Regionales. Por el afio 2010 se dictaron nuevas politicas, con miras

a descentralizar sus funciones y promover la participacion del sector privado.

En el 2009 el presupuesto de PVN fue de S/.3,800 millones (es decir un 53% del

presupuesto en inversiones del MTC) y para el 2019, el presupuesto de PVN era de
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S/.6,295 millones (que represento el 57% del presupuesto del MTC). Asimismo, ambos
tienen una némina conjunta de 971 aprox. En el 2019. Estos organismos sin duda tienen
desde mediados del afio 2006, una gran responsabilidad de gasto de inversion y de

expandir la infraestructura vial del pais.

Respecto a la capacidad de ejecucion, en el 2012, la Red Vial Nacional (RVN) tenia unos
24,593 km vy para el 2019 la RVN llegaba a los 27,108km. Es decir que en 7 afios PVN
adjudico y construyo unos 2,515 km de carreteras, a un ritmo de 359 km por afio.
Podriamos decir que Entre PVN y Provias Descentralizado, el gasto de inversion en el

2020, segun Transparencia Econdmica del MEF es de S/3,127 millones

Modelo de Asesoria y Gobernanza: Esta regido por un Director Ejecutivo, que reporta
al Vice Ministerio de Transportes, y tiene una estructura jerarquica bien parecida a la de

un Ministerio.

Modelo de Contratacion: El sistema empleado para adjudicar contratos de construccion
y asesoria es mediante el Sistema de Contratacion del Estado regido por la Ley de

Contrataciones del Estado.

Personal: En el 2012, el nimero de personal asignado Para Provias Descentralizado fue
de 337 personas, aunque 289 plazas ocupadas. En el 2021, el nimero de personal se ha
reducido a 263 funcionarios. En el caso de Provias Nacional, el personal en el 2018
contratado fue de 708 funcionarios. Mientras que, en el 2012, el organismo tenia 761

funcionarios.

Principios'®: Eficacia y Eficiencia, Racionalidad, Unidad de Mando, Autoridad y

Responsabilidad, Sistematizacion, Trabajo en Equipo, Mejoramiento Continuo.

Anexo 1.3 AUTORIDAD DE TRANSPORTE URBANO PARA LIMA Y
CALLAO (ATU)

La Autoridad de Transporte Urbano para Lima y Callao (ATU), fue creada el 2019, con
el fin de unificar las funciones de diferentes autoridades de transportes en la capital, y

10 Manual de Organizacion y Funciones de Provias Nacional aprobado 06 Nov 2012.
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asumir funciones de construccion de un sistema de transportes que funcione para todos
los ciudadanos. Este también es un Proyecto Especial adscrito al MTC, y tiene a su cargo
un presupuesto de S/.800 millones en promedio anual desde su creacion. Entre sus
responsabilidades esta la de planificar la infraestructura de transporte, la operacion de los
sistemas actuales como BTR (Metropolitanos) y Metro de Lima, los COSAC, y los
proximos sistemas que se disefien. No menos importante, son los Mega Proyectos que
tiene a su cargo, como la ejecucion de la Linea 2 del Metro y la adjudicacion de
subsecuentes lineas 3y 4.

La capacidad de ejecucion presupuestal esta bordeando los 800 millones de soles al afio.
En caso se continuase con la planificacion de los proyectos de la linea 3 y 4 del Metro al
mismo tiempo ($10,000 millones), la capacidad de ejecucién tendria que aumentar a
S/.4,875 millones al afio para cumplir con estas obligaciones. Es decir, deberia ser 6 veces

mas de la capacidad que tiene actualmente.
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Anexo 2: Proyecto Especial de los Juegos Panamericanos
Lima 2019

El analisis de eficiencias del proyecto los Juegos Panamericanos

Caracteristicas del proyecto: Los Panamericanos fue un encargo que el Gobierno Peruano
asumidé con la Organizacion de los Juegos Panamericanos (PANAM Sports) para
organizar los Juegos Panamericanos Lima 2019 en la capital del Perd. Este fue un
proyecto excepcional de inversion publica, ejecutado por el Proyecto Especial de los
Juegos Panamericanos Lima 2019 (PEJP), y con presupuesto del Ministerio de

Transportes y Comunicaciones.

Inversion: una inversion de S/. 4,200 millones se destin0 a la construccion y
remodelacion de 22 sedes deportivas para 42 disciplinas, presupuesto que involucro la
infraestructura deportiva y las operaciones de las sedes y el evento. Se presume que el
presupuesto inicial fue de S/.4,400 millones, obteniendo ahorros por encima de S/. 200

millones

Periodo de vida: ElI PEJP nacié con la intencion de organizar los JJPP Lima 2019 y
ejecutar las 22 obras planificadas para estos juegos. Entre ellas 5 de las mas riesgosas
fueron adjudicadas a través del Acuerdo Gobierno a Gobierno con Reino Unido. Estas
obras siguieron un camino distinto que el proceso de contratacion publica. Se licitaron en
3 meses y culminaron obras entre 18-20 meses. No obstante, luego de la culminacion de
los juegos, se cred el Comité de Legado de Lima 2019, a fin de continuar con la operacion
y mantenimiento de las obras construidas, y asegurar un Legado perdurable de los Juegos.

Periodo de Iniciacién: al iniciar el proyecto entre el Gobierno Reino Unido y PEJP, el
equipo asesor destino 1 mes y medio a revisar toda la informacion del proyecto para
sincerar el alcance del proyecto y determinar los principios y mejores metodologias a
seguir durante la vida del proyecto. Este periodo fue determinante para los siguientes

pasos y disefiar las formas de gestionar, contratar y ejecutar.

Principios: Luego de un periodo de corroborar el alcance y las caracteristicas del

proyecto, se definieron los principios por los que luego regiria todas las acciones y

43



metodologias del proyecto. Estos fueron: Transparencia, Colaboracién, Transferencia de

Conocimientos, Modelo de Legado, Capacidades.

Modelo de Asesoria: La asesoria proveniente del Reino Unido, fue otorgado por un
equipo de entrega britanico conformado por tres empresas y fue llamado UKDT. Ellos
brindaron 5 funciones principales al proyecto: Project Management Office (PMO),
Disefio y Asistencia técnica, Servicios de Contratacion, Garantia en la ejecucion y

Ejecucion de Operaciones.

Personal: EI PEJP tuvo un nimero de trabajadores variado durante su periodo de vida,
en un momento llego a tener cerca de 1,000 trabajadores mas un aproximado de 250
consultores externos que trabajaban conjuntamente como parte de la asesoria del

Gobierno del Reino Unido.

Contratacion: El tipo de contrato y la (s) modalidad (es) seleccionadas, estuvieron
estrechamente vinculados al tipo de proyecto a ejecutar y a los principios establecidos
para la entrega de este proyecto. Para este proyecto se utilizé el contrato NEC3 opcién F
(New Engineering Contract). que profesaban los principios de colaboracién vy
flexibilidad que necesito el PEJP a fin de cumplir con sus objetivos y evitar demoras y

retrasos innecesarios ajenos al proyecto.

Tabla comparativa de Proyecto Tradicional vs Proyecto Especial

Esquema Tradicional

Esquema Proyecto

ejecutivo, la secretaria general
0o los jefes de proyecto
dependiendo de la importancia
0 emergencia del proyecto, a
criterio de la persona a cargo.
En la Junta Ejecutiva,
participan los directivos de la
instituciéon y funcionarios por
invitacion. Son reuniones
periddicas, normalmente sin
una agenda standard, notas de
la reunion o planes de
seguimiento o de accion.

Especial
Gestion del Proyecto | La  gestion la  realizan | Hay niveles de
indiferentemente el director | responsabilidades y roles

asignados: normalmente la
gestion empieza a nivel de
Gerente  de  Proyecto
(Project Manager), y va
escalando hasta llegar al
director ejecutivo, 0 quien
tenga la responsabilidad de
representar al  proyecto
(Senior Responsible Officer
— SRO). Existe soporte del
equipo PMO, mediante
sistemas de informacion,
tableros de control, estado

44




La informacion
depende de la organizacion del
jefe del proyecto, no es comun
el uso de plantillas standard
para el manejo de informacion.

de los proyectos vy
monitoreo de riesgos.

Implementacion de
un Junta Ejecutiva del
Proyecto, de revision de
avances y reportes de
riesgos, toma de decisiones.

Rol  del  Senior
Responsible Officer
(SRO)

Dirigir, coordinar, programar,
consolidar y supervisar la
formulacién y evaluacién del
Plan Anual de Adquisiciones y
Contrataciones de la Entidad,;
POI, entre otros. Reportar al
Vice ministro o ministro
respectivo. Comunicar a la
Contraloria.

Mismas funciones del
proyecto tradicional.
Comunicar con claves
stakeholders. Salvo que la
eleccion del Lider busca
alguien con habilidades,
herramientas, experiencia y
comportamientos para la
ejecucion de grandes
proyectos, es clave.

Asesoria/Consultoria

Se contrata servicios de
estudios de prefactibilidad,
preparacion de Expedientes
Técnicos, asesoria legal vy
supervision de obras a
demanda.

Aunque existe
asesoria  contratada de
acuerdo a las necesidades
del proyecto. La asesoria
principal fue brindada por el

equipo de ejecucion
(Delivery  Partner) que
asesora al Proyecto

Especial sobre todo en:

e Gestion del Proyecto,

e Procura,

o Especificaciones
Técnicas, Disefio,
revision de avances,
calidad y control.

e Disefio plan de
transferencia
conocimientos.

e Asesoriaen
Infraestructura 'y
Operaciones.

Procura

Criterio: Menor precio.

Evaluacion: Comité
evaluador de la misma
institucion.

Sistema: Presentacion

de propuestas fisicas oficinas
Ministerio.

Criterio: Mejor
propuesta, valor por dinero.
Evaluacion: Pool de

evaluadores externos, no
necesariamente en el pais.

Sistema:
Presentacion de propuestas
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Apelaciéon: Comun es
que los perdedores apelaran el
resultado y el consecuente
retraso de las obras.

Términos de
Referencia: elaborados por el
personal permanente con alta
rotacion.

a través del portal de
contrataciones: “Award”

Apelacién: Sistema
de feedback para los
perdedores y sin apelacién
durante todos los concursos.

Términos de
Referencia: Elaborados por
especialistas en las areas de
contratacion.

Modelo de Contrato

Negociacion extensa
de un Unico Modelo de
contrato. Regido por el codigo
civil y penalidades por
incumplimiento. Solucion de
controversias en juzgados y
centros arbitrajes. Se incluyen
los montos y los hitos
inamovibles, salvo adendas.

Redaccion rapida de
un modelo de contrato
simple, flexible y
colaborativo. Modelo
NEC3 opcion F. Regido
por incentivos para cumplir
los hitos, el presupuesto.
Solucioén de controversias
internas antes de llegar al
arbitraje.

Rol de la Contraloria

Comunmente Control Ex-post,
contrastacion de propuestas y
contratos contra valores,
presupuesto ejecutados,
contratos y resultados

Control Concurrente, con
énfasis en los procesos y
contrataciones.
Participacion de Talleres de
Transferencia de
Conocimientos. No
obstante, creciente
necesidad de construir
capacidades y confianza
entre entidades.
Incrementar digitalizacion
al compartir la
informacion.

Gobernanza

Director Ejecutivo,
secretaria ejecutiva, Organos
de linea, 6rganos de apoyo,
unidad de Administracion

Director Ejecutivo,
Organos de linea, érganos
de apoyo, unidad de
Administracion

Planes  Operativos
Institucionales (POI)

Uso de POI

Uso de POI

Planes Maestros

Por lo general, no
existen planes maestros para la
priorizacion, orientacion vy
planificacion de los proyectos.

Se comisiond un
Plan Maestro, previo a la
negociacion del Acuerdo
Gobierno a Gobierno, y
sirvio para definir el alcance
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de los servicios de Asesoria
a contratar.

Post-proyecto

Cierre de funciones al

término del proyecto.
Desmantelar bienes y
servicios.

Plan de Legado,
continuacion de la
transferencia de
conocimientos y de
funciones a los
responsables. Plan de
Realizacion y Beneficios
del Proyecto.

Transferencia de

Conocimientos

Se visualiza a través de la
capacitacion del personal
mediante cursos con
certificados, a un nimero
limitado de funcionarios
elegidos al azar. No existe un
plan de transferencia de
conocimientos.

Se utiliza sistema 70:20:10
mediante el cual 10% es la
capacitacion formal a
personal clave, 20% de la
interaccion con el equipo
asesor, y el 70% a través
adquirir experiencia
durante el trabajo diario. Se
prioriza los puestos claves.
Existe un plan de
transferencia de
conocimientos.

Mejora en tiempos
de contrataciéon

Un proyecto
normalmente toma entre 12 a
18 meses en llegar a la etapa
de Buena Pro desde la idea,
disefio.

El tiempo promedio
de adjudicacién fue de 3.5
meses

Postores

El numero promedio de
postores por proyecto en una
obra publica es de 1.8 postores
por concurso

El nimero de
postores por proyecto fue
de 17 compafiias por
CONCUrso.

Comportamientos y
Cultura

El comportamiento se
rige por el Reglamento de
Organizacién y Funciones, y
sobre todo por la interaccién
con la Contraloria y los
Organismos Supervisores. Rol
enfocado en reportar a los
distintos organismos y no en
cumplir las fechas y el
presupuesto asignado.

Se implementaron
diversas formas de
interacciones entre
consultores y funcionarios,
para cambiar
comportamientos que
obstruian la ejecucién. Plan
para crear una cultura “Si
se puede”.

Iniciacion del

Proyecto

Se busca realizar la
convocatoria de los proyectos,
normalmente con una
estructura organizacional y
funcional heredada del

Hubo un periodo de
iniciacion de 1 mes 'y
medio. Se realiza un
analisis situacional del
proyecto, estado de los
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Ministerio o la anterior
administracion.

estudios, disefios, analisis
organizacional y de
funciones. Se definen
principios y estructura
organizacional acorde al
programa.
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Anexo 3: Datos del Modelo Econométrico

Prueba de VARSOC para identificar nimero de regresiones

varsos InvPubTranspacles if tin(2010ml,2020ml2) , maxlag(l2)
Selection-order criteria
Sample: 2011ml - Z020mlz2 Number of obs = 120
lag LL LR df B FEE ATC HOIC SBIC
a -2559.2 2.0e+17 42 67 42 6754 42 6932
1 -255% .08 24352 1 0.622 2.0e+17 42 6846 42 TO35 42 7311
2 —-2558.53 1.1045 1 0.293 2.0e+17 42 6921 42 7204 42 7618
3 -2556.84 3.3808 1 0.066 2.0=+17 42 6806 42 7183 42 TT3E
4 -2556.59 49768 1 0.481 2.0e+17 42 6931 42 7403 42 8082
5 -2555.2 2.772 1 0.0%& 2.0e+17 42 6867 42 7433 42 826
£ -2554 .21 1.497%2 1 0.15% 2.0e+17 42 G868 42 7529 42 8494
7 -2552.23 3.9572 1 0.047 2.0e+17 42 6705 42 746 42 8564
=] -2550_.57 3.3257 1 0.068 2.0e+17 42 &595 42 T444 42 B6BE
=] —-2544 45 12 235 1 0.000 1.8e+17 42 5742 42 GEB5 42 8065
1a -2543.83 1.23%98 1 0.266 1.8e+17 42 5805 42 6843 42 836
11 —-2541 46 4.7451 1 0.02% 1.8e+17 42 5576 42 &70%9 42 8364
1z —-24%54 54 93 . 029* 1 0.000 8.3e+l6* 41 73591* 41 59217+ 42 1011+
Endogenous: InvPubTranspsocles
Exogenous: _ cons
Prueba de Tendencia
Source 55 df M5 Humber of obs = 1zo
Fi{l4, 108) = 14.57
Hodel 1. 5506e+18 14 1.1076e+18 Prok > F = 0.000a
Residual T.9757e+18 105 7.5397e+16 BE-sgquared 0.e602
Rdj RE-sguared = 0.6143
Total 2.3486e+139 113 1.3736e+17 Root MSE = 2.8e+08
InvPubTranspsoles Coef. Std. Err. t x|t [55% Conf. Interwvall
ten 3512840 3691830 0.85 0.344 —-38B07376 1.08e+07
tend —-23048.7 24878 .38 -0.583 0.352 -71581 .36 25883 .97
InvPubTranspsoles
Ll. .0D87147 0676245 0.13 0.8338 —-.1253722 1428015
L2. —-.0240481 0867702 -0.386 0.71%9 —-.1564412 .10a344%9
L3. —.0551413 .DE66942 -0.89 0.377 —-.151383¢ .073101
L4. —.0561952 .De58446 -0.85 0.395 —-.1867529 .0743624
L5. -.1176517 0657544 -1.7% 0.07&6 —.2480305 0127271
L&. —-.1122491 .DEET4EE -1.68 0.0%96 —-.2445852 020057
L7. —-.053877 .0&T889 -1.38 0.170 —.2284884 .0407344
La. —.l152422 .0e87438 -1.68 0.097 —.251548¢6 .0210641
LS -.l246818 .06e92478 -1.80 0.075 -.2613874 .0128237
L1la -.02%6218 06559045 -0.42 0.873 -.1682303 .10a%9868
L11 —.0666466 0696713 -0.96 0.341 —.204752 .0714%88
Liz .T426638 .0E57315 10.65 0.000 .6043591 .8805285
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Prueba de Cambio Estructural

. reg InvPubTranspscoles L.InvPubTranspscles L2Z.InvPubTranspscles L3.InvPubTranspscles if tin(2010ml, 2020ml0}

Source 55 df M5 HNumber of obs = 127
Fi{2, 123) = 1.48
Model T.848%2+17 3 2.6163e+17 Probk > F = 0.2230
Residual 2.1729e+15 123 1.7666e+17 B-sguared = 0.034%9
Bdj B-sguared = 0.0113
Total 2_.2814e+189 126 1.7868e+17 Root MSE = 4 2e+08
InvPubTranspscoles Coef. Std. Err. t P=|t| [95% Conf. Intervall
InvPubTranspsoles
Ll. .0031%43 .0893433 0.04 0.972 -.1736565 1800451
L2, .0e0z027 .0888251 0.68 0.4%93 -.1156212 .2360266
L3. -.1752215 .0881l1s -2.00 0.048 -.3503417 —-.0015013
_cons 3. 63e+08 1.34e+08 T.20 0.000 6.98e+08 1.23e+03

Test for a structural break: Unknown break date
Humber of obs = 127

Full sample: 2010m4 - 2020ml0
Trimmed sample: 2011ml2 - 2015m3
Estimated break date: 2015m3
Ho: No structural break

Test Statistic p-wvalue

swald 3._7€54 0.5855
Exogenous variables: L. InwvPubTranspsoles L2 _InvPubTranspsoles L3 . InvPubTranspsoles
Coefficients included in test: L.InvPublranspsoles L2.InvPubTranspscles L3.InvPubTranspsoles _cons

El Unico rezago significativo fue el L3. Se comprueba que valor de p no es significativo

por lo tanto se rechaza la hipotesis alternativa.

Correlacion de variable enddgena con ciertas independientes

InvPubTrans vs Ing Tributarios InvPubTrans vs Def Fiscal
4 = ‘.
4.0;)(;e+09 6.006e+09 8.006e+09 1.006e+10 1.20(;e+10 1.406e+10 -2.(;06e+10 -1.506e+10 -1.006e+10 »5.006e+09 6 5.006e+09
Ing Trib (soles) Def Fiscal
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InvPubTrans vs Riesgo Pais

InvPubTrans vs Def Fiscal
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