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introducción

La “macro” y la “micro” no van de la mano en el Perú del presente 
milenio. Los indicadores de tasas de crecimiento de PBI e inversión 
pública y privada son motivo de admiración. Sin embargo, al año 2012 
en el Perú existían 3,6 millones de pobres que no estaban siendo visi-
bilizados por el Estado. La razón es que el gobierno no usa la pobreza 
multidimensional que aborda las privaciones de las personas como 
indicador de evaluación de las políticas sociales. Consideramos que 
si el gobierno, la empresa privada que practica RSE y la cooperación 
internacional midieran adecuadamente, sería posible comprender por 
qué no todos sienten los beneficios de la economía social de mercado 
de manera tangible. Temas como el expuesto, el de saber evaluar y saber 
mejorar la gestión de inversión social, son desarrollados en este libro. 
El texto que tiene en sus manos no es una compilación de opiniones 
ni estudios de nuevos diagnósticos. Los ensayos aquí presentados son 
pautas metodológicas para mejorar la competitividad de un sector clave: 
la gerencia de inversión social.

El presente libro aspira a brindar un conjunto de herramientas técnicas 
que permitan al gestor social mejorar su competitividad profesional. 
Para ello, las contribuciones son ensayos técnicos que buscan presentar 
metodologías de cálculos para abordar temas claves en el quehacer 
de las políticas y proyectos sociales. Particularmente, aquí se abordan 
ejemplos de evaluaciones de proyectos sociales así como mediciones 
muy particulares para temas específicos de inversión social.
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El libro tiene dos partes. En primer lugar, se aborda el tema de la evalua-
ción de los programas y proyectos sociales. El gestor, una vez que domina 
los conceptos básicos y el manejo de bases de datos, precisa responder 
a la realidad con iniciativas sociales y evaluar sus resultados. Por esta 
razón, la primera parte del libro contempla una gama relativamente 
amplia de herramientas que van desde cómo diseñar una evaluación, 
medir impactos, desempeños, correlación y beneficios sociales, hasta 
abordar temáticas de género y medio ambiente. La segunda y última 
parte se orienta a presentar mediciones sumamente acotadas a proble-
mas específicos. Sin embargo, la aplicabilidad de estas técnicas a otros 
temas es fácilmente posible. Esta parte comienza con el análisis de 
costo-efectividad, la determinación del precio de equilibrio, el uso del 
puntaje-z, la adopción tecnológica, el impacto de incentivos así como el 
manejo del seguimiento de imagen. La necesidad de concebir y construir 
técnicas muy especializadas para evaluar el desempeño de variables 
especiales en contextos particulares es de vital importancia para todo 
gestor que necesita sustentar argumentos técnicamente.

En suma, el presente libro es una caja de herramientas expuesta de la 
manera más sencilla posible para que ayude a todo gestor a mejorar su 
capacidad de diagnóstico y construcción de soluciones costo-efectivas. 
Cada uno de los contribuyentes ha hecho el máximo esfuerzo de sínte-
sis y de didáctica para compartir los conceptos, la operacionalización 
y las interpretaciones de elementos de juicio aplicables en programas 
y proyectos sociales. 

Por esta razón, consideramos que en el marco de la celebración del 
50° aniversario de la Universidad del Pacífico y del 40° aniversario del 
CIUP, cabía generar un espacio de reencuentro de quienes son la nueva 
generación de técnicos y gestores de las políticas y programas sociales. 
Todos y cada uno de los aquí contribuyentes fueron parte de los “equi-
pos maravilla” que laboraron conmigo desde el año 1996 hasta el 2012. 
Todos y cada uno de ellos participaron de días y noches interminables 
en el Centro de Investigación de la Universidad del Pacífico (CIUP), en la 
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concepción de estudios, procesamiento de datos, análisis de resultados 
y campañas de incidencia. Cada uno de ellos ha seguido una carrera pro-
fesional ascendente basada en su tecnicidad pero también en su solidez 
moral, para convertirse en la nueva generación de líderes responsables 
de las políticas y programas sociales.

En la vida hay que ser agradecido, y, por ello, este libro es básicamente 
una muestra de agradecimiento a todos y cada uno de los jóvenes con 
quienes compartí el quehacer de la investigación e incidencia durante 
16 años de nuestro ejercicio profesional. La Universidad del Pacífico y, 
en particular, el espacio envidiable de trabajo que es su Centro de Inves-
tigación (CIUP) han sido claves para nuestro desarrollo profesional. Dos 
personas merecen una mención muy especial. En primer lugar, Felipe 
Portocarrero Suárez, actual rector de la Universidad del Pacífico, quien 
nos alentó, desde nuestros inicios, a ingresar al mundo de la investi-
gación y en particular al tema de las políticas y programas sociales. En 
segundo lugar, Malena Romero, directora ejecutiva del Fondo Editorial 
de la Universidad del Pacífico, quien a lo largo de casi 16 años siempre 
tuvo una especial deferencia por atender y comprender nuestras ansias 
de publicar.

Esperamos que este libro satisfaga sus expectativas. Tenga la seguridad 
de que todos y cada uno de los ensayos han sido producidos con el 
espíritu de compartir lo que uno mejor domina. Es lo que debemos 
alentar en un país donde las diferencias aún son extremas y las relaciones 
conflictivas se explican, en parte, por no saber compartir.

Enrique Vásquez Huamán
Editor
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1. eL diSeño de LA evALuAción: PASoS 
imPreScindibLeS PArA ASegurAr concLuSioneS 
váLidAS

Pedro mateu bullón
Western Michigan University

El diseño de la evaluación representa un marco conceptual donde la 
evaluación es planificada y ejecutada. En este marco, se plantean las 
condiciones necesarias sobre las cuales las conclusiones de cada evalua-
ción serán inferidas. Es dentro de estas condiciones donde el evaluador 
debe identificar y reducir las posibles amenazas que ponen en riesgo 
obtener una relación causal valida entre la intervención de un programa 
y el efecto esperado. Así, el evaluador podrá reportar sus conclusiones 
teniendo en cuenta que no existen, o son minúsculas, otras posibles 
explicaciones alternativas al efecto generado por una intervención en 
particular. Si el diseño de la evaluación se equivoca al identificar estas 
amenazas, ni los procedimientos estadísticos más sofisticados podrán 
corregir estas omisiones; de allí la vital importancia de poner en práctica 
esta fase de la evaluación.

Son dos los objetivos del presente documento. Primero, discutir los 
elementos primordiales que deben garantizar una relación causal entre 
una intervención (política, programa o proyecto) y los efectos que se 
generen. Segundo, presentar las principales amenazas que se enfrentan 
para obtener conclusiones válidas en un proceso de evaluación y discutir 
la importancia de identificarlas durante la fase de diseño.

El documento se divide en tres partes. La primera, abordará breve-
mente el tema de causalidad al incorporar las definiciones de causa, 
efecto, relaciones causales, así como un conjunto de términos de vital 
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importancia que son necesarios para hablar con propiedad sobre infe-
rencias causales. Segundo, se presentarán en forma muy sucinta tres 
grupos de amenazas a la validez de los resultados: (i) a la validez de 
conclusiones estadísticas, (ii) a la validez de constructos y (iii) a la validez 
externa. Se ahondará un poco más en las amenazas a la validez interna 
porque ellas representan el punto de partida que permite avizorar si el 
diseño es apropiado. Finalmente, se planteará un caso práctico sobre 
un programa social ficticio relacionado con salud. El propósito de esta 
última sección será poner en práctica lo aprendido en las dos primeras 
partes del documento a través de la realización de tres pasos: primero, 
la identificación de las fortalezas del estudio basadas en el diseño de 
la evaluación; segundo, la descripción de las principales amenazas a la 
validez sobre las inferencias causales; y, tercero, la explicación de cómo 
cada una de las amenazas identificadas puede generar fácilmente una 
explicación alternativa a una conclusión que implique causalidad.

cAuSALidAd

Una causa es una variable que produce un efecto o resultado. La mayor 
parte de las causas son inus, es decir, son partes insuficientes pero no 
redundantes de una condición no necesaria pero sí suficiente. Un efec-
to es la diferencia entre lo que efectivamente sucedió y lo que habría 
sucedido en la ausencia de la implementación de una intervención cual-
quiera. Usualmente, la segunda parte de esta definición está relacionada 
con el término ‘contrafactual’, término que es físicamente imposible de 
estimar. Lo último se debe a la imposibilidad de recibir y no recibir una 
intervención en forma simultánea. Por lo tanto, el objetivo central de la 
determinación de las causas correctas en cualquier estudio es aproximar 
físicamente un escenario contrafactual.

Para encontrar una relación causal entre causa y efecto, se requieren 
tres condiciones: (i) la causa precede al efecto (precedencia temporal); 
(ii) la causa y el efecto covarían; y (iii) no existe otra explicación alterna 
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convincente que aplique para la relación causal. En experimentos, las 
causas supuestas son manipuladas con el objeto de ver su efecto. La 
variabilidad de la causa está relacionada con la variación en el efecto. 
Las únicas formas utilizadas para reducir otras posibles y convincentes 
explicaciones alternas son los elementos del diseño de evaluación y la 
experiencia profesional.

La correlación de dos variables no implica causalidad porque no satisfice 
la primera premisa de la lógica de causalidad (precedencia temporal). 
Por este motivo, las relaciones entre dos variables se desarrollan a través 
de una tercera variable.

Como se dijo líneas arriba, los experimentos involucran agentes causales 
que pueden ser manipulados. Sin embargo, existen causas que no pue-
den ser manipuladas; tal es el caso de género o etnicidad, y por dicho 
motivo no son reconocidos como causas en los experimentos, porque 
no pueden variar deliberadamente. Finalmente, cuando se identifica 
una relación causal entre A y B, entonces se habla de una “descripción 
de causalidad”. Pero explicar cómo A causa B representa una explicación 
de causalidad.

AmenAzAS A LA vALidez de LAS inferenciAS cAuSALeS

En un diseño de la evaluación se define si la evaluación será experimental 
o cuasi experimental, si tendrá o no grupos de control o línea(s) de base. 
Pero también cada diseño debe asegurar la exclusión de las posibles ex-
plicaciones alternativas a los resultados obtenidos por una intervención 
específica. Para ello, se deben identificar las principales amenazas a la 
validez interna, porque sin ella los otros grupos (conclusiones estadís-
ticas, constructos y validez externa) no tienen razón de ser.

Entiéndase por amenazas a la validez de conclusiones estadísticas a 
aquellas razones que explican por qué los investigadores/evaluadores 
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podrían estar equivocados en obtener inferencias válidas sobre la exis-
tencia y el tamaño de la covariacion entre dos variables. Las amenazas 
a la validez interna son las razones del por qué las inferencias sobre la 
relación causal entre dos variables podrían ser incorrectas (véase el 
cuadro 1). En el caso de la amenazas a la validez de los constructos, se 
explican porque las inferencias sobre los constructos que caracterizan las 
operaciones del estudio podrían estar incorrectas. Finalmente, la validez 
externa de los resultados se da cuando los resultados de un estudio se 
mantienen por encima de variaciones de las personas, los contextos, las 
intervenciones y los resultados. Se pueden evitar inferencias incorrectas 
sobre esta situación a través del análisis de las amenazas a la validez 
externa de los resultados (Shadish, Cook y Campbell 2002).

 
cuadro  1

AmenAzAS A LA vALidez internA

Amenaza descripción

Precedencia temporal ambigua1. La falta de claridad sobre qué 
variable ocurre primero podría 
generar confusión sobre qué 
variable es la causa y cuál es el 
efecto.

Selección2. Diferencias sistemáticas por en-
cima de las condiciones en las 
características de los participan-
tes, que podrían causar el efecto 
observado.

Historia3. Eventos que ocurren simultá-
neamente durante la interven-
ción podrían causar el efecto 
observado.
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Maduración4. Cambios naturales que ocurren 
en el tiempo y que podrían ser 
confundidos con un efecto de la 
intervención.

Regresión estadística5. Cuando los participantes son 
elegidos por tener puntuaciones 
más altas, usualmente pasa lo 
contrario con otras variables y, 
por lo tanto, se puede generar 
una confusión con el efecto de 
la intervención.

Pérdida de observaciones6. Se refiere a que la pérdida de 
sujetos en el grupo de interven-
ción podría crear efectos artifi-
ciales si la pérdida está sistemá-
ticamente correlacionada con 
condiciones.

Exposición a líneas de base7. Exposición a mediciones de lí-
neas de base puede afectar las 
puntuaciones finales en subse-
cuentes mediciones de postin-
tervención. De darse el caso, la 
variación de las puntuaciones 
entre ambas mediciones podría 
ser confundida con un efecto de 
intervención debido.

Instrumentación8. La naturaleza de una medición 
podría cambiar en el tiempo y 
ser confundida con un efecto de 
intervención.

Efectos aditivos o interactivos de las 9. 
amenazas a la validez interna

El impacto de una amenaza pue-
de sumarse al impacto de otra 
amenaza o podría depender del 
nivel de otra.

Fuente: Shadish, Cook y Campbell (2002: 55).
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cASo Práctico

“Considérese un escenario donde el Ministerio de Salud del país Per-
nambuco ha implementado un programa piloto que ha sido diseñado 
para promover higiene básica de las manos en las comunidades rurales 
como una vía para reducir los niveles de incidencia de gastroenteritis, 
hepatitis A y otras enfermedades. Son tres las intervenciones que se 
brindaron a las regiones objetivas:

•	 Medios de comunicación, incluyendo volantes y pósters laminados, 
que enfaticen la necesidad del lavado de manos con jabón.

•	 Financiamiento para la compra y envío de jabón y alcohol desinfec-
tante para manos a un costo reducido.

•	 Visitas periódicas (una o dos veces por mes) del personal de salud 
entrenado para diagnosticar y curar las enfermedades identificadas.

Aspectos específicos de la intervención varían de acuerdo a las con-
diciones de acceso, cooperación local y demanda de la población. La 
intervención fue implementada en 14 zonas de Pernambuco. Estas 14 
comunidades fueron estadísticamente emparejadas a otras 14 comuni-
dades a través de variables de incidencia como gastroenteritis, hepatitis 
A y otras variables de interés, por un período de tres años. En el diseño, 
el intervalo entre las líneas de bases es de 1 año, y lo mismo sucede 
entre la tercera línea de base y la medida de postintervención. Durante 
el período de las tres primeras líneas de base, la incidencia promedio 
anual de gastroenteritis fue 40 casos por cada 1.000 y la incidencia anual 
promedio de la hepatitis A fue 10 casos por cada 1.000.

El efecto esperado es una reducción en la incidencia anual de gastroen-
teritis a 10 casos por cada 1.000 y en el caso de hepatitis A, a 5 casos 
por cada 1.000”.
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Ahora, procédase a encontrar cuáles son las fortalezas de diseño anterior 
que permiten reducir los riesgos de amenazas a la validez y por qué. 
Cinco fortalezas pueden ser identificadas. Primero, el estudio cuenta 
con tres líneas de base (con el intervalo de un año) antes de la inter-
vención, y esta particular característica ayuda definitivamente a reducir 
la ambigüedad de quién es primero en el tiempo, la causa o el efecto. 
Segundo, debido a que el diseño toma en cuenta las características del 
lugar de intervención, tiene el emparejamiento entre comunidades, y las 
mediciones de gastroenteritis y hepatitis A son contadas como unidades 
dicotómicas (1 si tiene la enfermedad y 0 si no la tiene), la regresión 
estadística como amenaza está controlada. Asimismo, para estimar el 
tamaño del efecto utilizando una diferencia en proporciones, importará 
poco si existen puntuaciones grandes o pequeñas en comparación con 
el umbral determinado.

Otra fortaleza del diseño es reducir la pérdida de observaciones como 
una amenaza. Las poblaciones de las comunidades pueden movilizarse 
entre comunidades, por ejemplo, de A a B (ambas con intervención), o 
de C (con intervención) hacia D (sin intervención). En ambas situaciones, 
la estimación final de las proporciones de las dos enfermedades podría 
ser calculada en forma similar al efecto promedio de la intervención 
sobre los intervenidos (ATT, average treatment on the treated).

En cuarto y quinto lugar, las pruebas médicas a las que se somete 
cada individuo junto con la instrumentación son otras dos amenazas 
a la validez interna que el diseño redujo. Lo anterior sucede porque 
el Ministerio de Salud de Pernambuco es el encargado de realizar las 
pruebas médicas en forma constante (cada año) utilizando instrumentos 
estándares (aprobados por la Organización Mundial de la Salud).

En contraste con la información de los párrafos previos, existen amenazas 
que pueden afectar la validez de la inferencia causal en esta evaluación. 
Primero, serán identificadas, y luego se explicará cómo pueden influen-
ciar negativamente en una relación de causalidad.
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Una principal amenaza es el bajo poder del estadístico. Tomando en 
cuenta el tamaño del efecto esperado con un tamaño de muestra de 
14 comunidades en cada grupo, el estudio representa un experimento 
con insuficiente poder (8% para la diferencia de tasas de incidencia en 
gastroenteritis y 5%, para las de hepatitis A) y podría concluir incorrec-
tamente que la relación entre intervención y efecto (resultado) sea no 
significativa1.

Los efectos de las amenazas a la validez interna pueden desarrollar 
interacciones entre ellos y a su vez pueden crear otras preocupaciones 
negativas en las inferencias causales. En este diseño se podrá identifi-
car la interacción de selección-maduración y la de selección-historia. 
Debido a que la asignación de las comunidades a las intervenciones 
no es aleatoria, el diseño de la evaluación está basado en un modelo 
cuasi experimental, que evidentemente incorpora sesgo de selección. 
Diferencias sistemáticas en las características de las poblaciones de 
las comunidades podrían crear una causa sobre un efecto observado. 
Aun cuando las comunidades fueron emparejadas con otras a través 
de las tasas de incidencia en gastroenteritis, hepatitis y otras variables 
relevantes, la ausencia de un proceso de asignación aleatoria no puede 
ser reemplazada ni en forma parcial.

Otra amenaza se puede derivar del intervalo de tiempo que existe entre 
la tercera línea de base (O3) y la medida de postintervención (O4). En 
un año de intervención, pueden darse eventos que ocurran de manera 
simultánea, por ejemplo, la intervención de otros programas sociales, 
y así se tendría la interacción de historia y selección. No hay forma al-
guna de aislar a la población de las otras intervenciones. Además, más 
allá de concluir sobre atribución en el resultado de la intervención, se 
debería utilizar “contribución”. Otra interacción que se puede discutir 

1 Los cálculos de poder del estadístico se han realizado con el software Power and 
Precision V4.
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se da cuando los individuos en cada población experimentan cambios 
naturales que ocurren en el tiempo, por ejemplo, ser más fuerte física-
mente o curarse de las enfermedades sin necesidad de un tratamiento 
específico.

A la luz de esta evidencia, ¿qué podría hacer un evaluador para rever-
tir los efectos de amenazas presentes? Un primer paso podría ser la 
estandarización de la intervención. Si bien este ejemplo fue planteado 
para desarrollar más ampliamente las amenazas a la validez interna 
de las relaciones de causalidad, se analizará a continuación una de las 
amenazas a la validez de los constructos, difusión de la intervención. En 
el ejemplo, el diseño reconoció que la intervención varía de acuerdo a 
la accesibilidad, cooperación local y según la necesidad de la población. 
Por dichos motivos, se esperaría que la administración, recepción y ad-
herencia de la intervención fallen. Como consecuencia, un importante 
cambio en el diseño del programa podría ser la implementación de una 
intervención estandarizada.

Otra estrategia que el evaluador podría tener en cuenta es la inclusión 
de dos adicionales mediciones de postintervención que ayudarían a 
reducir el sesgo de selección. Si bien esto implica incrementar tamaños 
de muestra, mayor poder del estadístico y, evidentemente, mayores 
recursos económicos para ejecutarla, es totalmente factible porque 
los datos son recogidos fácilmente cada año por el Ministerio de Salud 
de Pernambuco.

En síntesis, en todo momento se habla de “reducir” las amenazas en vez 
de eliminarlas. Ninguna amenaza puede ser eliminada al 100%, salvo 
la del sesgo de selección cuando únicamente se utiliza una asignación 
aleatoria de unidades a condiciones. Aparte de las distintas estrategias 
para mejorar el diseño de la evaluación y anticipar relaciones de cau-
salidad válidas que se han visto en esta sección, existe otra estrategia 
que es poco conocida y es un elemento de diseño subutilizado. Se le 
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denomina “variables dependientes no equivalentes”. Shadish et al. las 
definen como una variable dependiente que no está previsto que cambie 
por efecto de la intervención, pero sí se espera una respuesta de ella 
a una o más de las amenazas a la validez interna, de la misma manera 
que con la variable resultado (2002: 509). Un análisis más exhaustivo 
de esta estrategia, junto con la provisión de más ejemplos, puede ser 
revisado en Coryn y Hobson (2011).

concLuSioneS

Son ocho amenazas a la validez interna las que reconocen Shadish et al. 
en su libro Experimental and Quasi-Experimental Designs for Generalized 
Causal Inference. La novena que figura en el cuadro 1 es la interacción 
de dos o más de las ocho anteriores. En el caso práctico analizado, se 
incorporaron a la discusión otras amenazas relacionadas con la validez 
de las conclusiones estadísticas y la validez de constructos, bajo poder 
del estadístico y difusión de la intervención, respectivamente.

Si estas amenazas no son identificadas y reducidas a través del diseño, 
no podrán ser corregidas luego por procedimientos estadísticos. Al 
respecto, 37 años atrás, Campbell y Boruch ya habían indicado cómo el 
uso de herramientas estadísticas corregía el sesgo inadecuadamente a 
través del uso de variables parciales (1975: 122); o cómo los estudiantes 
vuelven a aplicar los mismos conocimientos compartidos con funda-
mentos falsos (Campbell 1986: 122).
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2. Métodos de evaluación de iMpacto: ¿cóMo 
SAber qué hemoS LogrAdo?

Javier Gutiérrez adrianzén
Especialista senior, Banco Central de Reserva del Perú

Cuando se analiza un problema, habitualmente se piensa en muchas 
soluciones para este. Por diversas razones, estas se van desechando 
hasta que solamente queda una, la cual se aplica. Una vez que esta 
solución ya ha sido aplicada, recién se considera evaluar la efectividad 
de la misma. No obstante, no resulta sencillo realizar una evaluación 
de impacto de un programa, sobre todo cuando no se realiza una pla-
nificación correcta. 

El objetivo de este ensayo es presentar las metodologías más comunes 
para evaluar el impacto de diversos programas o tratamientos. Si bien 
estas metodologías son más comunes en el sector público que en el 
privado, en general estas propuestas son aplicables a varios campos 
del sector privado, como responsabilidad social y recursos humanos, 
entre otros.

En un mundo perfecto, para evaluar el impacto de un determinado 
programa, lo ideal sería identificar a dos agentes exactamente iguales, 
es decir, perfectamente similares tanto en características observables 
(género, edad, educación, etc.), como en características no observables 
(experiencias, habilidades, etc.). Si se somete solamente a uno de estos 
agentes idénticos al programa, la diferencia en la variable objetivo se 
deberá únicamente al haber recibido el programa o tratamiento, ya que 
es la única diferencia entre estos agentes.
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Desafortunadamente, el mundo actual no es perfecto, por lo que es 
muy difícil encontrar dos agentes exactamente iguales. Por lo tanto, el 
mayor problema de la evaluación de impacto se resume en la siguiente 
pregunta: ¿contra quién debo comparar? En otras palabras, es clave 
identificar el grupo que sirva de contrafactual, es decir, un grupo 
idéntico al grupo que recibió el programa, pero que no lo recibió. La 
diferencia entre el grupo que recibió el programa y su contrafactual se 
deberá únicamente al programa.

Existen varias respuestas a esta pregunta. La elección de la respuesta 
adecuada depende de varios factores como las características del 
programa, los recursos disponibles y la planificación de la evaluación, 
entre otros. De la misma manera, cada estrategia para enfrentar este 
problema tiene diversas ventajas y desventajas.

priMer Método: esqueMa experiMental – diferencia 
SimPLe

El primer método para encontrar el contrafactual es el más sencillo: 
diseñar un experimento. En este caso, antes de comenzar el programa, 
se realiza una encuesta de base y, sobre la base de sus resultados, se 
seleccionan aleatoriamente dos grupos de tal manera que en promedio 
sus características observables sean iguales (incluyendo el nivel de la 
variable objetivo antes de implementar el programa). A uno de estos 
grupos se le asigna el tratamiento y al otro no, y luego se comparan las 
diferencias ocurridas en la variable objetivo entre estos grupos para 
determinar el impacto del programa.
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Gráfico 1

 imPActo de un ProgrAmA evALuAdo Por diferenciA SimPLe

Elaboración propia.

El gráfico 1 sirve para ilustrar el impacto de un programa bajo esta me-
todología. Antes de recibir el programa, ambos grupos (el que recibe el 
tratamiento y el que no) se encuentran en una situación como la que 
indica el punto A. No obstante, después de recibir el tratamiento, sus 
comportamientos divergen. El grupo que no recibió el tratamiento, mejo-
ró hasta llegar al punto C, mientras que el grupo que lo recibió llegó hasta 
el punto T. La diferencia entre estas mejoras (T menos C) es el impacto 
del programa. Como ambos grupos son iguales excepto en recibir este 
programa, la diferencia se debe exclusivamente al programa.

Este método presenta algunos retos interesantes. En primer lugar, re-
quiere que los grupos sean independientes uno del otro, de tal manera 
que lo que haga uno no afecte al otro. Asimismo, cualquier diferencia 
existente entre uno y otro grupo debe ser aleatoria. Estos requirimientos 
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no son sencillos de cumplir debido a externalidades existentes1 y a la 
dificultad intrínseca al proceso de conformar dos grupos tan similares. 
En segundo lugar, esta metodología requiere un alto grado de planifica-
ción y consistencia, pues aun antes de ejecutar el programa, ya se debe 
tener decidido este esquema de evaluación, por lo que no se pueden 
modificar los grupos que reciben o no el programa. Finalmente, en 
tercer lugar, este método requiere mucha información para identificar 
dos grupos que sean exactamente iguales en el momento inicial. Este 
requerimiento de información implica mayores costos.

Un ejemplo de uso de esta metodología es la evalución del programa One 
Laptop per Child (OLPC) en el Perú, realizada por Julián Cristia y otros 
para el BID en febrero del 2012. En este caso, se diseñó e implementó 
un experimento aleatorio en el cual 219 escuelas participaron en el 
programa OLPC, mientras que 110 fueron utilizadas como control. Se 
realizaron encuestas exclusivamente para la medición del impacto de 
este programa. Las variables objetivo eran acceso a una computadora, 
matrícula escolar, desempeño en Matemáticas y Lenguaje, y habilidad 
cognitiva. En octubre y noviembre del 2010, luego de 15 meses de que 
el programa estuvo en funcionamiento, se calculó la diferencia prome-
dio entre los resultados para cada una de estas variables para los dos 
grupos. Por desgracia, los resultados no fueron los esperados: si bien 
el programa incrementó el acceso a una computadora, no hubo resul-
tados significativos en matrícula escolar, desempeño en Matemáticas 
y Lenguaje, y habilidad cognitiva.

1 Un caso que lidia con la presencia de externalidades es el de Desparasitación en Kenia 
estudiado por Ted Miguel y Michael Kremer (2004).
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seGundo Método: esqueMa cuasi experiMental – doble 
diferenciA

Si no se puede diseñar un experimento, la siguiente solución es usar 
un esquema cuasi experimental. Un esquema cuasi experimental es 
aquel que trata de replicar un esquema experimental sobre la base de 
información en la cual no se tuvo poder de decisión sobre quién recibe 
el programa o no. Dado que no se tiene un contrafactual por diseño (en 
otras palabras, el grupo que no recibe el programa no era idéntico al 
que lo recibió antes de recibirlo), se tiene que construir un contrafactual 
sobre la base de la información disponible.

Dado que en este esquema el programa ha sido aplicado antes de di-
señar la evaluación, es necesario tener información tanto antes de la 
implementación del programa como después, para los mismos agentes. 
Asimismo, es necesario poder identificar dos grupos de características 
similares (uno que haya recibido el programa y otro que no no) con 
información antes y después de la implementación del programa. La 
metodología de doble diferencia calcula el impacto del programa como 
la diferencia entre [la diferencia del resultado obtenido por el grupo 
que recibió el programa antes y después de recibirlo] y [la diferencia 
del resultado obtenido por el grupo que no recibio el programa antes 
y después de recibirlo].
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Gráfico 2
 

imPActo de un ProgrAmA evALuAdo Por dobLe diferenciA

Elaboración propia.

El gráfico 2 permite ilustrar más claramente esta metodología. Por un 
lado, antes de que el programa sea implementado, el grupo que no lo 
recibió se encontraba en una situación como la que indica A. Por fac-
tores coyunturales y ajenos al programa, después de la aplicación del 
programa este grupo se encontraba en una situación como C. Por lo 
tanto, en ese período de tiempo, el grupo que no recibió el programa 
mejoró (C menos A). Por otro lado, el grupo que recibió el programa, 
antes de recibirlo se encontraba en una situación como B, pero después, 
gracias al impacto del programa y a factores coyunturales, llegó a estar 
en una situación como T. Por lo tanto, este grupo mejoró (T menos B). 
Finalmente, a la mejora del grupo que recibió el programa (T menos B) 
se le resta la mejora del grupo que no recibió el programa (C menos A) 
para identificar el impacto del programa ([T menos B] menos [C menos 
A]). La razón por la que se resta la mejora del grupo que no recibió el 
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programa de la mejora del grupo que sí lo recibió es para “limpiar” 
el efecto de los factores coyunturales sobre la mejora del grupo que 
recibió el programa. 

Hay dos supuestos fundamentales implícitos en esta metodología. En 
primer lugar, el grupo que no recibió el programa debe ser un buen 
contrafactual del grupo que sí lo recibió. En otras palabras, este grupo 
debe tener características observables (y, de ser posible, no observables) 
similares al grupo que sí recibió el programa. Habitualmente, se usa la 
metología de doble diferencia directamente cuando existe un contrafac-
tual intuitivo. En segundo lugar, la mejora experimentada por el grupo 
que no recibió el programa debe ser similar a la mejora que hubiera 
experimentado el grupo que recibió el programa si no lo hubiera reci-
bido. En otras palabras, ambos grupos debieran haber experimentado 
los mismos factores coyunturales ajenos al programa.

Erica Field (2006) evalúa el impacto de la titulización llevada a cabo 
por Cofopri sobre la oferta laboral de los hogares, sobre la base de una 
encuesta realizada a los beneficiarios del programa (pero que no fue 
diseñada para estimar el impacto directamente). A pesar de ello, la au-
tora es capaz de construir un grupo contrafactual sobre la base de dos 
variables: la fecha en la que el programa llegó al vecindario (permite 
comparar a los hogares que ya recibieron el título con los que aún no 
lo reciben) y el grado de informalidad previo al inicio del programa (se 
compara el impacto sobre aquellos que eran casi formales con aquellos 
hogares que no tenían ningún documento). De esta manera, a través de 
la metodología de doble diferencia, el impacto medido por el programa 
es la diferencia entre la diferencia entre la oferta laboral de los hogares 
beneficiarios2 y la de los hogares no beneficiarios en los distritos donde 
el programa ya había llegado, y la diferencia entre la oferta laboral de los 

2 Un hogar beneficiario es aquel que tenía un bajo nivel de formalidad, mientras que uno no 
beneficiario es uno que ya era formal (o casi) cuando el programa estaba en marcha.
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hogares beneficiarios y la de los hogares no beneficiarios en los distritos 
donde el programa ya había llegado. La autora aplica esta metodología 
a través de una regresión donde también incluye algunas variables de 
control. Los resultados muestran que el programa de titulización incre-
menta de manera significativa la oferta laboral.

tercer Método: esqueMa cuasi experiMental – propensity 
score matching

Tal como fue señalado anteriormente, un problema central en una 
evaluación de impacto es la identificación del contrafactual correcto. 
Cuando no se ha diseñado un experimento aleatorio o cuando no es fácil 
de identificar de manera intuitiva, es necesario recurrir a una metología 
que permita encontrar los contrafactuales adecuados. 

Una primera opción consiste en incluir variables de control en la regre-
sión con la que se evalúa el programa, de tal manera que estas variables 
absorban la variación de la variable objetivo que no corresponde al 
programa (tal como lo realizó Field para la evaluación del programa de 
titulización de Cofopri). Sin embargo, estas variables de control son muy 
sensibles a la forma funcional utilizada en la regresión. Otra opción por 
usar es la metodologia de propensity score matching. Esta metodología 
consta de los siguientes pasos3:

1. Se construye una variable (propensity score) que indique la 
probabilidad de que un individuo en particular reciba o no el 
programa independientemente de si realmente lo recibe o no4, de 

3 Caliendo y Kopeinig (2008)  presentan un documento más detallado y muy útil acerca 
de la implementación del propensity score matching.

4 Habitualmente, esta variable se construye con un modelo de variable dependiente 
limitada en el cual se incluyen variables en las que difieren los grupos que reciben o no 
el programa, pero no relacionadas con la decisión de ser incluido en el programa.
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tal manera que, condicional a esta variable, el impacto del programa 
es solamente la diferencia de resultados entre los que recibieron 
el programa y los que no. En otras palabras, si se controla por esta 
variable, el grupo que no recibió el programa sirve de contrafactual 
del grupo que sí lo recibió.

Sobre la base de este propensity score, se vincula a cada individuo que 
ha recibido el programa con un individuo que no lo haya recibido. Exis-
ten diversas maneras de realizar este vínculo5, pero la más común y 
sencilla es vincular a aquellos con el score más parecido. Es necesario 
resaltar que este vínculo solo debe ocurrir para aquellos individuos 
que pueden ser comparables; si el score más parecido presenta una 
diferencia muy alta, este no será un buen contrafactual.

El impacto del programa se calcula como la diferencia en la variable 
objetivo de cada par vinculado. De ser necesario, se puede realizar una 
doble diferencia para cada par de individuos (el que recibió el progra-
ma y su contrafactual).

Un factor clave al utilizar esta metología es la idoneidad del propensity 
score para identificar a quienes deberían recibir el programa. Solamen-
te si este indicador es eficiente, los contrafactuales hallados serán fide-
dignos y los estimados de impacto hallados, acertados.

Un ejemplo de la utilización de esta metodología es la evaluación de 
Projoven realizada por Hugo Ñopo, Miguel Robles y Jaime Saavedra 
(2002). Sobre la base de una encuesta realizada a los beneficiarios del 
programa, se eligieron 1.034 beneficiarios. Luego, se eligieron 1.561 
individuos de control de tal manera que vivieran en las mismas cuadras 
donde vivían los beneficiarios y que cumplieran los requisitos para 
participar en Projoven. Dado que este grupo de control no era un buen 

5 Una desventaja de esta metodología es que los resultados son muy sensibles a la 
manera utilizada para realizar el vínculo.
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contrafactual, se procedió a realizar un propensity score matching. En 
primer lugar, se construyó el propensity score como la variable resultante 
de una regresión logit sobre otras variables de control (educacion de los 
padres, tenencia de hijos, etc.). En segundo lugar, se realizó el vínculo 
entre beneficiarios y no beneficiarios teniendo en cuenta que la diferen-
cia entre sus propensity scores fuera menor de 0,2 y que ambos fueran 
del mismo género y ciudad, entre otras condiciones. De esta manera, se 
obtuvieron 842 pares de individuos (un beneficiario y un no beneficiario) 
y se halló el impacto del programa a través de la metodología de doble 
diferencia. De los resultados, se desprende que Projoven tuvo resultados 
positivos, especialmente para los desempleados, ya que aumentó su 
probabilidad de estar empleados en casi 3%.

cuarto Método: esqueMa cuasi experiMental – análisis 
de diScontinuidAd de regreSioneS

La metodología de análisis de discontinuidad de regresiones se puede 
utilizar solamente ante la presencia de un umbral exógeno que divide 
una población aleatoria y con las mismas características en dos grupos: 
los que pueden acceder al programa y aquellos que no. Si este umbral 
se respeta, entonces el impacto del programa será igual a la diferencia 
entre el valor promedio de la variable objetivo para el grupo que se ubica 
debajo del umbral, y el valor promedio de la variable objetivo para el 
grupo que se ubica por encima del umbral6.

6 Habitualmente, estos valores medios se encuentran utilizando regresiones no 
paramétricas. 
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Gráfico 3

imPActo de un ProgrAmA evALuAdo Por AnáLiSiS de 
diScontinuidAd de regreSioneS

Elaboración propia.

El gráfico 3 muestra un caso sencillo de análisis de discontinuidad de 
regresiones. Dado que el umbral es exógeno, en promedio los grupos 
por debajo y por encima del umbral tienen las mismas características. 
El grupo de personas que se encuentra por debajo del umbral presenta 
una media igual a C en la variable objetivo. En contraposición, el grupo 
de personas que se encuentra por encima del umbral presenta una 
media igual a T en la variable objetivo. El impacto del programa es igual 
a la diferencia entre T y C.

El supuesto clave de esta metodología es que los participantes no pueden 
manipular el umbral exógeno que separa al grupo de control del grupo 
que recibe el programa. En el caso en que se respete este umbral y esto 
sea la única diferencia entre los agentes, esta metodología se asemeja 
mucho a un experimento, pues se comparan dos grupos aleatorios, ya 
que este umbral no está relacionado con la variable objetivo. En el caso 
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en que no se respete este umbral, se pierde la posibilidad de evaluar el 
impacto, puesto que los que cumplen con el umbral se pueden hacer 
pasar por aquellos que no lo cumplen y viceversa.

Un ejemplo de esta metodología es la evaluación de impacto de la 
Rehabilitación de Proyectos de Irrigación sobre los ingresos de los agri-
cultores realizada por el Datar y Del Carpio (2009). La fuente principal 
de información es la Encuesta Nacional de Hogares del INEI, encuesta 
que no ha sido diseñada específicamente para evaluar este programa, 
por lo que se debe usar un esquema cuasi experimental. Debido a que 
el programa rehabilita canales de regadío, se utiliza la metodología de 
análisis de discontinuidad de regresiones, donde el lindero es la ubica-
ción de la rehabilitación: las familias cuyas tierras son afectadas por esta 
rehabilitación son el grupo que recibe el programa, mientras que sus 
vecinos que no son beneficiados por la rehabilitación son el contrafac-
tual. Sobre la base de este esquema, se utiliza la metodología de doble 
diferencia para identificar el impacto del programa sobre el ingreso 
de las familias más pobres. Los resultados indican que los agricultores 
pobres incrementan sus ingreso en aproximadamente US$ 220 anuales 
por su participación en este programa.
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Anexo mAtemático

En las siguientes líneas, se presenta una breve explicación matemática 
de los métodos previamente descritos. Se puede encontrar una mayor 
discusión matemática en Angrist y Pischke (2008).

Antes de entrar a cada caso, es importante presentar algunas definicio-
nes. Supongamos que una determinada variable objetivo puede tomar 
dos valores: Y1i si el agente recibe el tratamiento; Y0i si el agente no 
recibe el tratamiento. Matemáticamente:

Y1isiDi = 1
Yi =

Y0isiDi = 0

Bajo estos supuestos, se puede definir al efecto promedio del trata-
miento (ATE, por sus siglas en inglés) como la mejora promedio de la 
variable objetivo de todos los agentes. Matemáticamente:

ATE = E[Y1i – Y0i]

En contraposición, el efecto promedio del tratamiento sobre los trata-
dos (ATT, por sus siglas en inglés) se define como la mejora promedio 
de la variable objetivo que experimentaron los agentes que recibieron 
el tratamiento. Matemáticamente:

ATE = E[Y1i – Y0i|Di = 1]

Finalmente, a la diferencia de promedios observada (E[Yi|Di = 1]– E[Y1 
Di = 0]) se le puede agregar y restar el término contrafactual (E[Yoi|Di 
= 1], es decir, el término que captura qué hubiera pasado si aquellos 
que recibieron el programa no lo hubieran recibido) de tal manera que 
podamos dividir esta diferencia de promedios en dos componentes: 
ATT y el sesgo de selección. Matemáticamente:




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E[Yi|Di = 1]– E[Y1|Di = 0] = E[Y1i|Di = 1]– E[Y0i|Di = 1] + E[Y0i|Di

=1 ] – E[Y0i|Di = 0]

Reacomodando:

E[Yi|Di = 1]– E[Y1|Di = 0] = E[Y1i – Y0i|Di = 1] + E[Y0i|Di =1 ] – E[Y0i|Di = 0]
Diferencia observada de promedios = ATT + Sesgo de Selección

Esta última ecuación nos permitirá identificar el impacto del programa 
a partir de la diferencia observada de promedios.

−	esquema experimental – diferencia simple

En un esquema experimental, dado que las asignaciones al grupo de 
tratamiento son aleatorias, el sesgo de selección es igual a cero, por lo 
que la diferencia de promedios observada es igual al ATT.

−	esquema cuasi experimental – doble diferencia

En un esquema cuasi experimental, dado que las asignaciones de 
tratamiento no son aleatorias, el sesgo de selección no es igual a cero. 
Para enfrentar esta limitacion, se utiliza el suspuesto de independencia 
condicional, que indica que si se controla por caracteristicas observables, 
se puede hallar una independencia condicional a estas características, 
de tal manera que:

E[Yi|Di = 1]– E[Y1|Di = 0] = E[Y1i – Y0i|Di = 1]
Diferencia observada de promedios = ATT

Bajo este esquema cuasi experimental, la metodologia de doble dife-
rencia estima el ATT como la diferencia entre la diferencia del resultado 
obtenido por el grupo que recibio el programa antes y después de reci-
birlo, y la diferencia del resultado obtenido por el grupo que no recibió 
el programa antes y después de recibirlo. Matemáticamente:



J A v i e r  g u t i é r r e z  A d r i A n z é n

44

ATT = (E[Yi|Xi, Di = 1, Ti = 1]– E[Yi|Xi, Di = 1, Ti = 0]) – (E[Yi|Xi, Di = 0, Ti

=1 ] – E[Yi| Xi, Di = 0, Ti = 0])

−	esquema cuasi experimental – propensity score matching

La idea sobre la que se basa el propensity score matching es que los 
resultados potenciales  de la variable objetivo son independientes de 
la decisión de recibir el programa o no, condicionales a la probabilidad 
de recibir el programa basada en algunas características observables 
(el propensity score). De esta manera, podemos identificar a aquellos 
que no recibieron el programa pero con mayor probabilidad de haberlo 
recibido, y utilizarlos como contrafactual. Formalmente:

ATT = (E[Y1i–Y0i|Di = 1]= E{E[Yi|p(Xi), Di = 1] – E[Yi|p(Xi), Di = 0]| Di = 1}

−	 esquema cuasi experimental – análisis de discontinuidad de 
regresiones

El análisis de discontinuidad de regresiones se basa en la premisa de 
la existencia de un umbral exógeno que permite diferenciar al grupo 
que recibe el programa del que no lo recibe. Entonces, este umbral 
permite diferenciar claramente un grupo de aquel que sirve como su 
contrafactual. Si X es la variable en la que se define el umbral y X0 es el 
valor de este umbral, entonces:

ATT = E[Y1i–Y0i|Xi = X0]= E[Y1i|Xi = X0] – E[Y0i|Xi = X0]

Lo cual es aproximadamente igual a:

ATT = E[Y1i–Y0i|X0]
                             ≅ lim E[Yi|X0 < Xi < X0 + ∆X] – E [Yi|X0 – ∆X < Xi < X0]∆X →0
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3. eStimAcioneS de LA eficienciA en LA 
focALizAción de LoS ProgrAmAS SociALeS

Annie chumpitaz torres
Consultora senior, Apoyo Consultoría

La atención a los grupos vulnerables debe implicar una preocupación, 
tanto por parte del Estado como del sector privado, por lograr que la 
acción social alcance de manera efectiva y única a esta población. Así, 
es necesario seleccionar a aquellos que deben ser los beneficiarios de 
la intervención. Esta selección explícita se realiza a través de criterios 
definidos durante la etapa de diseño. La acción de identificar a los re-
ceptores del bien o servicio social se denomina “focalización”.

La focalización tiene por objetivo orientar toda intervención de interés 
social (políticas públicas o programas/proyectos privados de desarrollo) 
de forma tal que se ejecute eficientemente, optimizando el uso de los 
recursos escasos. Una intervención se realiza de manera eficiente en 
la medida en que llega a quienes debe llegar; sin embargo, la práctica 
suele distar de lo planificado. Así, cuando los criterios de focalización 
establecidos no son seguidos, se generan errores que llevan a una 
pérdida de eficiencia y recursos. Estos errores son medidos a través de 
dos indicadores: filtración (son atendidos cuando no deberían serlo) y 
subcobertura (a quienes no se atiende cuando sí se debería).

El esfuerzo por otorgar a las poblaciones vulnerables mejores condi-
ciones de vida es realizado tanto desde el sector público (programas 
sociales) como desde el privado (áreas de responsabilidad social de 
empresas, fondos sociales, ONG, entre otros). El éxito de este esfuerzo 
viene dado por atender el exceso de demandas sociales con los limitados 
recursos. En este sentido, resulta vital que los profesionales involucrados 
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manejen, no solo a nivel conceptual sino también práctico, las nociones 
sobre focalización y las formas de evaluar la eficiencia de la misma. 

obJetivo

Entender los conceptos sobre la focalización de programas y proyectos 
sociales.

concePto e inStrumentALizAción

La focalización de un proyecto consiste identificar a la población objetivo 
a la cual este se dirigirá (Vásquez et al. 2004: 161). Durante la etapa de 
diseño, se establecen criterios que permiten especificar quiénes deben ser 
los beneficiarios, de acuerdo al propósito que se persigue. Es importante 
notar que estos criterios están asociados con variables observables, por 
ejemplo, “edad”, “sexo”, “nivel de pobreza”, “área de residencia”, etc. 

En la ejecución, el proyecto se pone en marcha, atendiéndose a una 
determinada población, que debiera ser la objetivo; sin embargo, es 
posible encontrarse con fallas en el proceso de asignación del bien o 
servicio. En la medida en que estas fallas implican fugas de recursos que 
merman la eficiencia del gasto social, se debe realizar una evaluación 
periódica de la focalización. 

La evaluación del nivel de focalización se realiza sobre los llamados 
“errores de focalización” (Grosh y Baker 1995). La literatura al respecto 
clasifica estos errores en dos tipos (Francke y Medina 1998): 

	Error tipo I (subcobertura): personas que, debiendo recibir la aten-
ción del programa por ser parte de la población objetivo, no lo hacen 
(#no atendidos/#población objetivo).
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	Error tipo II (filtración1): personas que acceden a un programa 
social pero que no pertenecen a la población objetivo del mismo 
(#filtrados/#atendidos). 

La siguiente ilustración esquematiza los conceptos de la focalización 
(diseño, ejecución y evaluación) en un proyecto.

Gráfico 1

concePtoS de LA focALizAción en un Proyecto

Elaboración propia.

1 Dependiendo del proyecto, pueden existir filtraciones en las distintas etapas del 
proyecto. Por ejemplo, Alcázar, López-Calix y Wachtenheim (2003), para el caso del 
Programa Vaso de Leche, han identificado cinco tipos de filtraciones:

 1. En las transferencias del gobierno central a las municipalidades.
 2. En el ámbito de las municipalidades.
 3. En la transferencia de la municipalidad a los comités.
 4. En la asignación del comité a los beneficiarios.
 5. En la asignación del bien en el interior del hogar.
 Para la realización del presente documento, se está considerando solo la filtración 

hacia los beneficiarios finales y no las que pueden ocurrir en las distintas etapas de la 
implementación de un programa o proyecto.

Población 
obje vo

DISEÑO

Población 
atendida

EJECUCIÓN EVALUACIÓN

Población no obje vo atendida

Población obje vo no atendida

Subcobertura

Filtración

Atención 
efec va
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En la medida en que los criterios de focalización sean variables obser-
vables, es posible estimar el grado en el que se ha cumplido o no con 
la focalización. Esto es lo que se plasma en los indicadores conocidos 
como “tasa de filtración” y “tasa de subcobertura”, cuyos cálculos se 
explicarán en las siguientes secciones.

Finalmente, cabe mencionar que la focalización, si bien contribuye al 
logro de un mayor impacto del programa –permitiendo un mejor uso 
de los recursos–, implica también un costo administrativo, puesto que 
exige una mayor inversión en el recojo de información precisa (Lipton y 
Ravallion 1993, Sen 1995), la cual es vertida en bases de datos, insumo 
vital para el cálculo de los indicadores de eficiencia en la focalización.

cáLcuLo de LoS indicAdoreS

descripción

El cálculo de las tasas de filtración y subcobertura presupone la existencia 
de una base de datos con información a nivel de individuos, pertenecientes 
a la población objetivo y a la población efectivamente atendida. En este 
acápite, se describirán de manera detallada los pasos para el cálculo de 
estos indicadores mediante el programa informático Stata 11.0.

	paso 1: identificar los criterios de focalización del programa

Como se explicó en la sección anterior, la focalización se refiere a la 
definición de la población objetivo. Así, todo programa o proyecto 
debe tener criterios bajo los cuales selecciona a quiénes atenderá. Los 
criterios siempre están referidos a variables, las cuales deben ser identi-
ficadas totalmente. Dado que puede haber pocos o numerosos criterios 
–dependiendo del diseño de la intervención–, se sugiere realizar este 
mapeo registrando las variables y criterios en un cuadro. Por ejemplo, 
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si se tiene un proyecto dirigido a menores de 6 a 12 años en situación 
de pobreza extrema, se llenaría así:

cuadro 1

cuAdro de regiStro de vAriAbLeS, eJemPLo 1

variable criterio

Edad De 6 a 12 años

Pobreza Pobre extremo

Elaboración propia.

En los siguientes pasos, este cuadro se irá ampliando con el propósito 
de tener el panorama completo de todas las variables. Su llenado será 
de gran utilidad para la programación estadística.

	Paso 2: ubicar en la base de datos las variables asociadas con los 
criterios de focalización y sus nombres

La focalización de todo proyecto implica una identificación previa y 
periódica de los beneficiarios, ya sea del total o de una muestra re-
presentativa. Esta identificación se plasma en una base de datos que 
contiene el listado (total o parcial) de los beneficiarios con algunas carac-
terísticas, dentro de las cuales se encuentran los criterios de selección y 
el indicador de recepción del programa. Todas las variables contenidas 
en las bases de datos tienen un nombre. Es este el que se debe anotar 
en el cuadro de registro. 



A n n i e  c h u m P i t A z  t o r r e S

50

cuadro 2

cuAdro de regiStro de vAriAbLeS, eJemPLo 2

variable nombre de variable en bd criterio
Edad edad De 6 a 12 años
Pobreza nivel_pob Pobre extremo

Elaboración propia.

En el caso de los programas públicos, la Encuesta Nacional de Hogares 
(Enaho), elaborada por el Instituto Nacional de Estadística e Informática 
(INEI), incluye un módulo al respecto (Módulo 700: Programas sociales). 
En el caso de programas privados, la organización ejecutora tendría 
que realizar una encuesta o censo en el ámbito de intervención, con el 
propósito de recabar la información pertinente.

	paso 3: ubicar la variable que indica que el individuo ha recibido 
el bien o servicio

Del mismo modo como se ubicó el nombre de las variables de criterios, 
se debe ubicar el indicador de recepción del programa. Por ejemplo, en 
la base de datos, esta variable puede tener el nombre de “recibe”. 

	paso 4: identificar de qué tipo son las variables listadas, así como 
sus valores

Para fines de la programación informática, es necesario saber: (i) cómo 
ha sido introducida la variable en la base de datos; es decir, si es que esta 
es de tipo “numérico” o “alfanumérico”; y (ii) qué valores o categorías 
contiene cada variable. 

Las variables numéricas son aquellas que contienen números; por ejem-
plo: 1, 87 o 3,5. Las variables alfanuméricas contienen letras o letras 
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y números; por ejemplo: “Pobre”, “Bambamarca” o “Av. Dos de Mayo 
424”. Ambos tipos de variables pueden contener categorías, por lo que 
es importante saber si estas están registradas en la base de datos como 
números o como caracteres alfanuméricos. 

cuadro 3

cuAdro de regiStro de vAriAbLeS de focALizAción, eJemPLo 3

variable
nombre 

de 
variable

criterio tipo de 
variable

valores 
de la 

variable
comentario

Edad edad De 6 a 
12 años Numérica [3, 18]

Los valores de la 
variable edad van 
desde 3 hasta 18.

Pobreza nivel_
pob

Pobre 
extremo Alfanumérica

“Pobre 
extremo”

“Pobre 
no extre-

mo”
“No 

pobre”

Tiene tres valores.
Los tres están 

escritos en letras.

Indicador de 
recepción recibe - Numérica

1: Recibe
0: No 
recibe

Tiene dos valores. 
1 si el individuo 

recibe el pro-
grama

0 si el individuo 
no recibe el pro-

grama

Elaboración propia.

	Paso 5: transformar los criterios de focalización en lenguaje 
matemático y en lenguaje stata

El siguiente paso es cambiar la columna de criterios a símbolos matemá-
ticos; es decir, utilizando los signos “>” (mayor), “<” (menor), “=” (igual), 
y vinculando el nombre de la variable con el criterio de focalización 
asociado a ella (véase ejemplos en el cuadro 5). Una vez escritos los 
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criterios en lenguaje matemático, solo queda transformar a lenguaje 
Stata2. Para ello, es necesario ver el tipo de variable: los valores de las 
variables alfanuméricas van entre comillas (v.g. nivel_pob==”pobre 
extremo”), mientras que los valores de variables numéricas, no (v.g. 
area==2).

cuadro 4

cuAdro de regiStro de vAriAbLeS de focALizAción, eJemPLo 4

variable nombre criterio tipo Lenguaje 
matemático

Lenguaje 
Stata

Edad edad Entre 6 y 
12 años Numérica 6<=edad

<=12
6<=edad

<=12

Pobreza nivel_pob Alfanumérico
nivel_

pob=pobre 
extremo

nivel_
pob==”pobre 

extremo”
Identificador 
de recepción recibe - Numérica recibe=1 recibe==1

Elaboración propia.

	Paso 6: realizar la programación para el cálculo de los indicadores

Paso 6.1: Generar una variable que identifique a todos aquellos indivi-
duos que deberían recibir el programa (población objetivo). Para ello, 
se utiliza el comando “gen”.

gen pob_objetivo=1 if 6<=edad<=12 & sexo==1 & area==2 & nivel_
pob==”pobre extremo”
replace pob_objetivo=0 if pob_objetivo==.

2 En Stata, el signo “=” es “==”; es decir, se escribe dos veces.
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Paso 6.2: Generar (o identificar) la variable que identifica si el individuo 
recibe el programa. En nuestro ejemplo, el identificador es la variable 
“recibe” (recibe==1).

Paso 6.3: Realizar una tabla cruzada entre la variable de población ob-
jetivo y el indicador de recepción del programa (población atendida). 
Para ello, se utiliza el comando “tab”.

tab pob_objetivo recibe

	paso 7: identificar, en la tabla cruzada, los errores tipo i y tipo 
ii, los cuales equivalen a la subcobertura y filtración, respectiva-
mente. 

Una vez introducido el comando “tab”, saldrá una tabla cruzada con 
cuatro campos, en los cuales podemos identificar las cifras de interés, 
tal como se ve a continuación:

cuadro 5

cifrAS Según LoS cuAtroS cAmPoS

recibe (población atendida)

pob_objetivo 0 1

0 No es población objetivo y no 
recibe

No es población objetivo pero 
recibe (FILTRACIÓN)

1 Es población objetivo pero no 
recibe (SUBCOBERTURA)

Es población objetivo y recibe 
(ATENCIÓN EFECTIVA o COBER-
TURA NETA)

Elaboración propia.
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utilidad
 

Los indicadores de filtración y subcobertura son útiles para medir cuán 
eficiente está siendo el proyecto en la asignación del bien o servicio 
hacia la población objetivo. Así, la existencia de individuos no atendidos 
señala la necesidad de ampliar el alcance del programa. Al respecto, 
para el caso peruano, Vásquez (2004) encuentra una subcobertura de 
66,9% para el Vaso de Leche, 95,2% para Almuerzo Escolar y 98,2% 
para Comedor Infantil. Por su parte, la presencia de individuos filtrados 
indica que se están desperdiciando recursos. Por ejemplo, en la misma 
publicación, Vásquez calcula las tasas de filtración para diversos pro-
gramas alimentarios (Vaso de Leche: 26,2%, Desayuno Escolar: 43,6%, 
Comedor Popular: 35,8%). Considerando el número de personas filtra-
das y el costo unitario de los bienes brindados, estimó que la filtración 
le generaba al Estado un costo de S/. 240 millones. De igual modo, en 
Panamá, para el caso del proyecto Red de Oportunidades, se encontró 
una subcobertura de 56% y una tasa de filtración –bastante menor 
pero aún positiva– de 7% (Cecchini y Madariaga 2011). Estas cifras dan 
cuenta de que, ya sea a nivel nacional o internacional, el problema no 
es que los recursos públicos sean insuficientes, sino que la gestión es 
errónea. Entonces, estos indicadores sirven como orientadores de las 
intervenciones sociales. 

No obstante, es necesario precisar que por ningún motivo estos indica-
dores deben ser lo único que se considere para determinar el éxito de 
un proyecto. El éxito está determinado por el impacto que el proyecto 
tiene en la población, considerando los objetivos perseguidos. Así, la 
evaluación de impacto es la herramienta que detecta la contribución del 
programa en la mejora del bienestar de la población. A través de esta, se 
identifica qué cambios es necesario realizar en el diseño del programa, 
y, en consecuencia, da luces sobre su continuidad3.

3 Para mayor detalle, véase Cecchini y Madariaga (2011: 117-54).
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ejemplo:

Se desarrollará un ejemplo práctico para el caso del Programa Vaso 
de Leche. Se trabajará con la información de la Enaho4, utilizando los 
siguientes módulos: 400 (salud), 700 (programas sociales) y Sumaria 
de gasto. Posteriormente, se mencionarán algunas sugerencias para el 
caso de un programa privado.

vaso de Leche

	paso 1: identificar los criterios de focalización del programa

El Programa Vaso de Leche llega a dos grupos de riesgo, ambos en situación 
de pobreza (extrema o no extrema). El primero está compuesto por menores 
de hasta 6 años de edad, y madres gestantes o lactantes. El segundo está con-
formado por menores de 7 a 13 años, y por adultos mayores de 65 años5.

cuadro 6    cuadro 7

Primer gruPo de rieSgo                          Segundo gruPo de rieSgo

Variable Criterio Variable Criterio

Edad Hasta 6 años Edad De 7 a 13 años, y
mayores de 65 años

Madres Gestantes o lactantes Pobreza Pobre extremo o
pobre no extremo

Pobreza Pobre extremo o
pobre no extremo

  

Elaboración propia.                                             Elaboración propia. 

4 Las bases de la Enaho pueden descargarse desde el portal electrónico de microdatos 
del INEI. Al 10 de julio de 2012, disponible en: <http://www.inei.gob.pe/srienaho/
index.htm>.

5 Portal electrónico del Ministerio de Economía y Finanzas. Al 10 de julio de 2012, 
disponible en: <http://www.mef.gob.pe/index.php?option=com_content&view=art
icle&id=448&Itemid=100964>.
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	Paso 2: ubicar en la base de datos las variables asociadas con los 
criterios de focalización y sus nombres6

cuadro 8    cuadro 9

Primer gruPo de rieSgo7  8                Segundo gruPo de rieSgo

variable nombre criterio variable nombre criterio

Edad P208A7 Hasta 6 años Edad P208A De 7 a 13 años, y
mayores de 65 años

Madres P401A8 Gestantes y 
lactantes Pobreza pobreza Pobre extremo o 

pobre no extremo

Pobreza pobreza Pobre extremo o 
pobre no extremo

Elaboración propia.                                                     Elaboración propia.

	paso 3: ubicar la variable que indica que el individuo ha recibido 
el bien o servicio

La variable es P703: ¿Qué programas sociales de ayuda alimentaria 
recibió?, categoría 1 (Vaso de Leche).

	paso 4: identificar de qué tipo son las variables listadas, así como 
sus valores

cuadro 10

 tiPoS de vAriAbLeS

variable nombre tipo valores
Edad P208A Numérica [0, 98]
Madres P401A Numérica 1: Sí; 2: No
Pobreza POBREZA Numérica 1: Pobre extremo; 2: Pobre no extremo; 3: No pobre

Elaboración propia.

6 Los nombres de las variables pueden ser ubicados en las etiquetas de las bases de 
datos o en el diccionario.

7 Corresponde a la pregunta: “¿Qué edad tiene en años cumplidos?”.
8 Para este criterio, se utilizará la pregunta: “En los últimos 12 meses ¿tuvo algún parto?”; 

si bien no refleja exactamente la característica que debería (gestante o lactante), es 
la más cercana que se ha podido ubicar.
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	paso 5: transformar los criterios en lenguaje matemático y en len-
guaje Stata

cuadro 11

eJemPLoS de trAnSformAción de criterioS en LenguAJe 
mAtemático y en LenguAJe StAtA

variable nombre tipo valores criterio Lenguaje 
matemático

Lenguaje 
Stata

Primer grupo de riesgo
Edad P208A Numérica [0, 98] Hasta 6 años P208A<=6 P208A<=6

Madres P401A Numérica 1: Sí; 2: No Gestantes y lac-
tantes P401A=1 P401A==1

Pobreza POBREZA Numérica
1: Pobre extremo
2: Pobre no extremo
3: No pobre

Pobre extremo 
o pobre no ex-
tremo

POBREZA=1 o 
POBREZA=2

POBREZA==1 
| 
POBREZA==2

Segundo grupo de riesgo

Edad P208A Numérica [0, 98]

De 7 a 13 años, 
o
mayores de 65 
años

P208A>=7 y 
P208A<=13, o
P208A>65 

(P208A>=7 & 
P208A<=13) |
P208A>65

Pobreza POBREZA Numérica
1: Pobre extremo
2: Pobre no extremo
3: No pobre

Pobre extremo 
o pobre no ex-
tremo

POBREZA=1 o 
POBREZA=2

POBREZA==1 
| 
POBREZA==2

Elaboración propia.

	Paso 6: realizar la programación para el cálculo de los indicadores

Paso 6.1: Generar una variable que identifique a quienes deberían 
recibir el programa. 

gen p_obj=1 if ((P208A<=6 | P401A==1) | (P208A>=7 & P208A<=13) | 
(P208A>65 & P208A!=.)) & (POBREZA==1 | POBREZA==2)
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Paso 6.2: Generar (o identificar) el indicador de recepción del programa. 

gen vleche=1 if p703==1

Paso 6.3: Realizar una tabla cruzada entre la variable de población 
objetivo y el indicador de población atendida. 

tab p_obj vleche [iw= FACTOR07], ro col

	paso 7: identificar, en la tabla cruzada, los errores tipo i y tipo ii, los 
cuales equivalen a subcobertura y filtración, respectivamente 

cuadro 12

identificAción de erroreS tiPo i y tiPo ii

recibe vaso de Leche

población objetivo no sí total

No

1.347.714  1.020.037 2.367.751

56,92% 43,08% 100%

50,28% 54,88% 52%

Sí

1.332.938 838.532 2.171.470

61,38% 38,62% 100%

49,72% 45,12% 48%

Total

2.680.652 1.858.569 4.539.221

59,06% 40,94% 100%

100% 100% 100%

Elaboración propia.

De este modo, se ha encontrado que la tasa de filtración del Programa 
Vaso de Leche para el año 2011 es de 54,88%, lo que equivale a 1.020.037 
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filtrados. Esto implica que los recursos están siendo inadecuadamente 
asignados. A esta ineficiencia, se suma una subcobertura de 61,38%; 
es decir, 1.332.938 personas no están siendo atendidas por el Estado, 
cuando es parte de su compromiso social hacerlo. Así, se puede ver 
que reasignar los recursos de la población filtrada hacia la población 
objetivo es un camino para mejorar la eficiencia del programa, lo que 
contribuye finalmente a un mejor resultado del mismo.

Sugerencias para la aplicación en un programa privado

En el ejemplo anterior, se calcularon las tasas de filtración y subcobertura 
para el caso de un programa público; no obstante, el sector privado 
también realiza intervenciones de carácter social en las cuales es im-
portante incorporar este tipo de análisis. Para ello, como se ha visto, 
se debe contar con una base de datos con información por individuo. 
A continuación, se mencionan algunas sugerencias para poder estimar 
los indicadores descritos9:

¿qué se necesita para estimar la tasa de filtración?

Normalmente, los programas privados manejan un padrón de benefi-
ciarios. Sería posible calcular la tasa de filtración si es que este padrón 
cuenta con la información relacionada con todos los criterios de foca-
lización incorporados en el diseño de la intervención. En los ejemplos 
que hemos visto, estos son edad, área geográfica, nivel de pobreza, si 
la madre es gestante o lactante; pero también podrían ser otros, como 
desnutrición o sexo. Lo importante es que el diseñador y gestor de la 
intervención tenga claridad sobre a quién se dirige el proyecto y cómo 
esta focalización puede ser observada y medida. Cabe precisar que si 
únicamente se cuenta con un padrón de los receptores del programa, 

9 Para mayor detalle, se sugiere revisar los siguientes documentos: Cecchini y Madariaga 
(2011: 31-9) e Irrarázaval (2004).
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no es posible calcular la tasa de subcobertura, ya que no se cuenta con 
los datos sobre los individuos que no reciben el bien o servicio.

entonces, ¿qué se necesita para estimar la tasa de subcobertura?

Para el cálculo de la tasa de subcobertura, se necesita al menos una 
muestra del ámbito de intervención. Por ello, es necesario que el pri-
vado invierta recursos en realizar, si no un censo, una encuesta repre-
sentativa10, de modo que se recoja información tanto de los que están 
recibiendo el programa como de los que no lo están. Nuevamente, el 
recojo de variables asociadas con todos los criterios de focalización 
permitirá el cálculo de ambos indicadores, proporcionando así una 
orientación sobre el nivel de eficiencia en el que el programa o proyecto 
está asignando el bien o servicio social.
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Anexo

detalle de la programación estadística en stata 11.0

global c “C:\Users\act\Documents\Annie\Otros\bases enaho” // se define la 
ruta

* Se trabaja con el módulo 700: programas sociales
use “$c\Enaho01-2011-700.dta”, clear // se abre el módulo 700
tostring P702, replace // se convierte en variable alfanumérica o string
gen CODPERSO=”0”+P702 // se genera el código de persona
gen vleche=1 if P703==1 // se crea la variable de recepción del programa
replace vleche=0 if vleche==. // se reemplazan los valores missing
keep CONGLOME VIVIENDA HOGAR CODPERSO vleche P703 //se seleccionan 
algunas variables
save “$c\700.dta”, replace // se guarda la base

* Se trabaja con el módulo 400: salud
use “$c\Enaho01A-2011-400.dta”, clear // se abre el módulo 400
sort CONGLOME VIVIENDA HOGAR CODPERSO // se ordenan las observaciones
keep CONGLOME VIVIENDA HOGAR CODPERSO P401A P208A //se seleccionan 
algunas variables
save “$c\400.dta”, replace // se guarda la base

* Se juntan los módulos 700 y 400
use “$c\700.dta”, clear // se abre el módulo 700 guardado
sort CONGLOME VIVIENDA HOGAR CODPERSO // se ordenan las observaciones
merge CONGLOME VIVIENDA HOGAR CODPERSO using “$c\400.dta” // se jun-
tan los módulos 700 y 400
drop _m
save “$c\400-700.dta”, replace // se guarda la base
 
* Se juntan los módulos 700 y 400 con la sumaria de gasto
use “$c\SUMARIA-2011.dta”, clear // se abre la sumaria
sort CONGLOME VIVIENDA HOGAR // se ordenan las observaciones
save “$c\sumaria.dta”, replace // se guarda la base
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use “$c\400-700.dta”, clear // se abre la base 400-700 guardada
sort CONGLOME VIVIENDA HOGAR // se ordenan las observaciones
merge CONGLOME VIVIENDA HOGAR using “$c\sumaria.dta” // se juntan to-
das las bases 
drop _m
save “$c\sumaria-400-700.dta”, replace // se guarda la base

* Se genera la variable de población objetivo, según los criterios:
gen p_obj=1 if ((P208A<=6 | P401A==1) | (P208A>=7 & P208A<=13) | 
(P208A>65 & P208A!=.)) & (POBREZA==1 | POBREZA==2)
replace p_obj=0 if p_obj==.

* Se realiza la tabla cruzada, utilizando el factor de expansión
tab p_obj vl [iw= FACTOR07], m ro col

* Se genera la variable “departamento” para futuros cruces
gen departamento=substr(ubigeo,1,2)
replace departamento=”Amazonas” if departamento==”01”
replace departamento=”Áncash” if departamento==”02”
replace departamento=”Apurímac” if departamento==”03”
replace departamento=”Arequipa” if departamento==”04”
replace departamento=”Ayacucho” if departamento==”05”
replace departamento=”Cajamarca” if departamento==”06”
replace departamento=”Callao” if departamento==”07”
replace departamento=”Cusco” if departamento==”08”
replace departamento=”Huancavelica” if departamento==”09”
replace departamento=”Huánuco” if departamento==”10”
replace departamento=”Ica” if departamento==”11”
replace departamento=”Junín” if departamento==”12”
replace departamento=”La Libertad” if departamento==”13”
replace departamento=”Lambayeque” if departamento==”14”
replace departamento=”Lima” if departamento==”15”
replace departamento=”Loreto” if departamento==”16”
replace departamento=”Madre de Dios” if departamento==”17”
replace departamento=”Moquegua” if departamento==”18”
replace departamento=”Pasco” if departamento==”19”
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replace departamento=”Piura” if departamento==”20”
replace departamento=”Puno” if departamento==”21”
replace departamento=”San Martín” if departamento==”22”
replace departamento=”Tacna” if departamento==”23”
replace departamento=”Tumbes” if departamento==”24”
replace departamento=”Ucayali” if departamento==”25”.
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4. gf: unA medidA ALternAtivA PArA evALuAr LA 
focALizAción1

María de los ángeles cárdenas Mendoza
Investigadora asociada, CIUP 

La focalización se menciona en la literatura como una herramienta 
importante para usar los recursos públicos eficientemente. De esta 
manera, se puede brindar asistencia social solo a quienes el Estado 
realmente tiene como objetivo llegar2. 

Sin embargo, Gelbach y Pritchett (2000) resaltan que la economía po-
lítica de la focalización es muy importante. La razón es que los pobres 
podrían ser perjudicados con la existencia de la focalización si el apoyo 
político a un programa que tiene un número menor de beneficiarios se 
reduce, con lo cual su presupuesto por beneficiario puede caer signi-
ficativamente. 

¿Cómo medir entonces si la focalización fue buena o mala? Ravallion 
(2007) señala que la mayoría de indicadores para evaluar la focaliza-
ción pueden dar información inadecuada y, sobre todo, no reflejan si 
realmente el programa está cumpliendo con sus objetivos o no. 

Aun así, una focalización adecuada sí puede significar un mejor uso de 
los recursos y ser parte de la estrategia de la implementación de polí-
ticas sociales públicas. Por supuesto, lograr una buena focalización no 
es condición suficiente para que las intervenciones sociales logren sus 

1 Este capítulo se basa en World Bank (2012).
2 Véase Castañeda et al. (2005).
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objetivos: las políticas deben estar bien diseñadas, implementadas y 
monitoreadas para ser realmente efectivas. Pero mientras no se pierda 
de vista la evaluación de los resultados concretos de un programa, es 
informativo y útil saber cómo se asignan los resultados con respecto a 
la población a la cual se desea servir. Coady, Grosh y Hoddinnot (2002) 
analizan 111 programas en 47 países en el mundo y señalan que en el 
50% de ellos los pobres reciben al menos 25% más de beneficios que 
los no pobres, con lo cual –afirman– la focalización sí funciona para 
asignar mejor los recursos. No obstante, también encuentran que un 
tercio de los programas son regresivos (es decir, la población objetivo3 
recibe menos beneficios que el resto de la población).

Al analizar el desempeño de un programa en cuanto a focalización, 
dos de las medidas más usadas son las tasas de exclusión e inclusión 
(filtración). Estas tasas tienen la ventaja de ser simples de comunicar y 
son buenas medidas resumen de la focalización. Sin embargo, también 
tienen deficiencias (World Bank 2012).

En este ensayo, se expondrá una medida alternativa propuesta por el 
Banco Mundial (World Bank 2012) para evaluar el desempeño de la 
focalización, que se llama “ganancia de focalización” o GF (targeting 
gain). 

obJetivo

El objetivo es presentar el indicador “ganancia de focalización” desa-
rrollado por el Banco Mundial (World Bank 2012) y explicar cómo cal-
cularlo.

3 La población objetivo de un programa social es el segmento de la población al que el 
programa busca oficialmente atender. 
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inStrumentALizAción 

El indicador GF está desarrollado a partir de la medida de desempeño 
(CGH) propuesta por Coady, Gross y Hoddinnot (2004). Para calcular el 
CGH, se compara el desempeño real de la focalización de un programa 
con el resultado que se obtendría si la focalización fuera neutral. Una 
focalización neutral existe cuando los recursos se distribuyen unifor-
memente en la población, es decir, cuando la asignación del programa 
no beneficia más a los pobres ni a los ricos. Coady et al. señalan que se 
puede pensar en focalización neutra como una en la que los beneficios 
se reparten aleatoriamente a los individuos o una en la que todos los 
individuos en la población reciben los mismos beneficios. Específica-
mente, el CGH se calcula dividiendo el resultado real entre el resultado 
simulado con una focalización neutral4. 

Por ejemplo, si el 30% más pobre de la población recibe el 10% de los 
beneficios, el CGH sería igual a (10/30)=0,33, pues la población para la 
cual se está analizando la medida (el 30% más pobre) recibe 10% de to-
dos los beneficios en la práctica (numerador), y si la focalización fuera 
neutral, recibiría el 30% de los beneficios (denominador). Nótese que 
si el 30% más pobre recibiera en la vida real el 30% de los beneficios, el 
CGH sería (30/30)=1, pues los beneficios se están asignando como si la 
focalización fuera neutra. Si, en cambio, ese 30% más pobre de la po-
blación recibiera 90% de los beneficios, el CGH sería igual a (90/30)=3. 
Es decir, mientras más alto sea el CGH, la focalización es mejor. Un 
valor de 3, por ejemplo, se puede interpretar como que la focalización 
real es 2 veces mejor que la que existiría con una focalización neutra o 
aleatoria (o, en otras palabras, 2 veces mejor que si no hubiera focali-
zación y el programa fuera universal).

4 Por lo tanto, el valor CGH de una focalización neutral o aleatoria es igual a 1.
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El problema con esta medida es que no tiene un límite superior y, por 
lo tanto, no permite comparar directamente programas distintos o el 
mismo programa a lo largo del tiempo si su población objetivo cambia. 
El límite superior depende de cuál es el tamaño de la población obje-
tivo. Por ejemplo, si la intervención tiene como objetivo llegar solo al 
45% más pobre de la población, pero ese segmento solo recibe 90% 
de los beneficios, el CGH sería (90/45)=2, en vez del CGH de 3 que se 
obtiene cuando se pretende llegar al 30% de la población. 

La solución propuesta por el Banco Mundial (World Bank 2012) es 
normalizar el CGH para que sus valores se encuentren entre 0 y 100, 
donde 0 es el valor cuando existe una focalización neutra (o univer-
sal o aleatoria) y 100 es el valor cuando la focalización es perfecta. 
¿Cuándo existe una focalización perfecta? Cuando los beneficios solo 
los recibe la población objetivo. Si, por ejemplo, la población objetivo 
de un programa en el Perú fuera la población pobre, entonces la focali-
zación se calificaría como perfecta si únicamente los pobres recibieran 
el programa (nadie que no sea pobre recibe beneficios y nadie que 
sea pobre deja de recibirlos), es decir, solo el 28%5 más pobre de la 
población total recibe la intervención. Este nuevo indicador del CGH 
normalizado recibe el nombre de “ganancia de la focalización” y dado 
que es igual a 0 para focalización neutra y 1 para focalización perfecta, 
se interpreta como cuánto mejor que una focalización aleatoria es la 
focalización bajo análisis, si una focalización perfecta representa una 
mejora del 100%.

5 De acuerdo con el último informe del INEI, la tasa de pobreza total en el Perú el 2011 
fue de 27,8% (véase INEI 2012).
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cáLcuLo

a) fórmula para estimar el Gf 
                                 

CGH(X) – CGH(X)random                              CGH(X) – 1                      GF =                                                      =
                                 CGH(X)perfect – CGH(X)random                 CGH(X)perfect – 1

Donde:

CGH(X) es el indicador CGH del programa:

% de los beneficios totales recibidos por la población objetivo
CGH(X) =                                                                                                   ;

% de la población total que conforma la población objetivo

CGH(X)random es el indicador CGH correspondiente a una focalización 
aleatoria;

CGH(X)perfect es el indicador CGH correspondiente a una focalización 
perfecta;

X es el porcentaje de la población cubierto por el programa.

Nótese que mientras el GF tiene valores entre 0 y 1 cuando la focaliza-
ción es neutra o progresiva, la GF es negativa si esta es regresiva. No 
incluimos acá la fórmula para normalizar las focalizaciones regresivas 
porque ese es un resultado indeseable y se preferirá cualquier focali-
zación neutra o progresiva a una regresiva6.

6 Véase World Bank (2012) para más información sobre cómo normalizar GF para 
focalizaciones regresivas y las implicancias de usar esa medida.
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b) ejemplo ilustrativo

Imagínese que hay un país con 100 habitantes en donde se implementa 
un programa social diseñado para llegar al 30% más pobre de la pobla-
ción7. En este país, existen solo 10 hogares, y en cada hogar el consumo 
por persona es el mismo. 

Gráfico 1

 focALizAción ALeAtoriA y PerfectA

Elaboración propia.

El gráfico 1 muestra cómo se vería la asignación del programa social de 
ese país si se realiza una focalización aleatoria y una focalización per-
fecta. Cada círculo representa a una persona en la población, y se les ha 

7 En este ejemplo estamos asumiendo que el porcentaje de cobertura de un programa 
(cuántos beneficiarios tiene con respecto a la población objetivo) es igual al porcentaje 
de la población objetiva. Sin embargo, esto no siempre sucede así, sea por razones 
presupuestales, políticas, administrativas, etc.

DECILESMás pobre

Beneficiarios No beneficiarios

Menos pobre 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0

DECILESMás pobre

Beneficiarios No beneficiarios

Menos pobre 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0
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ordenado por deciles de gastos: el decil 1 está formado por el 10% más 
pobre de la población y el decil 10, por el 10% más rico. La población 
objetivo es el 30% más pobre de la población, es decir, los deciles 1, 2 
y 3. Los círculos sombreados corresponden a las personas que reciben 
el programa, mientras que los círculos blancos representan a quienes 
no son beneficiarios del programa. Cuando la focalización es aleatoria, 
las probabilidades de recibir el programa son iguales para todos (véase 
el panel 1.1 del gráfico 1). Eso quiere decir que si se analiza la asigna-
ción de los beneficios para cada decil, cada uno debe recibir el mismo 
porcentaje del programa. En este caso, cada decil recibe 30% de las 
“raciones” del programa, sin importar si es un decil más pobre o más 
rico. Sin embargo, cuando la focalización es perfecta, solo la población 
objetivo recibe los beneficios del programa, tal como se muestra en el 
panel 1.2 del gráfico 1.

Sin embargo, lo usual es que la focalización no sea ni aleatoria ni perfecta. 
¿Cómo se evalúa el desempeño de una focalización con un desempeño 
intermedio usando el indicador GF? Véase el ejemplo ilustrado en el 
gráfico 2. Obsérvese que la población objetivo solo recibe 15 “raciones” 
del programa social, es decir, 50% de los beneficios totales (puesto 
que el programa se implementó para llegar a 30 personas). El resto es 
repartido entre los otros deciles (del 4 al 10). ¿Cuál es el valor GF en 
este escenario?



m A r Í A  d e  L o S  á n g e L e S  c á r d e n A S  m e n d o z A

72

Gráfico 2

LA focALizAción deL ProgrAmA en LA PrácticA: 
ni ALeAtoriA ni PerfectA

Elaboración propia.

Se puede ver en la fórmula descrita en (a) que es necesario calcular 
dos valores para poder estimar GF:  y . Se sabe que en el ejemplo de-
sarrollado X es igual 30%, puesto que la población objetivo es el 30% 
más pobre del país. Entonces, para calcular GF, se pueden seguir los 
siguientes pasos:

n Paso 1: calcular cgh(X)

Para ello, se divide el porcentaje de la población objetivo que realmente 
recibe el programa entre el porcentaje de la población objetivo que lo 
recibiría si la focalización fuera neutral. 

DECILESMás pobre

Beneficiarios No beneficiarios

Menos pobre 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0
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Se puede observar en el gráfico 2 que el 50% de la población objetivo 
es beneficiaria del programa (valor “a”). Además, se sabe que cuando 
existe una asignación aleatoria el porcentaje de la población objetivo 
que recibe el programa es igual al porcentaje de la población objeti-
vo con respecto a la población total8. Es decir, si la asignación fuera 
aleatoria, 30% de la población objetivo sería beneficiaria del programa 
(valor “b”). 

Con esta información, podemos calcular CGH(X) =    =     = 1,67

n Paso 2: calcular cgh(X)perfect 

Se debe dividir 100 entre el porcentaje de la población objetivo que 
sería beneficiaria del programa si la focalización fuera neutral (valor 
“b” del paso anterior). ¿Por qué el numerador es igual a 100? Porque 
cuando la focalización es perfecta, la población objetivo (100%) es la 
única beneficiaria del programa. CGH(X)perfect =      = 3,33

n Paso 3: calcular gF

Los valores hallados en los pasos anteriores se reemplazan en la fórmula 
general del GF:

                                 
CGH(X) – 1                              1.67 – 1     0.67                       GF =                                 =                   =            = 0,288

                                 CGH(X)perfect – 1                 3.33 – 1      2.33

8 En este ensayo, se asume que todos los beneficiarios reciben el mismo monto o 
cantidad de beneficios del programa. Aun si eso no fuera cierto en la práctica, es 
informativo hacer un análisis que considere el número de beneficiarios antes que los 
beneficios. 

a

b

50

30

100

30
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c) interpretación del resultado

¿Cómo interpretar el valor del GF estimado previamente? Una ganan-
cia de focalización de 0,288 significa que la focalización del programa 
bajo análisis es mayor en 28,8% que una asignación aleatoria del pro-
grama. En otras palabras, la población objetivo está mejor que si no 
hubiera existido focalización, al menos en lo concerniente a ser bene-
ficiaria de ese programa social.
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5. evALuAción de deSemPeño de ProyectoS 
bASAdo en eL Logro de reSuLtAdoS

María José Meza cuadra bedoya
Consultora de PricewaterhouseCoopers

Desde comienzos de la década de 1950, el reconocido maestro de la 
administración moderna Peter Drucker popularizó el concepto de la 
gestión por objetivos (MBO, por sus siglas en inglés). Este concepto 
se manifestaba como una herramienta para concentrar los esfuerzos 
de las organizaciones en lo realmente importante; es decir, objetivos y 
desempeño. Estos principios fueron, en un primer momento, adoptados 
por el sector privado; para luego extenderse al sector público bajo el 
enfoque del Marco Lógico1 (Vähämäki et al. 2011: 10).

Durante la década de 1990, muchos países de la OCDE tuvieron que re-
formar su sistema de gestión con el propósito de hacer frente a presiones 
económicas, sociales y políticas de la época. Una mayor demanda por 
políticas más efectivas, así como por una mejor rendición de cuentas, 
llevó a la introducción de la gestión por resultados (RBM, por sus siglas 
en inglés) en el sector público. 

La RBM busca, en primer lugar, definir la dirección y destino de la gestión; 
para luego decidir la ruta y paradas intermedias, revisar el progreso en 
comparación con lo planeado y realizar los ajustes necesarios a lo largo 
del camino para alcanzar los objetivos deseados (Unesco 2008: 4). De 

1 El Marco Lógico (ML) es una metodología de planificación que ayuda a fortalecer 
la gestión integral del ciclo de una intervención a nivel de proyecto o programa 
(Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2010: 15)
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acuerdo con Ireland, McGregor y Saltmare (2003) y Binnedjikt (2000), 
la RBM tiene dos principales objetivos: mejorar la gerencia (toma de 
decisiones, planeamiento, aprendizaje, etc.) y el reporte del desempeño 
(rendición de cuentas). Adicionalmente, otras de las razones para el uso 
de este enfoque es la implementación del presupuesto por resultados2 
(PPR), al vincular el financiamiento al desempeño reportado. 

Asimismo, no solo los países encontraron utilidad en la gestión por re-
sultados, sino también las organizaciones internacionales. Un ejemplo 
de la relevancia de este enfoque en la cooperación internacional es el 
principio 4 –de un total de 5– de la Declaración de París sobre la eficacia 
de la ayuda al desarrollo (2005). Este principio refiere a la implemen-
tación de la gestión basada en resultados como medio para el logro de 
metas (Unesco 2011: 3).

La cada vez mayor incorporación de la gestión basada en resultados en 
el desarrollo de proyectos está extendiendo la utilización de RBM como 
herramienta principal para la toma de decisiones informadas (Programa 
de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD] 2002: 64). En este 
sentido, es clave una precisa medición del desempeño.

LA medición deL deSemPeño

La medición del desempeño es el proceso de contabilizar objetivamente 
qué tan bien los objetivos definidos se han logrado a una fecha dada 
(OECD 2001: 3). Este proceso comprende una serie de pasos que se 
resumen en los siguientes:

2 El Presupuesto por Resultados (PpR) es una estrategia de gestión pública que vincula 
la asignación de recursos a productos y resultados medibles a favor de la población 
(para mayor información, véase <http://www.mef.gob.pe/index.php?option=com_c
ontent&view=article&id=2122&Itemid=101162>).
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cuadro 1

PASoS PArA LA medición de deSemPeño

1. Articular, acordar y definir objetivos

2. Seleccionar y definir indicadores y establecer metas

3. Monitorear el desempeño (recolectar data de resultados)

4. Analizar los resultados vs. las metas: tasa de logro

Una vez definidos los objetivos deseados, se establecen los medios a 
través de los cuales el logro de los mismos será monitoreado y evaluado. 
El desempeño es evaluado comparando los resultados reportados con 
las metas programadas. De este modo, se identifican oportunidades de 
mejora, puntos críticos y, para el caso del PPR, el ente financiador define 
los recursos por otorgar al proyecto.

Un ejemplo del rol de la medición de desempeño en la mecánica de las 
agencias de cooperación internacional es el Fondo Mundial, asociación 
público-privada mundial para la lucha contra el VIH/sida, la tuberculosis 
y la malaria3. En esta institución, el financiamiento de los programas es 
determinado a través del siguiente procedimiento:

3 Véase <http://www.theglobalfund.org> para mayor información.
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Gráfico 1

Procedimiento PArA LA deciSión de deSemboLSo deL fondo 
mundiAL

 

Fuente: The Global Fund (2011: 27).

Con este procedimiento, el Fondo Mundial asegura una evaluación 
consistente de los programas y un fortalecimiento del vínculo entre el 
desempeño del programa y su financiamiento. Para ello, como se puede 
observar, los indicadores representan la base de la metodología.

LoS indicAdoreS

Un indicador provee evidencia de la existencia de cierta condición o 
de que ciertos resultados han sido o no logrados (Brizius y Campbell 
1991: 15). Así, los indicadores son una parte integral de la gestión por 
resultados, al permitir la evaluación del progreso hacia el logro de los 
insumos, productos, resultados e impacto definidos para el proyecto 
en cuestión.

Un proyecto cuenta con objetivos generales, específicos, actividades 
y tareas que se deben cumplir, y los indicadores deben reflejar a cada 
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uno de los niveles que comprende la implementación de un proyecto. 
De este modo, se tienen los siguientes tipos de indicadores:

cuadro 245

tiPo de indicAdor Por niveL de Proyecto

n° tipo de indicador ¿qué mide?4 ejemplo5

1 Insumo/operacional Nivel de ejecución física y 
presupuestal del proyecto: 
mide los recursos físicos, 
financieros y humanos uti-
lizados para la implemen-
tación del proyecto. 

Número de talleres 
de capacitación 
desarrollados.

2 Producto/desempeño Nivel de logro programá-
tico: mide las cantidades 
físicas producidas y los 
servicios provistos.

Porcentaje de fami-
lias sin vivienda que 
reciben aportes del 
Estado.

3 Resultado/efectividad Mide los cambios logrados 
por el proyecto; por 
ejemplo, cambio en el 
acceso, uso o satisfacción 
de beneficiarios.

Porcentaje de alum-
nos egresados de 
una carrera técnica. 

4 Impacto Mide los cambios espera-
dos a largo plazo y de ma-
yor alcance a la sociedad, 
economía, ambiente, a los 
cuales contribuye el pro-
grama. Estos indicadores 
suelen ser medidos por 
estadísticas nacionales a 
nivel sectorial o subsec-
torial. 

Porcentaje de fami-
lias que superan la 
línea de pobreza

Elaboración propia.

4 PCM (2010: 17).
5 Armijo (2009).
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Si bien todos los indicadores pueden ser considerados como indicadores 
de desempeño, la gestión por resultados se centra en medir la efectivi-
dad del proyecto. el énfasis debe estar en medir lo importante, en vez 
de lo fácil de medir. Las instituciones que se concentran en la rendición 
de cuentas pueden tender a hacer uso de indicadores operacionales para 
mejorar su gestión, poniendo menor atención en el logro de las metas 
del proyecto (Honorati, Rawlings y Van Domelen 2011).

En este sentido, los indicadores deben, en la medida de lo posible, 
proveer la más directa evidencia del resultado que están midiendo. 
Por ejemplo, si el resultado que el programa busca alcanzar es la re-
ducción de los embarazos adolescentes, el logro debería medirse por 
un indicador de impacto. La tasa nacional anual que recibe consejería 
sobre salud sexual no sería una medida adecuada para este resultado. 
Sin embargo, sí podría ser una óptima medida para el monitoreo de los 
servicios desarrollados por el programa (Horsh 1997).

Si bien es óptimo contar con indicadores directos que midan los resulta-
dos del proyecto; dificultades en la recolección de data, así como restric-
ciones de tiempo pueden no permitirlo. De ser este el caso, es necesario 
utilizar medidas aproximadas; es decir, indicadores proxy (Horsh 1997). 
Sea que se cuente con un solo indicador directamente relacionado con el 
resultado deseado o que se cuente con una serie de indicadores proxy, 
estos deben ser reflejo del real desempeño del proyecto. 

¿cóMo definir un adecuado indicador de resultado?

La elección y definición de indicadores de resultado adecuados a cada 
proyecto puede ser un tema complejo. Un indicador adecuado es aquel 
que no genera diferentes interpretaciones de los resultados que se 
pretende lograr y que refleja el objetivo que busca alcanzar, pero no 
los medios utilizados para ello. Además, los indicadores de resultado 
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deben reflejar solo los cambios causados por el proyecto y no por ter-
ceros (PCM 2010: 18).

Definir un adecuado indicador de resultado es complejo. Sin embargo, 
el uso de referencia bibliográfica, así como ejemplos prácticos de pro-
yectos de similares características, puede ser de mucha utilidad para 
su formulación. 

Además es fundamental la participación de una variedad de agentes 
involucrados en la identificación de los indicadores. Estos son los si-
guientes (Horsh 1997):

- Los responsables de la recolección de información
- Usuarios de la data
- Expertos y técnicos de los temas abordados por el proyecto en 

evaluación

La participación de estos agentes enriquecerá la formulación del indica-
dor y ayudará a la sostenibilidad de la aplicación del mismo. 

Adicionalmente, la formulación de los indicadores deberá comprender 
los siguientes pasos (Management for Development Foundation [MDF] 
2005: 9-10):
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Gráfico 2 

 PASoS PArA LA formuLAción de indicAdoreS de reSuLtAdo

 
Fuente: The World Bank (2000: 49).

Cabe mencionar que, al realizar la “lluvia de ideas”, una variedad de 
posibles indicadores aparecerán. Para escoger el mejor, se debe eva-
luar: (i) relación causal con los objetivos del proyecto, (ii) la precisión 
con la que la variable puede ser medida, (iii) la capacidad de la variable 
de responder rápida y claramente a los logros del programa, y (iv) el 
costo-efectividad de la disponibilidad de la información necesaria para 
su reporte (MDF 2005: 10).

 

 

 

 

 

 

 

Definir el plazo en el que el indicador debe ser logrado.  6 ¿Cuándo?  

En algunos casos, de no quedar lo suficientemente 
especificado en el paso 3, se requiere definir el área de 
intervención por ser evaluada por el indicador.  

5 ¿Dónde?  

Para algunos indicadores , será necesario definir quiénes son 
los beneficiarios del proyecto; por ejemplo,  en los casos en los 
que se requiere especificar el género o rango de edad.  

4 ¿Quién?  

Establecer los atributos, capacidades o caracterís cas que 
deben tener los bienes y servicios de los resultados esperados.  3 ¿Calidad?  

Definir la magnitud del cambio que se busca lograr. La 
magnitud debe ser realizable en consideración del alcance del 
proyecto.  

2 ¿Cuánto?  

Hacer una “lluvia de ideas ” de las variables que puedan ser 
medios de medición de los cambios que los obje vos del 
proyecto buscan lograr.  

1 ¿Qué?  
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A continuación, se presenta un ejemplo de la formulación de un indi-
cador siguiendo los pasos descritos anteriormente:

Gráfico 3

eJemPLo de LA formuLAción de indicAdoreS de reSuLtAdo

Elaboración propia.

Luego de formular el indicador, es necesario definir la forma a través 
de la cual este será calculado (número absoluto, porcentaje, prome-
dio, tasa de variación, etc.). A continuación, se presenta el siguiente 
ejemplo:

 

 

 

 

 

 

 

El número de estudiantes graduados de familias bajo el 
nivel de pobreza de la región X que pasaron exámenes 
estándar aumenta de 15.000 a 30.000 anualmente, a par r 
del año 4 del proyecto.  

6 ¿Cuándo?  

El número de estudiantes graduados de familias bajo el 
nivel de pobreza de la región X que pasaron exámenes  
estándar aumenta de 15.000 a 30.000.  

 

5 ¿Dónde?  

El número de estudiantes graduados de familias bajo el 
nivel de pobreza que pasaron exámenes estándar aumenta 
de 15.000 a 30.000. 

 

4 ¿Quién?  

El número de estudiantes graduados que pasaron exámenes 
estándar aumenta de 15.000 a 30. 000. 

 

3 ¿Calidad?  

La can dad de estudiantes graduados aumenta de 15.000 a 
30.000. 2 ¿Cuánto?  

Más y mejores estudiantes graduados.  1 ¿Qué?  
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indicador: Porcentaje de personas que no reinciden después 
de participar en programa antidrogas en la ciudad de Lima 
mensualmente.

fórmula:

Personas que reinciden
x 100

Personas que participaron en algún programa antidrogas en 
Lima en el mes evaluado

Definir la fórmula para el cálculo del indicador asegurará la consistencia 
entre los resultados reportados a lo largo del proyecto.

tASA de Logro de deSemPeño

Dado que la gestión e incluso el financiamiento de los proyectos está 
sujeto a los resultados demostrados, dos puntos cruciales para esto son 
la definición de metas y el reporte de los mismos. 

A. definición de metas

Un factor importante para la definición de metas es su coherencia con el 
alcance del proyecto y la estrategia de implementación definida para el 
mismo. Las metas deben ser ambiciosas, pero sin dejar de ser realistas. 
Es necesario que se tomen en consideración las actuales y potenciales 
dificultades que puedan obstaculizar el logro de las metas del proyecto 
(The Global Fund 2011: 19-21).

B. reporte de resultados

El reporte de resultados es tan importante como definir adecuados 
indicadores y sus respectivas metas. Estos deben reflejar el nivel de 
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logro alcanzado por el proyecto. Para ello, se deben tomar en cuenta 
los siguientes puntos:

cuadro 3

recomendAcioneS PArA eL rePorte de reSuLtAdoS

n° criterio recomendación
1 Fuente de información Se debe de especificar claramente la fuente 

de la data utilizada para reportar el resul-
tado del indicador, indicando procedencia, 
fecha y metodología. Estas características 
deben ser consistentes con las utilizadas 
para la línea de base. 

2 Definición del indicador El resultado reportado debe reflejar estric-
tamente lo que se ha establecido que el in-
dicador debe medir. 

3 Valor de resultado reportado Cuando las metas son establecidas en por-
centajes, los indicadores deben ser reporta-
dos tanto en valor absoluto (numerador y 
denominador) como en porcentaje.

4 Acumulación de resultados Algunos indicadores serán acumulativos 
a lo largo del proyecto; se debe tener cui-
dado con ello para contar con información 
consistente.

5 Fórmula de cálculo El resultado debe cumplir con la fórmula de 
cálculo establecida para el indicador.

Fuente: The Global Fund (2011: 26).

Cabe mencionar que si bien en el momento del reporte los indicadores 
deben haber sido definidos, acordados y validados; a lo largo de la 
implementación del proyecto estos pueden requerir ser reevaluados 
e incluso modificados. Por ejemplo, el programa Construyendo Perú6 

6  Véase <http://www.construyendoperu.gob.pe> para mayor información.
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estuvo sujeto a ajustes a lo largo del tiempo, y del mismo modo sus 
indicadores. Ello se puede observar en el indicador asociado al compo-
nente (resultado) de desarrollo de capacidades para la empleabilidad de 
la población en situación de pobreza y pobreza extrema. Este indicador 
fue redefinido del siguiente modo con el propósito de que fuera una 
medida más precisa del resultado deseado: 

Nº de participantes
certificados y acreditados

Tasa de certificación de partici-
pantes (Nº de participantes certi-
ficados / Nº de participantes que 
asisten a al menos 3 talleres de 
capacitación)

Fuente: Matriz de Marco Lógico 2006-2011 y Matriz de Marco Lógico 2010-20157.

C. tasa de logro de desempeño

Con los indicadores ya definidos, con las metas establecidas y una vez 
que se reporten los resultados; es posible calcular la tasa de logro de 
desempeño del proyecto. El objetivo de contar con un cálculo como la 
tasa de logro de desempeño es brindar una visión general de los logros 
alcanzados por el programa; herramienta útil para los casos en los que 
se cuenta con una cartera de ellos.

Es posible establecer distintas metodologías para calcular el logro del 
proyecto en cuanto a su desempeño. A continuación, se presenta una 
opción:

7 Véase <http://www.construyendoperu.gob.pe/MarcoLogico.html> para las Matrices 
de Marco Lógico del programa Construyendo Perú.
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cuadro 4 

eJemPLo de tASA de Logro de deSemPeño

n° Paso descripción
1 Cálculo de la tasa de logro de 

los indicadores de resultado
Se divide el resultado reportado entre la meta 
establecida para cada uno de los indicadores 
de resultado.

2 Nota de logro de indicadores Se definen rangos para la tasa de logro de 
los indicadores y se asigna una nota a cada 
rango. De acuerdo a estos rangos, se define la 
nota que cada indicador alcanzó.

3 Nota de desempeño preli-
minar

Se promedian las notas obtenidas por los in-
dicadores de resultado del proyecto para el 
período en evaluación.

4 Define nota de desempeño 
referencial

Se analiza la existencia de algún factor exter-
no que pueda haber influido en el resultado 
de los indicadores y se evalúa si es necesario 
reajustar la nota preliminar.

Fuente: The Global Fund (2011).

Un ejemplo de la aplicación de un sistema similar es el “sistema de 
calificación común” del PNUD. Este le permite no solo calificar el 
desempeño a nivel de resultados, sino también analizar y comparar 
tendencias según categorías temáticas, nivel de intervención o unidad 
organizacional (PNUD 2002: 64).

recomendAcioneS finALeS

“Todo lo que se puede medir se puede mejorar”. Esta frase, atribuida 
a Peter Drucker, ilustra el objetivo del presente artículo. Medir adecua-
damente el desempeño de un proyecto hacia el logro de sus objetivos 
permite identificar los puntos débiles y las oportunidades de mejora 
para alcanzar una mayor eficacia y eficiencia en el logro de los resulta-
dos buscados.
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De este modo, luego de acordarse los objetivos que se busca lograr, 
es clave establecer indicadores que sean el mejor reflejo posible de 
los resultados deseados. Así, podrán ser utilizados para monitorear el 
verdadero desempeño del proyecto y, con ello, poder tomar decisiones 
informadas y las medidas correctivas necesarias para asegurar el logro 
de los objetivos trazados. 
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Anexo 1

checklist – Guía para la selección de indicadores

n° preguntas guía sí/no

1 ¿El indicador permite saber sobre el resultado esperado?  

2
¿El indicador brinda información relevante para los principales 
stakeholders?  

3
¿El resultado del indicador está condicionado solo a factores in-
ternos del proyecto?  

4 ¿El indicador es fácil de interpretar y comunicar?  
5 ¿Es y será posible recopilar datos confiables y precisos?  

6
¿El indicador es específico? 
 Es decir, contempla las siguientes dimensiones:  

 Cantidad  
 Calidad  
 Tiempo  
 Ubicación  
 Población objetivo  
7 ¿Su cálculo se entiende claramente?  
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6. eL cáLcuLo de LA reLAción de LA inverSión 
SociAL con LoS reSuLtAdoS como unA 
AProximAción AL imPActo

Pablo Lavado Padilla1

Profesor de la Universidad del Pacífico; Ph.D. en Economía, Cemfi

Toda inversión requiere una evaluación de sus resultados con el pro-
pósito de llevar a cabo ajustes futuros (Heckman y Vytlacil 2000). Esto 
es importante tanto en el ámbito privado, no solo en sus actividades 
lucrativas sino también en sus prácticas de responsabilidad social, 
como en el ámbito público. Una aproximación a la evaluación es medir 
la relación existente entre el uso de recursos y los objetivos obtenidos. 
Aun cuando esta no sea estrictamente una evaluación rigurosa, bajo 
ciertas condiciones permitirá esbozar la eficiencia o eficacia de las 
actividades realizadas.

El objetivo del presente ensayo es proveer a los agentes, tanto privados 
como públicos, de una herramienta sencilla que permita esbozar la rela-
ción existente entre la inversión realizada y el resultado obtenido.

eL cáLcuLo de LA correLAción

La medición de la relación entre la inversión realizada con los resulta-
dos obtenidos se llevará a cabo mediante el cálculo de la correlación 

1 Deseo agradecer el apoyo de Vanessa Acosta Ruiz, máster en Márketing por la ESCP Europe 
con experiencia en Kellogg’s, Pfizer y Avon; y Pablo Lavado de la Puente (MBA UQAM), 
director del Programa de Niños de la Calle de la Unión Bíblica del Perú en el momento de 
la realización del presente estudio, por su importante aporte en los ejemplos.
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(Greene 2011 y Cameron y Trivedi 2005). Esta herramienta estadística 
puede tomar valores positivos o negativos. Si el indicador tomara valores 
positivos (negativos), entonces existiría una relación positiva (negativa) 
entre la inversión y los resultados: a mayor uso de los recursos, mejores 
(peores) los resultados. Así pues, con la ayuda de la correlación se po-
drían hacer ajustes en el uso de los recursos para mejorar la eficiencia o 
eficacia en el proyecto (Lalonde 1986, Dehejia y Wahba 1999, y Altonji, 
Elder y Taber 2000). Finalmente, mayor información de la relación se 
obtendrá en tanto el cálculo se haga de manera regular y a medida que 
se tenga nueva información.

LA medición

Existe un proyecto P, el cual se lleva a cabo por T períodos. En cada 
período t (0, 1, 2, ...T) se usan recursos X y se obtienen resultados Y. 
De esta manera, al final del proyecto, en el período T, se tiene T+1 
valores de X y de Y (t=0, el período cero, puede considerarse como la 
línea de base del proyecto). Entonces, la correlación (b) se calcula de 
la siguiente manera:

                                                                                           (1)

donde Cov(X,Y) es la covarianza entre X e Y, Var(X) es la varianza de X, Σ 

es la suma de todos los elementos respectivos, X es el promedio de X, y 
Y es el promedio de Y, los cuales se calculan de la siguiente manera:

                                       (2)
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El cálculo de la correlación de la inversión con los resultados servirá para 
tener indicios acerca de la relación que existe entre ellos dentro de la 
población atendida. El indicador será más útil en tanto la población aten-
dida sea más homogénea. No se debe interpretar esta correlación como 
una relación de causa-efecto ni tampoco es generalizable. Asimismo, 
este indicador no toma en cuenta el cómo o el porqué de dicha relación. 
Si la población atendida es muy heterogénea, el indicador arrojará re-
sultados engañosos y se tendrá que recurrir a otro tipo de estrategias. 
Una propuesta fácil de implementar es llevar a cabo el mismo cálculo 
por grupos que reúnen una misma característica, como, por ejemplo, 
una misma educación o un mismo rango de edad.

ejemplo ilustrativo 1: el caso del refuerzo escolar para mejorar el 
rendimiento académico de niños de la calle

Existe una institución que tiene como proyecto el mejoramiento del 
desempeño escolar de un grupo de niños. Esta institución puede ser una 
ONG o una empresa privada. El proyecto puede ser parte del objetivo de 
la ONG o un componente de la responsabilidad social de la empresa. El 
grupo de niños debe ser un grupo homogéneo: niños de la calle de una 
determinada zona, niños de escuelas públicas rurales de una determinada 
región y, si es posible, de una determinada edad y un mismo sexo. 

El proyecto consiste en contratar a un equipo de voluntarios para que 
brinden refuerzo escolar a los niños luego del horario de clases regular. 
La meta es lograr una mejora en las notas de las evaluaciones mensuales 
sobre comprensión de lectura y operaciones matemáticas básicas. Ade-
más, se espera un incremento de las notas mensuales provenientes de la 
escuela. Un dato importante es que se construyó una línea de base que 
consistió en evaluaciones en los 3 meses previos al inicio del proyecto. 
En esta primera fase del programa, en cada mes se asigna un número 
distinto de horas de reforzamiento. Esta asignación, en la medida de lo 
posible, debe ser aleatoria, es decir, sin tomar en cuenta la habilidad o 
progreso inicial de los niños.
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Con los datos obtenidos, el cálculo del indicador de correlación se rea-
liza de la siguiente manera:

Paso 1: Al término del primer año, se tienen 9 observaciones (3 meses 
de la línea de base y 6 meses con el proyecto). Durante los 3 primeros 
meses, el número de horas de reforzamiento escolar ha sido cero. Du-
rante los 6 primeros meses del proyecto, el número de horas ha sido el 
siguiente: 0,5; 1,5; 1; 2; 1; 1,5. Estos valores son las X de la ecuación 1 
(columna 2 del cuadro 1).

Paso 2: Asimismo, se tienen 9 resultados de las evaluaciones que se 
calcularán mes a mes como el promedio de las evaluaciones de todos 
los niños participantes del programa. Entonces, los valores de Y para 
cada mes se calcularán de la siguiente manera:

Donde Ynt es la nota de la evaluación del niño n en el mes t; N es el 
número total de niños que existen en el proyecto; e Yt  son los valores 
de Y para cada mes y que entrarán en el cálculo del indicador (columna 
3 del cuadro 1).

Paso 3: Calcular los valores promedio totales correspondientes a la 
ecuación 2, los cuales, para este ejemplo en particular, se obtendrán 
usando los 9 valores de las X y los 9 valores de las Y. El promedio de las 
X (X) es igual a 0,83 y el promedio de las Y (T) es igual a 7.

Paso 4: Calcular el indicador correspondiente a la ecuación 1. 

Paso 4.1: Calcular las diferencias de los valores mensuales con res-
pecto al valor promedio (columna 4 para las X y columna 6 para las 
Y del cuadro 1).
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Paso 4.2: Multiplicar las diferencias con respecto a X por las dife-
rencias con respecto a Y para cada mes (columna 7 del cuadro 1) 
y sumarlas (a).

Paso 4.3: Calcular el cuadrado de las diferencias de X para cada 
mes (columna 5 del cuadro 1) y sumarlas (b).

Paso 4.4: Calcular bx = a/b = 1,5.

cuadro 1

reSuLtAdoS, inverSión y cáLcuLo de LA correLAción en un 
ProgrAmA de educAción PArA niñoS de LA cALLe

mes

(1)

x

(2)

y

(3)

X – X

(4)

(X – X)2

(5)=(4)*(4)

y1 – y

(6)

(X – X)*(y1 – y)

(7)=(4)*(6)

1 0 4,75 -0,83 0,69 -2,25 1,88

2 0 6 -0,83 0,69 -1 0,83
3 0 5,75 -0,83 0,69 -1,25 1,04
4 0,5 7 -0,33 0,11 0 0,00
5 1,5 8 0,67 0,44 1 0,67
6 1 7,5 0,17 0,03 0,5 0,08
7 2 8,25 1,17 1,36 1,25 1,46
8 1 7,75 0,17 0,03 0,75 0,13
9 1,5 8 0,67 0,44 1 0,67

Suma

Promedio

7,5

X = 0,83

63

Y = 7

4,5

(b)

6,75

(a)

Elaboración propia.

En este ejemplo, se ha asumido que el número de horas de estudio no 
varía entre los niños en un determinado mes. Si así no fuera el caso, 
entonces en el paso 1 se tendría que calcular el promedio de horas por 

– – – – –

– –



P A b L o  L A v A d o  P A d i L L A

100

cada mes. Este procedimiento es similar al que se explicó en el paso 
2 con los resultados, ya que estos sí variaban en un mismo mes entre 
los niños.

La interpretación del indicador es la siguiente: por cada hora adicional de 
reforzamiento escolar (X), la nota final del niño aumenta en promedio en 
1,5 puntos. De ninguna manera debe interpretarse esta relación como 
un efecto causal. No obstante, a medida que los niños son parecidos 
entre ellos (sexo, edad, año escolar, entre otros), la relación calculada es 
mucho más informativa. En suma, si uno de los objetivos del proyecto es 
que suban su promedio hasta 7,5, teniendo en cuenta que el promedio 
calculado en la línea de base en ausencia del proyecto era de 5,5, se 
necesitarán 3 horas diarias de reforzamiento escolar. Finalmente, este 
dato es útil porque permitirá estimar de una manera más fácil y precisa 
los costos del programa.

ejemplo ilustrativo 2: el caso de desayunos nutritivos dentro de un 
programa de responsabilidad social 

Un segundo ejemplo es un proyecto de desayunos nutritivos para niños 
de zonas pobres promovido por una empresa privada. Se programa que 
esta actividad se lleve a cabo trimestralmente. Para ello, se realiza una 
inversión en publicidad y medios, materiales y desayunos. El objetivo 
de este componente de responsabilidad empresarial social es alcanzar 
al mayor número de niños. 

Con los datos obtenidos, el cálculo del indicador de correlación se realiza 
de la siguiente manera:

Paso 1: Al término del primer año, se tienen 4 observaciones. Ha habi-
do 3 grupos de gasto: publicidad y medios (X1), materiales (X2) y desa-
yunos (X3) (columna 2 del cuadro 2) y el número de niños que asistió a 
cada uno de los 4 desayunos (Y) (columna 2 del cuadro 3).
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Paso 2: Calcular los valores promedio totales correspondientes a la 
ecuación 2, los cuales, para este ejemplo en particular, se obtendrán 
usando los 4 valores de las X y los 4 valores de las Y. El promedio de las 
X (X1, X2, X3) es igual a 65, 38,75 y 125, respectivamente, y el promedio 
de las Y (Y) es igual a 53,75.

Paso 3: Calcular el indicador correspondiente a la ecuación 1. 

Paso 3.1: Calcular las diferencias de los valores trimestrales con 
respecto al valor promedio (columnas 4, 5 y 6 del cuadro 2 para las 
X y columna 3 del cuadro 3 para las Y).

Paso 3.2: Multiplicar las diferencias correspondientes a cada tri-
mestre para cada X con la Y (columnas 4, 5 y 6 del cuadro 3) y 
sumarlas (a, b y c del cuadro 3).

Paso 3.3: Calcular el cuadrado de las diferencias de cada X para 
cada mes (columnas 7, 8 y 9 del cuadro 2) y sumarlas (d, e y f del 
cuadro 2).

Paso 3.4: Calcular bx1 = a/d = –0,005; bx2 = b/e = –0,14 y bx3 = c/f = –0,02. 

cuadro 2

inverSión en un ProgrAmA de deSAyunoS dentro deL mArco de 
reSPonSAbiLidAd SociAL

Trimestre
(1)

X1

(2)
X2

(3)
X3

(3)
X1– X1

(4)
X2– X2

(5)
X3– X3

(6)
(X1– X1)

(7)
(X2– X2)

(8)
(X3– X3)

(9)
1 50 30 100 -15 -8,75 -25 225 76,56 625
2 60 35 120 -5 -3,75 -5 25 14,06 25
3 70 40 130 5 1,25 5 25 1,56 25
4 80 50 150 15 11,25 25 225 126,56 625

Suma
Promedio

260
65

155
38,75

500
125    

500
(d)

218,75
(e)

1.300
(f)

Elaboración propia.

– – –
–

– – – – – –
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cuadro 3

reSuLtAdoS y cáLcuLo de LA correLAción en un ProgrAmA de 
deSAyunoS dentro deL mArco de reSPonSAbiLidAd SociAL

trimestre

(1)

y

(2)

y – y

(3)

(X1 – X1)*(y – y)

(4)

(X2 – X2)* (y – y)

(5)

(X3 – X2)* (y – Y)

(6)

1 50 50 -750 -437,5 -1.250
2 60 60 -300 -225 -300
3 55 55 275 68,75 275
4 50 50 750 562,5 1.250

Suma

Promedio

215

53,75  

-25

(a)

-31,25

(b)

-25

(c)

Elaboración propia.

La interpretación del indicador es la siguiente: por cada 100 nuevos 
soles gastados en publicidad, el número de niños que asiste a los desa-
yunos cae en 5; por cada 100 nuevos soles gastados en materiales, el 
número de niños que asiste a los desayunos cae en 14; y por cada 100 
nuevos soles gastados en los desayunos, el número de niños que asiste 
a los desayunos cae en 2. De ninguna manera debe interpretarse esta 
relación como un efecto causal. Al observar estos resultados, se apre-
cia que el proyecto de responsabilidad empresarial está obteniendo 
resultados negativos. Probablemente el proyecto necesite examinar su 
estrategia de publicidad, porque no se está captando el número de 
niños que se desea. Es decir, se está usando de manera ineficiente el 
gasto en medios. En consecuencia, el número de niños que realmente 
asiste a los desayunos es menor que el planeado. Es por ello que se 
obtienen resultados negativos con respecto al gasto en materiales y al 
gasto en desayunos.

– – – – – – –
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7. AnáLiSiS de género en LA diStribución de 
ASiStenciA A niveL diStritAL

José v. Gallegos
Ph.D., Department of Economics, Syracuse University

En el Perú existe una amplia gama de programas de asistencia social 
que buscan proveer ayuda a hogares con escasos recursos. Indudable-
mente, estos programas no solo deben contribuir a mejorar la calidad 
de vida de los hogares más vulnerables y así crear oportunidades para 
que sus miembros puedan tener un mejor futuro, sino que también 
deben contribuir a cerrar las brechas existentes entre hombres y mu-
jeres en la sociedad peruana1.

En el Perú, la creación del Ministerio de Promoción de la Mujer y de 
Desarrollo Social en el año 19962, hoy llamado Ministerio de la Mujer y 
Poblaciones Vulnerables, marcó un hito en la defensa de los derechos 
de las mujeres. Este esfuerzo se enmarca en una tendencia similar en 
todo el mundo. En este contexto, la creación en junio del 2010 de ONU 
Mujeres, la entidad de la ONU que vela por la igualdad de género y el 
empoderamiento de la mujer3, es probablemente la más reciente evi-
dencia de la creciente importancia de la igualdad de género. 

En consecuencia, es importante que las autoridades locales estén al 
tanto de la forma en que operan los programas sociales en su jurisdic-
ción, y que a la vez trabajen estrechamente con los diversos organismos 

1 Véase Movimiento Manuela Ramos (2011), Dirección General de la Mujer (2010).
2 Decreto Legislativo 866.
3 <http://www.unwomen.org/es/about-us/about-un-women/>.
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involucrados en la distribución de los beneficios de estos programas para 
mantener el balance de género entre los beneficiarios. 

El objetivo del presente ensayo es desarrollar un indicador que permita 
identificar posibles desviaciones a favor de los hombres en desmedro 
de las mujeres –o viceversa– en la distribución de la asistencia4. Esta 
asistencia puede ser proveniente de programas sociales implementados 
por organizaciones no gubernamentales (ONG) –ya sean nacionales o 
internacionales– u organismos dependientes del gobierno central o local 
en una localidad en particular.

Una manera práctica de identificar posibles desviaciones o sesgos en la 
distribución por género es comparar dos medidas básicas: la proporción 
de hombres con respecto a mujeres en el número de beneficiarios de 
un programa y en la población objetivo. Para ello, aplicamos la siguiente 
fórmula:

Para construir el indicador es necesario contar con la siguiente infor-
mación: 

(1) Número de hombres (bh) y mujeres (bm) que reciben beneficios del 
proyecto.

(2) Número de pobladores hombres (nh) y mujeres (nm) en la localidad que 
son parte de la población objetivo del proyecto que se desea evaluar. 

El término A, en la parte superior del indicador, corresponde al número 
de hombres beneficiados por el programa por cada mujer que recibe 

4 Una guía útil para el desarrollo de indicadores de género se encuentra en Cepal 
(2006).

I =                =
A
B

bh bm
nh nm
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beneficios. El valor de  se obtiene dividiendo el número de beneficiarios 
hombres por el número de beneficiarios mujeres. De este resultado 
podemos obtener las siguientes conclusiones iniciales:

•	 Si el valor de A es mayor de 1, entonces el número de hombres que 
reciben beneficios es mayor que el número de mujeres que reciben 
beneficios. 

•	 Si A es igual a 1, el número de beneficiarios hombres es igual al 
número de beneficiarios mujeres. 

•	 Si A es menor de 1, el número de beneficiarios hombres es menor 
que el número de mujeres que reciben beneficios del programa.

Para contrastar la distribución de beneficios entre hombres y mujeres 
con la población objetivo, ahora se calcula el término B, que corresponde 
al número de hombres por cada mujer en la población objetivo del pro-
grama. Así, el valor de B se obtiene siguiendo un procedimiento similar 
al usado para calcular A, pero considerando el número de personas en 
la población objetivo del programa que la autoridad local desea analizar, 
en vez del número de beneficiarios hombres y mujeres. 

Finalmente, el indicador se calcula dividiendo el valor calculado de  A 
por el valor calculado de B. El valor del indicador puede sugerir tres 
situaciones:

•	 I es mayor de 1: este resultado indica que el programa tiene un 
sesgo a favor de los hombres, o, dicho de otra forma, en contra de 
las mujeres.

•	 I es igual a 1: este resultado indica que la proporción de hombres 
beneficiados dentro de la población objetivo es igual que la pro-
porción de mujeres beneficiadas dentro de la población objetivo. 
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En este sentido, la implementación del programa no tiene sesgo de 
género alguno.

•	 I es menor de 1: este resultado indica que la proporción de hombres 
beneficiados es menor que la proporción de mujeres beneficiadas. 
En este sentido, el programa tiene un sesgo a favor de las mujeres, 
o, dicho de otra manera, en contra de los hombres.

Se debe tener en cuenta que este indicador no sugiere de manera alguna 
un monto de gasto determinado en la implementación de un proyecto 
de asistencia social. Las conclusiones que se pueden obtener al calcular 
este indicador se limitan solo a la manera en que los recursos deben ser 
asignados entre los beneficiarios hombres y mujeres, considerando el 
número de hombres y mujeres en la población objetivo. El indicador no 
prevé una incorrecta identificación de beneficiarios –i.e., personas que 
no deberían recibir los beneficios pero que efectivamente los reciben, 
o personas que están en la población objetivo pero que no reciben los 
beneficios (filtración o subcobertura, respectivamente)–. Por ello, se 
debe tener extremo cuidado en la manera en que se define la población 
objetivo y se identifica a los beneficiarios de un determinado proyecto. 
En consecuencia, es de suma importancia que la autoridad local o la 
persona encargada de realizar el análisis lo haga de manera coordinada 
con la entidad que implementa el proyecto.

ejemplo: Útiles escolares para niños y niñas en educación primaria

En el siguiente ejemplo, se presenta el cálculo e interpretación del in-
dicador para el caso de un programa de asistencia que distribuye útiles 
escolares entre niños y niñas en edad de educación primaria de la lo-
calidad. El objetivo del programa es disminuir los costos asociados a la 
asistencia a un centro educativo en los que un hogar debería incurrir, 
y así crear los incentivos necesarios para que los niños y niñas en edad 
escolar primaria sean inscritos y asistan a clases. 
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n   paso 1: identificación de la población objetivo del programa

El objetivo del programa es crear incentivos para que las familias envíen 
a sus niños y niñas en edad de educación primaria a las escuelas. En 
consecuencia, la población objetivo del programa son aquellos niños 
y niñas que se encuentran entre los 6 y 11 años de edad y que radican 
en la localidad.

La fuente más confiable de información poblacional es el Instituto Nacio-
nal de Estadística e Informática. En el año 2007, se realizó el XI Censo de 
Población. Sin embargo, es posible que la autoridad local tenga acceso a 
información más actualizada acerca de la población de una localidad. Si 
está disponible, y si es confiable, es preferible que se use la información 
más actualizada. En el caso de nuestro ejemplo, el alcalde conoce que en 
la localidad habitan 230 niñas y 245 niños que tienen entre 6 y 11 años 
de edad. En consecuencia, en términos de los elementos del indicador 
propuesto, el alcalde conoce los siguientes datos: 

nh = 245
nm =230

El primer paso consiste en calcular la proporción de niños con respecto 
a niñas en la población objetivo. Para ello, dividimos el número de niños 
que tienen entre 6 y 11 años de edad por el número de niñas que tienen 
entre 6 y 11 años de edad:

(          ) =             = 1,07

Con este resultado, el alcalde sabe que en su jurisdicción hay 1,07 niños 
entre 6 y 11 años de edad por cada niña en el mismo grupo de edad. 
Es decir, en proporción, hay más niños que niñas en edad de asistir a 
una institución de educación primaria, y que el programa asistencial de 
reparto de útiles debería alcanzar.

nh nm
245

230
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n   paso 2: identificación de los beneficiarios del programa

En el segundo paso, la autoridad local calcula el número de niños y 
niñas que efectivamente reciben los útiles escolares. En principio, esta 
información es proporcionada por la entidad que implementa el pro-
grama en la localidad.
 
En el caso de nuestro ejemplo, el programa informa al alcalde que 220 
niños y 228 niñas entre 6 y 11 años de edad recibieron útiles escolares 
del programa recientemente. En consecuencia, el alcalde conoce que:

bh = 220
bm = 228

Con esta información, el alcalde calcula la proporción de niños que son 
beneficiarios del programa con respecto al número de niñas. Para ello, 
dividimos el número de niños que tienen entre 6 y 11 años de edad y 
que reciben los útiles por el número de niñas beneficiarias:

                                              =              = 0,96

Con este resultado, el alcalde sabe que por cada niña que recibe útiles 
escolares del programa en cuestión, hay 0,96 niños que reciben los 
útiles. Es decir, hay más niñas que niños que son beneficiados por el 
programa.

n   Paso 3: cálculo del indicador

En los pasos 1 y 2, la autoridad local ha producido la información ne-
cesaria para calcular el indicador propuesto. Así, el alcalde conoce que 
por cada niña que tiene entre 6 y 11 años de edad hay 1,07 niños en el 
mismo grupo. Este resultado corresponde al paso 1: la proporción de 
niños con respecto a niñas en edad de educación primaria, nh/nm. De 

bh bm
220

228
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igual manera, el alcalde conoce que por cada niña dentro de ese grupo 
de edad que recibe útiles escolares hay 0,96 niños que también son 
beneficiados. Este resultado corresponde al paso 2: la proporción de 
niños beneficiados con respecto a las niñas, bh/bm.

El cálculo final corresponde a la relación de los dos resultados ante-
riores:

Este resultado indica que el programa que el alcalde está analizando 
tiene un sesgo a favor de las niñas en edad de educación primaria con 
respecto a los niños. Por un lado, la información disponible sobre la 
población objetivo (paso 1) indica que hay más niños que niñas que de-
berían ser atendidos. Sin embargo, la información obtenida de la entidad 
que reparte la asistencia sugiere que el número de niñas beneficiadas es 
mayor que el número de niños beneficiados (paso 2). En consecuencia, 
habiendo obtenido este resultado, el alcalde puede concluir que es ne-
cesario hacer las coordinaciones con la entidad encargada del programa 
para lograr que los beneficios repartidos por el programa logren llegar 
con la mayor equidad posible a la población objetivo.

ejercicio 1 propuesto

Luego de haber recibido un informe sobre la importancia de la alimen-
tación en los niños y niñas entre los 3 y 5 años de edad, el alcalde de 
una comunidad decide prestar mayor atención al programa de asistencia 
alimentaria para familias de escasos recursos que una ONG viene im-
plementando en la comunidad desde hace algunos años. En particular, 
el alcalde se interesa por la manera en que los beneficios se vienen 
distribuyendo entre niños y niñas de esa edad, pues es consciente de 
los posibles sesgos de género. 

I =                =           = 0.897
0.96
1.07

bh bm
nh nm

,
, ,
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El alcalde conoce que en la comunidad viven 350 niños y 387 niñas de 
entre 3 y 5 años. Además, sabe que todas estas familias tienen escasos 
recursos, y, gracias a su trabajo coordinado con la ONG, sabe que todas las 
familias de la comunidad se encuentran dentro de la población objetivo 
del programa. 

Luego de conversar con la encargada de la implementación del pro-
grama, el alcalde concluye que solo 320 niños y 285 niñas reciben 
efectivamente la asistencia alimentaria del programa. Calcule el índice 
propuesto en este artículo y concluya si la implementación del progra-
ma tiene algún sesgo por género o no. En caso tuviera sesgo, ¿este es 
hacia niños o niñas? 

ejercicio 2 propuesto

El alcalde de un distrito ubicado en una zona rural recibe un informe 
que consigna el registro de vacunación de la población menor de 3 años. 
Este registro fue elaborado por la posta de salud de la localidad, que es 
el único centro de atención existente en la zona. 

El alcalde observa que el registro consigna que 420 niños y 350 niñas 
fueron vacunados. Sin embargo, grande es su sorpresa cuando cae en 
cuenta de que, de acuerdo las aproximaciones del Instituto Nacional de 
Estadística e Informática, en la localidad vivían actualmente 380 niños 
y 420 niñas menores de 3 años. 

Luego de consultar con la persona encargada de la posta médica, el al-
calde concluye que de los niños y niñas atendidos, 78 niños y 36 niñas, 
eran mayores de 3 años en el momento de recibir la vacuna. El alcalde 
se encuentra interesado en priorizar la vacunación de los niños menores 
de 3 años y, además, ha dado órdenes explícitas para que estos recursos 
se distribuyan de manera justa entre niños y niñas. Luego de calcular el 
índice propuesto en este artículo, ¿el alcalde debería hacer algún cambio 
en la forma en que se distribuyen las vacunas entre niños y niñas? 
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8. cuAntificAción de LoS beneficioS SociALeS 
PArA LA evALuAción SociAL de ProyectoS 
de inverSión PúbLicA en eL mArco de LA 
modernizAción deL eStAdo

Zoila llempén lópez
Especialista en proyectos de inversión pública institucionales

Los proyectos de inversión pública (PIP), cualquiera sea su naturaleza, 
tienen como objetivo crear, ampliar, mejorar o recuperar la capacidad 
productora de servicios de una entidad pública1. 

Dentro de la amplia gama de PIP que se pueden formular y ejecutar, se 
encuentran aquellos destinados a fortalecer la capacidad institucional 
de una entidad pública con el objeto de mejorar su desempeño (eficien-
cia y eficacia) en el cumplimiento de sus funciones y, de esta manera, 
elevar el servicio que entrega a la comunidad. Este tipo de proyectos 
son los denominados “proyectos de inversión pública orientados al 
mejoramiento institucional”2. 

Desde los inicios de la teoría de la organización, Henry Fayol introdujo la 
idea de que para administrar una organización era necesario mantener 
una relación equitativa de todas las áreas de la misma3. En esta línea, 

1 Directiva General del Sistema Nacional de Inversión Pública. Ministerio de Economía 
y Finanzas, Perú. 

2 De acuerdo a lo señalado por Peter Senge (1990), las organizaciones pueden adquirir 
aptitudes de adaptación en un mundo cada vez más complejo y cambiante. Asimismo, 
sostiene que las organizaciones que sobrevivirán en el futuro son aquellas a las que él 
denomina “organizaciones inteligentes”, que utilizan el concepto de sistemas aplicado 
a la organización. 

3 La teoría de la organización ha evolucionado desde el enfoque mecanicista de la 
organización, para considerarla luego como un organismo y, finalmente, como un 
sistema. Uno de los  precursores de la teoría de la organización, Fayol, propuso la 
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el proyecto deberá incluir el análisis de todos los factores que influyen 
en el desempeño de la organización; por ejemplo: la infraestructura, 
el equipamiento, los sistemas de información, los procesos, los instru-
mentos de planificación y gestión, el recurso humano, entre otros. Así, 
de acuerdo a los cuellos de botella que se identifiquen en uno o más 
factores, se planteará una alternativa de solución. 

En el marco de la modernización del Estado, los proyectos de mejora-
miento institucional suelen tener beneficios importantes relacionados 
con la mejora de la eficiencia en el personal, ahorro en costos por man-
tener una infraestructura y equipos obsoletos, entre otros. Sin embargo, 
no se suele realizar una estimación costo-beneficio, alegando que existe 
dificultad para cuantificar los beneficios de este tipo de proyectos. 

Si bien es cierto que existen muchos beneficios intangibles, como la 
mejora de la imagen institucional, la satisfacción de los usuarios, entre 
otros, también existen beneficios cuantificables y fáciles de valorizar. 

El objetivo del presente ensayo es mostrar cómo cuantificar algunos 
beneficios asociados a proyectos de mejoramiento institucional, de 
manera que sean aplicables a la realidad de las entidades públicas a 
nivel nacional. Si bien se realizarán cálculos de los costos asociados a 
este tipo de proyectos, estos serán útiles a manera de ejemplo. El detalle 
de los cálculos se profundizará en la cuantificación de los beneficios, de 
acuerdo al objetivo de este ensayo. 

idea de que administrar implica mantener una relación equitativa  de todas las áreas 
de la organización. Más adelante, Karl Ludwig von Bertalanffy aportaría a la teoría de 
la organización con su teoría general de sistemas, según la cual la organización es el 
sistema y los subsistemas son las diferentes áreas que la conforman.
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PLAnteAmiento deL Proyecto de inverSión PúbLicA

Por ejemplo, imaginemos que se ha planteado un PIP que busca me-
jorar los servicios administrativos que ofrece la Municipalidad de Ma-
cundo a una población de 1 millón de habitantes.

situación que motiva el pip

Esta municipalidad tiene dos sedes: en ambas se alojan oficinas admi-
nistrativas, pero solo en una se atiende al público. La entidad tuvo que 
alquilar la infraestructura para la segunda sede, dado que el personal, 
así como las oficinas necesarias, se incrementó en los últimos años. 
Adicionalmente, el stock de 48 computadoras y 4 impresoras con las 
que cuenta tienen más de 5 años de vida útil y presentan frecuentes fa-
llas, que han ocasionado la contratación de un técnico permanente en 
la institución. Otro dato importante es que la municipalidad no cuenta 
con un sistema de trámite documentario, todos los documentos son 
archivados en físico y si algún funcionario desea consultar un docu-
mento antiguo, puede perder hasta un par de horas en la búsqueda y 
desplazamiento entre sedes. 

AnáLiSiS de LA PertinenciA de invertir

El análisis para la toma de decisiones de inversión sigue la misma lógica 
que todas las decisiones que tomamos a lo largo de la vida: ¿los bene-
ficios que se obtendrán son mayores que los costos que se deben asu-
mir? De obtener una respuesta positiva, entonces se decide invertir. 
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Gráfico 1

tomA de deciSión de inverSión en LA municiPALidAd de mAcundo

Elaboración propia.

Los costos están asociados al planteamiento de la alternativa de so-
lución. En el caso de la Municipalidad de Macundo, la alternativa de 
solución incluye la ampliación de la sede propia para alojar las oficinas 
administrativas que actualmente funcionan en el local alquilado, equi-
pamiento y un componente de capacitación al personal para mejorar 
la eficiencia en su trabajo. Los costos de cada uno de estos compo-
nentes serán estimados a precios sociales, tal como se muestra en el 
siguiente cuadro: 

Costos
(S/.)

Beneficios
(S/.)

Capacitación al personal

Ahorro de costos de alquiler

Reducción de empos

Reducción de personal

Reducción de costos demantenimiento, remodelación

Desarrollo de sistemainformá co

Ampliación de infraestructuray equipamiento
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cuadro 1

coStoS deL PiP de meJorAmiento de LoS ServicioS AdminiStrAtivoS 
de la Municipalidad de Macundo (en nuevos soles)4

Ampliación de la sede institucional 530.000

Equipamiento 160.000

Capacitación 10.000

Operación y mantenimiento 80.000

Fuente: cotizaciones.

Los beneficios derivados de los proyectos de mejoramiento institucio-
nal pueden estar relacionados con el ahorro en costos (reducción de 
tiempos, reducción de personal, reducción de costos de mantenimien-
to de la infraestructura, remodelaciones, reducción de costo de repa-
ración de equipos, etc.), así como con la liberación de recursos (por 
ejemplo, el costo del alquiler que se dejará de pagar). 

No obstante, la dificultad se encuentra en el momento de cuantificar 
los beneficios sociales derivados de estas intervenciones. ¿Cómo abor-
dar esta estimación?

cáLcuLo de LoS beneficioS 

Ahorro en costos
Los costos evitados se traducen en beneficios para el caso de este PIP.

4 Los costos son referenciales y tienen solo utilidad metodológica para el caso de este 
ejemplo. 
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i. Ahorro en costos de reparación de la infraestructura

Para mantener el edificio dentro de los estándares habituales de ocu-
pación, es necesario realizar ciertas intervenciones de reparación y/o 
cambio de algunos materiales desgastados por el uso o deteriorados 
por algún incidente. Estos gastos pueden comprender, por ejemplo: 
reposición de vidrios, arreglos de tuberías, cambiar pisos, entre otros. 

La construcción de nuevos ambientes (ampliación de infraestructura) 
significa el ahorro en los costos de mantenimiento correctivo de los am-
bientes utilizados anteriormente, que por el tiempo de uso pueden pre-
sentar necesidades de reparación y/o cambio de manera periódica. 

Por lo tanto, para calcular este tipo de beneficios se puede recurrir a la infor-
mación histórica de gastos anuales en este rubro, datos que generalmente 
suelen tener las Oficinas de Administración de las entidades públicas. 

Por ejemplo, para el caso de la Municipalidad de Macundo, se ha obte-
nido la siguiente información para los últimos 4 años: 

cuadro 2

gASto en mAteriALeS, ServicioS y otroS inSumoS PArA eL 
ManteniMiento correctivo de la sede 2 (local alquilado)

Año 2008 2009 2010 2011
gasto anual (soles) 12.000 8.450 13.400 13.130

Fuente: OGA Municipalidad de Macundo.

ii. Ahorro en costos de remodelación de la infraestructura

La necesidad de obtener nuevos espacios para ubicar al personal adicio-
nal que se ha incorporado en la entidad, conlleva realizar adecuaciones 
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de espacio en el local alquilado. Estas adecuaciones no serían necesarias 
en caso de ejecutar el PIP, puesto que la ampliación de la infraestructura 
tendría en cuenta el espacio y la funcionalidad requerida para que el 
personal desempeñe sus labores de manera adecuada. 

Se han valorizado los servicios y materiales necesarios para estas ade-
cuaciones y se han obtenido los siguientes valores: 

cuadro 3

PreSuPueSto PArA AdecuAción de AmbienteS de LocAL ALquiLAdo

rubro Monto (s/.)
Adecuación de ambientes para Secretaría 27.300
Adecuación de ambientes para Asesoría Jurídica 16.700
Adecuación de ambientes para analistas 32.170
total 76.170

Fuente: cotizaciones – OGA Municipalidad de Macundo.

iii. ahorro en costos asociados a las fallas de los equipos

Tal como se señaló, los equipos (48 computadoras y 4 impresoras) con 
los que cuenta la entidad, tienen una vida útil que supera los 5 años de 
antigüedad. Esta situación ha propiciado que, por las constantes fallas, 
se tengan gastos elevados de reparación de equipos, tiempo de trabajo 
perdido, así como la contratación de personal de planta para suplir las 
necesidades técnicas de la municipalidad. 

De renovar los equipos (computadoras e impresoras), estos costos se 
traducen en ahorros para la entidad. Por lo tanto, los beneficios cuan-
tificados estarían compuestos por: 
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iii.a  costo de reparación de equipos

De acuerdo a los datos proporcionados por el área de Administración, 
se obtuvieron los costos históricos de los últimos 4 años. 

cuadro 4

costo histórico de reparación de equipos (insuMos)5

Año 2008 2009 2010 2011
gasto anual (soles) 2.380 3.570 3.990 4.320

Fuente: cotizaciones – OGA Municipalidad de Macundo.

iii.b     costo de tiempo de trabajo perdido

Las continuas reparaciones de computadoras e impresoras generan 
pérdida de tiempo de producción. De acuerdo a la encuesta realizada a 
los 48 trabajadores de la Municipalidad de Macundo, en promedio cada 
trabajador pierde 2 horas semanales por problemas con los equipos 
informáticos. Para valorizar este tiempo, se utilizará el valor promedio 
de la hora de trabajo en la municipalidad, de la siguiente manera: 

cuadro 5

cáLcuLo deL coSto Promedio Por horA de trAbAJo

Sueldo promedio mensual: 3.458 soles por trabajador
Número de horas de trabajo mensual: 8 horas diarias x 5 días a la semana x 4 semanas 
al mes = 160 horas por trabajador
Costo por hora = 3.458 soles/160 horas = 21,61 soles por hora

 
Fuente: planillas – OGA Municipalidad de Macundo.

5 No incluye pago de servicios técnicos.
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cuadro 6

cáLcuLo de LA cAntidAd de horAS menSuALeS 
PerdidAS en LA entidAd

Número de trabajadores: 48
Horas promedio perdidas por mes: 2 horas semanales promedio x 4 semanas = 8 
horas mensuales perdidas por trabajador 
Número de horas perdidas al mes: 48 trabajadores x 8 horas mensuales = 384 horas 
mensuales perdidas en la entidad
 
Fuente: encuesta - Municipalidad de Macundo.

cuadro 7

cáLcuLo deL coSto deL tiemPo Perdido

Número de horas perdidas al mes: 384 horas
Costo promedio por hora: 21,61 soles 
Costo del tiempo perdido al mes: 384 horas x 21,61 soles = 8.300 soles mensuales
Costo del tiempo perdido al año: 99.600 soles
 
Fuente: encuesta - Municipalidad de Macundo.

iii.c  costo de reducción de personal

La adquisición de equipos informáticos nuevos reducirá la cantidad 
de incidentes y necesidad de asistencia técnica para reparaciones. En 
la municipalidad, se tuvo que contratar a un técnico de planta para 
que brindara asistencia inmediata cuando se presentasen este tipo de 
fallas. De renovar los equipos, sería posible prescindir de este técnico 
a tiempo completo. 
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cuadro 8

remunerAción AnuAL de técnico informático
 
Remuneración mensual: 1.100 soles
Remuneración anual: 1.100 soles x 12 meses = 13.200 soles

Fuente: planillas – OGA Municipalidad de Macundo.

iv.  Mejoramiento de la eficiencia del personal

La eficiencia del personal puede traducirse en ahorro en tiempos de 
desplazamiento por realizar transacciones entre una y otra sede. 

Este ahorro se determina a partir de encuestas que ayuden a aproxi-
mar los tiempos de desplazamiento del personal entre una sede y otra, 
para poder valorarlo en términos de la remuneración promedio. 

Las encuestas que se realicen deben considerar las siguientes recomen-
daciones, para evitar distorsiones en la información que se recoja:
 
−	 Realizar la encuesta en días típicos de la semana. 

−	 Identificar horas punta durante la jornada de trabajo. Levantar 
información en diferentes períodos del día para evitar sobre- o 
subdimensionar la estimación. 

−	 Evitar que el funcionario note el propósito de la encuesta para 
evitar registrar respuestas sesgadas. 

 
Por ejemplo, luego de la encuesta realizada en la Municipalidad de Ma-
cundo, se tiene como resultados lo siguiente:
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cuadro 9

deSPLAzAmientoS menSuALeS deL PerSonAL entre SedeS 
inStitucionALeS de LA municiPALidAd de mAcundo

tipo de 
empleado

número de 
empleados

número de 
viajes promedio 

al mes entre 
sedes (ida y 

vuelta)

tiempo 
aproximado 

por viaje (ida 
y vuelta)

remu-
neración 
mensual 

promedio

remune-
ración por 

hora

medio 
de 

trans-
porte

Directivo 4 2 20 min. 6.400 40 soles Auto
Profesional 32 4 35 min. 3.600 22,5 soles A pie

Administrativo 12 17 35 min. 2.100 13,1 soles A pie

Fuente: encuesta – Municipalidad de Macundo.

A partir de los datos mostrados, se calcula el tiempo total mensual 
y anual utilizado en el desplazamiento intersedes. Esto será útil para 
valorizarlo de acuerdo a la remuneración promedio:

cuadro 10

cáLcuLo deL coSto deL tiemPo Perdido en deSPLAzAmiento 
interSedeS  

tipo de 
empleado

fórmula de cálculo tiempo total 
mensual 

costo del tiempo 
(mensual)

costo del tiempo 
(anual)

Directivo 4 directivos x 2 
viajes mensuales x 
20 min. 

160 min. = 2,67 
horas mensuales

2,67 horas x 40 soles 
= 106,8 soles men-
suales

106,8 soles mensuales 
x 12 meses = 1.281,6 
soles

Profesional 32 profesionales x 
4 viajes mensuales 
x 35 min. 

4.480 min. = 74,6 
horas mensuales

74,6 horas x 22,5 soles 
= 1.680 soles men-
suales

1.680 soles mensuales 
x 12 meses = 20.142 
soles

Administra-
tivos

12 administrativos 
x 17 viajes mensua-
les x 35 min. 

7.140 min. = 119 
horas mensuales

119 horas x 13,1 soles 
= 1.558,9 soles men-
suales

1.558,9 soles men-
suales x 12 meses = 
18.706,8 soles

TOTAL  196,33 horas 
mensuales

3.345,5 soles men-
suales

40.146,8 soles anuales

Elaboración propia.
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Liberación de recursos

La liberación de recursos en nuestro ejemplo está representada por 
el costo de alquiler que se tenía que pagar anualmente por la sede 2. 
Gracias al proyecto, no se tendría que continuar con el alquiler, dado 
que la ampliación de la sede 1 (sede propia) permitirá alojar al perso-
nal que labora actualmente en el local alquilado. El monto de alquiler 
anual asciende a 120.000 soles. 

consolidado de beneficios del pip

Finalmente, los beneficios representados por ahorro en costos y libera-
ción de recursos, de acuerdo a lo calculado en los cuadros anteriores, 
se presentan consolidados en el siguiente cuadro: 
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evALuAción SociAL y LA deciSión de inverSión 

Como último paso, luego de haber estimado los beneficios y costos 
asociados al proyecto de inversión pública, se debe evaluar si se tomará 
la decisión de invertir. Tal como se señaló líneas arriba, la pregunta fun-
damental por resolver es: ¿los beneficios que se obtendrán son mayores 
que los costos que implica la intervención? 

Con miras a resolver esta duda, se deberán expresar los costos y benefi-
cios a precios sociales a lo largo del horizonte de evaluación del proyecto; 
para lo cual se deberán utilizar los factores de corrección publicados por 
el Ministerio de Economía y Finanzas6. Para lograr obtener los flujos de 
beneficios y costos sociales, solo se debe multiplicar los beneficios y 
costos privados por el factor de corrección que corresponda: 

Costos sociales = Costos privados * factor de corrección
Beneficios sociales = Beneficios privados * factor de corrección

Para el caso específico del ejercicio de ejemplo, se asumirá que los costos 
y beneficios privados son iguales a los costos y beneficios sociales. 

Posteriormente, se deberá traer a valor presente tanto los costos como 
los beneficios estimados, utilizando la tasa social de descuento de 10%7. 
Para efectuar este cálculo, se utilizará la siguiente fórmula: 

VANS = -Inversión + [(Beneficios (t1) – Costos (t1)) / (1+r)^t1]+[Beneficios (t2) 
– Costos (t2)) / (1+r)^t2 ]+ …+ [Beneficios (t10) – Costos (t10)) / (1+r)^t10]

6 Los factores de corrección se detallan en el anexo SNIP 10, disponible en: <http://www.
mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/normas/normasv/snip/Anexo_SNIP_10_
modificado_por_la_RD003_2012.pdf>.

7 La tasa social de descuento general publicada por el Ministerio de Economía y Finanzas 
actualizada al año 2011 es de 10%. Se asume que en el ejercicio realizado, los valores 
están expresados a precios reales o constantes. 
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Donde: 

r: es la tasa social de descuento (10%)

tx: es el año de evaluación en el horizonte de evaluación. Para el ejemplo, 
toma valores de 1 al 10. 

La sumatoria de costos y beneficios sociales expresados en valor 
presente, dará como resultado el valor actual neto social (VANS) del 
proyecto de inversión pública. El resultado indicará cuánto más gana la 
sociedad por invertir cierta cantidad de dinero en el proyecto, en lugar 
de mantener dicho monto de inversión a su costo de oportunidad, que 
está representado por la tasa social de descuento. Si este VANS resulta 
positivo, significa que invertir es la opción más rentable. 

Asumiendo que los datos del ejercicio realizado son iguales a los precios 
sociales, se tendrá el siguiente cálculo:
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9. eL Índice de mAneJo de recurSoS nAturALeS 
(iMrn): cálculo reGional y su aplicación para la 
medición deL bieneStAr

Joan Martínez palomino
Asistente de investigación, Grupo de Análisis para el Desarrollo (Grade)

Protección deL medio Ambiente y bieneStAr PobLAcionAL: 
unA introducción

El medio ambiente influye en el desarrollo de actividades productivas 
o estrategias de ingreso de las personas (Pender, Ehui y Place 2006; 
Alwang et al. 2005). Asimismo, cambia sus condiciones de vida, bien-
estar (Mitchell, Shepherd y Keane 2011; Xiang-feng y Chun-wu 2011) 
e incluso el desarrollo de sus identidades (Sen 1997). Esta interdepen-
dencia entre los agentes económicos y las condiciones ambientales 
que los rodean se puede entender en el marco de los sistemas so-
cioecológicos (SSE) (Ostrom 2009; Anderies, Janssen y Ostrom 2004). 

Gráfico 1

funcionAmiento de LoS SiStemAS SocioecoLógicoS

Fuente: Anderies et al. (2004).
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Los SSE están conformados por un grupo específico de recursos natu-
rales (p. ej., laguna), usuarios o agentes económicos (p. ej., población 
cercana). Asimismo, los integran proveedores de infraestructura o au-
tores de políticas (p. ej., gobierno local) y cierto tipo de infraestructura 
pública (p. ej., caminos, etc.) (Ostrom 2009). De este modo, un SSE es 
el resultado de la permanente interacción de sistemas ecológicos y 
sistemas sociales (Anderies et al. 2004) en una zona. Sus intercambios 
y dependencia son influenciados por reglas de uso de recursos propues-
tas por los usuarios, presiones ambientales externas (Anderies et al. 
2004) y esquemas regulatorios (Howe 1980; Schlager y Ostrom 1992) 
establecidos por los gobiernos.

En años recientes, este último factor ha sido muy discutido. Gran parte 
de las políticas (p. ej., Plan Nacional de Acción Ambiental) y el debate aca-
démico sobre recursos naturales1 se han enfocado en el modo en que los 
gobiernos influyen en las decisiones de uso de activos ambientales. Entre 
estas acciones, se encuentran la gestión, el monitoreo, las restricciones de 
acceso y la conservación ambiental para generaciones futuras (Ley 268212 

 [Congreso de la República del Perú 1997]; Planaa [Minam 2011]).

Los esfuerzos para dar un uso adecuado y sostenible a los recursos 
naturales sugieren la pregunta: ¿qué formas hay para evaluar cómo 
estas iniciativas mejoran las condiciones de vida de la población? En 
el contexto de un país megadiverso como el Perú (Minam 2011), surge 
la necesidad de evaluar el manejo de recursos en los distintos ámbitos 
geográficos. Esto se realizaría a través de un índice que permita medir 
qué acciones se dan para mantener los servicios ambientales en bene-
ficio de la población y cómo las condiciones ambientales propiciadas 
afectan su bienestar. 

1 Véase Ostrom (1990); Bannon y Collier (2003). 
2 Ley Orgánica para el Aprovechamiento Sostenible de los Recursos Naturales.
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Una estimación de tales características se materializa en el Índice de 
Manejo de Recursos Naturales (IMRN)3 propuesto por el Centro para 
la Red Internacional de Información Ciencias de la Tierra (Ciesin) de 
la Universidad de Columbia, entre otras instituciones4. El objetivo de 
este ensayo es presentar su metodología y dar a conocer las fuentes de 
información para realizar su cálculo a nivel regional. Adicionalmente, 
se estimará el índice para la Región Loreto con datos del año 2009, 
bajo un formato de guía. De este modo, se busca que la herramienta 
pueda ser replicada por gestores sociales y afines en ámbitos públicos 
y privados.

concePtoS y metodoLogÍA deL imrn

El ensayo se centra en el Índice de Manejo de Recursos Naturales (Ciesin 
2011), el cual resume y cuantifica la gestión de recursos naturales a 
través de áreas protegidas. Asimismo, mide la influencia indirecta de 
dicho manejo en el bienestar de la población de una región.
 
Como se mencionó, uno de los objetivos detrás del índice es la medi-
ción de los efectos de las gestiones ambientales. Las iniciativas en esta 
categoría comprenden un vasto número de acciones realizadas por el 
gobierno (p. ej., políticas de protección de áreas específicas, definición o 
delegación de usos de recursos a modo de concesiones, etc.), las cuales 
son en su mayoría no cuantificables. Por este motivo, el índice se centra-

3 En inglés se denomina Natural Resource Management Index (NRMI). Más información 
disponible en la página web Sedac/Ciesin: <http://sedac.ciesin.columbia.edu/es/mcc.
html>.

4 El consorcio de instituciones que formularon la metodología del índice incluyen al 
Centro para Leyes y Políticas Ambientales de la Universidad de Yale (YCELP), el Grupo 
de Análisis de Sistemas de Agua de la Universidad de New Hampshire, la Sociedad de 
la Conservación de la Fauna y el programa de Agricultura Tropical de la Universidad de 
Columbia. Los cálculos oficiales son distribuidos por el Centro de Datos Socioeconómicos 
y Aplicaciones (Socioeconomic Data and Applications Center – Sedac).
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rá en un subgrupo de acciones que sea más adecuado en términos de 
disponibilidad de información, representatividad y cuantificación.

Otro objetivo que sostiene el índice es resumir el modo en que el am-
biente afecta los principales elementos de bienestar en la población. Para 
esto, debe considerar el impacto diferenciado que tienen las condiciones 
ambientales sobre diferentes grupos que la integran. Dicha diferencia-
ción surge, pues los grupos varían en su grado de vulnerabilidad hacia 
los cambios ambientales. 

A modo de ejemplo, a partir de una clasificación por actividades econó-
micas, se puede señalar que los sectores agrícolas están entre los más 
vulnerables ante cambios climáticos drásticos (Mitchell et al. 2011; Young 
y Lipton 2006; Kasperson y Kasperson 2001). Esto implica pérdidas econó-
micas, y se requieren indicadores que las reflejen. Por otro lado, a partir 
de una clasificación por grupos de edad, la población infantil (menores 
de 5 años) es la más vulnerable a enfermedades y muerte por motivos de 
cambios climáticos, por lo cual se requiere una medición diferente.
 
Sobre la base de las consideraciones anteriores, el Ciesin propone el 
cálculo del Índice de Manejo de Recursos Naturales a partir de cuatro 
indicadores clave. Cada uno de estos componentes resume los efectos 
indirectos de los recursos ambientales sobre las condiciones de vida, así 
como medidas a favor de su conservación. A continuación, se presentan 
los indicadores propuestos.

componentes del Índice de manejo de recursos naturales (imrn)

El primer componente del índice es el acceso al agua, medido a través 
de la proporción de la población que dispone de al menos 20 litros de 
agua proveniente de fuentes de abastecimiento “mejoradas” (Ciesin 
2011, INEI 2009a). Entre ellas se encuentran: el acceso a agua potable 
de redes públicas dentro y fuera de la vivienda, pilones de uso público, 
agua del suelo protegida, agua de cisternas protegidas, agua embote-
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llada y otras fuentes5 (OMS/Unicef 2012). El segundo componente es 
el acceso a servicios mejorados de saneamiento, medido a través de la 
proporción, sobre el total de la población, que puede usar sistemas de 
descarga de ras y vierta, letrinas mejoradas, inodoros de compostaje, 
entre otros (OMS/Unicef 2012) que separan residuos6. Ambos indicado-
res permiten medir cómo el manejo del recurso hídrico y sus términos 
de acceso afectan las condiciones de vida de la población.

La tasa de mortalidad en menores de 5 años de edad (INEI 2009b), por 
cada 1.000 niños o niñas nacidos vivos, constituye el tercer componen-
te7. Esta variable permite medir de forma aproximada las condiciones 
ambientales presentes en una zona y el grado de adversidad ambiental 
al que está expuesta una población, debido a su fuerte influencia sobre 
las causas de mortandad infantil (Ciesin 2011). 

El último componente es la protección de regiones ecológicas, que debe 
indicar si un gobierno nacional está protegiendo al menos 10% de los biomas 
terrestres8 de su país (Ciesin 2011) a través de la creación de Áreas Naturales 
Protegidas (ANP)9. El objetivo detrás de este componente es medir la acción 

5 Incluye también entre fuentes “mejoradas” a una proporción de los pozos de agua y 
de manantiales (OMS/Unicef 2012). 

6 Se incluyen también una proporción de las letrinas tradicionales (comunes y exclusivas) que 
se consideran “mejoradas”  para el cálculo (OMS/Unicef 2012). Todos estos medios separan 
los residuos humanos del contacto con humanos, animales e insectos (Ciesin 2011).

7 Se utiliza el indicador de tasa mortalidad infantil en niños menores de 5 años por cada 
1.000 nacimientos. Este fue propuesto en la metodología del año 2008 y fue cambiado 
en la metodología del año 2011, pero se utiliza en el presente cálculo debido a su 
disponibilidad en el INEI.

8 De acuerdo con Olson et al. (2001), se denomina “región ecológica” o “bioma” a 
grandes unidades de tierra que contienen distintas comunidades naturales y especies 
naturales. Sus límites se aproximan a la extensión natural de tales comunidades en un 
estado previo a cambios drásticos de uso de tierra. 

9 Estas áreas pueden pertenecer a las siguientes categorías: Bosques de Protección, Cotos 
de Caza, Parques Nacionales, Refugios de Vida Silvestre, Reservas Comunales, Reservas 
Nacionales, Reservas Paisajísticas, Santuarios Históricos, Santuarios Nacionales y Zonas 
Reservadas (Ley de Áreas Naturales Protegidas, Ley 26834).
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de conservación por parte de un gobierno central, donde el área de análisis 
es el territorio de un país. Esto será modificado para el cálculo a nivel regional 
que se propone en este ensayo, lo cual se detallará en la sección “Cálculo 
del Indicador de Protección de Recursos Naturales (IPRN)”.

Entonces, el índice de protección de recursos naturales está calculado 
de modo que se califica con el máximo puntaje (100 puntos) a aquellas 
regiones que cumplen con proteger el 10% de los biomas en su territorio 
(véase el anexo metodológico). No obstante, la creación de ANP no se guía 
por la protección de biomas específicos y no es materia de los gobiernos 
regionales, por lo cual algunas regiones no contarán con un ANP que proteja 
determinados biomas. Esto asignaría a la región un menor puntaje en el 
IPRN y lo clasificaría como un manejo deficiente. De aquí que una correcta 
interpretación de este indicador requiere de un análisis complementario.

En conclusión, los componentes del IMRN mencionados permiten 
aproximarnos a los efectos de la conservación ambiental sobre las 
condiciones de acceso a agua, saneamiento y mortalidad de uno de los 
grupos más vulnerables de la población. Asimismo, refleja los esfuerzos 
gubernamentales o privados de proteger los servicios ambientales a 
través de ANP. La metodología propuesta por el Ciesin agrupa los tres 
primeros componentes como parte de un Indicador de Salud Infantil 
(ISI)10, mientras que el último componente constituye el Indicador de 
Protección de Recursos Naturales (IPRN) (véase el gráfico 2).

d e f i n i c i ó n d e  á r e A  d e  A P L i c A c i ó n  y  f u e n t e S  d e 
informAción

La metodología presentada se puede aplicar a zonas geográficas deli-
mitadas por criterios políticos (p. ej., el gobierno regional de Loreto) o 

10 En inglés, se denominan Child Health Indicator (CHI) y Natural Resource Protection 
Indicator (NRPI).
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ecológicos (p. ej., cuencas hidrográficas, corredores ecológicos, etc.). 
Esto se debe a que la administración de recursos naturales que está su-
jeta a la evaluación del IMRN se realiza en varios niveles gubernamen-
tales (p. ej., regionales, provinciales, distritales, municipales, etc.). Asi-
mismo, las condiciones ambientales varían de acuerdo a ecosistemas, 
microclimas, pisos altitudinales, corredores ambientales, etc. (Young y 
Lipton 2006), lo cual cambia el alcance del IMRN. Por lo tanto, la selec-
ción de un área relevante para el cálculo dependerá en gran medida 
del objetivo que se persiga y la disposición de datos correspondiente 
al nivel de análisis. 

Gráfico 2

conStrucción deL inrm y medicioneS eStAdÍSticAS

 

Fuentes: Ciesin (2011), INEI (2009a).

En este ensayo se desarrolla el cálculo del IMRN a nivel regional. Las 
cifras estadísticas que se requieren para estimar el Indicador de Salud 
Infantil (ISI) a este nivel han sido obtenidas por el INEI. La medición se 
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encuentra en el marco de los Objetivos de Desarrollo del Milenio para 
el período 2001-2009 (ONU/INEI/PCM 2010) y están disponibles en su 
página web institucional11.

En relación con el Indicador de Protección de Recursos Naturales (IPRN) 
que conforma el IMRN, su cálculo requiere conocer la extensión de los 
biomas en cada región que se debe proteger, donde dichos datos son 
utilizados para la estimación del IPRN de las regiones del país (véase esti-
maciones y procedimiento en el anexo metodológico). Estos son insumos 
para la estimación total del IMRN, detallada en la siguiente sección.

cASo de APLicAción PArA eL gobierno regionAL de 
Loreto

La región de Loreto se extiende por alrededor de 37.511.598 hectá-
reas. Del territorio de esta región, el 15,7% es protegido bajo el con-
cepto de ANP por la instauración de cuatro reservas nacionales, tres 
zonas reservadas, un bosque de protección y un parque nacional. La 
construcción del IMRN correspondiente a esta región, con datos del 
año 2009, se puede dividir en dos etapas (tal como lo sugiere el gráfico 
2). En ellas se estiman por separado los indicadores de Salud Infantil y 
Protección de Recursos Naturales, los cuales sirven como insumos para 
el cálculo final del IMRN.

estimación del indicador de salud infantil

El cálculo de este índice empieza con la recolección de datos elaborados 
por el INEI para los tres primeros componentes (véase el gráfico 2). Así, 

11 Disponible en el portal web de Información Sociodemográfica del INEI: <http://www.
inei.gob.pe/Sisd/index.asp>.
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el acceso a servicios mejorados de saneamiento, acceso a servicios de 
agua mejorados y tasa de mortalidad infantil en menores de 5 años por 
cada 1.000 nacimientos12 deben ser reunidos en una base de datos inicial 
(BI) a nivel departamental, tal como lo propone el cuadro siguiente.

cuadro 1

deScriPción de bASeS de trAbAJo PArA cáLcuLo deL iSi

componentes
bi: base inicial bP: base en modo “proximity 

to target”
Se tienen los tres componentes 
iniciales.

Se tienen los tres indicadores iniciales 
para calcular el IMrN.

Acceso a servicios 
de saneamiento 
mejorados

agua_##a/

Porcentaje sobre 
el total de la po-
blación agua_t_##

Proximidad al objetivo 
en “Agua”

Unidad: porcen-
taje

Escala de 0-100, don-
de 100 corresponde a 
100% y 0 a 0%

Acceso a servicios 
de abastecimiento 
de agua mejoradas

saneamien-
to_##

Porcentaje sobre 
el total de la po-
blación saneamien-

to_t_##

Proximidad al objetivo 
en “Saneamiento”

Unidad: porcen-
taje

Escala de 0-100, don-
de 100 corresponde a 
100% y 0 a 0%

Mortalidad infantil 
en menores de 5 
años (por 1.000 na-
cimientos)

m o r t a l i -
dad_##

Porcentaje sobre 
el total de la po-
blación mortali-

dad_t_##

Proximidad al objetivo 
en “Mortalidad infantil 
de <5 por cada 1.000 
nacimientos”

Unidad: porcen-
taje

Escala de 0-100, don-
de 100 corresponde a 
100% y 0 a 0%:

a/ El formato de los nombres de variables en las bases de trabajo es el siguiente: variable_año.
Fuentes: Cesin (2011), WHO/Unicef (2012).
Elaboración propia.

Las unidades de medida para los componentes en esta primera base de 
trabajo son porcentajes sobre el total de la población. No obstante, la 

12 Todos los componentes deben estar expresados en términos porcentuales.
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metodología propuesta para el cálculo del ISI exige presentar los datos 
de los componentes en el modo de “proximidad al objetivo”. Esta modi-
ficación varía en función del componente que se trabaje, debido a que 
cada uno de ellos asume diferentes objetivos (o targets), por lo cual su 
cálculo se explica a continuación para los componentes del ISI.
 
cálculo 1

ProximidAd AL obJetivo de comPonenteS de AcceSo A AguA y 
SAneAmiento13

agua_09 = 0,463

aguaescala0_100 = 0,463 * 100 = 46,3 (a)

agua_t_09 = 46,3 (b)

Fuentes: Cesin (2011), WHO/Unicef (2012).
Elaboración propia.

(a) Se tiene el componente de acceso a agua y se le multiplica por 
100 para tener el indicador en una escala del 0 al 100 (con fines de 
comparabilidad con otros componentes).

(b) La proximidad al objetivo equivale en este caso a 100 (número que 
indica que toda la población acceso a agua). Por eso, su calificación 
en “proximidad al objetivo” es 45,5. 

Por otro lado, la calificación en proximidad al objetivo del componente 
de mortalidad infantil se realiza bajo un cálculo diferente. 

13 Las cifras utilizadas para todos los cálculos ilustrativos corresponden a datos de la 
Región  Loreto para el año 2009.
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cálculo 2

ProximidAd AL obJetivo de comPonente de mortALidAd infAntiL 
(Menores de 5 años) por cada 1.000 naciMientos

mortalidad_09 = 0,463

mortalidad(escala0-100) = 0,64*100=64 (a)

mortalidad_t_09 = 100-64 = 26 (b)

Fuentes: Cesin (2011), WHO/Unicef (2012).
Elaboración propia.

(a)  Se tiene el componente de mortalidad infantil, el cual se multiplica 
por 100 para tener el indicador en una escala del 0 al 100 (con fines 
de comparabilidad).

(b) La proximidad al objetivo equivale en este caso a 0 (número que 
indica que ningún niño fallece). Por eso, su calificación se obtiene 
sustrayendo a 100 el nivel de mortalidad. Se obtiene el indicador 
en “proximidad al objetivo”, de 26. 

Las tres calificaciones de los componentes, bajo el método de “proxi-
midad al objetivo”, deben ser incluidas en la segunda base de trabajo 
(véase el cuadro 1) a nivel región. Estas se deben sumar para cada re-
gión (denotadas con el subíndice i) a través de un promedio simple, lo 
cual resulta en el Indicador de Salud Infantil.

cálculo 3

eStimAción deL iSi PArA cAdA región

iSii = agua_t_09i  + saneamiento_t_09i + mortalidad_t_09i
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cálculo del indicador de Protección de recursos naturales (iPrn)

El IPRN es el segundo insumo para el cálculo del IMRN total. Su estima-
ción parte del cuarto componente de protección de biomas terrestres 
en una región (véase el gráfico 2). Esta cifra puntual, a diferencia de los 
otros componentes, debe calcularse a partir de mapas disponibles en el 
portal web del Minam14. El procedimiento para estimar el porcentaje de 
biomas protegidos en cada región del Perú (incluyendo la Región Lore-
to), se encuentra en el anexo metodológico al final del documento. 

Tomando como punto de partida las estimaciones realizadas (véase 
el anexo metodológico), se tiene la variable bioma_09 para la Región 
Loreto, que asciende a 0,1. Esta variable debe ser incluida en una base 
de trabajo inicial15. 

14 Los mapas están disponibles en el portal web del Geoservidor del Minam. Véase: 
<http://geoservidor.minam.gob.pe/geoservidor/map_interactivo.aspx>. La elaboración 
de los datos requiere de manejo de software GIS, donde los mapas vectoriales 
georreferenciados se pueden editar. Véase el anexo metodológico para mayor detalle 
sobre el cálculo.

15 Se recomienda seguir un esquema de trabajo similar al realizado en el cálculo del ISI, 
donde hay una base inicial y una con indicadores transformados con la metodología 
de proximidad al objetivo.
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cuadro 2

deScriPción de bASeS de trAbAJo PArA cáLcuLo deL iPrn

componentes            base inicial
base de indicadores: 

transformada en “proximity to 
target”

Protección de 
ecorregiones bioma_##

Porcentaje del 
bioma protegido 
por el ANP (pro-
medio pondera-
do).

bioma_t_##

Proximidad al obje-
tivo en “protección 
de biomas ecológi-
cos por ANP”

Unidad: porcen-
taje

Escala de 0-100, 
donde 100 corres-
ponde a 10% (según 
el objetivo de pro-
teger el 10% de los 
biomas) y 0 a 0%.

a/ El formato de los nombres de variables en las bases de trabajo es el siguiente: variable_año.
Fuentes: Ciesin (2011), WHO/Unicef (2012).
Elaboración propia.

Su transformación para incluirla en la base de indicadores de proximi-
dad al objetivo, requiere que se multiplique por 10 (Ciesin 2011), pues 
el máximo nivel de protección registrado para los biomas es 10%16. De 
este modo, el Indicador de Protección de Recursos Naturales se calcula:

cálculo 4

eStimAcioneS deL iPrn PArA cAdA región 

IPRNi = bioma_09i * 10 = bioma_t_09i

16 Véase el anexo metodológico para mayor justificación de esta transformación y 
para comentarios sobre la fijación de la meta de 10% de conservación para un nivel 
regional.
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Construcción del iMrn para la región loreto
La etapa final de la estimación del IMRN consiste en obtener el prome-
dio simple de ambos indicadores obtenidos anteriormente.
 
– Cálculo del iMrn
                                                    (ISIi + IPRNi)
                                  IMRNi = 2

IMRNLoreto = 39,6 + 100 = 69,8

Para el año 2009, este índice se ubica en un nivel de 69,8 en la Región 
Loreto, lo cual lo ubica en el décimo lugar en la escala de manejo de 
recursos naturales. Si la interpretación de resultados se limita a esta 
cifra, se obtendrán conclusiones limitadas en vista de que la construc-
ción del índice es un promedio que oculta los resultados individuales 
de sus componentes. 

Gráfico 1

resultados de estiMaCión del iMrn Para Cada región

Elaboración propia.

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30.0
20,0
10,0

–

Ic
a

Tu
m

be
s

Sa
n 

M
ar

n
Ju

ní
n

M
ad

re
 d

e 
Di

os
Ar

eq
ui

pa
Am

az
on

as
U

ca
ya

li
Pa

sc
o

Lo
re

to
Cu

sc
o

Li
m

a
Án

ca
sh

Ca
ja

m
ar

ca
Hu

án
uc

o
Pi

ur
a

La
m

ba
ye

qu
e

La
 L

ib
er

ta
d

M
oq

ue
gu

a
Ta

cn
a

Pu
no

Ay
ac

uc
ho

Ap
ur

ím
ac

Hu
an

ca
ve

lic
a



e l  í n d i c e  d e  M a n e J o  d e  r e c u r s o s  n a t u r a l e s  ( i M r n )

147

Los resultados indican que Loreto tiene un ISI que asciende a 39,6, 
mientras que su IPRN asciende a 100 puntos. De aquí que el alto pun-
taje obtenido en el IMRN por la esta región se atribuye en gran medida 
al cuidado de los servicios ambientales a través de la protección de 
recursos naturales de que disponen, por ser de especial interés para la 
política forestal del país y del mundo. Sin embargo, existe un déficit en 
el manejo de acceso a recursos hídricos y una escasa protección de la 
salud de infantes, como hace notar la calificación del ISI.
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Anexo metodoLógico

cálculo del componente de “protección de biomas terrestres”

conceptos del componente de protección de biomas: la regla de pro-
tección del 10%

En el departamento de Loreto, se cuenta con un bioma terrestre co-
rrespondiente a los bosques húmedos tropicales y subtropicales de 
hoja ancha (Olson et al. 2001). Asimismo, en su territorio existen nue-
ve Áreas Naturales Protegidas, de acuerdo al Minam, las cuales son 
listadas a continuación:

cuadro 1

áreAS nAturALeS ProtegidAS de LA región Loreto

nombre categoría
Allpahuayo Mishana Reserva Nacional
Alto Mayo Bosque de Protección
Cordillera Azul Parque Nacional
Güeppí Zona Reservada
Matsés Reserva Nacional
Pacaya Samiria Reserva Nacional
Pucacuro Reserva Nacional
Santiago Comaina Zona Reservada
Sierra del Divisor Zona Reservada

Fuente: Minam.
Elaboración propia.

El cuarto componente del IMRN se denomina “protección de biomas 
terrestres” (cPb), el cual debe indicar si una región está protegiendo al 
menos 10% de sus biomas terrestres (Ciesin 2010). Esto se interpreta 
como una condición necesaria, mas no suficiente, para un apropiado 
manejo de recursos ambientales.
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La meta de protección mencionada para el cálculo del CPB se basa en 
el compromiso establecido en la séptima conferencia de partidos de 
la Convención sobre Diversidad Biológica (CBD)17. Por medio de este 
acuerdo, se fija como meta proteger el 10% de los biomas terrestres 
a nivel mundial. Siendo así, el instituto formulador del IMRN (Ciesin) 
estableció, acorde con el objetivo, que cada país proteja por lo menos 
el 10% de sus biomas, y esto debe reflejarse en el CPB. 

Este ensayo apunta a un cálculo del CPB a nivel regional dentro de un 
país, por lo cual el objetivo de proteger el 10% de los biomas equivale a 
que cada región dentro de un país proteja el 10% de los biomas que se 
encuentran en su territorio18. Se debe tener en cuenta que los biomas 
que están presentes en las regiones del Perú son siete, los cuales se 
listan a continuación:

cuadro 2

biomAS terreStreS deL Perú

Bioma 1 Bosques húmedos tropicales y subtropicales de hoja ancha
Bioma 2 Bosques secos tropicales y subtropicales de hoja ancha
Bioma 3 Pastizales tropicales y subtropicales, sabanas y matorrales
Bioma 4 Praderas y matorrales montanos
Bioma 5 Desiertos y matorrales xéricos
Bioma 6 Manglares
Bioma 7 Lagos

Fuentes: WWF, Olson et al. (2001).

17 Son las siglas en inglés de Convention on Biological Diversity. Véase el documento 
disponible en: <http://www.biodiv.org/doc/decisions/COP-07-dec-en.doc>, p. 385.

18 Esta deducción es comprobable de forma matemática, a partir de las ecuaciones (a), 
(b) y (c) de este anexo.
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Este cuadro servirá como guía para los resultados obtenidos en los 
cuadros 3, 4 y 5. 

fórmulas de estimación

Con el objetivo de estimar si el porcentaje de los biomas protegidos en 
una región (i.e., Loreto) ascienden por lo menos al 10%, se calcula el 
CPB a nivel regional. Para esto, se puede seguir la siguiente fórmula19.

cáLcuLo de cPb PArA unA región

Para una región, el cálculo del CPB se realiza a nivel de biomas en la región:

         CPBRegión =  ∑ pond_geog_biomaR1
j * pond_biomaR1

j      (b)

 Donde:
 pond_geog_biomar1

j : participación geográfica del bioma j 
en la región 1.

 proteccion_biomar1
j : proporción del bioma j en la región 

1 que es protegido por ANP.
 J = 1 , 2, …. K  :  número de orden de los biomas te-

rrestres presentes en un país.

Elaboración propia sobre la base de Ciesin (2011).

Para la mayoría de regiones, no todos los biomas presentes en el país 
estarán también presentes en la región. Por lo tanto, muchas de las 
ponderaciones geográficas en la fórmula anterior serán 0. Los cálculos 
a nivel de regiones también permiten calcular el CPB a nivel del país, 
de acuerdo a las siguientes fórmulas:

19 Para realizar el cálculo a nivel del país en general (fórmulas b y c) o para una región 
específica como Loreto (véase la fórmula a).  

K

j=1
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K

j=1

N

n=1

K

j=1

cálculo de cpb para un país

Para un país, el cálculo del CPB se realiza a nivel de biomas en el país:

             CPBPaís =  ∑ pond_geog_biomaj * pond_biomaj      (a)
 
 Donde:
 pond_geog_bioma : participación geográfica del bioma j 

sobre la extensión de todo el país.
 protección_bioma :  proporción del bioma que es prote-

gida por concepto de ANP.
 J = 1 , 2, …. K  :  número de orden de los biomas te-

rrestres presentes en un país.

O a nivel de bioma en la región:

          CPBPaís =  ∑ ∑     pond_geog_biomai,j * pond_biomai,j      (c)

 Donde:
 pond_geog_biomai,j : participación geográfica del bioma j 

en la región i.
 protección_biomai,j : proporción del bioma j en la región 

i que es protegido por ANP.
 J = 1 , 2, …. N  :  número de orden de las regiones 

geográficas presentes en un país.
 
Elaboración propia sobre la base de Ciesin (2011).

Las fórmulas (b) y (c) son útiles en la medida en que permiten compro-
bar si los cálculos del CPB están bien realizados, pues ambos cálculos 
deben ser equivalentes. Esto permitió identificar que las estimaciones 
realizadas a continuación para un análisis regional de la protección de 
biomas tienen un margen de error, en vista de que los cálculos para el 
Perú a partir de biomas en una región (7,34) difieren en 1,14 puntos 
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del cálculo realizado a partir de biomas en el país (8,49). Esta diferen-
cia se origina en la construcción de datos a nivel regional a través de 
programas GIS a partir de mapas vectoriales. Los mapas empleados 
fueron la división departamental del Perú y el sistema de ANP (ambos 
obtenidos del Geoservidor del Minam), así como el mapa de biomas 
terrestres a nivel mundial, provisto por la WWF20. Para obtener la cla-
sificación de biomas a nivel de departamentos, se tuvo que cambiar 
la proyección geográfica del mapa del Perú (originalmente bajo una 
proyección geográfica WGS_1984_UTM_Zone_18S) para hacerlo com-
patible con el mapa mundial (que se encuentra en una proyección geo-
gráfica World Mollweide. Esto ocasiona errores mínimos de medida 
que se registran en el cálculo del índice.

Procedimiento por seguir para el cálculo a nivel de región

En las fórmulas anteriores se puede distinguir que dos elementos son 
claves para el cálculo de CPB regional. En primer lugar, se requieren 
las ponderaciones geográficas de los biomas que existen en la región, 
es decir, el porcentaje del territorio de una región que es ocupada por 
cada bioma presente en ella.

                                                                      extensión del biomai                     ponderación geográficai =
                                                                      

extensión de la región

A continuación, se detalla en el cuadro las ponderaciones geográficas 
de todos los biomas presentes en las regiones del país. Esto puede ser 
utilizado como insumo para el cálculo del CPB para cualquier región. 

20 Disponible en la página web de WWF. Véase: <http://www.worldwildlife.org/science/
data/item1875.html>.
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cuadro 3

PonderAdoreS geográficoS o PArticiPAción de cAdA biomA Sobre 
LA extenSión de LA región

departamento
bioma

Bioma 
1

Bioma 
2

Bioma 
3

Bioma 
4

Bioma 
5

Bioma 
6

Bioma 
7

Amazonas  0,853  0,134  -  0,013  -  -  - 
Áncash  0,151  0,004  -  0,304  0,540  -  - 
Apurímac  0,565  -  -  0,424  0,011  -  - 
Arequipa  0,000  -  -  0,312  0,687  -  - 
Ayacucho  0,381  -  -  0,258  0,360  -  - 
Cajamarca  0,663  0,232  -  0,095  0,010  -  - 
Cusco  0,686  -  -  0,314   -  - 
Huancavelica  0,361  -  -  0,390  0,249  -  - 
Huánuco  0,852  -  -  0,148   -  - 
Ica   -  -  0,004  0,994  -  - 
Junín  0,770  -  -  0,230   -  - 
La Libertad  0,226  0,066  -  0,134  0,571  -  - 
Lambayeque  0,000  0,509  -  0,008  0,477  -  - 
Lima  -  -  -  0,218  0,782  -  - 
Loreto  1,000  -  -  -  -  -  - 
Madre de Dios  0,999  -  0,001  -  -  -  - 
Moquegua  -  -  -  0,343  0,657  -  - 
Pasco  0,814  -  -  0,186  -  -  - 
Piura  0,186  0,662  -  0,010  0,135  0,003  - 
Puno  0,270  -  0,001  0,725  0,000  -  0,004 
San Martín  0,961  -  -  0,039  -  -  - 
Tacna  -  -  -  0,236  0,762  -  - 
Tumbes  0,137  0,807  -  -  -  0,046  - 
Ucayali  1,000  -  -  -  -  -  - 

* Se excluyó a la Provincia Constitucional del Callao del análisis. 
Elaboración propia.
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El segundo insumo para calcular el CPB de la región i es el porcentaje de los 
biomas (por ejemplo, el bioma j) que es protegido a través de un ANP. 

                                                                    área protegida por ANPi,j                         protección_biomai,j =
                                                                    

extensión del biomai

A continuación, se tiene un cuadro con los estos datos, para todas las 
regiones y sus respectivos biomas en el país. De este modo, se podrá 
replicar el cálculo para otras regiones.

cuadro 4

niveL de Protección o PArticiPAción deL AnP Sobre cAdA biomA, 
Según regioneS

departamento
bioma

Bioma 
1

Bioma 
2

Bioma 
3

Bioma 
4

Bioma 
5

Bioma 
6

Bioma 
7

Amazonas 0,11 0,07 - - - - -
Áncash 0,07 - - 0,26 0,01 - -
Apurímac 0,00 - - 0,00 - - -
Arequipa - - - 0,27 0,07 - -
Ayacucho 0,00 - - 0,01 0,00 - -
Cajamarca 0,05 0,00 - 0,04 - - -
Cusco 0,13 - - 0,01 - -
Huancavelica - - - - - - -
Huánuco 0,04 - - 0,04 - -
Ica - - - 0,11 - -
Junín 0,15 - - 0,06 - -
La Libertad 0,01 - - 0,02 0,04 - -
Lambayeque 0,89 0,02 - - 0,01 - -
Lima - - 0,16 0,03 - -
Loreto 0,16 - - - -
Madre de Dios 0,45 - 0,94 - -
Moquegua - - 0,02 0,00 - -
Pasco 0,32 - - 0,04 - -
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Piura 0,00 0,04 - - 0,07 - -
Puno 0,44 - 0,99 0,00 - - 0,00
San Martín 0,18 - 0,39 - -
Tacna - - - - - - -
Tumbes 0,95 0,23 - - - 0,08 -
Ucayali 0,21 - - - - - -

Como se observa en el segundo cuadro, se tienen casos en los que la 
protección del bioma sobrepasa la meta de 10%. Para estos, se debe 
restringir el componente de protección de bioma a 10%, de modo que 
el IPRN refleje que se cumple con esta meta y no premiar a aquellas 
regiones que protegen un porcentaje mayor (Ciesin 2010). De este 
modo, los resultados obtenidos serían los siguientes:

cuadro 5

niveL de Protección cenSurAdA o PArticiPAción deL AnP Sobre 
cAdA biomA reStringiendo A 10%, Según regioneS

departamento
bioma

Bioma 
1

Bioma 
2

Bioma 
3

Bioma 
4

Bioma 
5

Bioma 
6

Bioma 
7

Amazonas 0,100 0,066 - - - - -
Áncash 0,066 - 0,264 0,100 - - -
Apurímac 0,003 0,000 - - - - -
Arequipa - 0,272 0,070 0,100 - - -
Ayacucho 0,000 0,006 0,001 - - - -
Cajamarca 0,050 0,004 0,042 - - - -
Cusco 0,100 0,008 - - - - -
Huancavelica - - - - - - -
Huánuco 0,044 0,037 - - - - -
Ica - 0,108 - - 0,100 - -
Junín 0,100 0,064 - - - - -
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La Libertad 0,007 - 0,015 0,045 - - -
Lambayeque 0,100 0,020 - 0,009 - - -
Lima 0,157 0,028 - 0,100 - - -
Loreto 0,100 - - - - - -
Madre de Dios 0,100 0,945 0,100 - - - -
Moquegua 0,022 0,000 - - - - -
Pasco 0,100 0,042 - - - - -
Piura 0,000 0,037 - 0,074 - - -
Puno 0,100 0,986 0,100 - 0,002 - -
San Martín 0,100 0,391 - 0,100 - - -
Tacna - - - - - - -
Tumbes 0,100 0,100 0,080 - - - -
Ucayali 0,100 - - - - - -

* Se excluyó a la Provincia Constitucional del Callao del análisis. 
Elaboración propia

Sobre la base de estas cifras censuradas, a modo de ejemplo se calcula 
el CPB para la Región Loreto a partir de los datos en el cuadro 1 y el 
cuadro 3. En este caso, solo existe un bioma en la región, por lo cual el 
cálculo es simple.

Los resultados de este ejercicio para todas las regiones del país se de-
tallan en el siguiente cuadro.
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cuadro 6

reSuLtAdoS de LA eStimAción deL cPb e iPrn, Según regioneS

departamento cPb: bioma_09* bioma_09_escala iPrn_09

Amazonas 0,0941 9,41 94,08

Áncash 0,0465 4,65 46,46

Apurímac 0,0020 0,20 2,01

Arequipa 0,0795 7,95 79,48

Ayacucho 0,0020 0,20 2,04

Cajamarca 0,0383 3,83 38,27

Cusco 0,0711 7,11 71,06

Huancavelica - - -

Huánuco 0,0434 4,34 43,39

Ica 0,0994 9,94 99,43

Junín 0,0917 9,17 91,73

La Libertad 0,0293 2,93 29,29

Lambayeque 0,0142 1,42 14,18

Lima 0,0433 4,33 43,35

Loreto 0,1000 10,00 100,00

Madre de Dios 0,1000 10,00 100,00

Moquegua 0,0075 0,75 7,54

Pasco 0,0892 8,92 89,21

Piura 0,0345 3,45 34,52

Puno 0,0272 2,72 27,15

San Martín 0,1000 10,00 100,00

Tacna - - -

Tumbes 0,0981 9,81 98,14

Ucayali 0,1000 10,00 100,00

* Se presentan los resultados con los niveles de protección “censurados” al 10%, debido a que 
este es el insumo para el cálculo del CPB e IPRN final.
Elaboración propia.
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10. el análisis de costo-efectividad coMo 
herrAmientA de deciSión: APLicAción A LA 
Atención integrAL de SALud PArA PobLAcioneS 
excluidas y dispersas (aisped)

giovann Alarcón espinoza
Ph.D.(c) en Economía Aplicada, Universidad de Minnesota 

Entre los años 1977 y 1978, el premio nobel en Economía Milton Fried-
man dio una serie de conferencias sobre la libertad de elección. En una 
de ellas, un joven, presuntamente alumno universitario, cuestionó a 
Friedman por el uso del razonamiento económico, y la valoración eco-
nómica de la vida, en una situación que involucraba la vida o muerte 
de un grupo de personas1. Según este alumno, la compañía de auto-
móviles Ford se había dado cuenta de que había puesto en el mercado 
un vehículo con una falla significativa: el tanque de gasolina no estaba 
protegido por un bloque de plástico, que costaba solo US$ 13 cada uno, 
lo cual podía causar que este explosione si el auto sufría un choque por 
la parte trasera. Ford había estimado que, al año, esta falla causaría 200 
muertes, y que cada una de estas muertes tendría un costo de reparación 
de US$ 200.000. Entonces, como Ford estimó que el costo del retiro 
de los automóviles era mayor que el de las muertes producidas, esta 
compañía optó por no retirar el vehículo del mercado.

En lo que parecía una sensata, y quizá osada, intervención de parte de 
este alumno, él argumentó que esta decisión correcta desde el punto 
de vista económico era, en realidad, una decisión incorrecta. Muchos 
de los presentes estuvieron de acuerdo con la intervención del alumno, 
y probablemente una mayoría de entre quienes lean estas líneas tam-

1 <http://www.youtube.com/watch?v=cD0dmRJ0oWg&feature=related>.



g i o v A n n  A L A r c ó n  e S P i n o z A

166

bién concuerde con su argumento. Sin embargo, sorprendió la lúcida 
respuesta que dio el premio nobel.

Friedman redireccionó la atención del método económico de decisión 
al valor de la vida consignado. En efecto, el premio nobel hizo evidente 
que el cuestionamiento del osado alumno no era en realidad si se había 
aplicado el principio correcto en esta decisión, sino más bien si la valora-
ción que había hecho Ford del costo de la vida era la correcta. El alumno 
no estuvo de acuerdo con este replanteamiento de su cuestionamiento, 
a lo que Friedman replicó: ¿qué hubiese pasado si esta valoración fuese 
de US$ 200 millones o US$ 1.000 millones? Obviamente, siguiendo el 
mismo análisis pero con cualquiera de estas nuevas cifras, Ford hubiese 
cambiado su decisión y hubiese retirado del mercado estos autos, y el 
alumno y todos los demás asistentes hubiesen estado de acuerdo con 
esta decisión.

Friedman continuó y remarcó que la economía, y en este comentario 
se puede incluir al análisis de costo-efectividad, no es más que una 
herramienta que nos ayuda a tomar decisiones ante situaciones de es-
casez. Los principios detrás de la mayoría de herramientas económicas 
son principalmente de eficiencia, aunque en muchos casos también se 
pueden encontrar algunos principios morales, aunque no se aprecien 
explícitamente.

Durante la discusión, Friedman recordó que los recursos necesarios para 
proveer al cliente de Ford de un vehículo totalmente seguro podrían ser 
los necesarios para alimentar a 1 millón de personas que padecen de 
hambre. Si usted tuviese los recursos para destinarlos solo a una de estas 
opciones, ¿a cuál los destinaría? Incluso el alumno estuvo de acuerdo 
en que lo destinaría a la alimentación del millón de personas.

La gestión de recursos, especialmente cuando son públicos, muchas 
veces se asemeja a esta situación. Pero ¿cómo hacer esta elección si se 
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sabe de antemano que alguna de dos necesidades se dejará insatisfe-
cha? Este tipo de resolución requiere de un escrutinio cauteloso. Ello 
es de especial importancia cuando los recursos son escasos y se tiene 
una variedad de necesidades por atender o se encuentran diversas al-
ternativas de inversión. ¿Cuál de estas alternativas es la mejor o la que 
brinda el mayor retorno por cada nuevo sol invertido?

El presente ensayo pretende orientar al lector en el uso de una de las 
herramientas más utilizadas en el análisis de programas y políticas 
públicas: el análisis de costo-efectividad. En pocas palabras, esta herra-
mienta, aplicada correctamente, es capaz de decir a quien tiene el poder 
de tomar la decisión sobre una alternativa de inversión si esta tendrá 
un retorno social mayor que su costo; es decir, bajo una perspectiva 
económica, si vale la pena o no realizar la inversión.

Muchas veces se escuchan críticas al uso de esta herramienta, cuando 
las críticas deberían estar dirigidas hacia su aplicación. El análisis de 
costo-efectividad es simplemente la formalización de cómo las personas 
toman decisiones racionales en su vida cotidiana. ¿Cómo hace para 
decidir una persona que va al cine entre dos películas que comienzan al 
mismo tiempo? Si el costo de ambas películas es el mismo, la persona 
escogerá aquella que sea más eficaz en entretenerla. Este es el mismo 
principio detrás del análisis de costo-efectividad.

Luego de detallar la naturaleza y el procedimiento de este análisis, para 
ejemplificar el uso correcto de esta herramienta se utilizará el caso de la 
Atención Integral para Poblaciones Excluidas y Dispersas (Aisped). Esta 
estrategia de intervención sanitaria ha sufrido muchas críticas por ser 
considerada muy costosa para tener tan pocos resultados. Sin embargo, 
con el uso correcto del análisis de costo-efectividad, se mostrará que 
estas críticas son injustas e incorrectas. El caso práctico se basará en 
un trabajo realizado para el proyecto Umbral, donde se evaluó la costo-
efectividad de esta intervención (Alarcón 2011). Sin embargo, a pesar 
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de tomar como base este trabajo, el caso práctico tiene muchas simpli-
ficaciones para reducir la complejidad del estudio y permitir un mayor 
entendimiento del lector. Además de ejemplificar la aplicación de esta 
herramienta, este caso práctico presentará un conjunto de dificultades 
que normalmente se pueden encontrar en las estimaciones necesarias 
para llevar adelante este análisis. Asimismo, se darán los consejos para 
resolver, o mitigar, estos problemas.

Finalmente, nótese que para fines didácticos se utilizarán indistintamen-
te los términos de alternativa de inversión, estrategia, o intervención; 
todos estos aluden a un nuevo proceso que está bajo evaluación y 
sobre el que el análisis de costo-efectividad busca decidir si se debe 
implementar o no.

el análisis de costo-efectividad

El análisis de costo-efectividad es reconocido como uno de los más im-
portantes enfoques para tomar decisiones racionales de inversión, sea 
pública o privada. Este tipo de análisis ha tomado especial importancia 
en el campo de las políticas y los programas sociales, aunque su lógica 
también es aplicable a inversiones de impacto individual, ya que no es 
más que la formalización del procedimiento por el cual los individuos 
toman sus decisiones: se elegirá la mejor alternativa, aquella que pro-
duzca un mayor beneficio neto, o su equivalente.

La información necesaria para realizar este análisis es los costos y la 
efectividad de las intervenciones que se desea comparar. La unidad 
de medida de los costos es monetaria: nuevos soles, dólares, etc., 
mientras que la de efectividad es natural (intermedia) y depende de la 
intervención propiamente.
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 Los costos de la intervención

Como en todo estudio económico de costos, al calcular los costos de 
una intervención, se deben considerar los costos directos e indirectos 
de operación. Los costos directos son los que se asumen directamente 
por la implementación de la intervención; son los costos asociados con 
la función de producción de los servicios:

•	 los salarios de los recursos humanos,
•	 el equipamiento y otros insumos necesarios,
•	 los gastos administrativos de coordinación y supervisión de la estrategia,
•	 entre otros.

Se puede decir que los costos directos son todos aquellos que impliquen 
un desembolso de dinero.

Por otro lado, los costos indirectos son aquellos en los que no se in-
curre en la operación de los servicios, pero que económicamente son 
relevantes para la toma de decisiones de la población afectada por la 
intervención. El ejemplo más común es el valor del tiempo que los bene-
ficiarios de un programa social le dedican a recibir los servicios de esta 
intervención. Otros ejemplos son gastos en los que estos hayan incurrido: 
transporte, cuidado de los hijos en alguna guardería, entre otros.

El costo total de operación resulta de sumar los costos directos e indi-
rectos. En la mayoría de casos, la intervención será analizada por cada 
servicio prestado a la población objetivo del programa. Sin embargo, 
si la naturaleza del programa es tal que para obtener un impacto en su 
población de interés, debe ser aplicado durante más de un año, cada 
año deberá estimarse el costo total de operación y deberá calcularse 
su valor presente2.

2 Refiérase al capítulo del valor del dinero en el tiempo para mayor detalle de cómo 
estimar el valor presente de un flujo de recursos.
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Sin embargo, el análisis de costo-efectividad incluye un tipo de costo 
que normalmente no es considerado: el ahorro de gastos. En la medida 
en que la intervención genera cierto impacto en su población objetivo, 
es altamente posible que parte de este impacto se refleje en el ahorro 
de gastos, presentes y futuros. Por ejemplo, si se analiza un programa 
de prevención y detección temprana de cáncer de mama, se puede 
considerar que esta intervención puede evitar un conjunto de gastos en 
el tratamiento de un cáncer avanzado. Otro ejemplo, es el de programas 
de educación preescolares, los cuales se considera que implican un aho-
rro futuro a la sociedad en algunos gastos relacionados con la justicia 
y la salud (al evitar crímenes que los participantes de estos programas 
hubiesen ejecutado de no haber recibido los servicios del programa) 
(Temple y Reynolds 2007).

Además, es importante recalcar que al hablar de gastos futuros, estos 
deben ser descontados. Es decir, el ahorro de gastos en años futuros 
debe ser traído a valor presente, al aplicársele una tasa de descuento. 
Obviamente, hay que considerar todos los años en los que se estime 
que se ahorrarán estos gastos; estos deben ser sumados.

El monto total del ahorro de gastos futuros debe ser restado de los 
costos de operación. Si el resultado de esta resta es negativo, indepen-
dientemente del valor de la efectividad de la intervención, esta debe 
implementarse. Un resultado negativo implica que la intervención 
generará un ahorro neto; es decir, que la reducción de los gastos en el 
futuro es mayor que el costo operativo del programa. Si se asume que 
la efectividad de la intervención no es negativa, o que la intervención 
causa un daño al beneficiario, sea cual sea su magnitud, la intervención 
será costo-efectiva.

la efectividad de la intervención

La unidad de medida de la efectividad depende de cada tipo de inter-
vención y puede ser de distinta naturaleza. En el caso del sector salud, 
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algunos ejemplos son: nivel de colesterol, años de vida, nivel de dolor, 
etc. En el caso del sector educación, algunos ejemplos son: matrícula en 
algún programa educativo, asistencia a la escuela, rendimiento acadé-
mico (puntaje en pruebas estandarizadas, libros leídos al mes, etc.).

Algunos estudios transforman las unidades de medida de intermedia a 
final. Por ejemplo, si la unidad de medida de una intervención sanitaria 
es la presión arterial, se puede modelar el efecto de esta sobre la mor-
talidad y tener una medición equivalente de la efectividad teniendo a 
la mortalidad como unidad. Para ello, se puede utilizar el indicador de 
años de vida ajustados por discapacidad (Avisa o DALY, por sus siglas 
en inglés).

Debido a que la efectividad de una intervención tiene muchas dimen-
siones, existe una considerable probabilidad de que la estimación 
de efectividad de cualquier intervención sea sesgada, ya que suelen 
desconocerse los múltiples efectos que cualquier intervención pueda 
ocasionar.

– el ratio de costo-efectividad incremental (icer)

Con información de los costos y la efectividad de las intervenciones en 
evaluación, se puede utilizar el Ratio de Costo-efectividad Incremental 
(ICER, por sus siglas en inglés). Este ratio tiene como objetivo ayudar 
en la toma de decisión para la implementación entre dos o más inter-
venciones alternativas. Para comparar dos situaciones, A y B, el ICER 
utiliza la siguiente fórmula:

Donde: CA es el costo de la alternativa A; CB, el costo de la alternativa B; 
EA, la efectividad de la alternativa A; y EB, de la B.

AB

AB

EE
CCICER
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Uno de los problemas más comunes en el uso de este indicador es 
la mezcla de las unidades de medida; es necesario que las unidades 
para ambas alternativas sean las mismas. Es altamente probable que 
las unidades de los costos de ambas alternativas sean iguales, ya que 
usualmente son medidos en la misma unidad monetaria, ya sean nue-
vos soles o dólares. Obviamente, sería un error medir el costo de una 
de las alternativas en nuevos soles y el otro en dólares; antes de cal-
cular el ICER, ambos costos deberían convertirse a la misma moneda. 
Sin embargo, se debe tener mucho cuidado con que las unidades de 
medida de la efectividad de cada alternativa sean las mismas. En este 
caso, la conversión de una unidad a otra no es tan sencilla como en el 
caso del costo. De no tener la medición de la efectividad en la misma 
unidad, es posible que se requiera de un nuevo cálculo de esta efec-
tividad.

Resulta recomendable describir la naturaleza de este indicador y su 
construcción a través de un ejemplo sencillo en el campo de la salud:

•	 Asumamos que en un ámbito específico y un período de tiempo deter-
minado solo se tienen dos posibles escenarios de intervención sanitaria: 
no realizar nada (alternativa A) o implementar la estrategia B.

•	 La estrategia B aumentaría la esperanza de vida en 3 años, en com-
paración con no realizar nada.

•	 El costo de la implementación total de la estrategia B es de 
S/. 75.000.

Al aplicar la fórmula del ICER:

se encuentra que el ICER de esta situación es de S/. 25.000 por año 
adicional de esperanza de vida por la implementación de la estrategia 

303
0ICER

75.00075.000 25.000
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B en lugar de no intervenir. Pero ¿a qué conclusión se llega?, ¿se re-
quiere de información adicional?, ¿qué tipo de información?

– la regla de decisión

Estas preguntas reflejan el mayor problema de este tipo de análisis: el 
indicador no brinda una medida absoluta, sino relativa. En la medida 
en que este análisis utiliza al ICER como el indicador de decisión, la 
regla de decisión no resulta clara y se requiere de información adicio-
nal.

Volviendo a nuestro ejemplo, para determinar si esta intervención es 
socialmente rentable, solo se requiere saber el valor de un año adicio-
nal de vida para la población en cuestión. Si dicho año adicional tiene 
un valor superior a S/. 25.000, entonces se debe implementar esta es-
trategia; de lo contrario, no debe implementarse.

Pero en la mayoría de situaciones no se tiene solo una alternativa de 
intervención, sino diversas alternativas. Entonces, ¿cómo se modifica 
el análisis realizado si se tienen dos alternativas? Asumamos que en el 
mismo ámbito y por el mismo período de tiempo ahora se cuenta con 
la estrategia C, además de la B. Esta nueva estrategia, C, aumentaría la 
esperanza de vida en 5 años, en comparación con no realizar nada, y 
su costo es de S/. 225.000.

En este caso, el ICER se calcula en S/. 75.000:

Este resultado indica que si la sociedad valora un año adicional de vida 
en más de S/. 75.000, entonces se debe elegir la estrategia C sobre la B.

Debe recordarse que en caso el resultado del ahorro de la diferencia 
entre los costos operativos de la intervención y los gastos futuros sea 

00075
2
000150

35
00075000225ICER ....
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negativo, y asumiendo que la efectividad de la intervención no es ne-
gativa, la regla de decisión debe ser de realizar la intervención. Este 
resultado implica que el ahorro de gastos futuros, en valor presente, 
es mayor que los costos operativos del programa.

otrAS herrAmientAS de nAturALezA SimiLAr

El análisis de costo-efectividad es una de un conjunto de herramientas 
que busca ayudar al decisor a formar una decisión racional que maxi-
mice el bienestar social. Lo que ayuda a saber cuál de estas herramien-
tas se debe usar es principalmente la información con la que se cuenta. 
A juicio del autor de este ensayo, el análisis de costo-efectividad es 
el más utilizado, ya que da la mayor precisión posible en la decisión 
de inversión, tomando en cuenta la limitación de información que se 
encuentra en la realidad. Sin embargo, también se puede realizar un 
análisis de costos o un análisis de costo-beneficio, cuyo término es a 
menudo utilizado para referirse a todos estos tipos de herramientas.

Análisis de costos

El análisis de costos se utiliza en casos en que no se cuente con infor-
mación sobre la efectividad de cada estrategia. Más aún, este análisis 
supone que la efectividad de las intervenciones es igual, o muy similar, 
en magnitud. Si es así, no resulta relevante incluir la efectividad en el 
análisis, lo único que se debe comparar son los costos de cada inter-
vención. La regla de decisión también es sencilla: se debe escoger la 
intervención que implique el menor costo.

Empíricamente, es un estudio relativamente sencillo de aplicar, en com-
paración con los demás tipos de análisis. Sin embargo, su aplicación está 
limitada a casos en los que se conoce empíricamente que la efectividad 
de las intervenciones es la misma, o casos en los que se presume que es 
similar pero no puede ser probado. Ello limita de manera significativa 
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su aplicación, ya que usualmente no se encuentran intervenciones que 
tenga una efectividad similar.

análisis de costo-beneficio

Si se cuenta con información sobre el valor de la efectividad ganada 
a través de la intervención,  i.e., el beneficio que obtiene la sociedad 
por un año adicional de vida de su población valorizado en unidades 
monetarias, se puede estimar un indicador costo-beneficio a partir del 
indicador de costo-efectividad. Al valorizar la efectividad de la inter-
vención, se podrá tener los costos y los beneficios (la efectividad) en la 
misma unidad monetaria y serán fácilmente comparables. Ello también 
implica que el ICER es modificado a la siguiente fórmula:

ICER = (BB – BA) – (CB – CA)

donde Bi es el beneficio, en unidades monetarias, obtenido por la im-
plementación de la estrategia i.

Dado que el ICER es modificado de esta manera, la regla de decisión 
también se modifica y pasa a ser absoluta. La estrategia B deberá reali-
zarse, en lugar de la estrategia A, si el ICER es positivo.

El mayor problema con este indicador es que implica valorizar beneficios 
que son invaluables para muchos. ¿Cómo valorizar la reducción del dolor 
de un paciente? ¿Cuánto vale para la sociedad aumentar en 1 punto 
porcentual la asistencia a la escuela entre las adolescentes residentes 
en zonas rurales?

caso práctico: la costo-efectividad de la aisped

Para ejemplificar el uso de esta herramienta, utilizaremos a la Atención 
Integral de Salud de Poblaciones Excluidas y Distantes (Aisped). Esta 



g i o v A n n  A L A r c ó n  e S P i n o z A

176

estrategia consiste de un equipo de salud que visita un conjunto de co-
munidades que, por las características geográficas de su ubicación, no 
tiene acceso a servicios de salud a través de ninguna red de servicios. 
Es decir, la Aisped busca brindar servicios de salud básicos a población 
que de otra manera no accedería a estos.

A continuación, se usarán cinco pasos para realizar el análisis de costo-
efectividad de esta compleja estrategia.

n	Paso 1: formulación de la evaluación

Antes de iniciar el cálculo de indicadores, se debe tener claridad de 
la naturaleza de la intervención que se busca analizar. Es pertinente 
realizarse un conjunto de preguntas previas:

• ¿Cuál es la naturaleza de la intervención?

• ¿Qué se está midiendo?, ¿a qué se dará respuesta con este análi-
sis?

• ¿Cuál es la población objetivo?

• ¿Cuál es la unidad de medición de costos y efectividad?

Por ejemplo, la Aisped es usualmente criticada por su alto costo en 
comparación con los costos de atención en la red de servicios de salud. 
Esta crítica evidencia la necesidad de preguntarse sobre la naturaleza 
de la intervención antes de emitir un juicio sobre su pertinencia. Por su 
naturaleza, la Aisped es de alto costo variable: se debe financiar (remu-
nerar, equipar, capacitar, transportar, etc.) un equipo profesional para 
la atención de un grupo poblacional muy reducido, además de alejado 
y disperso. Sin embargo, la comparación que se realiza comúnmente 
no es justa, y tampoco correcta.
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La comparación de dos estrategias implica que estas son alternativas 
para la población que se estudia, y esto no es así. El propósito de la Ais-
ped es brindar servicios de salud a población que no tiene alternativa de 
acceso a estos servicios. Entonces, el costo de un niño vacunado en un 
establecimiento de salud no es comparable al de un niño que recibe sus 
vacunas a través de la Aisped. De hecho, la simple comparación del costo 
de brindar una vacuna a dos niños no es necesariamente correcta. Para 
hacer esta comparación, ambos niños deben tener las mismas caracterís-
ticas. Entonces, si es el caso de un niño que habita en una zona urbana 
y que tiene fácil acceso a varios establecimientos de salud, y el caso de 
un niño que habita en una comunidad alejada del establecimiento más 
cercano, a una caminata de más de 6 horas por ejemplo, esta simple 
comparación de costos per cápita es inválida.

Este criterio que considera esta simple evaluación inválida es meramente 
técnico. Si además se considera que el acceso a los servicios de salud 
en caso de necesidad es un derecho de todo peruano, los criterios de 
eficiencia dejan de ser relevantes para justificar o desacreditar la in-
tervención. En la medida en que este acceso es un derecho, el Estado 
debe realizar el esfuerzo que sea necesario para garantizarlo. Entonces, 
si bien el análisis de costo-efectividad no determina si esta población 
debe acceder a servicios de salud o no, sí determinará si la Aisped es 
una alternativa eficiente para cumplir con este objetivo.

El principal obstáculo para realizar esta labor es la indisponibilidad de 
información. Como es de esperarse, la información confiable con que 
se cuenta para población de estas características es casi inexistente. 
Por ejemplo, una de las mayores deficiencias en la planificación de la 
estrategia es la programación sobre la base de “población asignada”. 
La programación, y evaluación, de cualquier programa debe realizarse 
sobre la base de la población objetivo del mismo; sin embargo, no se 
cuenta con este dato y las aproximaciones disponibles, incluyendo las 
provenientes del Censo 2007, no son totalmente confiables.
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Pero ello no debe trabar el análisis. Si es posible obtener una estimación 
aproximada de la población, se podrá realizar el trabajo; incluso si la 
estimación es agregada y se requiere una estimación más precisa. Por 
ejemplo, en el caso de la Aisped, las brigadas de Huánuco tienen una 
estimación de su población un tanto más precisa que la de otras briga-
das. Sin embargo, esta estimación es agregada y se requiere el detalle 
de la población por grupos etarios: recién nacidos, de 1 a 11 meses, de 
1 a 4 años, de 5 a 11 años, de 12 a 14 años, de 15 a 19 años, de 20 a 59 
años, mayores de 60 y gestantes.

En el caso de las brigadas de Huánuco, a partir de un censo propio, se 
estima que su población es de 7.398 personas en total. ¿Cómo puede 
hacerse la desagregación por grupo etario?

Esta información puede complementarse con información secundaria 
para obtener los datos deseados. Por ejemplo, se puede recurrir a la 
Encuesta Nacional de Hogares (Enaho) para obtener el detalle de la 
distribución poblacional según estos grupos etarios3. Con esta infor-
mación, se puede prorratear el total estimado para Huánuco. ¿Es esto 
suficiente o se puede hacer una estimación más precisa?

Sí es posible ser más preciso. Si en lugar de estimar la distribución po-
blacional nacional, esta se restringe a las zonas rurales, la estimación 
será más precisa4. Ello se debe a que las características de la población 
rural son distintas a las de la población urbana. Y debido a la naturaleza 

3 Refiérase a Oimas, Lorenzo. “Uso y abuso de encuesta de hogares nacionales para el 
cálculo de indicadores”. En: Vásquez, Enrique (Ed.). Inversión social: indicadores, bases 
de datos e iniciativas. Lima: Universidad del Pacífico, 2012.

4 Debe tenerse cuidado con el nivel de representatividad de la encuesta con la que se 
trabaje. Algunas encuestas, como la Enaho, tienen una representatividad en el nivel 
departamental, por lo que se podría restringir la estimación a Huánuco. Sin embargo, 
añadir una restricción para la población rural de Huánuco y por grupo etario, ya viola 
esta representatividad. Por ejemplo, se espera que para las mujeres gestantes, el 
intervalo de confianza de esta estimación sea muy amplio.
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de la intervención bajo evaluación, las características de la población 
rural son más cercanas a la de nuestra población. El cuadro 1 presenta 
estos cálculos.

cuadro 1

PobLAción de LA AiSPed Por gruPo etArio

número etapa de vida Población 
rural (%)

Población 
objetivo

I Recién nacidos 0,20% 12

II De 1 a 11 meses 1,80% 130

III De 1 a 4 años 8,30% 607

IV De 5 a 11 años 16,30% 1.201

V De 12 a 14 años 8,50% 624

VI De 15 a 19 años 11,00% 810

VII De 20 a 59 años 42,00% 3.085

VIII De 60 a más 12,00% 879

Gestante Gestante 5,00% 371

 Total1/ 100% 3.738

1/ El total no considera a las gestantes, ya que están incluidas en su respectivo grupo etario.
Fuentes: Censo Aisped – Huánuco 2010 y Enaho 2009.
Elaboración: Alarcón (2011).

Para fines prácticos, los siguientes pasos solo se ejecutarán sobre el 
grupo de recién nacidos, ya que el mismo procedimiento se aplica al 
resto de grupos e incluirlos no añade valor agregado al aprendizaje del 
método. Sin embargo, la conclusión final sí incluirá estos datos.

n	paso 2: el cálculo de la efectividad

Dependiendo del caso específico, la efectividad puede ser medida de di-
versas formas. Para el cálculo de la costo-efectividad, la unidad de medi-
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da que se utilice es la decisión del evaluador. Sin embargo, es importante 
que esta unidad de medida se mantenga y no se mezcle con otra.

En el caso de intervenciones sanitarias, es recomendable el uso de los 
años de vida ajustados por calidad (AVAC o QALY por sus siglas en in-
glés). Sin embargo, en el Perú no se cuenta con estas estimaciones. Sí 
se cuenta con estimaciones de años de vida ajustados por discapaci-
dad (Avisa o DALY por sus siglas en inglés)5.

El Avisa es un indicador compuesto que ofrece una medida integral del 
efecto de una intervención sobre su población beneficiaria expresada 
a través de su impacto sobre las muertes prematuras y/o las incapaci-
dades físicas o mentales (sean temporales o permanentes) que pro-
ducen las enfermedades (Beltrán 2006). De esta manera, el indicador 
Avisa expresa años de vida saludable perdidos (OMS 2003).

Se puede decir que esta metodología tiene como propósitos principa-
les (Seuc, Domínguez y Díaz 2000):

•	 incorporar condiciones no fatales en las evaluaciones de los esta-
dos de salud,

•	 obtener estimaciones objetivas y plausibles de las cargas de con-
diciones y enfermedades particulares, y

•	 medir la carga de enfermedades y daños físicos a través de una 
unidad que permita también evaluar la costo-efectividad de las 
intervenciones, en términos de costo por unidad de carga de en-
fermedad eliminada.

5 Velásquez, et al. (2009). Fecha de consulta: 11 de julio de 2012. Disponible en: <http://
www.ins.gob.pe/repositorioaps/0/0/jer/ult_inv_evi_cie2010/La%20carga%20de%20
la%20Emfermedad.pdf>.
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Por estos motivos, el indicador Avisa resulta la mejor estimación de efec-
tividad plausible de obtener para los fines del análisis de costo-efectivi-
dad de la Aisped. Su fórmula de cálculo es (Murray y López 1996)6:

Donde:

•	 L es la duración de la discapacidad o tiempo perdido por mortalidad 
prematura.

•	 D es la ponderación de la discapacidad, que está en función de su 
intensidad (D=1 en el caso de una muerte).

•	 r es la tasa de actualización, que se ha asumido en 3%.

•	 C es la constante de corrección del peso por edad, que se ha esta-
blecido en 0,16243.

•	 b es el parámetro derivado de la función de ponderación por edad, 
que toma el valor de 0,047.

•	 a es la edad en que se empiezan a recibir los beneficios del proyecto, 
evitándose así la discapacidad o la muerte prematura. Para términos 
de estimación, se tomará como la edad promedio.

Entonces, se requiere:

• estimar la edad promedio de cada grupo etario; recuérdese que 
deben restringirse los cálculos para la población rural,

6 Nótese que esta fórmula difiere de la publicada en la guía del MEF, Beltrán (2006), la 
cual se considera que tiene algunos errores tipográficos.

7 Los valores asumidos para los parámetros de la fórmula han sido propuestos y 
discutidos en Murray y López (1996).
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• estimar la esperanza de vida a partir de la edad promedio actual de 
cada grupo etario,

• definir la cartera de servicios que se brinda a cada grupo etario8,

• definir qué discapacidades se evitan por cada servicio de la cartera 
de servicios,

• encontrar bibliografía sobre la incidencia de cada una de estas dis-
capacidades,

• encontrar bibliografía sobre la efectividad de estos servicios de salud 
en la reducción de estas discapacidades,

• estimar el número de casos que se evitan de cada una de las disca-
pacidades por la intervención9.

• encontrar bibliografía sobre las ponderaciones de cada uno de los 
sucesos10,

• encontrar bibliografía sobre la duración promedio de cada discapa-
cidad,

• aplicar la fórmula para calcular los Avisa, y

• sumar los Avisa.

El cuadro 2 resume los Avisa para el grupo de recién nacidos. Para ma-
yor detalle de cómo se realizó esta estimación, véase Alarcón (2011).

8 De hecho, los grupos etarios han sido definidos en función del conjunto de servicios 
que se les brinda.

9 Número de casos que se evitan = Población * Incidencia * Efectividad.
10 Una referencia muy útil es OMS (2003).
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En total, la estimación final indica que se ganan aproximadamente un 
total de 99.153 Avisa por el conjunto de servicios considerado de la 
estrategia Aisped en Huánuco en el año 2010 (Alarcón 2011).

n	paso 3: la estimación de los costos

En el caso de intervenciones que utilizan recursos públicos, una fuente 
fidedigna para la estimación de los costos directos es el Sistema Inte-
grado de Administración Financiera (SIAF). Sin embargo, debe tenerse 
cuidado con el uso de esta herramienta. Se debe tener seguridad de 
que la partida de donde se obtiene la información no haya sido utilizada 
para asignar recursos a alguna otra actividad distinta de la intervención 
bajo evaluación. De la misma manera, debe tenerse cuidado de que no 
existan otras partidas presupuestales que se utilicen para cofinanciar 
esta intervención.

Precisamente, este último es el caso de la Aisped. En particular, los me-
dicamentos y otros insumos que se utilizan en la operación de la Aisped 
no son incluidos en el presupuesto de los gobiernos regionales, ya que 
generalmente ellos son transferidos directamente desde el Ministerio 
de Salud a las Direcciones Regionales de Salud en todo el país. Dado que 
esta transferencia no se registra en una partida exclusiva en el SIAF, no 
es posible estimar el valor de estos importantes insumos.

Ante ello, se recogió directamente información en la Región Huánuco 
sobre los costos directos de operación (Proyecto Umbral 2010a). Esta 
estimación sí recoge información sobre el personal, instrumental, 
medicamentos y otros insumos, transporte, indumentaria y equipo, 
etc., que son utilizados en la operación de cada brigada. Incluso, se 
consideran algunos costos como personal indirecto, principalmente de 
coordinación administrativa, e infraestructura. El cuadro 3 muestra los 
resultados de este trabajo.
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Se estima que los costos directos de operación de las brigadas Aisped 
en Huánuco son de S/. 202.353 al mes o S/. 2,4 millones al año.

Por otro lado, dado que la estrategia de la Aisped implica la visita del 
equipo de profesionales de salud a la comunidad donde residen los 
pacientes, se considera que el costo de traslado de estos últimos es 
insignificante. Sin embargo, se puede argumentar que el tiempo que 
los pacientes dedican a la atención por la Aisped debe ser valorizado. 
Dado que no se cuenta con información del tiempo promedio de 
esta atención y del valor de este tiempo, no es posible realizar esta 
estimación.

El ahorro de costos futuros sí puede ser considerado en cierta medida. 
Este ahorro se refiere al ahorro que acceder a la estrategia Aisped pue-
de generar para el Estado, y la sociedad en general, en comparación 
con no realizar campañas de atención a esta población. Bajo una serie 
de supuestos, se concluye que dado que esta población accede a la 
cartera de servicios de salud de la Aisped, se evita que ella requiera del 
PEAS11. Dado que la unidad temporal de análisis es un año, se estima 
que el ahorro por Aisped es el costo actuarial de un año del PEAS co-
rrespondiente al primer nivel de atención: S/. 12412.

Entonces, el ahorro obtenido por la implementación de la estrategia 
Aisped es de S/. 911.152, los cuales resultan de multiplicar S/. 124 por 
7.348: la población objetivo de la Aisped en el ámbito de estudio.

11 Si bien esta conclusión resulta muy poco precisa, ya que implica que ambas carteras 
de servicios son equivalentes, entre otros supuestos, es la única que permite estimar 
este ahorro.

12 El Ministerio de Salud estima que el PEAS aprobado, el cual brinda cobertura al 65% 
de la carga de enfermedad, tiene un costo anual per cápita de S/. 280. De este monto 
total, se estima que S/. 124 corresponden a la atención en el primer nivel de servicios 
de salud.
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Finalmente, los costos totales de la Aisped en un año son S/. 1.517.081, 
los cuales resultan de restar el ahorro de S/. 911.152 de los 
S/. 2.428.233 que implica la operación de la estrategia. Este costo total 
tiene dos interpretaciones. En primer lugar, puede considerarse que 
este es un costo neto. Es decir, este es el resultado de considerar el 
costo anual de operación de más de S/. 2,4 millones con el beneficio de 
la intervención que implica un ahorro anual de más de S/. 911.000. Por 
otro lado, también puede considerarse que este es el costo marginal 
de la Aisped en el ámbito de estudio. Es decir, este es el costo adicional 
que implica la implementación de la Aisped para esta población. Nues-
tro caso de comparación es no implementar la Aisped, o no implemen-
tar ninguna estrategia para brindar servicios a esta población más allá 
de los servicios de oferta fija. En este caso, el costo de atender a esta 
población, en el primer nivel, es de S/. 124 por persona o S/. 911.000 
en total. En la medida en que la Aisped implica un mayor costo, se tie-
ne que el costo adicional que implica la implementación de la Aisped 
es de S/. 1,5 millones aproximadamente.

n	Paso 4: el cálculo del indicador icer

Se estima que la Aisped tiene un costo neto de S/. 1.517.081 y que con 
ello produce 99.153 años adicionales de vida ajustados por discapaci-
dad. Con esta información es posible calcular el ICER:

Entonces, se estima que cada año adicional de vida ajustado por disca-
pacidad que se gana a través de la Aisped tiene un costo de S/. 15,3.

n	Paso 5: conclusión de la evaluación

Como se destacó anteriormente, el análisis de costo-efectividad tiene 
la dificultad de no brindar una conclusión directa sobre la “convenien-
cia” de esta intervención. Esta dificultad radica en que el resultado ob-

3.15
015399

0081 ,5171 =
-

-=ICER .
.

.
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tenido debe compararse con el valor que la sociedad le otorga a un año 
adicional de vida de la población objetivo de la Aisped. Dado que este 
valor, además de controversial, no ha sido estimado, se deja al juicio 
del lector esta conclusión final.

Sin embargo, este caso práctico demuestra que a pesar de tener esta 
limitación, el análisis de costo-efectividad también puede brindar una 
conclusión. En el caso de la Aisped, si bien no se cuenta con una esti-
mación del valor de un Avisa, es altamente confiable decir que la so-
ciedad peruana valora este año adicional muy por encima de S/. 16. 
De esta manera, se concluye que está justificada la operación de las 
brigadas Aisped bajo un criterio de eficiencia, de costo-efectividad.

concLuSión

Ante la necesidad de tomar decisiones entre varias alternativas de in-
versión y en una situación de escasez de recursos, el análisis de costo-
efectividad ofrece un procedimiento formal que sigue los principios 
bajo los cuales todos tomamos decisiones racionales en nuestra vida 
cotidiana.

En el Perú, este análisis es de especial importancia, ya que permite rea-
lizar una evaluación de las intervenciones o programas en cuestión en 
un marco de limitación de la información. Es decir, a pesar de no contar 
con la información necesaria, es posible llevar a cabo este análisis y 
decidir si se debe implementar una intervención.

Este análisis simplemente compara el beneficio marginal, medido 
como efectividad, de una o más intervenciones, con su costo marginal. 
El resultado de este análisis es la estimación del costo de lograr un 
incremento de una unidad de la medida de efectividad que se haya 
adoptado. Ello conlleva el problema de que se requiera saber el valor 
que la sociedad asigna a este incremento. Si este valor es mayor que 
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el costo, se debe sugerir la implementación de la intervención. De lo 
contrario, se debe sugerir su cancelación.

A pesar de este problema, en el caso práctico se encontró que un año 
adicional de vida ajustado por discapacidad que se gana a través de la 
operación de la Aisped tiene un costo de S/. 15,3. Dado este resultado, 
resulta sencillo concluir que esta intervención es costo-efectiva y debe 
realizarse, ya que el valor que la sociedad le da a este año adicional de 
vida de la población objetivo de esta intervención es seguramente ma-
yor que esta cifra. Es decir, a pesar del problema implícito de este tipo 
de análisis, es posible llegar a una conclusión en ciertas situaciones y 
bajo ciertos supuestos.

bibLiogrAfÍA

ALARCÓN, Giovann 
2011 El costo-efectividad de la Atención Integral de Salud para Poblaciones 

Excluidas y Dispersas (Aisped). Proyecto Umbral – Usaid – Ministerio 
de Salud.

BELTRÁN, Arlette 
2006 Guía de identificación, formulación y evaluación social de proyectos 

de inversión pública del sector salud a nivel de perfil. Lima: MEF – 
DGPM.

DRUMMOND, Michael
s.f. “Allocating Resources”. En: International Journal of Technology 

Assessment in Health Care, Vol. 6 (1990), pp. 77-92.

GOLD, Marthe R.; Joanna SIEGEL, Louise RUSSELL y Milton WEINSTEIN (edito-
res)
1996 “Cost-Effectiveness”. En: Health and Medicine. Capítulos 4-6. Nueva 

York: Oxford.



g i o v A n n  A L A r c ó n  e S P i n o z A

190

INEI 
2009 Perú: Estimaciones y proyecciones de población por departamen-

to, sexo y grupos quinquenales de edad 1995-2025. Lima: INEI-
UNFPA.

2008 Censos de Población y Vivienda. INEI, Lima.

MURRAY C. J. L. y A. D. LÓPEZ 
1996 The Global Burden of Disease and Injury Series. Volumen I. Cam-

bridge: World Health Organization – Harvard University Press.
1995 “Cuantificación de la carga de enfermedad: la base técnica del cálculo 

de los años de vida ajustados en función de la discapacidad”. En: 
Boletín de la Oficina Sanidad Panamá, vol. 118 (3). OSP: Panamá.

ORGANIZACIÓN MUNDIAL DE LA SALUD 
2003 Global Burden of Disease in 2002: Data Sources, Methods and 

Results. Ginebra: OMS.

PROYECTO UMBRAL 
2010a Estimación de costos de las brigadas Aisped en Huánuco, agosto.
2010b Reporte de atendidos y atenciones de la Aisped 2009-2010.

SEUC, Armando; Emma DOMÍNGUEZ y Óscar DÍAZ 
2000 “Introducción a los DALY’s”. En: Revista Cubana de Epidemiología, 

vol. 38(2), pp 92-101. La Habana: INE.

TEMPLE, Judy y Arthur REYNOLDS 
2007 “The Benefits and Costs of Investments in Preschool Education: 

Evidence from the Child-Parent Centers and Related Programs”. En: 
Economics of Education Review, N° 26, pp. 126-44.

VELÁSQUEZ, Aníbal; Carlos CACHAY, César MUNAYCO, Ebert POQUIOMA, Roberto 
ESPINOZA y Yovanna SECLÉN
2009 La carga de enfermedad y lesiones en el Perú. Lima: Ministerio de 

Salud.



e l  a n á l i s i s  d e  c o s t o - e f e c t i v i d a d  c o M o  h e r r a M i e n t a  d e  d e c i s i ó n

191

VELEZMORO, Álvaro
2010  Sistematización de la experiencia presupuestal 2009 y 2010 de la 

Atención Integral de Salud para Poblaciones Excluidas y Dispersas 
– Aisped. Documento interno de ABT Associates.

WEINSTEIN, Milton y William STASON
1977 “Foundations of Cost-Effectiveness Analysis for Health and Medical 

Practices”. En: New England Journal of Medicine, vol. 296, N° 13, 
pp. 716-21.





193

11. determinAción deL Precio de equiLibrio de LA 
SAngre PArA medir efectoS de PoLÍticA

cynthia cano Walde
Ejecutiva de Proyectos, Gerencia Comercial de Agencias, Pacífico Vida

El mercado peruano presenta una escasez de oferta de sangre equiva-
lente al 67% del total demandado1. Ello pone en evidencia que los me-
canismos considerados convencionales2 no han sido suficientes para 
lidiar con esta problemática que tiene efectos directos en el sector 
salud, por ejemplo: la mortalidad por hemorragias maternas –equiva-
lente al 48% (Programa Nacional de Hemoterapia y Bancos de Sangre 
[Pronahebas] 2007), causada por la limitada disponibilidad de sangre–; 
el incremento de enfermedades neoplásicas, accidentes de tránsito y 
las recientes noticias de contaminación por transfusión. Todo ello sig-
nifica una creciente demanda por el uso de sangre, y acrecienta la bre-
cha ya existente de sangre. 

En el presente ensayo se busca evaluar la evolución de la necesidad y 
abastecimiento de sangre en el sistema de salud metropolitano.

1 El número de bancos de sangre públicos (73,2%) y privados (26,8%) es 257, los cuales 
están distribuidos en un 38,5% en Lima Metropolitana y Callao, y 61,5% en las regiones 
restantes. Ellos en su conjunto reciben anualmente alrededor de 180.865 unidades 
de sangre, mientras la demanda alcanza las 540.000 unidades. Esto último representa 
una escasez de oferta equivalente al 67% del total demandado (Pronahebas 2007).

2 Se consideran mecanismos convencionales a las campañas de donación de sangre.
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inStrumentALizAción deL concePto

Al establecer un valor a un bien, no solo se está revelando información 
al mercado sobre las preferencias de los consumidores, sino también 
se genera un incentivo económico positivo o negativo, dado el nivel del 
precio y la percepción de la calidad del bien, que incrementa o dismi-
nuye la oferta o demanda.

El que no exista un mercado establecido y legal, no implica que el valor 
del bien sea cero. Si este fuese el caso, el bien no se utilizaría. El que 
no se cuente con un precio responde a la intervención de un tercero, 
en algunos casos el Estado como figura paternalista, que impide la co-
mercialización del bien basándose en la incapacidad de los ciudadanos 
para tomar decisiones determinantes relacionadas con su bienestar.

Este escenario describe la situación actual de las transfusiones de san-
gre y transplante de órganos. En ese sentido, se utilizará el caso de las 
transfusiones de sangre para medir los efectos de las políticas públicas 
orientadas a mejorar la cobertura de sangre en el tiempo. Para ello, se 
determinará el precio de equilibrio de la sangre en diferentes momen-
tos en el tiempo.



d e t e r m i n A c i ó n  d e L  P r e c i o  d e  e q u i L i b r i o  d e  L A  S A n g r e . . .

195

cáLcuLo deL indicAdor de geStión 

Gráfico 1

estableciMiento del escenario base (p*)

Se asume que la demanda de sangre representa el 2% de la población, 
sobre la base de la aproximación realizada por la OMS3 . Además, la 
inelasticidad de la demanda se basa en que existe una carencia de bienes 
sustitutos cercanos y la sangre es un bien necesario (Mankiw 2007: 66).

3 Esta aproximación se realiza con base en el análisis de la data recogida en la Base 
de Datos Global sobre la Seguridad Sanguínea (GDBS, por sus siglas en inglés). Para 
visualizar el cuestionario completo, se puede ingresar a: <http://www.who.int/
bloodsafety/GDBS_Questionnaire_2004_English.pdf>.
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El precio de equilibrio del mercado de sangre nos permitirá identificar el 
impacto agregado de las políticas públicas enfocadas en ampliar la cantidad 
de sangre donada (oferta) y la calidad de la misma. Un precio igual a P2 
pondría en evidencia que las estrategias implementadas han contribuido a 
reducir la brecha de sangre. En cambio, un precio igual a P3 evidenciaría que 
las políticas públicas empleadas no han logrado alcanzar el objetivo.

Esta herramienta puede utilizarse tanto en un mercado donde la co-
mercialización de sangre es legal (por ejemplo, en los Estados Unidos) 
o cuando no lo es (el caso peruano). La diferencia está en la obtención 
de la data para realizar el análisis de la oferta de sangre. En el primer 
caso, al ser un mercado existente, se cuenta con información sobre la 
oferta. En el caso peruano, al no permitirse la venta de sangre, se debe 
estimar la oferta mediante la recolección propia de datos, es decir, a 
través de la aplicación de encuestas. Ello con el propósito de obtener 
información sobre las características individuales y socioeconómicas del 
encuestado, su nivel de conocimiento sobre el mercado de donaciones, 
así como la disposición a pagar (DAP) por una unidad de sangre. Esto 
último se realiza a través del método de selección discreta (MSD) y el 
método de valorización contingente umbrales múltiples (MUM)4.

Sin embargo, esta herramienta no es pertienente para aislar los impactos 
específicos de la oferta o de la demanda.
 

el caso de las transfusiones de sangre en el Perú

Para el caso peruano, tomando como base los resultados de la encuesta 
realizada por Cano y Valer (2009) sobre el mercado de sangre en el Perú, 

4 Para obtener más información sobre la elaboración de la encuesta y la aplicación de 
los métodos de selección discreta y umbrales múltiples para calcular la disposición 
a pagar por una unidad de sangre, véase el trabajo de investigación de Cano y Valer 
(2009).
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se busca evaluar si las políticas públicas aplicadas para incrementar la 
oferta de sangre a través de campañas de donaciones de sangre u otras 
medidas diferentes a la comercialización de la sangre, han logrado com-
batir de manera exitosa la escasez de sangre en el Perú. Asimismo, si se 
ha logrado reducir el porcentaje de 95% de donaciones por reposición, 
lo que impide contar con un stock de sangre disponible para atender 
las emergencias médicas, como las hemorragias maternas. Como se 
mencionó líneas arriba, el 45% de las muertes se producen por falta 
de sangre.

Para ello, se toma como escenario base el precio de equilibrio obtenido 
en el 2009, de S/. 30. Precio que lograría cerrar la brecha existente entre 
la demanda y oferta de sangre en el Perú. En nuestro gráfico, este punto 
de equilibrio se observa en P*.

Asimismo, del análisis de la data recogida en las encuestas se desprende 
que entre las variables que determinan la disposición del individuo a 
dar sangre (oferta) se encuentran variables socioeconómicas como el 
NSE, así como características del individuo, como edad, número de hi-
jos, historial familiar de enfermedades y el nivel de conocimiento sobre 
donaciones y bancos de sangre.

Estas identificaciones brindan información relevante para focalizar 
mejor la recolección de sangre y ver la manera de reducir situaciones 
frecuentes de déficit de oferta de sangre (Cano y Valer 2009: 27).

Bajo ese escenario, ¿cómo identificar que los esfuerzos por incrementar 
la oferta de sangre, por ejemplo las campañas de donación de sangre 
en universidades o cerca de los focos de establecimientos laborales, 
han tenido éxito?

Primero, se debe recoger información nuevamente a través de encues-
tas, para las cuales se debe definir un tamaño de muestra representa-
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tivo para el sector que se busca analizar; por ejemplo, si las estrategias 
fueron realizadas en Lima o a nivel nacional. En este caso, fueron 3845 
encuestas para que sea representativa para Lima Metropolitana.

Segundo, la información sobre el precio debe ser recogida bajo el si-
guiente esquema de pregunta: “¿Usted está dispuesto a dar sangre por 
S/. ___?” Ayudándose con el siguiente cuadro:

cuadro 1

formAto de LA tAbLA PArA reALizAr LA PreguntA Sobre eL Precio

Elaboración propia.

5 El tamaño de muestra se basa en la aproximación realizada por Cochran y Cox (1965), 
para una población infinita, según la magnitud esperada de error admisible y de la 

 variabilidad de la característica, de acuerdo a la siguiente expresión:                               .

(Monto en soles)

0 Sí No

20 Sí No

40 Sí No

60 Sí No

80 Sí No

100 Sí No

120 Sí No

Más de 120 Sí No

DISPONIBILIDAD A RECIBIR POR DONAR 
UNA UNIDAD DE SANGRE (450 ML)

2

2 )1(**
e

ppz
n =
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De los datos obtenidos de los encuestados, se debe crear una tabla con 
las siguientes características para facilitar la obtención del precio:

cuadro 2

rAngo de PrecioS eLegido Por LoS encueStAdoS

rango de precios (s/.) n° encuestados Porcentaje de 
encuestados

No donaría 25 7%
0 180 47%
0-40 soles 30 8%
40-60 soles 50 13%
60-80 soles 30 8%
80-100 soles 29 8%
100  a más 40 10%
total 384 100%

Elaboración propia.

En ese sentido, de la suma producto de las marcas de clase de los ran-
gos de precio y el porcentaje de encuestados, se obtiene el valor pro-
medio del precio de la sangre en el mercado peruano. Se utilizan las 
marcas de clase porque al encuestado se le preguntó por rangos de 
precio, y no se le pidió que responda de manera abierta. Por ello, la 
variable precio no es una variable continua.

El cálculo se realizaría de la siguiente manera:

En línea con el análisis, siguiendo la metodología usada por Cano y Valer 
(2009) para determinar el precio de equilibrio del mercado de sangre, 
se tendría: (i) la demanda de sangre estaría representada por el 2% de 

8.31%10*110%8*90%8*70%13*50%8*20 =++++=P ,
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la población nacional, 600.000 unidades de sangre6; mientras que la 
oferta potencial de sangre estaría representada por aquellos individuos 
que ante un incentivo monetario donarían sangre. Aquellos individuos 
que afirmaron donar sangre a cambio de ningún incentivo monetario, 
representan la oferta de sangre actual. 

Bajo este nuevo escenario, la brecha entre demanda y oferta de sangre 
podría cerrarse con un precio de equilibrio equivalente a S/. 20. A ese 
nivel de precio, se podría contar con más de 600.000 donantes remu-
nerados de sangre adicionales, los cuales podrían cubrir la demanda 
insatisfecha.

Este punto de equilibrio se obtiene al calcular si el porcentaje de encues-
tados del rango de precios establecido cubre o no la cantidad deman-
dada. En el rango de S/. 0 a S/. 40 se ubica alrededor de un 8% de los 
individuos. Y al ser una muestra representativa, se entiende que el 8% 
de limeños estarían dispuestos a ofertar sangre a ese nivel de precio. El 
8% de más de 8 millones de habitantes de Lima Metropolitana, lograría 
cerrar largamente el déficit actual de sangre.

6 La cantidad de unidades de sangre de la demanda crece debido al crecimiento anual 
de la población. Hoy, la población total de Perú asciende a alrededor de 30 millones 
de habitantes.
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Gráfico 2

comPArAndo PrecioS de equiLibrio

Elaboración propia.

Finalmente, se debe comparar si el precio obtenido está por encima 
o por debajo del precio de nuestro escenario base. En el caso de los 
resultados del 2009, el precio de equilibrio se ubicaba en S/. 30.

El precio obtenido está por debajo del precio base, lo que indicaría que 
las estrategias aplicadas han logrado incrementar la oferta de sangre 
(el incremento de la cantidad de sangre se observaría en el nivel Q2 de 
nuestro gráfico), pero no cerrar la brecha. Esto último se debe a que en 
el mercado peruano está prohibida la comercialización de la sangre.

Como se desprende del análisis considerado, existen algunas cuestiones 
generales que siempre deberán estar presentes en el planteamiento de 

D*P

Q

O*

P*

Brecha actual
El mercado actual presenta 
problemas de asimetría de 
información.

540k181k

P2

O2

El nuevo precio de 
equilibrio evidencia 
una reducción de la 
brecha.

O3

P3

El nuevo precio de 
equilibrio evidencia 
un incremento en la 
brecha.

Q2Q3
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una política que tenga que ver con reducir la brecha entre demanda y 
oferta de sangre.

Primero, se debe tener en cuenta que las campañas lanzadas desde el 
sector público, o privado, no focalizan sus esfuerzos en el público objetivo 
y se realizan de manera esporádica. No se busca resolver el problema 
de fondo: cómo generar un flujo regular de sangre.

Por ello, al plantear una estrategia, se deben considerar tres frentes:

Gráfico 3

frenteS Por AtAcAr

Elaboración propia.

El primero es dirigir los esfuerzos hacia el público objetivo más propen-
so a dar sangre de manera gratuita. El análisis de Cano y Valer (2009) 
demuestra que la probabilidad de donar sangre se ve influenciada po-
sitivamente tanto por el hecho de que el individuo tenga mayor edad, 
haya culminado educación secundaria o niveles superiores, sea de sexo 

Público 
objetivo Incentivos

Conocimiento 
sobre el 

mercado de 
sangre
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femenino sin hijos; como porque tenga conocimiento de donaciones y 
pertenezca a un NSE alto. Por otro lado, un individuo presentará una 
mayor resistencia a donar sangre si es un joven de sexo masculino y 
tiene hijos. Asimismo, si pertenece a un NSE medio-bajo y no ha logrado 
culminar la educación secundaria o niveles superiores7.

cuadro 3

características según niveles De precio

variable precio alto 
(s/. 120)

precio medio 
(s/. 50)

precio bajo 
(s/. 20) sin precio

Edad Joven  Joven Adulto

NSE Medio-bajo Medio-bajo  Alto

Sexo Masculino   Femenino

Hijos Con hijos   Sin hijos

Historial 
familiar

Tiene historial 
familiar

Tiene historial 
familiar

Tiene historial 
familiar

Tiene historial 
familiar

Educación
Sin educación 

secundaria 
completa o más

Sin educación 
superior com-

pleta o más

Con educación 
primaria com-

pleta o más

Conn educa-
ción secunda-
ria completa 

o más

Conoci-
miento   No tiene conoci-

miento
Tiene conoci-

miento

Fuente: Cano y Valer (2009).

 

Segundo, es esencial generar los incentivos adecuados para que el públi-
co objetivo reaccione a las estrategias propuestas. Por ejemplo, dentro 
de los atributos involucrados en la acción de dar sangre, Cano y Valer 

7 Véase la sección VI, “Análisis de resultados”, en Cano y Valer (2009: 16-23).
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(2009) encontraron que para poder maximizar la recolección de sangre, 
es necesario minimizar el tiempo invertido por el potencial ofertante. 
Ello debido a las significativas sensibilidades observadas en las variables 
cercanía del establecimiento y duración de la atención.

Un establecimiento o punto de recolección de sangre más lejano repre-
senta un mayor costo de oportunidad al tenerse que invertir más tiempo 
y gastar mayores recursos en transporte, además del tiempo invertido 
para realizar la donación de sangre.

Tercero, los resultados de las encuestas realizadas en el 2009 por Cano y 
Valer mostraron un aspecto preocupante: el bajo nivel de conocimiento 
sobre los requerimientos para donar sangre, así como sobre los lugares 
donde se encuentran los bancos de sangre, e incluso sobre la definición 
de los mismos. Solo el 13% del total de encuestados presenta un nivel 
de conocimiento bueno sobre los bancos de sangre y las donaciones de 
sangre. Además, una de las principales razones por las que el 76% de los 
encuestados nunca ha donado sangre se debe al temor a la transmisión 
de enfermedades (43%).

En ese sentido, antes de plantear una estrategia, se debe considerar si 
la misma ha considerado los tres frentes antes mencionados.

En esa línea, establecer alianzas estratégicas entre el sector público y 
las empresas de seguros podría generar buenos resultados, dado que: 
(i) por un afán de diversificar el riesgo, dentro de los asegurados se 
puede contar con las personas que calcen dentro del perfil objetivo 
antes mencionado; (ii) al contar con centros de salud en los diferentes 
puntos del país, se reducen los tiempos de transporte y de atención; se 
evita la aglomeración de personas en un solo punto; y (iii) a través de las 
campañas informativas de las empresas de seguros sobre la salud de los 
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asegurados, se podría incluir una sección sobre el mercado de sangre, 
para desmentir los mitos8 asociados al hecho de dar sangre. 

Al llevar a cabo estrategias de esta índole, se puede analizar recién el 
impacto sobre la recolección de sangre explicado líneas arriba.

Si el precio obtenido se ubica en el nivel P2, se podría validar que los 
esfuerzos realizados para incrementar la oferta de sangre han logrado 
reducir en algo la brecha existente. 

Sin embargo, conociendo que el 95% de las donaciones de sangre en el 
Perú se realizan por reposición, es decir, donan sangre cuando alguien 
cercano lo requiere, sería necesario un incentivo adicional. En ese sen-
tido, el establecer un precio a la sangre permite ampliar los posibles 
beneficios de dar sangre (más aún, los monetizan) y, por tanto, permite 
que personas sin ningún tipo de vínculo puedan acceder al bien.

Ello queda como reflexión y análisis de un sistema de donaciones mixto, 
compuesto por donaciones voluntarias y remuneradas, que tendría al 
Estado como ente regulador.
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12. puntaJe-Z peso: indicador de nutrición 
infAntiL de niñoS y niñAS

José antonio Zavala lozano
Especialista en innovación de programas sociales, Midis

En las intervenciones del sector público y proyectos de responsabili-
dad social empresarial, la nutrición infantil (Ministerio de Desarrollo 
e Inclusión Social [Midis] 2012) es un tema importante en la agenda1. 
Las metas que deseen ser alcanzadas por las organizaciones de estos 
sectores requieren plantear objetivos con indicadores objetivos para ser 
medibles en un tiempo y espacio dados. Iturbe, Rodríguez y Gonzalo 
(1998) afirman que es importante realizar especificaciones de indicado-
res del grado de nutrición infantil para observar su evolución de acuerdo 
con el nivel socioeconómico de los hogares.

La antropometría es la medición del cuerpo humano. Las mediciones 
antropométricas se usan para evaluar el estado nutricional de indivi-
duos y grupos de población, y sirven como criterio de elegibilidad para 
programas de nutrición con ayuda alimentaria. Las mediciones antro-
pométricas que comúnmente se utilizan son talla, peso y circunferencia 
media braquial. Algunas medidas se presentan como índices, como por 
ejemplo la talla para la edad (T/E), peso para la edad (P/E), peso para 
talla (P/T), CMB para la edad, e índice de masa corporal (IMC) para la 
edad. Cada índice se registra como un puntaje z* que describe en qué 
medida y en qué dirección se desvía la medición antropométrica de 
un individuo del promedio de su sexo establecido por la OMS en los 

1 Programa de Responsabilidad Social de la Empresa Barrick. En: <http://www.
barrickperu.com/rse/salud-y-nutricion.html>.
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Patrones de Crecimiento Infantil del 2006. Las mediciones del CMB se 
comparan con los puntos de corte recomendados que se aplican a todos 
los niños de 6 a 59 meses2.

El puntaje-z peso es una medida objetiva para medir el grado de nu-
trición infantil en los menores a 5 años, la cual es una metodología 
propuesta desde la disciplina de la medicina humana (Rojas 2000) con 
aplicación para el diseño de políticas de desarrollo humano. La impor-
tancia de este indicador radica en que se pueden evaluar los cambios 
en la nutrición infantil como efecto de las acciones de los programas 
que busquen modificarla dentro de una perspectiva de desarrollo hu-
mano. Los estudios más recientes muestran resultados importantes en 
la aplicación del puntaje-z como indicador de la nutrición infantil. Tovar 
y García (2007), en su investigación sobre la producción de salud en el 
hogar en Colombia, mediante la utilización del puntaje-z muestran que 
los controles prenatales de la madre y que la madre no tenga más de 
dos hijos influyen positivamente en el nivel nutricional de los niños. 
Asimismo, la investigación de Pizarro, Rodríguez y Atalah (2003) muestra 
cómo el puntaje-z como indicador de nutrición es utilizado para evaluar 
el impacto de los beneficiarios de un programa social.

El objetivo del presente ensayo es mostrar procedimientos para calcu-
lar el puntaje-z peso como indicador para el diseño de programas de 
desarrollo.

inStrumentALizAción deL concePto

El puntaje-z peso es una herramienta estadística basada en el concepto 
de estandarización de variables estadísticas, que permite categorizar los 

2 Disponible en: <http://www.fantaproject.org/downloads/pdfs/Bookmark_Anthro_
Feb2011_Spanish.pdf>.
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grados de nutrición infantil. Para esto, se utilizan valores de una tabla 
estadística de medias y desviaciones de un niño en óptimas condiciones 
de salud, de acuerdo con los estándares desarrolaldos por la Organi-
zación Mundial de la Salud (World Health Organization [WHO] 2009). 
Posteriormente, estos valores serán comparadas con el peso del infante 
en estudio para tener el puntaje por niño. Asimismo, este indicador 
se convierte en una herramienta que ayuda al diseño de proyectos 
de desarrollo para combatir la desnutricíón. Por ejemplo, sirve como 
indicador objetivo para la medición de una meta por lograr, el estado 
inicial de la población en estudio y el monitoreo de la evolución de la 
nutrición infantil. 

La Encuesta Nacional de Demografía y Salud Familiar3 del 2010 mues-
tra resultados a nivel de país sobre la nutrición infantil. Los resultados 
señalan que: en el área rural, la desnutrición crónica disminuyó en 5,6 
puntos porcentuales, de 36,9% a 31,3%. En el área urbana, se redujo en 
1,7 puntos porcentuales, al pasar de 11,8% a 10,1%. La Sierra presentó 
el mayor porcentaje de desnutrición crónica, con 27,6%; seguida de la 
Selva, con 21,7%; y la Costa, con 8,4%.

En el caso de las empresas que tienen programas de responsabilidad 
social corporativa, los proyectos que mejoran la salud infantil tienen 
resultados positivos sobre la población beneficiaria. El caso del proyecto 
de salud Ally Micuy, ubicado en la Región Áncash, del Fondo Minero 
Antamina (FMA), mejoró la situación de los niños y niñas. Durante el 
primer año del proyecto, redujo la prevalencia de la desnutrición crónica 
infantil en 3% (Quiroz 2010).

En síntesis, se osberva la utilidad del indicador puntaje-z peso como 
herramienta para realizar seguimiento a la evolución de la nutrición 
infantil a distinto nivel geográfico y a diferente escala de proyecto. 

3 Encuesta Nacional de Demografía y Salud Familiar 2010. En: <http://www.inei.gob.pe>.
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A continuación, se mostrará cómo calcular el indicador y un caso prác-
tico.

cálculo del indicador

i) Describir y mostrar la fórmula del indicador 

                                         (pesoij – peso de un infante sanoij)                                Zij =
                                                    desviación estándar

Donde:
Peso: es el valor observado del infante en centímetros “i” de edad “j”.
Peso de un infante sano: valor de referencia de una infante sano en 
kilogramos de “j” años de edad.
Desviación estándar: valor de referencia de la desviación estándar de 
la talla de un infante sano.

a) ¿Para qué sirve? 

El puntaje-z peso es una medida de nutrición que, al ser una variable 
estandarizada por su formulación, se puede aproximar a una función 
de distribución estadística. Con esta función de distribución estadísti-
ca, se pueden realizar cálculos para conocer, de acuerdo a los valores 
críticos del puntaje-z peso, cuántos niños y niñas presentan diferentes 
niveles de nutrición.

Por ejemplo:

Mediante el uso del puntaje-z, en el año 1999, el Ministerio de Salud 
de Guatemala, con el uso de la Encuesta Nacional de Salud Materno-
Infantil del Instituto Nacional de Estadística de Guatemala, obtuvo que 
el 5% de los niños menores de 5 años padeció de malnutrición severa, 
mientras que el 55% de la población de este grupo de niños tenía un 
nivel de nutrición normal.
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En Bangladesh, en el año 2001, se calculó que  el 13% de los niños 
menores de 5 años que residen en las zonas rurales padecen de mal-
nutrición crónica; en contraste, solo el 8% es reportado en las zonas 
urbanas.

b) ¿Para qué no sirve? 

El puntaje-z peso sirve para medir la nutrición de los infantes que ten-
gan una edad menor de 5 años y de los cuales se tenga acceso a me-
diciones de talla y peso, conocidas como “medidas antropométricas”. 
Sin embargo, no se puede aplicar este indicador para observar cambios 
en la nutrición a mayor edad del niño, pues este puntaje mide cambios 
en la nutrición solo en niños pequeños. Para tener el monitoreo de la 
nutrición de los niños a lo largo de toda su infancia, deben utilizarse 
otros indicadores, como el nivel de hemoglobina en la sangre o la talla, 
para poder realizar inferencias sobre la salud en el largo plazo.

ejemplo ilustrativo: el caso de nutrición infantil del perú, año 2011

– enunciado 

El puntaje-z peso es una medida estadística creada por el National 
Health Center de los Estados Unidos con la finalidad de usar técnicas 
estadísticas para poder tener mediciones objetivas del estado nutricio-
nal de los niños y niñas. Mediante pruebas estadísticas, se logró tener 
los valores de media y desviación estándar de los niños sanos para 
poder ser comparados con cada individuo en estudio, para poder así 
calcular el indicador.

Es importante mencionar que este indicador ha sido relevante para las 
investigaciones de impacto de los programas de desarrollo que ata-
quen a la desnutrición infantil. Asimismo, sirve para ser construido en 
distintos contextos con la finalidad de analizar su evolución y comparar 
resultados.
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El Perú, al año 2010, mostró que la desnutrición crónica infantil ascen-
dió a 44,7% en la zona rural y solo a 16% en la zona urbana. El 36,7% de 
los niños y niñas con edad entre 18 y 23 meses padecen de desnutri-
ción crónica, mientras que esta tasa para aquellos infantes con menos 
de 6 meses de edad es 12,6% (Ministerio de Salud, Instituto Nacional 
de Salud, Centro de Alimentación y Nutrición 2010).

– solucionario

Se debe realizar el cálculo del puntaje-Z peso escogiendo primero el 
sexo de los infantes (seleccionar si es varón o fémina). Luego, se calcula 
el valor de la variable según la edad del infante, utilizando los datos del 
anexo (peso óptimo y desviación estándar).

A continuación, se muestra un ejemplo específico para los infantes va-
rones de 3 meses de edad.

Se calcula el puntaje-Z peso para un infante varón (niño) de 3 meses 
utilizando el valor de la talla que se encuentra en la encuesta demo-
gráfica de salud familiar (hay que asegurarse de que la talla del infante 
esté registrada en centímetros). A este valor, se le resta el valor corres-
pondiente a la talla relacionada con un niño sano de la misma edad (3 
meses). Este valor se encuentra en el anexo y es igual a 6. Finalmente, 
se divide la diferencia entre la desviación estándar de un niño sano de 
3 meses, que es igual a 1,0. Es decir:

(Peso de la encuesta – 6) / 1,0 = puntaje-Z

Este proceso debe ser realizado para todos los infantes varones que 
tengan una edad entre 0 y 60 meses (5 años), y luego para las niñas 
en ese mismo rango de edad. Dado que el cálculo será relativamente 
extenso, ya que debe realizarse la operación del puntaje-Z para cada 
uno de los 60 meses tanto para varones como para las niñas, se pue-
den utilizar las herramientas de los programas estadísticos para tener 
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una secuencia de comandos, con el objetivo de realizar más fácilmente 
esta tarea.

Realizado el paso anterior, la variable obtenida tendrá los valores del 
puntaje-Z tanto para las niñas como para los niños. En este punto, se 
tendrán que calcular los rangos del puntaje-Z que se asocian con los 
niveles de desnutrición infantil. 

Por ejemplo: aquellos infantes que posean un puntaje-Z peso menor 
de -3, tendrán un nivel de desnutrición severo.

Se procederá a calcular los niveles de desnutrición según los valores 
críticos de la variable puntaje-Z peso para los infantes menores de 5 
años de edad. En el cuadro siguiente, se muestran los valores de la 
población infantil según el grado de malnutrición y el porcentaje que 
representa de cada grupo con respecto al total.

cuadro 1

niveles de nutrición infantil para los niños y niñas del perÚ (2011)

categorías Rangos de puntaje-z peso Porcentaje

Severo Menor de -3 0,7%

Moderado De -3,0 a -2,0 7,1%

Ligero De -2,0 a -1,0 26,1%

Normal Menor e igual a -1 66,2%

Total 100%

Fuente: Endes 2011.
Elaboración propia.

La información puede ser representada en forma más clara a través de 
un gráfico como el que se muestra a continuación:
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Gráfico 1

niveles de nutrición infantil, perÚ 2011 (edad de 0 a 5 años)

Fuente: Endes 2011.
Elaboración propia.

Este gráfico muestra los resultados con un mensaje directo sobre la 
concentración de los infantes según su grado de nutrición. Por ejem-
plo: el 33,8% de la población infantil menor de 5 años de edad padece 
de algún grado de malnutrición.

0,7%

7,1%

26,1%

66,2%

Severo Moderado Ligero Normal
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AnexoS

Anexo 1

PeSo vincuLAdo con eL eStAdo nutricionAL SALudAbLe de niñoS 
y niñAS Según edAd y deSviAción eStándAr

niños niñas

meses de edad Peso desviación 
estándar Peso desviación 

estándar
0 3,3 0,4 3,2 0,5
1 4,3 0,7 4,0 0,6
2 5,2 0,9 4,7 0,7
3 6,0 1,0 5,4 0,7
4 6,7 1,0 6,0 0,8
5 7,3 1,0 6,7 0,8
6 7,8 1,0 7,2 0,9
7 8,3 1,0 7,7 0,9
8 8,8 1,0 8,2 0,9
9 9,2 1,0 8,6 1,0

10 9,5 1,0 8,9 1,0
11 9,9 1,0 9,2 1,0
12 10,2 1,0 9,5 1,0
13 10,4 1,0 9,8 1,1
14 10,7 1,1 10,0 1,1
15 10,9 1,1 10,2 1,1
16 11,1 1,1 10,4 1,1
17 11,3 1,1 10,6 1,2
18 11,5 1,2 10,8 1,2
19 11,7 1,2 11,0 1,2
20 11,8 1,2 11,2 1,2
21 12,0 1,3 11,4 1,2
22 12,2 1,3 11,5 1,2
23 12,4 1,3 11,7 1,2
24 12,3 1,1 11,8 1,2
25 12,5 1,2 12,0 1,2
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26 12,7 1,2 12,2 1,2
27 12,9 1,3 12,4 1,3
28 13,1 1,3 12,6 1,3
29 13,3 1,3 12,8 1,3
30 13,5 1,4 13,0 1,3
31 13,7 1,4 13,2 1,4
32 13,9 1,5 13,4 1,4
33 14,1 1,5 13,6 1,4
34 14,3 1,5 13,8 1,4
35 14,4 1,6 13,9 1,5
36 14,6 1,6 14,1 1,5
37 14,8 1,6 14,3 1,5
38 15,0 1,7 14,4 1,5
39 15,2 1,7 14,6 1,5
40 15,3 1,7 14,8 1,6
41 15,5 1,7 14,9 1,6
42 15,7 1,8 15,1 1,6
43 15,8 1,8 15,2 1,6
44 16,0 1,8 15,4 1,6
45 16,2 1,8 15,5 1,6
46 16,4 1,9 15,7 1,7
47 16,5 1,9 15,8 1,7
48 16,7 1,9 16,0 1,7
49 16,9 1,9 16,1 1,7
50 17,0 1,9 16,2 1,7
51 17,2 2,0 16,4 1,8
52 17,4 2,0 16,5 1,8
53 17,5 2,0 16,7 1,8
54 17,7 2,0 16,8 1,8
55 17,9 2,0 17,0 1,8
56 18,0 2,0 17,1 1,8
57 18,2 2,1 17,2 1,9
58 18,3 2,1 17,4 1,9
59 18,5 2,1 17,5 1,9
60 18,5 2,1 17,5 1,9
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13. evALuAción eX post en ProyectoS de 
AdoPción tecnoLógicA en eL Sector AgricuLturA

hellen López valladares
Coordinadora de proyectos de Aprenda, Instituto de la Microem-
presa

La agricultura de los países en desarrollo es una actividad económica que 
tiene alto potencial de convertirse en la base del desarrollo económico 
para estos, así como en la fuente de subsistencia para las familias de 
bajos recursos, según el Informe sobre el Desarrollo Mundial del Ban-
co Mundial (2008). Este informe expone cómo la agricultura continúa 
siendo un instrumento fundamental para la reducción de la pobreza. 
En los países agrícolas, la agricultura es responsable del 30% del PBI, 
empleando el 65% de la fuerza laboral. De igual manera, se estima que 
la agricultura es el medio de vida del 86% de la población rural en el 
mundo (Banco Mundial 2008: 3).

Para que la agricultura se configure como la base de crecimiento en los 
países en desarrollo, se necesita del mejoramiento de la productividad 
de los pequeños agricultores. Sin embargo, los países priorizaron sus 
inversiones en sectores industriales y de servicios, al pensar que se 
generaría un mayor crecimiento económico en relación con el sector 
agrícola (Cannock y Gonzales 1994). No obstante, en el reporte de la 
Cepal, se demuestra que entre 1981 y el 2000 toda la región incrementó 
su productividad total de los factores en 1,57 (Comisión Económica para 
América Latina 2007: 85). Sin embargo, la capacidad de la agricultura 
para promover el desarrollo fue desaprovechada, en gran medida por 
los bajos niveles en la introducción de un cambio tecnológico como 
nuevo factor de productividad.
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La Cepal también señala que en América Latina, a pesar de la importancia 
que tiene la tecnología para el desarrollo de las comunidades rurales, no 
existe una política de innovación tecnológica para pequeños productores 
agropecuarios. “Las entidades de ciencia y tecnología en el agro se han 
orientado de preferencia hacia la agricultura comercial y han disminuido 
sus labores con los pequeños productores, lo que ha aumentado las 
diferencias entre campesinos y campesinas, por un lado, y agricultores 
empresariales, por el otro” (Cepal 2006: 7). En el Perú, además de la baja 
inversión en tecnología, se encuentran la baja productividad de la mano 
de obra. En América Latina, en el 2005, el Perú, con 1,5 de productividad 
agrícola, solo se encontraba por encima de Bolivia, Honduras y Haití, 
mientras que Brasil reflejaba un 4,5 (Cepal 2007: 55).

Los resultados de la Enaho 2008, del módulo del productor agropecuario, 
muestran que solo el 20,8% tiene educación secundaria, un 25,4% tiene 
primaria incompleta y un 4,7% tiene educación superior. Sumado a los 
bajos niveles educativos de los agricultores peruanos, se encuentra la alta 
fragmentación de las tierras, dado que el 55% de las unidades agropecuarias 
posee menos de 3 hectáreas (Ministerio de Agricultura [Minag] 2008: 6).

Ante esta realidad, la difusión de conocimientos y tecnología a través de 
los servicios de extensión agraria del sector público y privado, tanto en 
capacitación como en asistencia técnica, se convierten en el principal 
elemento para la mejora de la competitividad agraria. En el Perú, la pro-
visión de asistencia técnica en sus inicios era tarea del Estado peruano; 
sin embargo, desde 1990 el principio fue que la extensión agraria debía 
retirarse de las áreas que puedan ser atendidas por el sector privado 
a través de mecanismos de mercado (La Cruz y De la Torre 2004: 82). 
Sin embargo, como en todo mercado, debe existir una demanda, y en 
el agro peruano la limitada demanda persiste porque predominan los 
campesinos pobres con pocos recursos naturales y económicos. Por ello, 
su capacidad de compra de asistencia técnica es reducida, así como su 
propia adopción debido a su capacidad de aprendizaje limitada.
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El Estado, a través de sus instituciones especializadas, provee de una 
oferta centrada en la adopción1 de nuevas tecnologías para incrementar 
la productividad y competitividad de los pequeños agricultores.
 
cuadro 1

PrinciPALeS orgAnizAcioneS en eL mercAdo de extenSión 
aGraria, perÚ (2011)

organización objetivo Población 
objetivo Presupuesto

Minag
Agroideas

Elevar la competitividad de me-
dianos y pequeños agricultores a 

través del fomento de la asociativi-
dad y la adopción de tecnologías

5.888 S/. 32.209.136

Minag
Agro Rural

Programa de Desarrollo Producti-
vo Agrario Rural

s.i. S/. 
186.127.729

INIA Propiciar la innovación tecnológica 
agraria nacional para incremen-
tar la productividad y mejorar la 

competitividad

1.745.000 
agricultores

S/. 45.981.000

Incagro Financiar la investigación, la ex-
tensión y la innovación agraria a 
través de concursos con cofinan-

ciamiento

1.706.957 
agricultores

S/. 
51.000.000(1)

Fondoempleo Fondo Nacional de Capacitación 
Laboral y Promoción del Empleo, 

financia proyectos a través de 
capacitación y asistencia técnica

333.204(2) S/. 
37.658.399(3)

(1) El proyecto Incagro finalizó en diciembre del 2010, el presupuesto detallado corresponde al 
financiamiento total por parte del Banco Mundial.
(2) Es el número total de capacitados en la actividad agrícola, forestal y pecuaria.
(3) Total de remanentes de utilidades de las empresas que aportan a Fondoempleo en el 2010.
Fuentes: página web de INIA, Fondoempleo, Minag, Consulta Amigable y Wiener (2011).

1 Se entiende por ‘adopción’ la puesta en práctica de forma continua e ininterrumpida, 
que signifique menor costo, mayor rendimiento y calidad de la cosecha, y 
consecuentemente beneficio económico, hasta ser sustituida por otra más apropiada 
o ventajosa.
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En el cuadro 1, se observa que tanto el Estado peruano como las em-
presas privadas (aportantes de Fondoempleo) destinan recursos para 
mejorar la productividad en el agro peruano. Si bien es cierto que se 
registra un avance2, aún queda la interrogante de si esta productivi-
dad genera un impacto directo en la calidad de vida de los pequeños 
productores. Ante ello, la evaluación de los programas y proyectos 
se convierte en una herramienta útil para conocer si los proyectos 
ejecutados se encuentran formulados correctamente y cumplen con 
sus objetivos. “La evaluación ex post cuantifica el impacto efectivo del 
proyecto, siendo su objetivo explicar los aspectos del proyecto que fa-
llaron o no estuvieron a la altura de las expectativas de manera que se 
puedan analizar las causas que crearon esta situación” (Departamento 
Nacional de Planeación de Colombia 2006: 16). De esta manera, se puede 
conocer con mayor precisión si un proyecto de adopción tecnológica 
formulado y ejecutado tuvo debilidades en la transferencia, nivel de 
uso, comercialización, entre otros.

LA metodoLogÍA de evALuAción ex PoSt

La razón por la cual se ha elegido la metodología de evaluación ex 
post antes y después es debido a que, a diferencia de la evaluación 
experimental, la elección de beneficiarios en los proyectos del sector 
agricultura no es de manera aleatoria. En los proyectos de adopción 
tecnológica, la inversión se realiza a través de fondos concursables, 
para lo cual las asociaciones de agricultores realizan sus propuestas y 
son aceptadas aquellas que tiene un mejor planteamiento técnico. Por 
otro lado, la metodología de diseño cuasi experimental, que sí toma en 
cuenta criterios de elegibilidad y focalización y exige la comparación 

2 En Ludena (2010), se hace un análisis del porcentaje de crecimiento en la productividad 
agraria en países de Latinoamérica entre el 2001 y el 2007. El Perú se encuentra en el 
séptimo lugar de 21 países.
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estadística entre un grupo de control y grupo de tratamiento3, puede 
resultar costosa, compleja y ardua de ejecutar.

Para iniciar esta medición es importante tomar en cuenta que el pro-
yecto o programa debe haber establecido los efectos de mediano y 
largo plazo sobre la población beneficiaria que espera obtener del 
programa (Ministerio de Hacienda de Chile 2005: 8); es decir, identificar 
y separar las variables por ser medidas. Los indicadores por medir se 
pueden encontrar en el marco lógico del proyecto y los valores de los 
indicadores en la línea de base4. El impacto del programa se registra de 
la siguiente manera:

α = Y1 - Y0 

En donde α es el impacto promedio del programa, Y1 es el resultado 
luego de la intervención del proyecto y Y0 es el resultado antes de la 
intervención. 

A continuación, en el cuadro 2, se muestran los indicadores que deben 
ser recogidos en la encuesta de seguimiento para la evaluación de im-
pacto. Estos indicadores fueron recogidos de una evaluación realizada 
por el BID para los programas de apoyo a la innovación tecnológica 
agropecuaria en el 2010 (Banco Interamericano de Desarrollo [BID] 
2010). En la primera columna, se encuentran los indicadores; en la 
segunda, la forma de cálculo; en la siguiente columna, un ejemplo del 
cálculo de los indicadores presentados; y, finalmente, en la última, se 
encuentra el medio de verificación de donde se puede conseguir la 
información requerida.

3 El grupo de tratamiento es el grupo de beneficiarios y el grupo de control son personas 
elegidas que no han recibido los beneficios del proyecto.

4 El marco lógico es la principal herramienta para la evaluación ex ante o de diseño 
de los proyectos y servirá como principal insumo para la evaluación de impacto del 
proyecto.
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Para el ejemplo, se presentan datos de un proyecto de adopción tec-
nológica en el cultivo de papa que se inició en el 2010 y culminó en el 
2015 (implementación de riego tecnificado e introducción de semillas 
certificadas). Se recomienda realizar la evaluación de impacto al pri-
mer o segundo año a partir de la culminación del proyecto. Por ello, en 
el ejemplo, los datos se recolectarán en el año 2016.

Esta sistematización busca mostrar una medición integral de un pro-
yecto con un componente tecnológico en el sector agricultura y ser 
una guía referencial que comprenda un set de indicadores robustos 
y aplicables en los diversos proyectos elaborados por organizaciones 
públicas y privadas.
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La recolección de datos se puede realizar a través de la aplicación de 
un cuestionario elaborado por el Banco Mundial que contiene todas las 
preguntas necesarias para producir la información que se encuentra en 
el cuadro 26. Asimismo, se recomienda integrar herramientas cualitativas 
para entender e incorporar la visión de los beneficiarios. Esto debido a 
que en los proyectos que contienen el componente tecnológico, suele 
primar la tradición de los agricultores en el uso de técnicas ancestrales 
y, por ello, los proyectos de adopción tecnológica pueden tener una 
baja sostenibilidad. Feder (1980) muestra los niveles altos de aversión 
al riesgo y la incertidumbre a la adopción tecnológica que pueden tener 
los agricultores, dado que prefieren confirmar primero los beneficios a 
través de la experiencia que tengan otros agricultores.

Los indicadores de evaluación de impacto desarrollados se encuentran 
centrados en medir la adopción tecnológica; sin embargo, también se 
encuentran la medición de eficiencia y economía de un programa o pro-
yecto (costos de producción, gastos de administración, externalidades), 
así como la evaluación financiera (TIR y VAN). Con estas metodologías, 
se puede tener una evaluación integral del impacto del proyecto.

Con la finalidad de mejorar el proceso de adopción tecnológica, la medi-
ción de resultados finales permitirá conocer si los beneficios entregados 
a través de las organizaciones públicas y privadas serán perdurables o 
sostenibles en el tiempo. Debido a que los proyectos y/o programas 
de adopción tecnológica tienen una categoría de inversión en capital, 
este beneficio no debería desaparecer y, al contrario, potenciarse. Por 
ello, la evaluación de impacto centrada en el componente tecnológico 
reconocerá las limitaciones y, a su vez, mejorará la formulación y eje-
cución de nuevos proyectos.

6 El Banco Mundial, en su página web, a través de Living Standards Measurement Study: 
Integrated Survey of Agriculture, presenta distintas encuestas en el sector agricultura. 
Disponible en <http://go.worldbank.org/FMRLJXDEA0>. Fecha de consulta: 24 de mayo 
de 2012.
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14. medición de imPActo de incentivoS A LA 
Producción orgánicA en zonAS rurALeS

Javier iván valentino luciani
Analista senior, Consejo Nacional de la Competitividad

Desde la década de 1990, el mercado de productos orgánicos ha crecido 
sostenidamente (Salgado, Subirá y Beltrán 2009: 192-3)1 debido a la 
creciente demanda de productos orgánicos, lo cual sofisticó y modificó 
los procesos tradicionales de producción y comercialización, tal como 
lo demuestra el Análisis del sector orgánico de la Unión Europea2 3. 
Dentro de este nuevo enfoque, han surgido dos iniciativas que vinculan 
los procesos de producción y comercialización: (i) producción orgánica 
o ecológica y (ii) Comercio Justo.
 
De acuerdo con el Codex Alimentario, la agricultura orgánica es un sis-
tema de administración y producción holística que promueve y realza la 
salud, el agroecosistema, incluyendo la biodiversidad (Sligh y Christman 
2003: 5). Asimismo, contribuye a la seguridad alimentaria y reducción de 
la pobreza a partir de, entre otros factores (Unctad y PNUMA 2008: 3): (i) 
aumento en el rendimiento en áreas de bajos insumos, (ii) conservación 
de la biodiversidad, (iii) aumento en el ingreso neto y reducción de los 
costos, y (iv) producción de una variedad de alimentos inocuos.

1 Según Unctad y PNUMA (2008: 4), las ventas pasaron de tiendas especializadas a 
supermercados normales y supermercados orgánicos en los países desarrollados.

2 Para más detalles sobre dicho análisis, véase An Analysis of the EU Organic Sector (European 
Commission Directorate-General for Agriculture and Rural Development 2010).

3 Este documento, realizado por la Comisión de Agricultura y Desarrollo Rural de la 
Comunidad Europea, señala un crecimiento tanto en la extensión cultivada (781%) como en 
el número de agricultores (461%) dedicados a este tipo de producción entre 1993-2008. 
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A su vez, el Comercio Justo4 es definido como “un sistema comercial 
basado en el diálogo, la transparencia y el respeto, que busca una mayor 
equidad en el comercio internacional, prestando especial atención a cri-
terios sociales y medioambientales”. Asimismo, contribuye al desarrollo 
sostenible ofreciendo mejores condiciones en la comercialización, en un 
sistema en el que los actores participantes comparten las ganancias de 
manera igualitaria, con el propósito de atenuar los niveles de pobreza 
(Ceccon y Ceccon 2010: 89).

La tendencia hacia la demanda por productos orgánicos ha crecido 
sostenidamente, pasando el valor comercializado de estos productos 
de US$ 11.000 millones en 19975 a US$ 38.600 millones en el 2006. Ello 
ha generado la necesidad de establecer estándares internacionales que 
garanticen y certifiquen la condición de producto orgánico6. Este creci-
miento en la demanda ha influenciado positivamente en el crecimiento 
económico en países en desarrollo y zonas rurales (Twarog 2006: 174), 
permitiendo así que los productores se conviertan en los beneficiarios 
directos de la mejora de los precios que se pagan por los productos 
agrícolas orgánicos. Al respecto, Sligh y Christman (2003) señalan que 
los “premios” correspondientes a los productos orgánicos ascienden a 
20-30% en Austria; 10-50% en Alemania; 10-100% en el Reino Unido7, 
sobre el costo del producto convencional.
 
La agricultura orgánica es una opción a la que pueden acceder libremen-
te todos los agricultores, sin importar condiciones particulares más allá 
de su propio proceso productivo. Esto no sucede con el denominado 

4 Véase la definición de la Organización Mundial de Comercio Justo en la publicación 
de la Coordinadora Estatal de Comercio Justo (2012: 4).  Asimismo, contribuirá a la 
mejora de las condiciones comerciales, asegurando los derechos de productores y 
trabajadores desfavorecidos. 

5 De acuerdo con estudio del International Trade Centre Unctad/WTO (1999: 4). 
6 Véase Van Elzakker y Eyhorn (2010: 85) y Sligh y Christman (2003: 5).
7 Véase la página 21. Esta diferencia en el precio está en virtud del tipo de cultivo, el 

tiempo del año, la localidad y, sobre todo, el lugar de venta.
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“Comercio Justo”, en donde son los compradores los que seleccionan a 
los productores a partir de las características comerciales y/o particulares 
vinculadas a la región y/o productores8.

obJetivo 

Evidenciar el impacto positivo que tiene la adopción de una producción 
orgánica. Este tipo de producción permitirá mejores ingresos, mayor 
cuidado del ambiente y, por consecuencia, una mejora en la calidad 
de vida.

inStrumentALizAción deL concePto

Los beneficios que tiene cada productor están representados por la 
diferencia entre sus ingresos y costos totales. Si se dividen las cifras 
correspondientes a estos rubros, se sabrá cuánto más representan los 
ingresos en relación con los costos de la producción.

La comparación de estos ratios, ya sea por la evaluación de productos 
elaborados de diversa manera o en años diversos, busca explicar cuál es 
el proceso (o año) en que el ingreso es proporcionalmente mayor que su 
costo. Para el caso del artículo, se compararán los beneficios resultantes 
entre la producción orgánica y la producción tradicional. 

Así, cuanto mayor sea el número resultante de la división, el nivel de los 
ingresos será significativamente mayor que los costos; es decir, existirá 
una mayor ganancia en términos relativos. El indicador permitirá conocer 
cuánto es el valor con el cual los consumidores “premian” a los productos 
agrícolas obtenidos de manera ambientalmente sostenible. 

8  Véase Van Elzakker y Eyhorn (2010: 7-9).
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Sin embargo, se debe señalar que la demanda hacia bienes producidos 
de manera amigable con el ambiente no se ha circunscrito solo a la 
agricultura, sino que existen otros sectores9 tales como: ganadero, 
acuícola y apícola.

cáLcuLo deL indicAdor o diSeño de herrAmientA de LA 
geStión

Uno de los aspectos detrás del tipo de producción de un bien, está relacio-
nado con las preferencias de los consumidores hacia ese bien; así, diversos 
autores buscan explicar los motivos que explican la demanda de productos 
orgánicos (Honkanen, Verplanken y Ottar 2006: 426; y Salgado et al. 2009: 
191). Si bien una producción amigable con el ambiente implica un mayor 
costo de producción, es importante incentivar el desarrollo de los sectores 
orgánicos en la medida en que: (i) disminuye los riesgos en la salud; (ii) pro-
tege los recursos naturales y biodiversidad; (iii) mejora la calidad del suelo 
y la productividad agraria; (iv) mejora el acceso de mercado; y (v) mejora la 
rentabilidad de la producción agropecuaria (Unctad y PNUMA 2008: 3).

fórmula del indicador 

Luego de obtener los montos totales referidos a ingresos y costos de cada 
uno de los tipos de cultivo (orgánico y tradicional), estos serán divididos 
entre sí, según el tipo de cultivo, para comparar la relación entre ingresos 
y costos. En este caso, procederemos a comparar cuán mayor es el ingreso 
en relación con su costo para producciones ecológica y tradicional.

Ingreso cultivo orgánico
vs.

Ingreso cultivo tradicional

Costo cultivo orgánico Costo cultivo tradicional

9 De acuerdo con la Guía de las normas básicas para la agricultura orgánica (Diaz y 
Krawinkel 2010a).
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El mayor diferencial que brinda el ratio de cultivos orgánicos puede 
entenderse como el valor adicional que los consumidores están dis-
puestos a pagar por un cultivo orgánico sobre un cultivo tradicional. 
Es decir, el “premio” por consumir un producto que es amigable con 
el ambiente.
 
(a) ¿Para qué sirve? 

Diversos estudios (Fort y Ruben 2009, Tudela 2007) comparan los de-
terminantes de la producción de cultivos orgánicos y tradicionales, con 
el propósito de determinar la conveniencia de uno de estos dos tipos 
de cultivos. En estos estudios, para el caso peruano, los análisis más 
profundos se realizaron para los cultivos del banano y el café.

Banano orgánico: Fort y Ruben (2009) validan la información respecto 
a que los cultivos orgánicos brindan un mejor ratio de utilidad frente a 
los cultivos convencionales.
 
Café orgánico: Tudela (2007), a través de la determinación de las condi-
ciones para la adopción del cultivo orgánico, evidencia que este tipo de 
cultivo brinda un mayor retorno que los cultivos convencionales.

El resultado muestra que el cultivo orgánico o ecológico brinda un 
mayor nivel de ingresos que la producción tradicional; esto es reflejo 
de la mayor valorización que se brinda a un cultivo amigable con el 
ambiente y que durante su proceso agrícola no se vio afectado por 
productos químicos. 

Para el caso peruano, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo realizó 
diversos estudios10 sobre el potencial del cultivo orgánico, los cuales 

10 Estudios de banano orgánico realizados a pedido del Mincetur para Bélgica, Francia 
y Alemania.
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demuestran la predisposición de los consumidores a adquirir productos 
orgánicos, aun cuando tengan un mayor costo. Así, en países como 
Francia, Bélgica y Alemania, una de las fortalezas desde el punto de vista 
de exportación de los productores peruanos, es el mayor precio de los 
productos orgánicos: los franceses pagan casi 20% más por productos 
orgánicos y mantienen un creciente nivel de demanda. 

(b) ¿Para qué no sirve? 

Si bien el comercio justo brinda precios diferenciados a ciertos produc-
tos, esta diferencia no es resultado del proceso de producción, sino de 
las características de la zona de producción y/o productores11. Así, el 
Comercio Justo beneficia, por ejemplo, a mujeres productoras por su 
condición de mujeres, efectúen o no una producción amigable con el 
ambiente12. 

En este sentido, el uso del indicador propuesto no reflejaría las ventajas 
que tendría para el productor trabajar bajo un esquema de producción 
orgánica, en la medida en que los “premios” que se otorgan a su pro-
ducción no se enmarcan al tipo de producción, sino a características 
fuera de ella.

ejemplo ilustrativo: el caso de la producción de manzanas en el valle 
de Pando13

11 De acuerdo con Ceccon y Ceccon (2010: 90), entre los actores de Comercio Justo existen 
diversos modelos de organizaciones en función de familias, talleres, empresas, que en 
virtud de razones geográficas, económicas o falta de experiencia no pueden acceder 
al mercado. 

12 Para la Coordinadora Estatal de Comercio Justo (2012: 6), el Comercio Justo ha hecho 
de la perspectiva de género un enfoque indisociable de su lucha por un mundo más 
justo, promoviendo el rol de la mujer.

13 Nombre ficticio de una localidad cualquiera. Los datos son referenciales a partir del estudio 
elaborado por Figueroa (2010); se ha considerado solo la producción ecológica.
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“¿Manzanas orgánicas? ¿Qué es eso?”, fue lo primero que se vino a la 
mente de los pobladores de Pando cuando los ingenieros que habían 
sido contratados para la construcción de un sistema de riego municipal 
indicaron que ese tipo de cultivo era una forma más rápida de recuperar 
su inversión. Miguel, un joven agricultor que poseía un par de hectáreas 
y se había hecho muy amigo de los ingenieros, aceptó el reto. Por con-
sejo de su padre, un antiguo hombre de campo, solo dedicó la mitad 
de sus tierras para el cultivo orgánico, la otra mitad iba a continuar con 
el cultivo tradicional. 

El primer paso de Miguel fue dejar de usar productos químicos en su 
chacra, pasando a desarrollar un manejo integrado (con un uso racional 
de insecticidas biodegradables) como una etapa de transición entre el 
manejo tradicional y el manejo orgánico (con el uso de controladores 
biológicos en reemplazo de los insecticidas). Al cabo de tres años de ir 
llevando un manejo diferenciado entre su chacra y la de su papá, ambos 
quisieron ver cómo les había ido y decidieron mirar sus costos. 

A continuación se aprecian los ingresos y costos que se han obtenido 
según cada tipo de producción y calidad de las manzanas. 

cuadro 1 

Producción de mAnzAnA14

calidad
Producción (kilos)

convencional orgánica
1era 1.748 381
2da 1.343 725

Total 3.091 1.106

Elaboración propia.

14 El número de plantas que contiene cada una de las parcelas es diferente. 
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En relación con los costos, estos incluyen tanto los vinculados a la mano 
de obra como aquellos relacionados con el proceso de producción. En el 
caso de los cultivos tradicionales, incluye el uso de productos químicos 
necesarios para el cuidado de las plantas y evitar así el ataque de las 
enfermedades. En el caso de los cultivos orgánicos, el incremento de los 
costos está asociado a una mayor demanda de la mano de obra.

cuadro 2

coStoS de Producción

rubro
costos (soles)

convencional orgánica
Jornales 388 261
Insumos 435 183

Otros 16 13
Total 839 457

Elaboración propia.

¿Podría indicarnos bajo qué tipo de cultivo el agricultor tuvo un mayor 
ingreso con respecto al monto invertido?

Solucionario 

n   Paso 1: cálculo de los ingresos

ingresos: multiplicamos la cantidad de manzanas producidas por el 
precio al que se vendió cada uno de los tipos de manzana que se culti-
va. Se suman los ingresos que se obtienen por cada tipo de manzana y 
obtenemos el total de ingresos.
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a) Producción tradicional

cuadro 3 

cáLcuLo de ingreSoS: Producción trAdicionAL

calidad
Producción total ingresos 

(soles)Kilos precio/kilo
1era 1.748 0,53              874,0 
2da 1.343 0,35              470,1 

Total 3.091 1.344,1

Elaboración propia.

b) Producción ecológica

cuadro 4

 cáLcuLo de ingreSoS: Producción ecoLógicA15

calidad
Producción total ingre-

sos (soles)Kilos precio/kilo
1era 381 1,4 533,4 
2da 725 0,7 507,5 

Total 1.106 1.040,9

Elaboración propia.

n   Paso 2: cálculo de los costos totales

Se suman los costos que generan las actividades de vinculadas al culti-
vo, cuidado y cosecha de las plantas. Se debe tener en cuenta que en 
la medida en que la producción depende de la salud de la planta, el 

15 Debido a las restricciones del mercado para este producto, parte de su cosecha es 
vendida a un precio inferior al promedio de los productos orgánicos. 
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costo de ˝remedios” en el caso del cultivo tradicional versus el uso de 
controladores naturales para el cultivo orgánico, resultan ser aspectos 
que tienen un importante impacto. Sin embargo, en este ejemplo, el 
costo total se brinda como dato.

cuadro 5

 cáLcuLo de coStoS totALeS

convencional orgánica
Costo (soles) 839 457

Elaboración propia.

n   Paso 3: Se dividen los ingresos sobre los costos 

Los resultados de los pasos 1 (numerador) y paso 2 (denominador) 
se dividen. Esto representará cuántas veces son los ingresos sobre los 
egresos o costos producto del cultivo de manzanas, según cada caso.

cuadro 6

eLAborAción de indicAdoreS o rAtioS

 tradicional orgánicos

Ingresos (soles) 1.344,05 1.040,9

Costos  (soles) 839 457

Ratio 1,60 2,28

Elaboración propia.
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n   Paso 4: comparación 

Se comparan los resultados obtenidos en el paso 3, con el propósito de 
identificar cuál es mayor y cuál es menor. Es decir, se evalúa si el ratio 
entre manzanas orgánicas es superior al ratio de manzanas cultivadas 
de manera tradicional.

cuadro 7

comPArAción de rAtioS finALeS

 tradicional  orgánicos

Ratio 1,60 < 2,28

Elaboración propia.

interPretAción deL reSuLtAdo

Del paso anterior, se observa que la relación entre ingresos y egresos de 
las manzanas orgánicas es superior a la producción de manzanas tradi-
cionales, con lo cual se podrá señalar que la producción de manzanas 
orgánicas brinda mayores beneficios a los agricultores que el cultivo de 
los productos tradicionales. 

Se debe considerar que al comparar los costos de producción, los pro-
ductos orgánicos tienen costos de producción mucho más altos. Sin 
embargo, este costo se compensa con los altos precios que pagan los 
mercados de exportación. Con lo cual, resulta que el beneficio de los 
productos orgánicos resulta siendo superior que el de los productos 
tradicionales.
 
A nivel agregado, estos beneficios se incrementan si se considera que la 
producción orgánica cuenta con otros factores vinculantes como:
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	La creación de más empresas dedicadas a la producción orgánica.

	Mayor demanda de mano de obra, derivada de las restricciones en 
el uso de insumos y en la prioridad que se da a los métodos físicos 
y mecánicos de producción. 

	Mejora en las condiciones de salud de los productores, al no vincu-
larse con productos agroquímicos.
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15. unA herrAmientA PArA eL diAgnóStico y 
Seguimiento de LA imAgen de ciudAdeS

gustavo riesco Lind
Socio gerente de Aurum S.A.C. Consultoría y Mercado 

Como consecuencia de la globalización y del desarrollo de las tecno-
logías de la información, las ciudades y territorios se encuentran en 
un entorno cada vez más competitivo. Las ciudades compiten entre sí 
para atraer talento, negocios y recursos. En este contexto, Matlovičová 
(2007), Kotler et al. (2007), entre muchos autores, señalan que es cru-
cial la imagen de la ciudad entre los grupos de personas que se quiere 
atraer. Si una ciudad tiene una buena imagen, es decir, si goza de una 
“marca ciudad” fuerte, le será mucho más fácil y menos costoso atraer 
personas y recursos valiosos. En este sentido, es necesario conocer 
cuál es la imagen de la ciudad que tienen los grupos de interés y hacer 
seguimiento de la misma, para así diseñar y evaluar la efectividad de 
los esfuerzos de mejora. La herramienta que se propone (que es una 
aplicación del llamado “hexágono de Anholt” para ciudades [Anholt 
2007a]) permite identificar fortalezas y debilidades en los diversos as-
pectos cruciales de la imagen de una ciudad, facilita la identificación de 
objetivos de mejora y permite una medición del impacto de las accio-
nes sobre la imagen de la ciudad.

El objetivo de este ensayo es explicar cómo utilizar una herramienta (el 
hexágono de Anholt para ciudades) para el diagnóstico y seguimiento 
de la imagen de una ciudad. 
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inStrumentALizAción deL concePto

Las ciudades crean su reputación mediante seis canales naturales: la 
presencia (qué tan conocida es la ciudad), el lugar (clima, geografía, ar-
quitectura, vivienda), el potencial (sectores económicos, oportunidades 
de negocios, posibilidades de empleo, recursos, educación), el pulso 
(estilo de vida, cultura, entretenimiento), la gente (demografía, amabi-
lidad de la población, seguridad) y los prerrequisitos (infraestructura, 
servicios públicos, vías de acceso, hoteles, restaurantes). Estos son los 
seis componentes de lo que se denomina el “hexágono de Anholt para 
ciudades”. Las imagen de una ciudad que tienen los distintos grupos 
de personas con respecto a estos seis componentes se puede recoger 
mediante encuestas. Para cada grupo de interés, se obtiene un valor 
promedio respecto a cada componente y un resultado final que es la 
calificación de la imagen actual de la ciudad. La escala considerada tie-
ne un rango de 0 a 4 puntos, donde 0 es el valor mínimo, 2 es el valor 
intermedio y 4 es el valor máximo. 
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cáLcuLo deL indicAdor

Gráfico 1

fLuJogrAmA PArA eL diAgnóStico de LA imAgen de unA ciudAd

Elaboración propia.

n   paso 1: decidir cuáles son los grupos de interés que se deben 
incluir en el estudio

Posibles grupos de interés son los siguientes: residentes, turistas nacionales, 
turistas extranjeros, viajeros de negocios. Esta lista puede reducirse, am-
pliarse o modificarse según la relevancia que el grupo tenga para una ciudad 
específica, así como las posibilidades reales de encuestar a dichos grupos. 
Por ejemplo, podría ser de interés recoger las opiniones de los residentes 
que tienen grado universitario, o de los directivos de las empresas locales, 
o de los inversionistas de algún sector económico estratégico.

1. Decidir cuáles son los 
grupos de interés que se 

deben incluir en el estudio

2. Establecer cómo se 
recogerá la información de 

cada grupo de interés

3. Diseñar el cues onario 
para cada grupo de interés

4. Aplicar la encuesta 
(trabajo de campo)

5. Presentar los resultados 
resumidos en cuadros

6. Redactar y difundir un 
informe de diagnós co (o 

de seguimiento)
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n   Paso 2: establecer cómo se recogerá la información de cada grupo 
de interés (selección de la muestra)

Lo que se desea es recoger una muestra representativa de cada grupo 
de interés. Asegurar la representatividad y limitar el margen de error de 
la muestra probablemente exija recurrir a alguna empresa especializada 
en el desarrollo de encuestas. Ello facilitará, además, que los resultados 
recogidos sean comparables de un período a otro, lo que permitirá hacer 
seguimiento de los indicadores de imagen de la ciudad. 

n   paso 3: diseñar el cuestionario que se utilizará para cada grupo 
de interés 

Si bien el hexágono de Anholt propone seis componentes que deben 
ser analizados, las preguntas específicas para el análisis pueden variar 
dependiendo del interés de la entidad que promueve el estudio.

Una propuesta sencilla de preguntas para cada componente del hexá-
gono es la siguiente:
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cuadro 1

PreguntAS SugeridAS PArA evALuAr LA imAgen de LA ciudAd

componente ¿en qué medida está de acuerdo o en desacuerdo con las si-
guientes afirmaciones? 
(opciones de respuesta: 0 – muy en desacuerdo, 1 – en des-
acuerdo, 2 – indiferente/neutral/indeciso, 3 – de acuerdo, 4 – 
muy de acuerdo) 

1. Presencia 1. Es una ciudad importante en el país.
2. Es una ciudad conocida fuera del país.
3. La percepción que se tiene de la ciudad es positiva.
4. La ciudad ha hecho contribuciones importantes a la ciencia, al 
deporte o a la cultura. 

2. Lugar 5. Es un lugar atractivo para visitar.
6. Es un lugar atractivo para vivir.
7. Tiene clima agradable.
8. Es una ciudad ordenada y libre de contaminación.

3. Potencial 9. Es un buen lugar para desarrollar proyectos de vida.
10. Es un buen lugar para realizar estudios universitarios.
11. Es un buen lugar para encontrar empleo.
12. Es un buen lugar para hacer negocios.

4. Pulso 13. Es difícil aburrirse en esta ciudad.
14. La ciudad ofrece abundantes sitios interesantes para visitar.
15. La ciudad ofrece abundantes alternativas de entretenimiento 
y ocio.
16. La ciudad ofrece abundantes actividades culturales en las que 
participar.

5. Gente 17. Es una ciudad segura, libre de delincuencia.
18. La gente es amigable y acogedora.
19. Es fácil comunicarse y relacionarse con los residentes de la 
ciudad.
20. Un inmigrante no tendría dificultades en adaptarse a la ciu-
dad.

6. Prerrequi-
sitos

21. La ciudad es de fácil acceso por avión y por carretera.
22. La ciudad tiene una buena oferta de hoteles, restaurantes y 
lugares para eventos.
23. El nivel de los servicios de electricidad, agua y desagüe, teleco-
municaciones y transporte público es bueno.
24. El nivel de las clínicas y hospitales, y de los centros de educa-
ción básica es bueno.

Elaboración propia.



g u S t A v o  r i e S c o  L i n d

252

n   Paso 4: Aplicar la encuesta (trabajo de campo)

Es crucial asegurar que la recolección de los datos se realice en rigurosa 
observancia del diseño de la muestra, con una adecuada capacitación de 
los encuestadores y con la necesaria supervisión del trabajo de campo. El 
proceso de digitación de los datos también debe realizarse con cuidado, 
así como la verificación de que no se hayan cometido errores, para no 
comprometer la validez de los resultados. 

n   Paso 5: Presentar los resultados resumidos en cuadros

Cada grupo de interés considerado en el estudio es analizado de manera 
independiente. Para cada pregunta de la encuesta, se obtiene un resul-
tado promedio, que es el indicador de qué tan bien o mal se encuentra 
la ciudad con relación al aspecto considerado en la pregunta. Asimismo, 
para cada componente del hexágono también se obtiene un resultado 
promedio, que es indicador de qué tan bien o mal se encuentra la 
ciudad con relación a ese componente. Por último, a partir de los seis 
componentes del hexágono, se obtiene un promedio final que es la 
calificación de la imagen actual o el valor de marca de la ciudad desde 
la perspectiva del grupo de interés encuestado. La escala considerada 
en todos los casos tiene un rango de 0 a 4 puntos, donde 0 es el valor 
mínimo, 2 es el valor intermedio y 4 es el valor máximo. 

n   paso 6: redactar y difundir un informe de diagnóstico o de segui-
miento

El informe debe explicar la situación de la imagen de la ciudad, a partir 
de los resultados resumidos en los cuadros. Para ello, conviene dete-
nerse en los resultados más desfavorables y explicar a qué se debe la 
baja calificación. De esta manera, quedan en evidencia los aspectos 
más urgentes que la ciudad debiera tomar en cuenta para mejorar su 
imagen. Valores en torno a los 2,0 puntos indican una situación “regular” 
con relación al aspecto considerado; valores en torno a los 3,0 puntos 
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corresponden a una situación “buena”. En general, cualquier indicador 
por debajo de los 2,0 puntos corresponde a aspectos en los que la 
ciudad presenta debilidades importantes. Un indicador entre los 2,0 y 
los 2,5 puntos sugiere aspectos en los que la ciudad podría desarrollar 
fortalezas. Un indicador entre los 2,6 y los 3,0 puntos sugiere aspectos 
en los que la ciudad ya cuenta con fortalezas, pero que falta trabajarlas 
más. Un indicador por encima de los 3,0 puntos señala fortalezas bien 
posicionadas, que deben aprovecharse cada vez mejor para lograr un 
reconocimiento unánime. 

uSoS deL hexágono de AnhoLt

Disponer de una evaluación periódica de los componentes de la imagen 
de la ciudad tiene una serie de beneficios que pueden ser aprovechados 
por todas las partes interesadas en el desarrollo de una ciudad. En primer 
lugar, como herramienta de diagnóstico, permite identificar fortalezas 
y debilidades en los diversos aspectos cruciales de la imagen de una 
ciudad. En este sentido, se convierte en fuente de información para las 
diversas instituciones y para la ciudadanía en general respecto de las 
necesidades más urgentes de mejorar, lo que puede orientar los esfuer-
zos de autoridades del sector público y las iniciativas de responsabilidad 
de las empresas. En efecto, las iniciativas de responsabilidad social de 
empresas y organizaciones pueden encontrar en esta herramienta una 
guía para identificar áreas de intervención provechosas y para el segui-
miento del impacto de sus intervenciones. Al mismo tiempo, al proveer 
información objetiva respecto de la opinión de los públicos objetivo, 
se convierte en una referencia clara para exigir mejoras a las institu-
ciones y autoridades más directamente responsables. Para las mismas 
instituciones y autoridades, contar con los indicadores de la situación 
de la imagen de la ciudad facilita la formulación de planes específicos 
y permite una medición del impacto que sus acciones han tenido o no 
sobre la imagen de la ciudad recogida en los indicadores. 
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Pueden encontrarse varios ejemplos en los que se ha utilizado el 
hexágono de Anholt. Por ejemplo, una aplicación a cuarenta ciudades 
puede encontrarse en Anholt (2007). En este estudio, las ciudades 
mejor ubicadas fueron Sídney (Australia), Londres (Reino Unido), París 
(Francia), Nueva York (Estados Unidos) y Roma (Italia). Otros estudios 
se han enfocado en ciudades específicas como Liverpool (Reino Unido) 
y Oporto (Portugal). En el Perú, además de la aplicación para Arequipa 
que se describe en este ensayo, existe una aplicación del hexágono para 
la ciudad de Trujillo.

Conviene tomar en cuenta los límites de esta herramienta. En primer 
lugar, el hexágono en cuanto tal no propone las medidas específicas 
para lograr las mejoras en los diversos componentes; solo señala los 
aspectos en los que la imagen de la ciudad presenta fortalezas y debi-
lidades. Asimismo, no provee de un criterio de decisión que evalúe la 
relación costo-beneficio relacionada con lograr mejoras en uno u otro 
componente del hexágono.

ejemplo ilustrativo: el caso del hexágono de anholt para la ciudad de 
arequipa

Una aplicación del hexágono de Anholt para la ciudad de Arequipa 
correspondiente al año 2011.

n   paso 1: decidir cuáles son los grupos de interés que se deben 
incluir en el estudio

Los grupos de interés que se seleccionen deben ser aquellos que se con-
sideren más relevantes para el desarrollo de la ciudad. Es indispensable 
incluir a los propios residentes de la ciudad, puesto que ellos son parte 
de la experiencia que cualquier visitante tiene de la misma y difícilmente 
se puede construir una imagen con la cual los propios residentes no 
estén comprometidos de manera entusiasta. En el caso del estudio para 
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Arequipa, se consideran cuatro grupos objetivo: residentes de la ciudad, 
turistas nacionales, turistas extranjeros y viajeros de negocios.

n   Paso 2: establecer cómo se recogerá la información de cada grupo 
de interés (selección de la muestra)

Las encuestas deben diseñarse de manera que se logre una muestra 
lo más representativa posible (dadas las restricciones de tiempo y de 
recursos) del grupo de personas cuya percepción de la imagen de la 
ciudad se desea conocer. En el caso del estudio para Arequipa, se logró 
una muestra representativa para los residentes, mediante las técnicas 
estadísticas apropiadas (muestreo bietápico, estratificado por nivel 
socioeconómico). El recojo de los datos se realizó mediante entrevistas 
presenciales en el hogar del encuestado.

En el caso de los residentes de la ciudad, se toma como población obje-
tivo el universo urbano de hombres y mujeres de la ciudad de Arequipa 
(Arequipa Metropolitana), de todos los niveles cioeconómicos (A/B, C, 
D y E), con edades de 18 a más años. El tamaño de la muestra es de 
385 encuestados. 

En el caso de los turistas y viajeros de negocio, el recojo de los datos se 
realizó mediante entrevistas presenciales en el aeropuerto, el terminal 
terrestre y el terrapuerto de la ciudad de Arequipa. 

En el caso de los turistas extranjeros, se respetaron cuotas según lugar de 
procedencia (Europa, América del Norte, Sudamérica, etc.), de acuerdo 
con el registro histórico de visitantes extranjeros a la ciudad de Arequipa, 
tomando la muestra tanto de viajeros por vía aérea como de viajeros 
por vía terrestre. En el caso de los turistas extranjeros, el tamaño de la 
muestra es de 100 personas. 
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En el caso de los turistas nacionales, se respetaron cuotas según lugar 
de procedencia (Región Arequipa, Sur del Perú, etc.), de acuerdo con el 
registro histórico de visitantes nacionales según lugar de procedencia, 
tomando la muestra tanto de viajeros por vía aérea como de viajeros 
por vía terrestre. El tamaño de la muestra es de 100 personas.

En el caso de los viajeros de negocio, las observaciones se repartieron 
entre viajeros por vía aérea y viajeros por vía terrestre. El tamaño de la 
muestra es de 200 personas. 

n   paso 3: diseñar el cuestionario que se utilizará para cada grupo 
de interés

En el estudio hecho para la ciudad de Arequipa, las preguntas que se 
utilizaron en la encuesta para evaluar los seis componentes de la imagen 
de la ciudad son las siguientes:
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cuadro 2

PreguntAS utiLizAdAS en eL eStudio PArA LA ciudAd de ArequiPA

componente ¿en qué medida está de acuerdo o en desacuerdo con las 
siguientes afirmaciones? 
(opciones de respuesta: 0 – muy en desacuerdo, 1 – en des-
acuerdo, 2 – indiferente/neutral/indeciso, 3 – de acuerdo, 
4 – muy de acuerdo) 

1. Presencia 1. Es una ciudad importante en el país.
2. Es una ciudad conocida fuera del Perú.
3. La percepción que se tiene de la ciudad es positiva.
4. La ciudad ha hecho contribuciones importantes a la cien-
cia o a la cultura.

2. Lugar 1. Es atractiva para visitar.
2. Es atractiva para vivir.
3. Tiene arquitectura atractiva.
4. Tiene paisaje atractivo.
5. Tiene diseño urbano ordenado.
6. Tiene clima agradable.
7. Tiene una buena ubicación geográfica.
8. Es libre de contaminación.

3. Potencial 1. Es un buen lugar para desarrollar proyectos de vida.
2. Es un buen lugar para realizar estudios universitarios.
3. Es un buen lugar para encontrar empleo.
4. Es un buen lugar para hacer negocios.

4. Pulso 1. La ciudad ofrece abundantes actividades al aire libre.
2. La ciudad ofrece abundantes lugares interesantes que vi-
sitar.
3. La ciudad ofrece abundantes alternativas de entreteni-
miento y ocio.
4. La ciudad ofrece abundantes actividades interesantes.
5. La ciudad ofrece abundantes actividades culturales.

5. Gente 1. Es fácil para un inmigrante adaptarse a esta ciudad.
2. Es una ciudad segura, sin delincuencia.
3. Es una ciudad donde los diversos sectores sociales convi-
ven en paz.
4. La gente de la ciudad es amigable y acogedora.
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6. Prerrequisitos 1. La ciudad es limpia y ordenada
2. Los servicios de luz, agua y desagüe funcionan bien.
3. Los servicios de salud y educación básica funcionan bien.
4. El transporte público es bueno.
5. La ciudad tiene un buen servicio de comunicaciones.
6. La ciudad tiene una buena oferta de hoteles y restauran-
tes.
7. La ciudad es de fácil acceso por avión y carretera.

Adaptado de Regalado et al. (2011).

n   Paso 4: Aplicar la encuesta (trabajo de campo)

La recolección de los datos en campo se realizó en rigurosa observancia 
del diseño de la muestra.

n   Paso 5: Presentar los resultados resumidos en cuadros

Para cada grupo de personas considerado, se calcula el valor promedio 
de la respuesta. Por ejemplo, para el enunciado “Es una ciudad impor-
tante”, un 0% se mostró “muy en desacuerdo”; un 3%, “en desacuer-
do”; un 9%, “indiferente, neutral o indeciso”; un 64%, “de acuerdo”; 
y un 25%, “muy de acuerdo”. Considerando los valores numéricos de 
las respuestas, se tiene un indicador de 3,10 para este aspecto de la 
presencia de la ciudad, que resulta de: (0% x 0) + (3% x 1) + (9% x 2) + 
(63% x 3) + (25% x 4).
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cuadro 3

ASPectoS deL comPonente PreSenciA de LA ciudAd de ArequiPA
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Indicador

0 1 2 3 4
Importancia a nivel nacional 0% 3% 9% 63% 25% 3,10 
Es conocida fuera del Perú 1% 10% 24% 55% 10% 2,63 
Tiene percepción positiva 0% 2% 14% 78% 6% 2,88 
Importancia de su contribu-
ción 1% 2% 15% 64% 18% 2,96 

Total presencia 0% 4% 15% 65% 15% 2,89 

Elaboración propia.

El indicador global para el componente presencia se calcula como un 
promedio de los indicadores para las diversas preguntas correspondien-
tes a ese componente. 
 
En este caso, se tiene: (3,10 + 2,63 + 2,88 + 2,96) / 4 = 2,89.

O, lo que es lo mismo: (0% x 0) + (4% x 1) + (15% x 2) + (65% x 3) + (15% 
x 4) = 2,89.

Continuando con el mismo procedimiento para los seis aspectos de la 
imagen de la ciudad, puede elaborarse una figura como la siguiente, que 
facilita tomar nota de los resultados menos favorables. Por ejemplo, el 
componente gente recibe una valoración de 2,30.
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Gráfico 2

hexágono de AnhoLt de LA ciudAd de ArequiPA, Según LoS 
residentes de la ciudad de arequipa (escala de 0 a 4)

Fuente: Regalado et al. (2011).

Repitiendo el mismo procedimiento para todos los grupos de interés, 
se construye una tabla de diagnóstico o línea base de la imagen de la 
ciudad. Obsérvese que la calificación global de la imagen de la ciudad 
es más alta para los residentes (2,61) que para los turistas extranjeros 
(2,44).

Pulso

Gente

Potencial

Prerrequisitos

Presencia

Lugar

Residentes

4

3

2
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2,67
2,89

2,44

2,36

2,30

2,99
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cuadro 4

línea base de la iMaGen de la ciudad de arequipa (2011)

componentes residentes turistas 
nacionales

turistas 
extranjeros

viajeros de 
negocios

Lugar 2,99 2,78 2,65 2,84

Presencia 2,89 2,69 2,34 2,55

Prerrequisitos 2,44 2,52 2,46 2,60

Potencial 2,36 2,63 2,15 2,66

Gente 2,30 2,27 2,44 2,34

Pulso 2,67 2,73 2,62 2,58

Indicadores 2,61 2,60 2,44 2,59

Fuente: Regalado et al. (2011).

interpretación del resultado

En lo que se refiere a la imagen de la ciudad de Arequipa al año 2011, 
desde el punto de vista del hexágono de Anholt para residentes, se 
obtiene un indicador de 2,61. Todos los componentes obtienen valores 
mayores que el valor intermedio de 2 en una escala de 0 a 4. De esta 
manera, la ciudad de Arequipa obtiene las siguientes calificaciones: 
lugar, 2,99; presencia, 2,89; prerrequisitos, 2,44; potencial, 2,36; gente, 
2,30; y pulso, 2,67. Los resultados sugieren que la ciudad se encuentra 
en una buena situación en la dimensión de lugar, pero que tiene rela-
tivamente poca presencia, y, si bien muestra cierto potencial, aún no 
cumple adecuadamente con los prerrequisitos que le corresponden 
a una ciudad desarrollada. Cabe mencionar que la menor calificación 
que obtiene el componente gente se debe al bajo nivel de seguridad 
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ciudadana. Estos resultados sirven como línea de base de la imagen 
actual de la ciudad.

La presencia. Los residentes consideran que la ciudad de Arequipa es 
importante a nivel nacional y fuera del Perú. En cuanto a la percepción 
que se tiene de la ciudad, consideran que es positiva y que la contribu-
ción de la ciudad o de algún arequipeño es importante. 

el lugar. En cuanto al lugar, casi todos los aspectos considerados, tales 
como atractivo para visitar, atractivo para vivir, arquitectura y paisaje 
atractivo, están calificados con valores alrededor de 3 y 4. Sin embar-
go, se aprecia que la presencia de contaminación en la ciudad, que es 
calificada como un aspecto negativo con puntajes entre 0 y 1, hace que 
el valor ponderado del componente lugar baje a 2,99. Cabe mencionar 
que, de no considerarse el aspecto de contaminación, la ciudad en su 
conjunto obtendría un promedio ponderado de 3,26.

el potencial. El potencial de la ciudad para desarrollar proyectos de vida 
y encontrar empleo es calificado como “regular” y el potencial para rea-
lizar estudios universitarios y hacer negocios es considerado “alto”. 

el pulso. En cuanto al pulso, se aprecia que las actividades de entre-
tenimiento y ocio, así como las actividades culturales, son calificadas 
como “regulares”. 

La gente. En cuanto a la gente, se considera que la ciudad ofrece al inmi-
grante una adaptación relativamente fácil y que la ciudad es algo pacífica 
con gente relativamente amable y acogedora. Sin embargo, el aspecto 
de seguridad de la ciudad es calificado como negativo, con un puntaje 
muy bajo, el cual influye en el promedio ponderado, haciendo que baje 
a 2,30. Cabe mencionar que si se omitiera el aspecto de seguridad, el 
resultado ponderado del componente gente sería de 2,71.
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los prerrequisitos. Se aprecia que la mayoría de servicios básicos son 
considerados como buenos, exceptuando el servicio de transporte pú-
blico, que es calificado con puntaje bajo y que afecta la calificación del 
componente prerrequisitos en su conjunto. 

Los resultados de los residentes, turistas nacionales, turistas extranjeros 
y visitantes de negocios muestran una mayor coincidencia en la califi-
cación de los componentes pulso, prerrequisitos y gente. En cambio, 
se observan diferencias en las percepciones de los encuestados para 
los componentes presencia, potencial y lugar. Para los residentes, la 
presencia de la ciudad es calificada con 2,89 –cercana a “buena”–, 
debido principalmente a la presencia de la ciudad a nivel nacional; en 
cambio, para los turistas extranjeros, la presencia es de 2,34 –cercana 
a “regular”–, puesto que consideran que la ciudad es poco conocida 
fuera del Perú. 

En cuanto al potencial, para los viajeros de negocios el potencial resulta 
de 2,66 –cercano a “alto”–, debido principalmente a la posibilidad de 
hacer negocios en la ciudad, mientras que para los turistas extranje-
ros es de 2,15 –cercano a “regular”–, puesto que consideran que son 
menores las posibilidades de desarrollar proyectos de vida y estudios 
universitarios. 

n   paso 6: redactar y difundir un informe de diagnóstico o de segui-
miento

Los resultados del estudio para Arequipa fueron recogidos en la pu-
blicación Identidad competitiva y desarrollo de marca para la ciudad 
de Arequipa, y difundidos en artículos divulgativos en medios locales, 
incluyendo Arequipa Empresarial (la revista de la Cámara de Comercio 
e Industria de Arequipa) y el diario El Pueblo.
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Anexo

reSuLtAdoS de LA encueStA A reSidenteS

aspectos del componente lugar de la ciudad de arequipa
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Indicador0 1 2 3 4

Atractivo para visitar 0% 1% 3% 48% 48% 3,43 

Atractivo para vivir 0% 1% 8% 57% 34% 3,24 

Arquitectura atractiva 0% 1% 8% 40% 51% 3,41 

Paisaje atractivo 0% 1% 4% 38% 57% 3,51 

Diseño urbano ordenado 0% 7% 29% 41% 24% 2,81 

Clima agradable 0% 2% 3% 53% 42% 3,35 

Ubicación geográfica buena 0% 3% 10% 66% 21% 3,05 

Libre de contaminación 29% 45% 16% 7% 3% 1,10 

Total lugar 4% 8% 10% 44% 35% 2,99 
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aspectos del componente potencial de la ciudad de arequipa

Potencial 0 1 2 3 4 indicador
Desarrollar proyectos de vida 5% 19% 66% 9% 1% 1,82 
Estudios universitarios 0% 5% 18% 61% 16% 2,88 
Encontrar empleo 5% 22% 43% 27% 3% 2,01 
Hacer negocios 1% 5% 35% 39% 19% 2,71 

Total potencial 3% 13% 41% 34% 10% 2,36 

aspectos del componente pulso de la ciudad de arequipa

Pulso 0 1 2 3 4 indicador
Actividades aire libre 1% 10% 26% 47% 17% 2,68 
Lugares interesantes 0% 1% 17% 52% 30% 3,11 
Entretenimiento y ocio 0% 9% 42% 45% 4% 2,44 
Actividades interesantes 1% 4% 31% 59% 5% 2,63 
Actividades culturales 0% 9% 38% 48% 5% 2,49 

Total pulso 0% 7% 31% 50% 12% 2,67 

aspectos del componente gente de la ciudad de arequipa

gente 0 1 2 3 4 indicador
Fácil adaptación del inmigrante 1% 4% 16% 71% 8% 2,81 
Ciudad segura sin delincuencia 33% 38% 20% 8% 1% 1,06 
Sectores sociales conviven en paz 2% 17% 31% 44% 6% 2,35 
Gente amigable y acogedora 2% 6% 12% 53% 27% 2,97 

Total gente 10% 16% 20% 44% 11% 2,30 
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aspectos del componente prerrequisitos de la ciudad de arequipa

prerrequisitos 0 1 2 3 4 indicador
Limpia y ordenada 4% 16% 26% 42% 12% 2,42 
Luz, agua, desagüe funcionan bien 6% 23% 29% 37% 4% 2,10 
Salud y educación básica buenos 2% 19% 34% 40% 5% 2,27 
Transporte público es bueno 10% 36% 29% 19% 5% 1,73 
Buen servicio comunicaciones 2% 9% 29% 54% 6% 2,53 
Buena oferta hoteles y restaurantes 1% 5% 17% 47% 31% 3,01 
Fácil acceso por avión y carretera 1% 7% 16% 43% 32% 2,99 

Total prerrequisitos 4% 17% 26% 40% 14% 2,44 
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cynthia cano Walde

Bachiller en Economía de la Universidad del Pacífico, especializada en 
Economía Internacional y Finanzas. Ejecutiva de proyectos de la Gerencia 
Comercial de Agencias de Pacífico Vida. Desempeñó diferentes respon-
sabilidades en Pacífico Vida en el área de Planeamiento Estratégico y 
Presupuesto, en el área Comercial de Vida Individual y en la unidad de 
Riesgos y Cumplimiento.

María de los ángeles cárdenas M.

Máster en Administración Pública en Desarrollo Internacional (MPA/
ID) por la Harvard Kennedy School of Government de la Harvard Uni-
versity (Cambridge, Estados Unidos), donde recibió el premio “Análisis 
Sobresaliente de Políticas para el Segundo año” (Outstanding Second 
Year Policy Analysis) por su tesis sobre focalización de programas en 
Indonesia, escrita con Espen Prydz. Fue becaria del Programa Conjunto 
del Japón y el Banco Mundial de Becas de Postgrado (JJ/WBGS) durante 
el período 2009-2011 y también recibió una beca de investigación del 
Harvard Ash Center / Rajawali Foundation para realizar trabajo de campo 
en Indonesia en el 2011. Bachiller en Economía por la Universidad del 
Pacífico. Investigadora asociada del CIUP y profesora a tiempo parcial del 
Departamento de Economía de la Universidad del Pacífico. Ha trabajado 
como consultora para el sector público en el Perú y para el Banco Mun-
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dial y el Banco Interamericano de Desarrollo en proyectos en Indonesia 
y Trinidad y Tobago. Tiene experiencia en investigación y consultoría en 
proyectos de educación, empleo, focalización de programas sociales, y 
monitoreo y evaluación.

Annie chumpitaz torres

Bachiller en Economía por la Universidad del Pacífico (Lima, Perú), con 
concentración en Políticas Públicas, y estudio de postgrado en Proyectos 
de Inversión Pública. Actualmente, es consultora senior en el área de 
Economía Aplicada de Apoyo Consultoría. Ha formado parte de diversos 
equipos de investigación y coordinado consultorías, realizando estudios 
y análisis estadísticos y econométricos vinculados con temas de política 
pública social, enfocados en las áreas de pobreza, educación, nutrición 
y agricultura. Es coautora del libro Educación intercultural bilingüe: 
estadísticas recientes y preguntas (i)resueltas y del artículo “Dinámicas 
de la pobreza extrema y no extrema: análisis para el caso peruano, 
2003-2006”, publicado por la revista Apuntes del Centro de Investigación 
de la Universidad del Pacífico. Obtuvo el primer lugar en el Concurso 
Nacional “Gasto en la Mira 2011”, organizado por la Universidad del 
Pacífico, la Global Development Network y Results for Development, 
con la investigación “Evaluación del gasto público del Programa Integral 
de Nutrición – PIN”.

José víctor Gallegos Muñoz

Ph.D. en Economía por la Syracuse University (Nueva York, Estados 
Unidos). Máster en Administración Pública. Bachiller en Economía por 
la Universidad del Pacífico (Lima, Perú). Su tesis doctoral se centra en 
el estudio de las decisiones de fertilidad de las mujeres en Chile a la 
luz de la Ley de Divorcio introducida en el 2004, así como en el rol de 
la violencia doméstica como mecanismo causal entre la exposición a la 
violencia terrorista en Perú y la participación de la mujer en el mercado 
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laboral. Ha realizado consultorías para el Departamento de International 
Development de la University of East Anglia, Oxford Policy Management 
y Social Development Direct en el Reino Unido. Antes de empezar sus 
estudios de postgrado, trabajó en el Centro de Investigación de la Uni-
versidad del Pacífico, y como consultor en el Ministerio de Educación y 
el Instituto Nacional de Estadística e Informática.

Javier Jorge Gutiérrez adrianzén

Máster en Política Pública de la Universidad de California, Berkeley, Es-
tados Unidos. Especialista senior en Crecimiento Económico del Banco 
Central de Reserva del Perú. Economista de la Universidad del Pacífico. 
Es docente del curso Informática para Economistas, en la Universidad 
del Pacífico. Candidato a Chartered Financial Analyst Nivel 2 por el CFA 
Institute. Tiene experiencia en el sector público, particularmente en el 
área de estadísticas y formulación de políticas. Además, tiene experien-
cia previa en consultoría y evaluación de políticas públicas.

Pablo Lavado Padilla

Ph.D. en Economía por el Centro de Estudios Monetarios y Financieros 
(Cemfi) en España. Economista de la Universidad del Pacífico. Se desem-
peña como profesor en la Facultad de Economía de la Universidad del 
Pacífico. Especialista en Microeconometría Aplicada, Economía del Tra-
bajo, Economía de los Sectores Sociales (Educación, Salud y Programas 
Sociales), Economía de la Familia, Evaluación de Impacto y Estimación de 
Modelos Estructurales. Ha trabajado en el Banco Mundial, en el Sector 
de Desarrollo Humano para la Región Andina.

Zoila llempén lópez

Licenciada en Economía por la Universidad del Pacífico (Lima, Perú) y 
diplomada en Responsabilidad Social Empresarial en la misma universi-
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dad. Se desempeña como especialista en Proyectos de Inversión Pública 
en la Dirección General de Política de Inversiones del Ministerio de 
Economía y Finanzas. En el 2011, recibió el primer premio del Concurso 
Nacional Universitario “Gasto en la Mira” junto a Annie Chumpitaz. A 
finales del 2011, publicó junto a Betty Alvarado el libro ¿Cuánto invertir 
en el aprendizaje de un alumno de primaria?, insumo para el diálogo en 
el sector educación publicado por Usaid, Perú. 

hellen del rocío lópez valladares

Licenciada en Gestión Social de la Pontificia Universidad Católica del 
Perú (Lima). Es coordinadora de proyectos de Aprenda, Instituto de la 
Microempresa – Grupo ACP. Tiene especialización en gestión estratégica 
de la responsabilidad social y negocios inclusivos, y en la formulación 
de proyectos de inversión pública.

Joan Jennifer Martínez palomino

Bachiller en Economía de la Universidad del Pacífico. Labora en el Área 
de Pobreza y Equidad en el Grupo de Análisis para el Desarrollo (Grade). 
Ha realizado trabajos en el Centro de Investigación de la Universidad 
del Pacífico en proyectos de desarrollo y políticas a favor de la infancia. 
Participó como practicante asignada en el Área de Desarrollo Rural, 
Recursos Naturales y Medio Ambiente de Grade. 

Pedro mateu bullón 

Bachiller en Economía por la Universidad del Pacifico (Lima, Perú). En 
junio del 2012, culminó el segundo año de estudios del programa de 
Doctorado Interdisciplinario en Evaluación en la Universidad de Western 
Michigan. En mayo del 2012, fue admitido en la Maestría en Ciencias en 
Estadística Aplicada en la misma universidad. Asimismo, se le otorgó por 
tercer año consecutivo el financiamiento de sus estudios de doctorado 
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para el semestre académico Otoño 2012 – Primavera 2013. Es asistente 
de investigación en el Centro de Evaluación en la Universidad de Western 
Michigan (Estados Unidos). En coautoría con colegas de la Universidad 
de Western Michigan, el documento titulado “Measles, Mumps, and 
Rubella Vaccines and Diagnoses of Autism Spectrum Disorders among 
Children: A Meta-Analysis” fue aceptado para publicación en la revista 
académica World Medical & Health Policy de la Universidad de George 
Mason.

María José Meza cuadra bedoya

Economista por la Universidad del Pacífico. Se desempeña como consul-
tora del área de Consulting & Deals de PricewaterhouseCoopers Perú 
(PwC). Su experiencia profesional abarca proyectos y trabajos específicos 
en mejora continua, diseño y mejora de procesos, planeamiento estraté-
gico, rediseño organizacional; así como diseño, monitoreo y evaluación 
en la gestión de proyectos. Dentro de PwC, forma parte del equipo que 
brinda los servicios de agente local (ALF) al Fondo Mundial de Lucha 
contra la Tuberculosis, Malaria y VIH/sida en el Perú, y se desempeña 
como analista financiera y programática de las subvenciones financia-
das para los componentes de TB y VIH/sida. Además, es la consultora 
principal del desarrollo de las investigaciones y estudios financieros del 
sector privado con más de 250 empresas del mercado peruano.

gustavo Alfredo riesco Lind 

Magíster en Dirección de Empresas por la Universidad ESAN. Licenciado 
en Economía por la Universidad del Pacífico. Es socio gerente de Aurum 
Consultoría y Mercado (Arequipa, Perú). Presidente del Comité de Ex-
tensión de la Cámara de Comercio e Industria de Arequipa. Editor de 
la revista Arequipa Empresarial. Profesor del Centro de Liderazgo para 
el Desarrollo de la Universidad Católica San Pablo, Arequipa. Coautor 
del libro Identidad competitiva y desarrollo de marca para la ciudad de 
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Arequipa (Serie Gerencia para el Desarrollo Nº 26. Lima: Universidad 
ESAN, 180 pp., 2011). Dirige consultorías en las áreas de estudios de 
mercado y opinión, análisis y planeamiento estratégico, y evaluación y 
formulación de proyectos. Ha realizado estudios para Sociedad Minera 
Cerro Verde, Asociación Cerro Verde, Yura S.A., Aeropuertos Andinos 
del Perú, Hogar Clínica San Juan de Dios, Caja Nuestra Gente, Manuel 
Muñoz Nájar, Incalpaca TPX, Universidad Católica San Pablo, Universidad 
Católica de Santa María, Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 
Transaltisa, entre otros.

claudia rozas García

Máster en Economía, Política y Gestión en Salud de la Universidad 
Bocconi, Italia. Economista de la Universidad del Pacífico. Cuenta con 
más de 12 años de experiencia en el sector salud y de aseguramiento. 
Se desempeña como gerente de Asistencia Médica Individual en Rímac 
Seguros. Fue subgerente de Riesgos de Salud en EsSalud. Ha trabajado 
en organizaciones públicas, agencias internacionales de desarrollo y cen-
tros de investigación en el Perú y en el extranjero, como la Organización 
Mundial de la Salud, el Banco Mundial, la Escuela de Salud Pública de 
Harvard y el Centro de Investigación de la Universidad del Pacífico. Es 
docente de Economía de la Salud en la Universidad de Piura. Fue una 
de las cinco candidatas seleccionadas para participar del Programa de 
Desarrollo en Formación en Salud Internacional de la OMS en Washing-
ton, D.C. Es coautora del libro Desarrollo de la carrera sanitaria en las 
Américas: análisis situacional y perspectivas de la cooperación técnica 
(2006), publicado por la OPS/OMS, Washington, D.C. 

Javier iván valentino luciani

Master of Business Administration por la Maastricht School of Manage-
ment (Holanda) y Máster en Administración Estratégica de Negocios por 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Licenciado de Economía de 
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la Universidad del Pacífico. Analista senior en el Consejo Nacional de la 
Competitividad. Representante ante la Comisión Multisectorial del Plan 
Estratégico de Comercio Exterior, ex miembro del Consejo Directivo del 
Programa Beca 18. Fue miembro del gabinete de asesores del Ministerio 
de Comercio Exterior y Turismo (2006-2010) y miembro del Directorio del 
Fondo de Investigación y Desarrollo para la Competitividad (Fidecom). 
Cuenta con experiencia en el diseño, implementación y seguimiento de 
políticas vinculadas a comercio exterior, turismo, ciencia, tecnología e 
innovación y competitividad. Responsable de impulsar medidas para la 
mejora del clima de negocios en el marco del ranking Doing Business 
del Banco Mundial en la línea de comercio transfronterizo.

José antonio Zavala lozano 

Máster en Gerencia Social de la Pontificia Universidad Católica del Perú. 
Economista de la Universidad del Pacífico. Ha laborado tanto en orga-
nizaciones públicas, como el Ministerio de Agricultura y el Ministerio 
de Desarrollo e Inclusión Social, como en organismos multilaterales, 
como el Banco Interamericano de Desarrollo y la empresa privada, en 
el campo de la responsabilidad social empresarial. Ha ganado concursos 
de investigación financiados por la Fundación Ford y el IRDC. Su especia-
lidad es el diseño, monitoreo y evaluación de proyectos de desarrollo, 
particularmente aquellos que articulen los servicios de las instituciones 
privadas con las públicas. 



Se terminó de imprimir en los talleres gráficos de
Tarea Asociación Gráfica Educativa

Pasaje María Auxiliadora 156-164 - Breña
Correo e.: tareagrafica@tareagrafica.com

Página web: www.tareagrafica.com
Teléf. 332-3229  Fax: 424-1582

Junio 2013    Lima - Perú



ISBN: 978-9972-57-210-4

9 7 8 9 9 7 2 5 7 2 1 0 4

OT.  12009 / Universidad del Paci�co Inversión social  evaluacion Proy y med acotadas / Lomo por con�rmar 1.7 cm Medida: 49.8 x 20.7 cm.    TIRA       JB 

COLOR  PARA RETIRA




