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RESUMEN

El trabajo de investigacion aplicada tiene por objetivo determinar como incide la
gerencia de proyectos como herramienta gerencial en los resultados de las
buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana y
presentadas al Concurso de buenas practicas de gerentes publicos de Servir
durante los anos 2018 y 2019. La investigacion es de nivel descriptivo y
explicativo; el método y disefio es descriptivo y analisis sintesis, utilizando como
técnica de recojo de informacion la sistematizacidn de experiencias. La poblacién
son todas las buenas practicas de las UGEL de Lima Metropolitana que resultaron
ganadoras en los Concursos de buenas practicas de Servir durante los afios 2018
y 2019. Los resultados determinan que la gerencia de proyectos como
herramienta gerencial, y sus areas de conocimiento: Gestion de la Integracion,
Gestion del Alcance, Gestidn del Cronograma, Gestidn de la Calidad, Gestion de
los Recursos, Gestion de las Comunicaciones, Gestion de los Riesgos y, Gestion
de los Interesados, inciden positivamente en los resultados de las buenas
practicas de gestion implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana y
presentadas al Concurso de buenas practicas de gerentes publicos de Servir
durante los anos 2018 y 2019. Como propuesta de valor se describen practicas

para cada area de conocimiento aplicables para los directivos publicos que
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aportan a la profesionalizacion del segmento directivo y complementan la labor

del ente rector de los recursos humanos del Estado Peruano.

PALABRAS CLAVE: Gerentes Publicos, Gerencia Publica, Direccion Publica,

Gerencia de Proyectos, Buenas Practicas de Gestion Publica
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ABSTRACT

The aim of the applied research is to determine how project management as a
managerial tool influences the outcomes of the good management practices
implemented in the UGELs (Educational Management Units) of Lima
Metropolitana, and presented in the Concurso de buenas practicas for public
managers by Servir during the years 2018 and 2019. The research is of
descriptive and explanatory nature; the method and design are descriptive and
analysis synthesis, using the technique of information collection through
experience systematization. The population includes all the good practices from
the UGELs of Lima Metropolitana that were winners in the Servir Concurso de
buenas practicas during the years 2018 and 2019. The results indicate that project
management as a managerial tool, along with its areas of knowledge: Integration
Management, Scope Management, Schedule Management, Quality Management,
Resource Management, Communications Management, Risk Management, and
Stakeholder Management, have a positive impact on the outcomes of the
management best practices implemented in the UGELs of Lima Metropolitana, as
presented in the Concurso de buenas practicas for public managers by Servir
during the years 2018 and 2019. As a value proposition, practices for each area of
knowledge are described, which are applicable to public officials and contribute to
the professionalization of the managerial segment, complementing the work of the

governing body of human resources for the Peruvian State.
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KEYWORDS: Public Managers, Public Management, Project Management, Best

Public Management Practices
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion aplicada estudia la gestion desarrollada por
un grupo de gerentes publicos de SERVIR asignados a las Unidades de Gestion
Educativa Local de Lima Metropolitana (UGEL). Para este grupo de profesionales,
la gestion desarrollada en estas instituciones les ha valido el reconocimiento en el
Concurso de Buenas Practicas de Gestion presentadas por Gerentes Publicos
desarrollados durante los afios 2018 y 2019, evento que organiza SERVIR

anualmente.

Descripcion de la realidad problematica

El Estado Peruano desde hace algunas décadas ha incrementado sus indices
econdmicos, dejando de ser considerado alla por los afilos 90 como un pais pobre
para ser considerado, actualmente, un pais de renta media. Sin embargo, este
crecimiento econdmico no ha seguido la misma curva durante los ultimos afos.
Estudios abordados por (CEPLAN, 2019) consideran que la calidad de las
instituciones del Estado es una condicion necesaria, aunque no determinante,
para mantener un incremento sostenido de productividad, situacion que a su vez
genera un efecto positivo en la economia, dado que la productividad es motor de

crecimiento econdémico a largo plazo.
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Desde la dacion de la Ley N° 27658 “Ley Marco de Modernizacion de la Gestion
del Estado” en el ano 2002, el Estado Peruano se encuentra en proceso de
modernizacién con la finalidad de “obtener mayores niveles de eficiencia en el
aparato estatal, de manera que se logre una mejor atencion a la ciudadania,

priorizando y optimizando el uso de recursos publicos”. (Ley N° 27658)

Sin embargo, existe evidencia que sefiala que aun no se han logrado los niveles
de eficacia y eficiencia planteados por la Ley, constituyendo ésta, una realidad
problematica: El indice de Estados Fragiles, una clasificacién anual de 178
paises, clasifica al Peru como en “Advertencia” (The Fund For Peace, 2020). El
Reporte de Eficacia del Gasto Publico 2021 (Comex, 2022) , sefiala que el
presupuesto del Gobierno Nacional, gobiernos regionales y gobiernos locales se
viene incrementando afno a afio y, a pesar de que la capacidad de gasto en el
2021 mejoro respecto a anos previos, existe una considerable brecha en el gasto.
Asimismo, los medios de comunicacion sefalan reiterativamente la falta de
eficacia y eficiencia del Estado con notas de prensa como la siguiente: “Hay 14 de
20 proyectos del sector agrario y de riesgo con un avance de menos de 25%...
Aunque la ejecucion usualmente se concentra en el ultimo trimestre del afio,
existe la necesidad de que la inversion publica se dinamice, sobre todo en un
sector que el Gobierno ha tomado como estandarte...”. (Gestion, Lunes 9 de

mayo 2022).
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A pesar de los resultados y percepcidon negativa, el proceso de modernizacion de
la gestion publica esta en marcha. En ese sentido, luego de la dacién de la
referida Ley, siguieron un conjunto de leyes y decretos con la finalidad de brindar
el marco regulatorio y las condiciones necesarias para la modernizacion de la
gestion publica: La Ley de Bases de la Descentralizacion, la Ley de Demarcacion
y Organizacién Territorial, la Ley del Cédigo de Etica de la Funcién Publica, la Ley
de la Mancomunidad Municipal, la Ley Organica del Poder Ejecutivo y el Decreto
Supremo N° 103-2022-PCM que aprueba la Politica Nacional de Modernizacion

de la Gestion Publica al 2030, entre otros.

En este camino hacia la modernizacion es preciso traer a colacion un hito
importante. El afio 2008, con motivo de brindar mayor celeridad a la incorporacion
de capacidades gerenciales en las instituciones publicas, se crea el Cuerpo de
Gerentes Publicos (CGP). Este cuerpo gerencial incorpora profesionales
altamente capacitados — gerentes publicos — para ser asignados a instituciones
publicas que los requieran. El organismo técnico especializado del Estado a cargo

de la gestion del CGP es la Autoridad Nacional del Servicio Civil — Servir.

Como parte de sus actividades, en lo relacionado a la gestion del CGP, Servir
promueve buenas practicas de gestion que son recogidas y reconocidas en un

concurso anual que organiza desde el afio 2013. (Moscoso, 2015)
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En el caminar de la gestién del CGP, un grupo de gerentes publicos de Servir han
sido incorporados a las unidades de gestion educativa local (UGEL) de Lima
Metropolitana, en las cuales Servir ha identificado y reconocido buenas practicas
gerenciales relacionadas a gestion educacional y a la gestién interna de las
UGEL. Entre estas mejoras recogemos aquellas que fueron presentadas al
Concurso de Buenas Practicas de Servir entre los afios 2018 y 2019: Mejora de la
contratacion docente, Mejora de los indices de permanencia estudiantil,
simplificacion y reduccion de tiempo para la entrega de informes escalafonarios a
docentes, y mejora en la supervision de recursos propios de las instituciones
educativas de la correspondiente jurisdiccion. Estas mejoras se dan en las UGEL
01, UGEL 03, UGEL 04 y UGEL 07, impactando positivamente en el proceso
estudiantil de las instituciones educativas de sus correspondientes distritos: San
Juan de Miraflores, Villa Maria del Triunfo, Villa el Salvador, Lurin, Pachacamac,
San Bartolo, Punta Negra, Punta Hermosa, Chilca, Pucusana, Breina, La Victoria,
Lince, San Isidro, Lima Cercado, Jesus Maria, Pueblo Libre, Magdalena, San

Miguel, Puente Piedra, Santa Rosa, Ancon, Carabayllo, Comas

Es decir que, a pesar de la falta de eficacia y eficiencia de las instituciones
publicas en general, los resultados recogidos por el Concurso de Buenas
Practicas de Gestion presentadas por Gerentes Publicos de Servir son indicador

de la existencia de acciones particulares de gestion publica que deben ser
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recogidas y entendidas a fin de generar el aprendizaje y retroalimentacién en el

camino hacia la modernizacion del Estado.

Entender las practicas gerenciales aplicadas por estos profesionales y sus
equipos de trabajo con las cuales han logrado obtener resultados eficaces y
eficientes en los proyectos de gestion emprendidos en estas UGEL de Lima
Metropolitana durante los afios 2018 - 2019, representa una fuente de
conocimiento que ha sido investigada por quienes suscriben el presente trabajo
de investigacion a fin de retroalimentar la ruta que sigue actualmente el Estado

Peruano hacia la modernizacion.

Formulacion del problema

Entender cuales han sido las practicas gerenciales aplicadas por los gerentes
publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana para lograr resultados
eficaces y eficientes en los proyectos de gestion emprendidos y presentados al
Concurso de Buenas Practicas de Gestidon presentadas por Gerentes Publicos de

Servir durante los anos 2018 - 2019.

Objetivos de la investigacion

En base al marco tedrico se considera que las practicas gerenciales se enmarcan
en la gestion de proyectos debido a: Primero, que las buenas practicas

presentadas por los gerentes publicos coinciden con tres areas de gestion que
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caracterizan a un proyecto, alcance, tiempo y costo, puesto que, estas tres areas
se encuentran plasmadas para cada una de las buenas practicas en las
correspondientes Fichas de postulacion. Segundo, las acciones desarrolladas por
las buenas practicas persiguen un bien o servicio particular para la institucion en
la que se desarrollan, las UGEL; es justamente el sentido innovador de cada
buena practica, expresado en los criterios de iniciativa y creatividad, requisitos
para lograr el reconocimiento en el Concurso. Asi, cumpliendo ambos criterios,
identificamos como proyectos a las buenas practicas presentadas por gerentes

publicos y en base ello se plantean los objetivos de la investigacion:

Objetivo principal

Determinar cédmo incide la gerencia de proyectos como herramienta gerencial en
los resultados de las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de

Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.

Objetivos Secundarios

Los objetivos secundarios consideran que los resultados de gestion deben estar
ligados a areas de conocimiento de la gerencia de proyectos. Estas areas de
conocimiento son tomadas del Project Management Institute (PMI por sus siglas
en inglés) debido a su caracter descriptivo. Estas areas de conocimiento gerencial
son diez (10), sin embargo, el sector publico ya tiene dos (2) de esas diez (10)

areas de conocimiento alineadas a sistemas administrativos: Gestion de Costos,
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Gestion de Adquisiciones. Por ello consideramos que sobre esas dos (2) areas de
conocimiento el directivo publico no tiene marco de actuacién discrecional, es
decir, puede hacer muy poco al respecto, solo debe seguir la normativa vigente
por los sistemas administrativos correspondientes. En vista de ello, descartamos
esas dos (2) areas de conocimiento y sélo consideramos las ocho (8) restantes
para la investigacion. Con ello planteamos los objetivos secundarios de la

investigacion relacionado a estas ocho (8) areas de conocimiento gerencial:

Determinar como inciden la gestion de la integracion de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

- Determinar como inciden la gestion del alcance de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

- Determinar como inciden la gestion del cronograma de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

- Determinar cémo inciden la gestion de la calidad de la gerencia de

proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestidon
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implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

Determinar cémo inciden la gestion de los recursos de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

Determinar cdmo inciden la gestion de las comunicaciones de la gerencia
de proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestidon
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

Determinar cédmo inciden la gestion de los riesgos de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.

Determinar como inciden la gestion de los interesados de la gerencia de
proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018

y 2019.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. Antecedentes de la investigacion

1.1.1. Antecedentes Internacionales

Castro, Carlos & Inostroza, José. (enero de 2014). Universidad de Chile.
Centro de sistemas publicos. N°9 Serie Sistemas Publicos. Altos Directivos

Puablicos: ¢ Qué hacen con su tiempo?

Esta publicacién esta basada en la Tesis “Practicas directivas y competencias de
los Altos Directivos Publicos para una gestion efectiva en el Estado de Chile”.
Estudia las practicas directivas de la Alta Direccion Publica de Chile, simil a lo que
significa el Cuerpo de Gerentes Publicos en Peru. Entre las preguntas que busca
responder se tiene: ;qué es lo que hace que un directivo publico chileno sea
efectivo?, y a partir de ella se generan cinco (5) preguntas secundarias, ¢ Cuanto
tiempo trabajan?, ;en qué usan operativamente su tiempo?, ;en qué usan
sustantivamente su tiempo?, ;qué competencias tienen? y, ;qué motiva a los

directivos a hacer su trabajo?

Es importante para nuestra investigacion resaltar lo sefialado por los autores:

“(...) entre las mudultiples condiciones que se necesita para lograr un
desarrollo-pais esta tener un mejor Estado, para ello se requieren
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mejores Directivos Publicos. Por esto necesitamos investigar y generar
conocimientos que sustenten seriamente las recomendaciones de

mejorias”. (Castro & Inostroza, 2014, 4)

La investigacion revela, dentro del quehacer directivo, que el mayor porcentaje de
tiempo utilizado se concentra en tres tipos de acciones. i) Delegacion y
distribucion de tareas, funciones y trabajo cotidiano; ii) gestionar presupuesto; iii)
gestién de prensa y voceria. Estas tres areas del quehacer sustantivo del directivo
coinciden con procesos recomendados en las areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos: Dirigir el equipo de la Gestion de los Recursos; Gestion
del presupuesto como area de conocimiento, y; el ultimo relacionado a dos areas
de conocimiento, la Gestion de los interesados y la Gestion de las
comunicaciones. De esta manera, esta publicacion nos da indicios sobre los
procesos del gerenciamiento de proyectos que en mayor medida pueden estar

presentes en la practica gerencial del sector publico.

Asimismo, esta investigacion redunda en nuestra finalidad, ya que esta dirigida a
la generacion de conocimiento para el desarrollo de la direccion publica; asi, nos

permite ahondar en el quehacer directivo referido a la gerencia de proyectos.

Valdivia Vera, P. H., & Panchi Herrera, E. F., & Porto Restrepo, S. C. (2015).

Desarrollo de un plan de trabajo para la creacion del sistema de gestion de
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salud y seguridad ocupacional en la Sociedad de Beneficencia Publica de
Arequipa bajo el enfoque del PMBOK. [Tesis de Posgrado]. Universidad Viia

del Mar.

Este trabajo desarrollado sobre la Sociedad de Beneficencia Publica de Arequipa,
entidad con cierta complejidad ya que administra seis (6) programas sociales y
seis (6) programas productivos, plantea una ruta para implementar un sistema de
gestion para la seguridad y salud en el trabajo haciendo uso de practicas de
gerencia de proyectos. El trabajo realiza un analisis en el que superponen las
etapas propuestas por la norma OHSAS 18001, Directrices sobre Sistemas de
Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo para implementar el sistema de
gestion, con las etapas de la gerencia de proyectos: Inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y cierre, etapas dadas por el Project Management Institute
(PMI). Este trabajo nos confirma la validez de aplicar la gerencia de proyectos, y
en particular las practicas recomendadas por el PMI como columna vertebral de
gestion para la implementacion de, en este caso, un sistema de gestion de

seguridad y salud en el trabajo en una entidad publica.

Fernandez, Kenia & Garrido, Ariannys & Ramirez, Yosvani & Perdomo,
Isamira. (2015). PMBOK y PRINCE2, similitudes y diferencias. Revista

Cientifica, 23. 111 - 123.
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El estudio realiza un analisis comparativo entre metodologias mas utilizadas para
la gestion de proyectos: i) Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(PMBOK) del PMI; vy, ii) Método para Proyectos en Entornos Controlados
(PRINCE2). El analisis de las metodologias considera cuatro elementos teoricos:
El propdsito, el origen, la evolucion, la estructura y su aplicacidon; asimismo, el
analisis se da en funcion de caracteristicas generales, estructura y procesos de

cada metodologia.

Respecto al proposito, el estudio sefiala que la guia del PMBOK - guia utilizada
para la presente investigacion - brinda conocimiento, habilidades, herramientas y
técnicas aplicables para la gestion de cualquier tipo de proyectos con la finalidad
de incrementar la probabilidad de éxito. Es importante sefalar el caracter
descriptivo de la guia PMBOK que brinda buenas practicas en gestion de
proyectos que deben ser aplicadas y adecuadas en funcion de las necesidades y
caracteristicas de la organizacion, sin embargo no precisa como deben aplicarse.
En el caso de PRINCEZ2, se tiene un método estructurado, con una secuencia de
pasos que debe ser aplicada de manera obligatoria. Esta secuencia representa el

caracter prescriptivo de PRINCE2.

Tabla 1. Analisis comparativo de las caracteristicas generales de PMBOK y

PRINCEZ2
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PMBOK

PRINCE2

Coleccion de buenas practicas para la

gestion de proyectos

No prescriptivo — Descriptivo

Impulsado por los requisitos del cliente

Cada tema se puede consultar

aisladamente del resto.

Orientado a los gerentes de proyectos.

Método de gestion de proyectos

Prescriptivo

Impulsado por el caso de negocio

Un conjunto integrado de procesos y
componentes (no son elementos
aislados que se pueden aplicar de

forma independiente).

Cubre los roles de la gestion de
proyectos, definiendo los roles y sus

responsabilidades.
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Cubre las competencias No cubre las competencias

interpersonales. interpersonales.

Tiene dos niveles de certificacion Tiene tres niveles de certificacion:
CAMP, PMP Foundation, Practitioner, Professional.
Incluye la gestion por fases. Se divide el proyecto en una serie de

fases que facilita su planificacion,

asignacion, tareas, supervision y

Control.

Fuente: (Fernandez & Garrido & Ramirez & Perdomo,2015)

Elaboracion: Propia

Para el presente estudio es importante subrayar la diferencia en el propésito que
persiguen ambas metodologias. Las buenas practicas de gestién desarrolladas en
las UGEL de Lima Metropolitana no evidencian la aplicacién de un método o
metodologia estandar para la gestion de proyectos, en cambio, utilizan practicas

gerenciales que han dado resultados positivos y que han sido aplicadas segun la
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necesidad y caracteristicas propias de la organizacion y de cada gestor. Es por
ello que para el presente estudio se utiliza la guia del PMBOK por su caracter
descriptivo y por su orientacion gerencial que, en ese sentido, nos permite
identificar a través de la gestion desarrollada por los gerentes publicos, las
acciones asociadas a las buenas practicas de la guia del PMBOK a fin de

determinar su incidencia y con ello comprender y conocer las practicas de éxito.

1.1.2. Antecedentes Nacionales

Surco, K. (2018). Diseno de una metodologia de gestion de proyectos
basada en las buenas practicas del Project Management Institute para
mejorar la efectividad de la gestion en una entidad publica. (Tesis de Grado).

Universidad Nacional de Ingenieria.

Se desarrolla una investigacion que propone una metodologia de gestion de
proyectos para la mejora de efectividad en entidades publicas relacionadas al
transporte fluvial. En el analisis de la problematica se identifica, haciendo uso del
diagrama de ishikawa y pareto, la baja efectividad en la gerencia de proyectos de
la entidad publica. Para el disefio metodolégico se definen procesos que deben
estandarizarse en la gestion de proyectos de inversion. Los procesos se definen
en base a las buenas practicas de la guia del PMBOK. Luego de la aplicacion de
la metodologia propuesta se evidencia una disminucidn en el numero de

reprocesos normalmente observados en ciertas actividades, asimismo, esta
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disminucion de reproceso conlleva a la disminucion de tiempos en la gestion total

de proyectos de inversion publica.

Sosa, P., & Esparch, N., & Sanchez, M. E., & Pedraglio,D., & Ruiz, M., (2016).

IEP, Desde adentro: casos practicos de gestion en el estado peruano

Este estudio es una compilacién de casos de gestion publica con una mirada
desde adentro, desde la perspectiva de sus gestores. Los casos muestran las
estrategias utilizadas para el logro de resultados ademas de la gestidn realizada.
Durante los relatos se evidencia la importancia del involucramiento de los
funcionarios de mas alto nivel para cada proyecto; asimismo, las comunicaciones
realizadas y la identificacion de los riesgos son parte del analisis previo para la
definicion de estrategias. El mismo estudio propone el liderazgo de los
funcionarios como una condicién necesaria para la materializacion eficiente de los

planes de implementacion de politicas.

El estudio brinda a la presente investigacion experiencias de gestion en las cuales
se pueden identificar areas de conocimiento propias de la disciplina de la gerencia
de proyectos: i) gestion de los interesados, ii) gestion de las comunicaciones vy, iii)
gestion de riesgos. Sin embargo, en los casos de estudio, estas areas de
conocimiento como tales, no han sido abordadas como practicas gerenciales. Es
ahi donde se hace relevante, a fin de generar conocimiento estructurado y

prescriptivo, por lo tanto replicable, el identificar practicas gerenciales concretas.
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Este estudio, nos da luces sobre como se vienen aplicando practicas relacionadas

con las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos.

Chauca Trauco, Leslie Del Pilar & Garcia Valdivia, Heber Halter & Martinez
Ghiggo, Carlos Renato. (2017). Mas alla del proceso de implementacion: Un
estudio sobre los factores criticos que rodean la implementacion de gestion
por competencias en organizaciones publicas del Perd. [Tesis de

Licenciatura]. Pontificia Universidad Catélica del Peru.

El estudio analiza los factores criticos para implementar la gestion por
competencias en entidades del Estado Peruano. Para el analisis, se elaboraron
ejes tematicos en base a teoria fundada y a conocimiento de expertos con
experiencia en la implementacion de la gestion por competencias. Los factores
criticos identificados  se  clasifican en cuatro  cuadrantes, i)
determinante-dificultador, ii) determinante-facilitador, iii) no
determinante-dificultador, y iv) no determinante-facilitador. La investigacion
muestra que existen factores propios de la organizacidn que influyen en la
implementacion de la gestion por competencias. Esto nos da luces acerca de
factores que facilitan o dificultan la implementacién de iniciativas en una entidad, y
entendiendo que estas iniciativas - proyectos - se implementan haciendo gestién,
la investigacion refuerza la pregunta eje que es conocer como inciden la gerencia
de proyectos en escenarios que facilitan o dificultan la implementacion de

estrategias o politicas institucionales. Asimismo, nos brinda un mejor contexto
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para identificar, durante el estudio, escenarios desde los cuales analizar la gestion

de proyectos.

Palomino Salazar, E. (2019). Gestion de proyectos en una entidad financiera
del sector publico, Lima 2018. [Tesis de Posgrado]. Universidad Cesar

Vallejo.

La investigacion tuvo como objetivo describir la situacion de la gestion de
proyectos en el Banco de la Nacion durante el aino 2018 en Lima; para ello se
desarrollé6 un cuestionario que recaba informacion relacionada a las areas de
conocimiento de la gestion de proyectos brindadas por el PMI. Este cuestionario
fue aplicado a cincuenta y seis (56) funcionarios. La investigacion concluye que la
gestion de proyectos alcanza un nivel regular de aplicacion 62.5%, Esto significa
que el Banco de la Nacion en su gestion cumple moderadamente con la mayoria
de las recomendaciones del PMI — en lo que a gerencia de proyectos se refiere;
asimismo concluye que las areas de conocimiento tiempo, costo, riesgos e
integridad son consideradas variables clave para el éxito de un proyecto. La
investigacion aporta el presente estudio como antecedente en el que se relaciona
las buenas practicas de gerencia de proyectos con la gestion del sector publico,
resaltando la importancia de la gestion de proyectos para la culminacién de
acciones programadas Yy objetivos estratégicos en la institucion; segundo, que
toma como marco tedrico las buenas practicas en gerencia de proyectos que

brinda PMI a través del PMBOK; vy, finalmente, sus conclusiones nos sirve de
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insumo para el analisis sobre las areas de conocimiento de la gerencia de
proyectos que pueden ser consideradas como claves para obtener resultados:
tiempo, costo, riesgos e integridad; conclusion que mas adelante sera contrastada

con los resultados obtenidos en la presente investigacion.

Aranibar Pilares, J. (2019). Disefio de estrategias para el control de costos y
tiempo en proyectos viales de la Region del Cusco bajo la metodologia del

PMBOK. [Tesis de Postgrado]. Universidad Nacional de San Agustin.

La investigacidn plantea una hipodtesis: aplicar las estrategias propuestas bajo las
buenas practicas en gerencia de proyectos del PMI permiten un eficiente control
de los costos y tiempo de los proyectos viales de la Region Cusco. Para resolver
la hipdtesis, revisa los planteamientos teodricos de un adecuado control de costos
y tiempos segun las practicas recomendadas por el PMI. Asimismo, aplicando la
técnica de analisis documental y la técnica de observacion de campo, dicha
investigacion, recoge resultados de diez (10) proyectos viales desarrollados en la
Region Cusco durante los ultimos diez afios. La investigacion concluye que: i)
existe desviacion en costo y tiempo entre lo programado y ejecutado en los diez
proyectos viales revisados; y ii) la implementacion de estrategias basadas en las
recomendaciones del PMI y sus estandares permitira que las obras viales
ejecutadas cumplan con los requisitos planteados. Esta investigacion resalta las
areas de conocimiento costo y tiempo del PMI como areas de conocimiento

importantes para lograr los resultados planteados en proyectos viales, brindando
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a nuestra investigacion una importante referencia de areas de conocimiento
consideradas importantes para el logro de resultados, no obstante, éstas deberan
ser contrastadas con los resultados de nuestra investigacion. Asimismo, nos
brinda insumos para el desarrollo de guias de entrevista con su propuesta

planteada “estrategias para el control de costos y tiempo de proyectos viales”.

1.2. Bases teodricas

1.2.1. Proyecto

Como proyecto se considera cualquier conjunto de actividades que se desarrollen
en un tiempo limitado y que tengan como objetivo brindar un servicio o bien
exclusivo, es decir unico. Son ejemplos de proyectos desde la construccion de un
puente, la publicacién de un libro, la organizacion y ejecucion de un congreso, la
implementacion de una nueva plataforma informatica, la certificacion de un
proceso interno con una ISO, la implementacién de un nuevo servicio, la mejora
de un servicio, el desarrollo de actividades con fines de bienestar social en la
organizacion, un proceso de seleccidon para incorporar un conjunto de

profesionales, etc.

Debe distinguirse, a fin de evitar posibles confusiones, la metodologia que se
sigue para la ejecucion del proyecto de las practicas gerenciales para la gestion
del proyecto. Por ejemplo, si se quiere implementar un proyecto para reducir el

tiempo que le toma a un proceso de la organizacion brindar un servicio al
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ciudadano; entonces, en este caso se tiene un amplio abanico de metodologias
para mejora de procesos tales como: Lean Six Sigma, DMAIC, Diagrama de
Ishikawa, Design Thinking, entre otras. Sea cual sea la metodologia utilizada, el
resultado debe ser el proceso mejorado con reduccion de tiempo en la entrega del
servicio; a pesar de la metodologia utilizada, las gestiéon del proyecto sera la
misma y correspondera a las actividades que permitan coordinar, definir plazos,
hacer seguimiento, involucrar a los stakeholder necesarios, identificar y gestionar
riesgos, comunicar los avances, liderar al equipo, contratar los servicios
necesarios, pagar a los proveedores, hacer seguimiento al presupuesto asignado.

En otras palabras, hacer que las cosas sucedan.

1.2.2. Tipos de proyecto

(Dennis Lock, 2007) clasifica los proyectos en: 1) Proyectos de ingenieria civil,
construccion, petroquimica, mineria y cantera. Estos proyectos segun sefala el
autor estan expuestos a riesgos especiales y problemas de organizacion.
Requieren de una alta inversion para su ejecucion por lo que las finanzas es una
piedra angular para su efectividad, asimismo intervienen comunidades que
requieren de comunicacion constante. En la gestion publica este tipo de proyectos
estan relacionados al cierre de brechas de infraestructura, por lo que estos
proyectos pasan por los procedimientos normados por el Sistema Nacional de
Inversion Publica. 2) Proyectos de manufactura. Relacionados a la producciéon de

piezas electronicas, mecanicas o de hardware. Existen instituciones publicas que
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entregan bienes relacionados a este tipo de proyectos como el RENIEC que
cuenta con una linea de procesamiento para la generacién, actualizacion y
entrega de los Documentos Nacionales de Identidad asi como para la
actualizacion y emision de constancias de Registros Civiles. 3) Proyectos
informaticos y proyectos asociados a cambios de gestién. En estos casos la
mayor dificultad pasa por el desarrollo mismo de un sistema informatico, nuevo
proceso o certificaciéon. Su dificultad esta relacionada a romper el status quo
organizacional. En el caso de la gestidn publica se pueden identificar este tipo
proyectos cuando se requieren implementar mejoras institucionales, o
implementar lineamientos de entes rectores, poner en marcha nuevos servicios,
etc. Son ejemplo de estos proyectos el Transito a la Nueva Ley del Servicio Civil,
la implementacion de una Mesa de Partes Virtual, la certificacion ISO de una linea
de proceso, etc. 4) Proyectos con proposito cientifico. Son proyectos dirigidos
hacia la investigacion. Su mayor reto es afrontar la incertidumbre del resultado
esperado. Este tipo de proyectos requieren de metodologias agiles e

incrementales debido al nivel de incertidumbre bajo el cual se manejan.

1.2.3. Gerencia de Proyectos

Segun el (PMI, 2017), la gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir

con los requisitos del mismo.
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La gerencia de proyectos tiene sus inicios alrededor del afio 1917 con la
invencion del Diagrama de Gantt. Esta herramienta esta disefiada para estimary
controlar el tiempo por el que deben transcurrir las actividades y recursos de un
proyecto. Luego por los afos 1957 se inventa el método de camino critico CPM
con la finalidad de identificar la ruta critica dentro de las actividades que se siguen
para la realizacidon de un proyecto, este camino critico a su vez constituye una
forma de identificar riesgos. En los afios 60 se crean dos organizaciones
destinadas al desarrollo de la gestidn de proyectos como disciplina administrativa,
la International Project Management Association IPMA y el Project Management
Institute PMI. En los afos 80, el PMI lanza la primera version de la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK (por sus siglas en inglés),
en la misma década UK desarrolla PRINCE, otra guia para la gestion de
proyectos emitida por el Gobierno de Inglaterra. En el afio 1996 el PMBOK se
convierte en norma ANSI y IEEE con lo cual logra un mayor reconocimiento y
posicionamiento como guia en buenas practicas de gestion de proyectos. En el
ano 2003 la ISO crea la norma 10006 Gestion de la Calidad en Proyectos. En el
2009 se emite la norma ISO 31000 para la Gestion de Riesgos y en el ano 2013
se genera la norma ISO 21500, Directrices para la Direccion y Gestion de

Proyectos.
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1.2.4. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos

La guia de fundamentos para la direccién de proyectos del PMI, mas conocida
como Guia del PMBOK, es un compendio de practicas aplicables a diferentes
tipos de proyectos. Estas practicas son generadas bajo el consenso de

profesionales expertos en la materia, de la mano bajo del PMI.

Sobre la guia y las practicas de gerencia de proyectos, es relevante, para el
presente estudio, resaltar su caracter “descriptivo” (Fernandez y Garrido y
Ramirez y Perdomo, 2015). Esto implica que las practicas dadas por la guia son
generales, es decir, a pesar de que precisan el qué debe hacerse, no precisan el
como debe hacerse. En ese sentido, (PMI, 2017) sefala que el gestor debe

“adecuar” las practicas recomendadas segun su realidad, cultura y proyecto.

La Guia del PMBOK se estructura en areas de conocimiento, que son una
agrupacion de practicas con tematicas similares. A su vez, cada area de
conocimiento se subdivide en procesos. Tanto los procesos y las areas de

conocimiento deben ser adecuadas y aplicadas segun la necesidad del gestor.

Analizando el contenido de la Guia, ésta se estructura en trece (13) capitulos. Los
capitulos del 1 al 3 tratan sobre temas generales con implicancia a toda la
disciplina de la gerencia de proyectos. A partir del capitulo 4 hasta el 13 se

abordan las 10 areas de conocimiento de la gerencia de proyectos.
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De los capitulos 1 al 3 se extraen conceptos relevantes para la presente

investigacion.

Proyecto.- Segun el (PMI, 2017), se define como esfuerzo temporal que conlleva
la produccién de un producto unico, servicio unico, resultado uUnico o una
combinacion de éstos. Asimismo, la Guia sefiala que por temporalidad se
entiende que un proyecto debe tener un inicio y un fin, esto implica que un
proyecto puede culminar con cualquiera de las siguientes situaciones: el objetivo

se cumplio o el objetivo no puede cumplirse por diferentes situaciones.

Contexto de Iniciacion del Proyecto.- Segun el (PMI 2017), en este concepto se
identifican los motivos por los cuales se decide iniciar un proyecto. Entre los
principales se tiene: cumplir con requisitos de normas, directivas o requisitos
sociales; satisfacer necesidades de interesados; cambios en las estrategias de la
institucion o cambios tecnoldgicos; y mejorar los servicios. Este concepto se
puede evidenciar en las buenas practicas del Concurso de Buenas Practicas de
Gestion presentadas por Gerentes Publicos, en las que se tiene como parte de
sus atributos la Categoria de la buena practica, que no es mas que hacia donde
va dirigida la mejora buscada. Mas adelante ahondaremos en los items de las

buenas practicas.

Ciclo de vida del proyecto.- Segun (PMI, 2017), corresponde a las fases o etapas,

desde el punto de vista del ciclo administrativo, por las cuales discurre el

40



proyecto. Independientemente de la metodologia utilizada y del tipo de proyecto,
el ciclo de vida constituye el primer marco de referencia para gestionar un
proyecto. Las fases para el ciclo de vida son: Inicio del Proyecto; Organizacion y

Preparacion; Ejecucion del Trabajo, y; Finalizar el Proyecto.

Ciclo de vida del desarrollo.- Segun el (PMI, 2017), este concepto recoge la forma
en como el proyecto desarrolla el producto, servicio o resultado. Para esto existen
en un extremo los ciclos predictivos, en los cuales se conoce de antemano el
resultado final que se busca desarrollar y, los ciclos adaptativos, en los cuales no
se conoce con exactitud las especificaciones finales. En ese espectro se definen
diferentes ciclos de desarrollo: Predictivo; Iterativo; Incremental; Adaptativo, e

Hibrido.

Fases del proyecto.- Segun el (PMI, 2017), son proyectos intermedios que
apilados generan o arman el bien, producto o resultado unico objetivo del
proyecto. Como proyectos intermedios, las fases tienen por objetivo brindar una

parte del proyecto previa y necesaria para la siguiente fase.

Procesos de la direccién de proyectos.- Segun el (PMI, 2017), toda actividad que
se realiza en la direccion del proyecto sigue la logica de un proceso, es decir,
cuenta con entradas, herramientas con las que se realiza el proceso y salidas.
Con esta légica de proceso estan descritas las recomendaciones para la gerencia

de proyectos del PMI.
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Grupos de procesos de la direccidn de proyectos.- Segun el (PMI, 2017), es una
agrupacion de procesos que persiguen un objetivo afin relacionado al ciclo
administrativo. Los procesos se pueden agrupar en: Grupo de procesos de inicio;
Grupo de procesos de planificacion; Grupo de procesos de ejecucion; Grupo de

procesos de monitoreo y control, y; Grupo de procesos de cierre.

Caso del negocio del proyecto.- Segun el (PMI, 2017), este concepto marca la
viabilidad del proyecto. Si bien con uno de los conceptos abordados previamente
“Contexto de Iniciacion del Proyecto” se define por qué inicia un proyecto, el
“Caso del negocio” representa el para qué del proyecto. El concepto es relevante
para sustentar las acciones del gerente del proyecto y los cambios que pueda
proponer en el producto, servicio o resultado. Brinda un norte claro para alinear
las acciones del proyecto hacia los objetivos institucionales considerando su

entorno.

1.2.5. Entorno en el que operan los proyectos

El entorno en el que operan los proyectos influye en la gestién de un proyecto. Al
respecto, el (PMI, 2017) presenta un diagrama en el que se estructuran los
elementos del entorno que pueden influir en el proyecto. Por un lado se tienen los
Factores Ambientales de la Empresa (FAE) y por otro lado los Activos de los

Procesos de la Organizaciéon (APO). Cabe precisar que como elementos
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influyentes se consideran a aquellos que estan fuera del ambito del equipo del

proyecto pero que deben ser considerados para la gestion eficaz del proyecto.

Respecto a los FAE el (PMI, 2017) identifica factores externos e internos. Entre
los externos sefala la influencia y asuntos de indole social y cultural, restricciones
legales, estandares gubernamentales, consideraciones financieras, entre otros.
En esa linea cabe sefalar que reconocer el entorno y gestionar su influencia es
una conducta requerida de la funcion directiva. Al respecto en (SERVIR, 2017)
una de las competencias genéricas para el grupo de directivos publicos,

Articulacién con el entorno politico” se tiene:

“Es la capacidad de tener compresion del contexto sociopolitico y el
impacto que tiene la institucion, influyendo en las decisiones que toma a
nivel de politicas publicas con conciencia de sus consecuencias sobre las

necesidades especificas de los ciudadanos”. (SERVIR, 2017, 12)

Entre los factores internos se debe tomar en cuenta la cultura organizacional,
distribucion geografica de la institucion, soporte informatico, capacidades de los

servidores civiles.

Por otro lado se tienen los APO que comprenden los procedimientos que por
norma deben ejecutarse dentro de la organizacion y que influyen en la gestion del
proyecto. Conocer los procedimientos propios de la gestion publica para el logro

de resultados y objetivos es también una conducta reconocida por el ente rector
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de recursos humanos del Estado. Al respecto, segun (SERVIR, 2017) sobre la
competencia genérica para el grupo de directivos publicos, Capacidad de gestion,

se tiene:

‘“Habilidad para gestionar los sistemas administrativos. Asimismo,
involucra la capacidad de administrar el uso de los recursos para garantizar

el cumplimiento de los objetivos” (SERVIR, 2017, 14)

Se puede evidenciar que existe relacion entre las competencias dadas por el
rector del Servicio Civil para el grupo de directivos publicos y los factores que
operan en el entorno de los proyectos; y, siendo que SERVIR en (SERVIR, 2017)
sefala que estas competencias son exclusivas y aplicables para el grupo de
Directivos Publicos, inferimos que reconocer y gestionar bajo los factores en los

que operan los proyectos son actividades clave para la funcion directiva.

1.2.6. El rol del director del proyecto y sus competencias

Entender el rol del director del proyecto — el directivo publico — requiere entender
como afecta la organizacion de una entidad publica a la gestién de un proyecto.
Al respecto, el tipo de estructura organizacional, los elementos de gestion y el
marco de gobernanza, impactan en la gestién de un proyecto. Segun el (PMI,
2017), la interaccion de estos elementos crea un sistema organizacional que
determina el poder, la influencia, los intereses, las competencias y las

capacidades politicas de las personas que son capaces de actuar dentro del
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sistema. Es relevante para el buen desarrollo del proyecto que el gerente del
proyecto conozca cémo se configura la organizacion en sus componentes

estructura organizacional, elementos de gestion y el marco de gobernanza.

En el Estado las entidades se organizan funcionalmente. En estos casos, segun
el (PMI, 2017) la autoridad del gerente de proyectos es poca o nula dependiendo
del area funcional en la que se encuentre. Esto significa que en aquellos
proyectos cuyo alcance es institucional, el gerente de proyectos tiene poca
influencia y capacidad de gestién para con otros 6rganos o unidades organicas
cuyas acciones son requeridas para el proyecto. Para estos casos el rol del

gerente de proyectos pasa a ser el de un coordinador del proyecto.

En cuanto al rol del director del proyecto, “es la persona asignada por la
organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de alcanzar los
objetivos del proyecto” (PMI, 2017, 52). Sin embargo, debe distinguirse la funcion
del gerente de proyectos de la del gerente funcional. Este ultimo, ‘“realiza la
supervision gerencial de un 6rgano o unidad organica dentro de la institucion”
(PMI, 2017, 52). Ahora bien, en el Estado Peruano, segun los Lineamientos de
Organizacion del Estado (PCM, 2018), existen reglas para establecer la estructura

organica o funcional en las instituciones publicas las cuales senalan:

‘a) Distribucion de competencias y funciones. - Todas las

competencias y funciones que las normas sustantivas establecen

45



para una entidad, deben ser asignadas a alguna unidad de

organizacion de esta.

b) Determinacion de funciones. - Las funciones especificas
asignadas a cada unidad de organizacion se derivan de las
funciones generales definidas para la entidad. Para tal efecto las
funciones se desagregan siguiendo una secuencia jerarquica segun

los niveles organizacionales con los que cuente la entidad.

c) Separacion de funciones. - Las funciones sustantivas deben estar
separadas de aquellas que son de administracion interna. La
estructura de los 6rganos de linea no debe incluir érganos de

administracion interna.

[..]”(PCM, 2018, 5).

Del texto se desprende que, en las instituciones del Estado Peruano existe una
separacion funcional por norma. En ese contexto, la funcion del gerente de
proyecto queda diluida cuando se requiere la cooperacion de otras unidades
organizacionales, sin embargo, los proyectos son necesarios y deben ser
gestionados; y, como se ha mencionado previamente, en muchos casos tienen
alcance institucional. Esto nos lleva a concluir que la gestion de los proyectos en
las instituciones publicas se torna complicada por la separacion funcional dada

por norma.
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Este condicionamiento en la funcidn del gerente de proyectos también se
encuentra en un documento emitido por la OCDE sobre el liderazgo en la funcién
publica. Este documento resume los principales hallazgos de un proyecto que
estudia nueve casos de direccion publica de paises de la OCDE. A pesar de las
recomendaciones para la gestion de la direccién publica y de las competencias
recomendadas para los directivos publicos, el documento muestra que existen
temas que deben ser abordados e investigados dejando preguntas aun sin
resolver. Una de estas preguntas es “Compartir objetivos y responsabilidad: como
alinear sistemas para una mejor colaboracion dentro y en todos los sectores”

(Gerson, 2020).

No obstante, a pesar de la dificultad sefalada, se requieren capacidades
gerenciales que logren superar las limitaciones impuestas por la propia
configuracion de las organizaciones publicas. En ese sentido el Diccionario de
Competencias Transversales de SERVIR, documento que ‘pretende ser el
compendio de comportamientos claves para el logro de los objetivos de la reforma
y modernizacion del Estado” (SERVIR, 2016, 3), brinda indicadores conductuales
que deben ser incorporados al quehacer del servidor civil para impulsar el logro
de objetivos y posterior modernizacién del Estado. En ese sentido, se precisa que
los indicadores conductuales se encuentran categorizados por niveles del 1 al 5,

encontrandose en el ultimo nivel — indicador del mayor nivel de desarrollo de la
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competencia -

los indicadores conductuales relacionados con superar la

configuracion organizacional en cuestion.

Tabla 2. Competencias e indicadores conductuales OR y TE

Competencia  Descripcion Nivel Indicador

Orientacion a Capacidad para orientar las 5 Identifica los

Resultados acciones a la consecucion de medios y
metas individuales y estrategias que
objetivos institucionales, debe utilizar para

asegurando estandares de
calidad e identificando
oportunidades de mejora.
Implica dar respuesta en los
plazos requeridos y haciendo
uso 6ptimo de los recursos a
su disposicion, considerando
el impacto final en Ila

ciudadania

superar sus metas

y objetivos.
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Trabajo en Capacidad de generar 5 Integra  esfuerzos

Equipo relaciones de trabajo entre los miembros
positivas, colaborativas y de del equipo y la
confianza, compartiendo cooperacion con
informacioén, actuando de otras areas o
manera coordinada e entidades para el
integrando los propios logro de los
esfuerzos con los del equipo objetivos.

y el de otras areas o
entidades, para el logro de

objetivos institucionales

Fuente: (Servir, 2016)

Elaboracion: Propia

La descripcion e indicadores de las competencias del cuadro anterior, nos
permiten inferir que el gerente de proyectos en una entidad publica requiere el
mas alto nivel de competencia cuando el proyecto tiene un alcance que

sobrepasa a su responsabilidad funcional.
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Siguiendo con la funcion del gerente de proyectos, si bien uno de sus roles mas
resaltantes es liderar el equipo del proyecto, también es parte de su rol cumplir
con las expectativas de los interesados mientras se cumple con los objetivos del
proyecto. En este punto el gerente de proyecto cumple un rol bisagra entre las
expectativas de interesados y objetivos del proyecto al conciliar las posibles
restricciones contrapuestas que se puedan dar con el fin de generar los

resultados previstos.

Sobre esto ultimo la OCDE recomienda cuatro habilidades gerenciales
requeridas. Una de ellas se refiere a la decisidon basada en valores en la que se
requiere que los directivos publicos negocien multiples, y a menudo, competitivos
valores que orientan su toma de decisiones hacia el interés publico, siendo su
principal desafio gestionar tensiones, conflictos y compensaciones. (Gerson,

2020).

El (PMI, 2017) incluye diferentes tipos de competencias para el gestor de
proyectos: primero, competencias técnicas relacionadas al marco conceptual de
la gestidn de proyectos; segundo, competencias conductuales o de habilidades
blandas y; tercero, competencias contextuales, relacionadas al entorno del
proyecto, a la organizaciéon y a la aplicacion practica de los conceptos de la

gestion.
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1.2.7. Areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos.

1.2.71. Gestidén de la Integracion

“La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye a los procesos
y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la
integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion,
comunicacion e interrelacion. Estas acciones deberian aplicarse
desde el inicio del proyecto hasta su conclusion.” (PMI, 2017,

69)

La gestidén de la integracién segun el (PMI, 2017), abarca los procesos que tienen
por finalidad integrar informacién para luego distribuirla entre el resto de procesos,
asimismo, la conforman los procesos responsables de la redefinicion de objetivos
y prioridades del proyecto. Son procesos de esta dimension: desarrollar el acta de
constitucion del proyecto, desarrollar el plan del proyecto, dirigir y gestionar el
trabajo del proyecto, monitorear y controlar el trabajo del proyecto, realizar y
registrar los cambios realizados y finalmente, cerrar el proyecto o fase del

proyecto segun sea el caso. Respecto a esta area de conocimiento es
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importante, para fines de la investigacion, resaltar lo sefalado sobre la

experiencia de los gestores en la aplicacion de la gerencia de proyectos.

“La mayoria de los profesionales con experiencia en la direccion de
proyectos saben que no existe una unica forma de dirigir los
proyectos. Aplican sus conocimientos y habilidades e implementan
los procesos necesarios de direccion de proyectos en el orden de su
preferencia y con niveles de rigor variables para lograr el

desemperio esperado del proyecto.” (PMI, 2017, 64)

En la dimension de gestion de la integracion cabe resaltar dentro de las entradas
de sus procesos: el caso del negocio, FAE y los APO. Estos tres (3) inputs estan
relacionados con el conocimiento del gestor acerca de la importancia del proyecto
dentro de la organizacion, la normativa vigente, los sistemas administrativos y la
coyuntura politica y social. (PMI, 2017). Esta dimensidn hace sentido con uno de
los roles del directivo publico abordado en el Modelo de Gestién del Grupo de
Directivos Publicos del Servicio Civil Peruano de SERVIR: gestionar el entorno

politico (SERVIR, 2016).

Asimismo es importante resaltar el juicio de expertos como herramienta necesaria
para la integracion del proyecto, refiriéendose al conocimiento que puedan aportar
los especialistas de un tema que no necesariamente deba ser expertise del

gerente de proyectos (PMI, 2017). En este punto también coincide el Modelo de
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Gestion del Grupo de Directivos Publicos del Servicio Civil Peruano donde se
conceptualiza al directivo publico del Estado Peruano, en parte, como un gestor

generalista:

“... la direccion publica peruana busca el desarrollo progresivo de
directivos publicos generalistas, es decir, directivos con un
conocimiento amplio y general de la gestion publica, privilegiando
sus competencias para la realizacion de funciones directivas frente

a su conocimiento técnico especializado...” (Servir, 2016, 48)

Otro proceso relevante en esta area de conocimiento es el que se desarrolla
durante la etapa de ejecucion: Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto. En este
proceso se resaltan las actividades de capacitar y dirigir a los miembros del
equipo asignados al proyecto, y obtener y gestionar los recursos necesarios,

incluidos materiales, herramientas e instalaciones. (PMI, 2017).

Asimismo, el proceso: Control integrado de cambios, permite al gerente de
proyectos analizar las solicitudes de cambio al proyecto, sean implicitas o
explicitas, y comunicarlas al equipo del proyecto. Estos cambios por lo general
requieren de la intervencion de distintas areas de conocimiento de la gerencia de
proyectos para su gestion: alcance, costos, recursos o las que puedan verse

involucradas. (PMI, 2017).
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La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion de la Integracion

correspondientemente con las etapas de un proyecto.

Tabla 3. Procesos de la Gestion de la Integracion

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestion de la Desarrollar el Desarrollar el Dirigir y Monitorear y Cerrar el
Integracion del  acta de plan para la Gestionar el Controlar el Proyecto o
Proyecto constitucion del  Direccion del Trabajo del Trabajo del Fase
proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
Gestionar el Realizar el
conocimiento Control
del Proyecto Integrado de
Cambios

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.2. Gestion del Alcance

“La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos
requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido, y unicamente el trabajo requerido, para
completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se

incluye y qué no se incluye en el proyecto” (PMI, 2017, 129)
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Segun el (PMI, 2017), esta dimension de conocimiento incluye aquellas
actividades necesarias para asegurar que el proyecto genere los bienes o
servicios requeridos. Asimismo, se infiere por lo anterior, que para la gestion
publica es parte del alcance el cumplimiento de las normativas vigentes, acuerdos
y plazos estipulados por los sistemas administrativos. Los procesos definidos para
esta dimension del conocimiento son: la planificacion del alcance, la recopilacion
de requisitos, la definiciéon del alcance, el desglose del trabajo, la validacion del
alcance y el control del alcance. Aqui cabe distinguir dos tipos de alcance. El
alcance del producto o servicio y el alcance del proyecto. El alcance del producto
o servicio es la descripcion detallada de lo que se quiere entregar una vez que
concluya el proyecto, y el alcance del proyecto es la descripcién de todo el trabajo

necesario para lograr el producto o servicio.

Es relevante sefalar dentro de los inputs, segun el (PMI, 2017), el registro de
interesados del proyecto. Los interesados definen un punto de partida para
identificar los requerimientos que van a formar parte del alcance del proyecto,
incluido las posibles restricciones o requerimientos contrapuestos a los objetivos

del proyecto.

Otro punto a considerar en la definicion y detalle del alcance es la metodologia
que adopte el proyecto para la produccion del bien o servicio. La metodologia

utilizada no es parte de la gerencia de proyectos; seleccionar la metodologia

95



adecuada va a depender del producto o servicio a generar. En la eleccién de

metodologias juega un rol importante el juicio de expertos.

Por otro lado, los FAE y los APO también inciden en el alcance.

Esta area de conocimiento, segun el (PMI, 2017), esta presente en dos momentos

del ciclo de vida del proyecto, durante la planificacion y durante el monitoreo y

control. En la primera etapa para definir a detalle el trabajo requerido y el producto

0 servicio a generar, y en la cuarta etapa, para verificar el cumplimiento del

mismo. Asimismo, el alcance es insumo para la gestion de requisitos ya que

alinea los entregables del proyecto con el cumplimiento de expectativas de los

interesados. La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion del Alcance

correspondientes a las etapas del proyecto.

Tabla 4. Procesos de la Gestion del Alcance

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestion del -- Planificar la -- Validar el --
Alcance del Gestién del Alcance
Proyecto Alcance
Controlar el
Recopilar Alcance
Requisitos
Definir el
Alcance
Crear la EDT
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Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.3. Gestién del Cronograma

“La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos
requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.
[...] La programacion del proyecto proporciona un plan detallado
que representa el modo y el momento en que el proyecto
entregara los productos, servicios y resultados definidos en el
alcance del proyecto y sirve como herramienta para
comunicacion, gestion de expectativas de los interesados y

como base para informar el desempefio.” (PMI, 2017, 173 - 177)

La gestion del cronograma se refiere a las actividades necesarias para la
programacion y culminacion en los plazos establecidos. Esta area de
conocimiento segun (PMI, 2017), incluye los procesos: planificar el cronograma,
definir actividades, secuenciar actividades, estimar los recursos necesarios para
las actividades, estimar la duracion de las actividades, generar el cronograma y

controlar el cronograma.

Los procesos mencionados estan, en su mayoria, orientados a estimar cuanto

tiempo toma cada actividad en ser desarrollada a fin de generar una secuencia de
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actividades dentro de las cuales se debe tomar especial cuidado a la ruta critica
del proyecto. La ruta critica del proyecto es el conjunto de actividades que
guardan una secuencia en la que cualquier retraso impacta en el tiempo de
entrega de los productos o servicios, se hace la distincion de las actividades que
se encuentran dentro de la ruta critica debido a que existen otras actividades que
al no estar dentro de la ruta critica mantienen holguras para la entrega de sus
productos intermedios, por ende, el retraso en alguna actividad que sale de la ruta
critica no impacta directamente en el tiempo estimado para la entrega del bien o

servicio del proyecto.

Retornando a los procesos de esta area de conocimiento, una de las salidas mas
importantes es el cronograma del proyecto. EI Cronograma constituye una
herramienta crucial para afrontar uno de los retos de la gestion de proyectos:

Culminar el proyecto en el tiempo estimado.

Segun (PMI, 2017), la gestion del cronograma incluye la estimacion de los
recursos necesarios y su disponibilidad. La disponibilidad de recursos afecta
directamente el cronograma del proyecto; asimismo, se contemplan riesgos y las
acciones de mitigacion que impactan en el cronograma. También contempla

informacion desde la gestion de adquisiciones, FAE y APO.

Es importante precisar que la estimacion del cronograma del proyecto se hace en

razon al tiempo estimado para cada una de las actividades detalladas en el
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alcance del proyecto, en ese sentido, el detalle del alcance constituye un input

fundamental para lograr una estimacion de tiempos, y que esta sea lo mas real

posible. Mas adelante se vera como impactan en el cronograma las otras areas

de conocimiento, sin embargo, es la Gestion del Alcance el area de conocimiento

que en mayor proporcion determina el cronograma del proyecto. En la estimacion

de tiempo cabe ahondar y sefialar que éstos se calculan para cada actividad en

base la estimacion de expertos y en base a la informacion historica de ejecucion

de actividades similares. La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion

del Cronograma correspondientes a las etapas del proyecto.

Tabla 5. Procesos de la Gestion del Cronograma

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestion del Planificar la Controlar el
Cronograma Gestion del Cronograma
Cronograma
Definir las
Actividades
Secuencias las
Actividades
Estimar la
Duracion de
las Actividad
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Desarrollar el
Cronograma

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.4. Gestion de Costos

La gestion del costo segun (PMI, 2017), se refiere a todas aquellas actividades

destinadas a estimar, determinar y controlar el presupuesto del proyecto.

En el Estado Peruano la estimaciéon de costos esta establecida por el Sistema
Administrativo de Presupuesto Publico y enlazado al Sistema Administrativo de
Planeamiento Estratégico. En consecuencia, las actividades macro de los
proyectos que se desarrollen en las instituciones del Estado, en lo que a
presupuesto se refiere, estan alineadas y establecidas por estos sistemas
administrativos. Sin embargo, es preciso sefialar que para la estimacion de costos
la recomendacién de la Guia del PMBOK contempla los siguientes inputs: las
actividades descritas en el alcance del producto o servicio y en el alcance del
proyecto, el cronograma del proyecto, el registro de riesgos, la gestién de
recursos humanos, FAE y APO. En cambio, la estimacién de costos en el Estado
Peruano, segun los sistemas administrativos mencionados, se inicia el afio previo

al afo de ejecucion, situacion que implica no contar con toda la informacién
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recomendada por la Guia del PMBOK, condicion que a su vez limita la capacidad
del gerente de proyectos tanto en la etapa de planificacion como en la de

ejecucion y monitoreo del proyecto.

1.2.7.5. Gestion de la Calidad

“La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para
incorporar la politica de calidad de la organizacion en cuanto a la
planificacion, gestion y control de requisitos de calidad del
proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los
interesados. La gestion de la Calidad del Proyecto también es
compatible con actividades de mejora de procesos continuos tal
y como las lleva a cabo la organizacion ejecutora.” (PMI, 2017,

271)

Segun el (PMI, 2017), esta area de conocimiento se refiere a las actividades
destinadas a identificar los requisitos de calidad de la organizacion. Estos
requisitos pueden ser demandados debido a la implementacion de un sistema de
gestion de la calidad, un sistema de aseguramiento de la informacién, un sistema
de seguridad y salud en el trabajo, u otros. Segun (PMI, 2017), se refiere a las
actividades necesarias para asegurar el cumplimiento de los requisitos de calidad

identificados y los requisitos de calidad para el producto o servicio que se genere
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como resultado del proyecto. Los procesos que aborda son: planificacion de la

calidad, aseguramiento de la calidad y control de la calidad.

La identificacion de los requisitos de calidad, tanto del proyecto, como del
producto o servicio, modifica el detalle del alcance, presupuesto y cronograma.
Los requisitos de calidad se pueden identificar a partir del registro de interesados,
riesgos, lista de requisitos, FAE y APO. Asimismo, el cumplimiento y
aseguramiento de la calidad requiere que se hayan establecido previamente
meétricas de calidad que sirven para la medicion de resultados conforme se vaya
avanzando en el proyecto o se vayan desarrollando partes del producto o servicio.

(PMI, 2017).

Cabe precisar que en el Estado se ha avanzado con regulaciones que inciden en
la calidad de los productos o servicios que se generan. En ese sentido existen
diversos organos que regulan aspectos como: Seguridad de la informacién; Ley
de proteccion de datos personales; Seguridad y salud en el trabajo, y las normas

en cuestion de calidad emitidas por el Instituto Nacional de la Calidad INACAL.

La siguiente tabla muestra los procesos de Gestion de la Calidad

correspondientes a las etapas del proyecto.

Tabla 6. Procesos de la Gestion de la Calidad

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
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inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre

Control
Gestion de la Planificar la Gestionar la Controlar la
Calidad del Gestion de la Calidad Calidad

Proyecto Calidad

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.6. Gestion de los Recursos

“La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los
procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para la conclusion exitosa del proyecto. Estos
procesos ayudan a garantizar que los recursos adecuados
estaran disponibles para el director del proyecto y el equipo
del proyecto en el momento y lugar adecuados.”. (PMI, 2017,

307)

Segun (PMI, 2017), esta area de conocimiento tiene como objetivo asegurar que
todos los recursos necesarios para el proyecto se encuentren disponibles en el
momento en el que se necesiten para la ejecucion del proyecto. Asimismo,
comprende dos tipos de recursos. Los referidos a equipos y materiales, y los

referidos a profesionales que conforman el equipo del proyecto. Los procesos que
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aborda esta area de conocimiento son: Planificacion de los recursos; estimacion
de los recursos, adquisicion de los recursos, desarrollo del equipo, direccion del

equipo y control de los recursos.

En esta area de conocimiento se pone de relieve la habilidad del gestor para
dirigir y motivar el equipo del proyecto. Se debe considerar que en un proyecto el
gestor no necesariamente esta funcionalmente a cargo del equipo, en ese
sentido, es frecuente que profesionales sean asignados en calidad de apoyo para
actividades puntuales del proyecto. Esta situacion es comun, mas aun, en
instituciones publicas que tienen una conformacion organizacional de tipo
funcional y no orientada a proyectos. Bajo este contexto, el gestor debe de
considerar diferentes aspectos que influyen en la conformacién de equipos como
la ubicacion, la comunicacion entre los diferentes interesados, las politicas
internas en la organizacion, la cultura organizacional y otros factores que puedan
incidir en el desarrollo del proyecto, incluida la prioridad del proyecto en la
institucion que puede variar dependiendo ya sea por la coyuntura de gestion

publica, de gobierno, o por cuestiones politicas.

La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion de los Recursos

correspondientes a las etapas del proyecto.

Tabla 7. Procesos de la Gestion de los Recursos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

64



conocimiento

procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de

inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestién de los Planificar la Adquirir Controlar los
Recursos Gestién de los  Recursos Recursos
Recursos
Desarrollar el
Estimar los Equipo
Recursos de la
Actividades Dirigir al
Equipo

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion

1.2.7.7.

: Propia

Gestion de la Comunicacioén

“La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los
procesos necesarios para asegurar que las necesidades de la
informacioén del proyecto y de sus interesados se satisfagan a través
del desarrollo de objetos y de la implementacion de actividades
disefiadas para lograr un intercambio eficaz de informacion. La
Gestiéon de las Comunicaciones del Proyecto consta de dos partes.
La primera parte consiste en desarrollar una estrategia para
asegurar que la comunicacion sea eficaz para los interesados. La
segunda parte consiste en llevar a cabo las actividades necesarias

para implementar la estrategia de comunicacion.” (PMI, 2017, 359)
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Tanto la concepcion del proyecto como su ejecucion genera informacién que debe
ser tratada y sistematizada para que se encuentre disponible cuando ésta sea
demandada. La falta de informacion sistematizada puede llevar a destinar
recursos y equipos completos para esta labor. Es por ello que las recomendacion
respecto a la gestidbn de la comunicacion se centra en la capacidad de tener

informacion disponible y prevista para los interesados del proyecto.

Esta area de conocimiento segun (PMI, 2017) incluye actividades destinadas a
asegurar que se genere o esté disponible la informacién necesaria del proyecto;
asimismo, comprende actividades orientadas a satisfacer necesidades de
informacion de los interesados del proyecto. Los procesos desarrollados en esta
area de conocimiento son: planificacion de la comunicacion, en el que se
desarrolla el enfoque de comunicacion adecuado a cada interesado o grupo de
interesados; gestion de las comunicaciones, donde se asegura la disponibilidad

de informacion y; el monitoreo de las comunicaciones.

Es importante sefialar que las comunicaciones son importantes para generar
buenas relaciones que van a redundar en la viabilidad del proyecto. En ese
sentido, el gerente de proyectos desarrolla estrategias particulares a cada tipo de
interesado o grupo de interesados, estas estrategias deben contemplar entre

otras, contenidos, medios y tipos de comunicacion diferenciados.
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La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion de las Comunicaciones

para las correspondientes etapas del proyecto.

Tabla 8. Procesos de la Gestion de las Comunicaciones

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestiéonde las - Planificar la Gestionar las Monitorear las  --
Comunicacione Gestiéon de las  Comunicacione Comunicacione
s Comunicacione s s

S

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.8. Gestién de Riesgos

“La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos

para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion,

analisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y

monitoreo de los riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion

de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y/o el

impacto de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el

impacto de los riesgos negativos a fin de optimizar las posibilidades

de éxito del proyecto” (PMI, 2017, 395)
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Segun el (PMI, 2017), esta area de conocimiento desarrolla las actividades
necesarias para identificar, evaluar y planificar la actuacion frente a eventos que
generen riesgos para el proyecto. Asimismo, la evaluacion de riesgos incluye un
analisis cualitativo y cuantitativo. El analisis cualitativo implica una calificacion del
riesgo en base al impacto que pueda generar y a la probabilidad de ocurrencia. El
analisis cuantitativo transforma lo cualitativo en las dimensiones alcance, tiempo y
costos para el proyecto, con las que se puede medir el impacto del riesgo. Aqui
se toma como referencia el cronograma del proyecto, la ruta critica, el

presupuesto del proyecto y la estructura de desglose del trabajo.

Son procesos de esta area de conocimiento: la planificacién de la gestién de
riesgos, la identificacion de los riesgos, el analisis cualitativo de riesgos, el
analisis cuantitativo de riesgos, la planificacion de respuesta frente a los riesgos,

la implementacion de respuesta a riesgos, y el monitoreo de riesgos (PMI, 2017).

La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion de los Riesgos

correspondiente a las etapas del proyecto.

Tabla 9. Procesos de la Gestion de los Riesgos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Gestiéon de los - Planificar la Implementarla  Monitorear los  --
Riesgos Gestion delos  Respuesta a Riesgos
Riesgos los Riesgos
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Identificar los
Riesgos

Realizar el
Analisis
Cualitativo de
Riesgos

Realizar el
Analisis
Cuantitativo de
Riesgos

Planificar la
Respuesta a
los Riesgos

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.7.9. Gestion de las Adquisiciones

Esta area de conocimiento segun (PMI, 2017), incluye las actividades necesarias
para asegurar los bienes o servicios necesarios en el proyecto que no pueden ser
entregados por el equipo del proyecto. En el Estado Peruano, la gestion de las
adquisiciones se realiza en el marco del Sistema Nacional de Abastecimiento
(SNA) regulado por el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado
(OSCE). Asimismo, interviene como ente rector del SNA la Direccién General de
Abastecimiento del Ministerio de Economia y Finanzas y, la Central de compras

publicas (Perd Compras).
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Los procesos que sigue esta area de conocimiento son: la planificacion de las
adquisiciones, la adquisicion misma, y el control de las adquisiciones. Cabe

resaltar las consideraciones que brinda la Guia del PMBOK al respecto:

‘Debido a que cada proyecto es unico, el director del proyecto
puede necesitar adaptar la forma en que se aplican los procesos de
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Las consideraciones

sobre adaptacion incluyen, entre otras:

Complejidad de las adquisiciones. ¢Existe una adquisicion principal
o existen multiples adquisiciones en diferentes momentos con
diferentes vendedores que contribuyen a la complejidad de las

adquisiciones?

Ubicacion fisica. ¢;Los compradores y vendedores estan en la
misma ubicacion, o razonablemente cerca, o en diferentes zonas

horarias, paises o continentes?

Gobernanza y entorno regulatorio. ¢Las leyes y regulaciones locales
relativas a las actividades de adquisicion estan integradas con las
politicas de la organizaciéon en materia de adquisiciones? ;Coémo

afecta esto a los requisitos de auditoria de los contratos?
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Disponibilidad de contratistas. ¢;Existen contratistas disponibles

capaces de realizar el trabajo?” (PMI, 2017, 465)

Del texto citado extrapolamos las consideraciones propuestas por la Guia de
PMBOK al Estado Peruano donde el Sistema Nacional de Abastecimiento
contempla los procesos que por norma se deben seguir para la gestion de las
adquisiciones. Siendo asi, esta normativa y los procedimientos detallados limita el
campo de accion discrecional del gestor de proyectos. Adicionalmente, la
normativa sefala que las adquisiciones las realiza una oficina que en la institucion

es la que funcionalmente se encuentra a cargo de las adquisiciones.

Sobre las adquisiciones en el Estado Peruano cabe sefalar que el Sistema
Nacional de Abastecimiento con su normativa y procedimientos busca asegurar la
transparencia y el buen uso de los recursos publicos. No obstante, los
procedimientos son complejos y requieren de conocimientos especializados en la
propia normativa. Actualmente el responsable del Sistema de Abastecimiento en
cada institucion tiene como requisito haber sido acreditado por el ente rector,
OSCE, para el ejercicio de la funcion, lo cual da cuenta de la complejidad del

asunto.

Debido a esta complejidad existen casos en los que instituciones publicas se han
exceptuado de la normativa sefialada debido a la relevancia, urgencia y volumen

de las adquisiciones encomendadas. Tenemos los casos del Programa Nacional
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de Alimentacion Escolar Qali Warma que anualmente debe adquirir los insumos y
raciones de desayunos para las alumnos de las instituciones educativas a nivel
nacional; otro ejemplo es el Proyecto Especial Legado Juegos Panamericanos y
Parapanamericanos, que también fue exceptuado de la normativa sefalada y
gracias a ello puedo implementar la infraestructura necesaria para la realizacion

de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019.

1.2.7.10. Gestion de los Interesados

‘La Gestion de los interesados incluye los procesos
requeridos para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y
su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de
los interesados en las decisiones y en la ejecucion del

proyecto [...]” (PMI, 2017, 503)

Segun (PMI, 2017), esta area de conocimiento incluye actividades para identificar
a las personas, 6rganos, unidades organicas u organizaciones externas, o grupo
de personas con intereses o caracteristicas comunes a fin de evaluar y gestionar
su involucramiento con el proyecto. Asimismo, incluye actividades relacionadas

con gestionar y monitorear el involucramiento de estas personas o grupos de
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personas u organizaciones en el proyecto. Asimismo, esta area de conocimiento
incluye los procesos de identificacion, planificacion, gestion y monitoreo del

involucramiento de los interesados.

Para el ejercicio de la gestion de interesados cabe traer a colacion una de las
competencias impulsadas por la Autoridad Nacional del Servicio Civil en el nuevo
perfil del directivo publico. Al respecto, la Articulacion con el Entorno Politico del

Diccionario de Competencias Genéricas del Directivo Publico sefala:

“Implica la vinculacion proactiva del directivo en el entorno
politico con la finalidad de construir apoyo y legitimidad para
la consecucion de un resultado pensando en los ciudadanos
(Moore, 1998). Por lo tanto el Directivo Publico debe ser
capaz de articular diferentes elementos del entorno politico

para el logro de objetivos.” (Servir, 2017, 10)

Esta definicion concuerda con el area de conocimiento de Gestion de los
Interesados respecto a la vinculacion con el entorno politico que incluye personas,
grupos de personas y organizaciones, a fin de construir apoyo para el logro de

objetivos.

Asimismo, es relevante destacar en este acapite que la gestion de interesados
brinda un importante input a la Gestién del Alcance. Parte de la Gestién de los

Interesados comprende identificar los requerimientos del proyecto, implicitos o
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explicitos, que en algunos casos pueden contraponerse con otros requerimientos
formales y claves del proyecto. Incorporar los requerimientos de los interesados y
conciliarlos de ser el caso es un ejercicio clave del gestor de proyectos para el
exito del mismo. La falta de una eficaz gestion de interesados puede decantar en
un conflicto que paraliza las acciones del proyecto generando pérdidas al erario
nacional, falta de confianza de la poblacion y retrasos en la entrega de bienes y

servicios al ciudadano.

La siguiente tabla muestra los procesos de la Gestion de los Interesados para las

correspondientes etapas del proyecto.

Tabla 10. Procesos de la Gestion de los Interesados

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento  procesos de procesos de procesos de procesos de procesos de
inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control

Gestién de los  Identificar alos  Planificar el Gestionar la Monitorear el -
interesados interesados involucramient  participacion involucramient

o de los de los o de los

interesados interesados interesados

Fuente: (PMI, 2017, 25)

Elaboracion: Propia

1.2.8. EIl Cuerpo de Gerentes Publicos

Desde los anos 90, existen intentos por reformar el Servicio Civil del Estado

Peruano. El primer intento de reforma se dio entre 1990 y 1992 con la finalidad de
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reducir el tamafio del Estado y redefinir su papel; asi, se redujo la cantidad de
personal con ceses colectivos, se cerré la carrera administrativa, se cred el
régimen laboral de la actividad privada, se establecidé la modalidad de
contratacion por servicios no personales, se utilizaron modalidades de
contrataciones a través de fondos de Apoyo Gerencial (FAG) y PNUD para la
contratacion del directivos de alto nivel, y se aprobaron conceptos no
remunerativos como alternativa para incrementar los ingresos de trabajadores. Un
segundo intento de reforma se dio entre 1995 y 1997 a fin de modernizar la
gestion publica, en este intento se logré6 aprobar proyectos de ley para
contrataciones y adquisiciones, ley del servicio diplomatico y la ley sobre la
prohibicidn de ejercer la facultad de nombramiento y contratacion de personal en
casos de parentesco. El tercer intento de reforma entre el 2000 y 2006 se dio a
través de la aprobacion de la Ley Marco del Empleo Publico (LMEP) como unica
ley transversal al Servicio Civil, sin embargo la implementacién no se llevé a cabo
debido a la incertidumbre en la repercusion de nuevas politicas remunerativas en

las planillas del Estado. (Servir, 2012).

La actual reforma del Servicio Civil inicid6 en el 2008 con la creacion de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil — Servir como ente rector del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, y con la creacion del Cuerpo de

Gerentes Publicos.
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Con el Decreto Legislativo 1024 se crea el Cuerpo de Gerentes Publicos, un
grupo de profesionales incorporados mediante rigurosos procesos de seleccion
basados en el mérito a fin ocupar cargos gerenciales y jefaturales en entidades de
los tres niveles de gobierno que asi lo soliciten. Desde su creacion a la fecha se
han realizado 17 procesos de seleccion que han incorporado a mas de 800
profesionales. Actualmente el Cuerpo de Gerentes Publicos esta conformado por
520 profesionales de los cuales 117 se vienen desempefiando bajo el régimen de
gerente publico D.L. 1024 en distintas entidades, el resto de gerentes publicos se
encuentran en estado de disponibilidad, esto significa, que se encuentran en una

suerte de reserva para cuando las entidades los soliciten.

Cabe sefalar que la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos permite a
través de un sistema de puestos incorporar capacidades gerenciales a
instituciones del Estado que asi lo soliciten; pero sobre todo, el CGP representa
un primer peldafio en la reforma del Servicio Civil en lo referido a direccion
publica. En ese sentido, la gestion del Cuerpo de Gerentes Publicos es una de las
fortalezas de SERVIR ya que las lecciones aprendidas que deja su gestion sirven
de base para la Ley 30057 (Corrales, 2015). Mas adelante ahondaremos sobre el
Nuevo Modelo de Gestidon del Grupo de Directivos Publico propuesto por SERVIR

bajo el Nuevo Régimen del Servicio Civil Ley 30057.

La Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica (GDGP) es el 6rgano de

SERVIR responsable de la conduccion y profesionalizacion del CGP y de la
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profesionalizacion de la capa directiva del Servicio Civil (PCM, 2012). Dentro de
las actividades desarrolladas la GDGP se encuentran: el Congreso Nacional de
Gerencia Publica, Encuentros Macro Regionales, Programas de Innovacion,
Programas de Coaching y el Concurso de Buenas Practicas de Gestion

Presentadas por Gerentes Publicos. (Moscoso, 2015)

1.2.8.1. El concurso de buenas practicas de SERVIR

El Concurso de Buenas Practicas de Gestidon presentadas por Gerentes Publicos,
tiene como objetivo identificar, conocer, reconocer, difundir, documentar vy
promover la innovacion con buenas practicas en gestion publica que los gerentes
publicos realizan en las entidades donde se desempefian (SERVIR, 2020). El
Concurso inicié su primera version en el afo 2013 y a la fecha se vienen
desarrollando 8 ediciones del mismo. El ultimo concurso se desarroll6 el ano

2020.

En el siguiente cuadro se puede apreciar por ano, el numero de buenas practicas
presentadas, el numero de buenas practicas que pasaron a la siguiente fase
como finalistas y el numero de buenas practicas que lograron un reconocimiento.
Los reconocimientos se dan como practica ganadora, practica mencion honrosa o

practica de excelencia.
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Tabla 11. Total de buenas practicas del Concurso de Buenas Practicas de Gestion

presentadas por Gerentes Publicos por afio.

Ano Finalista Ganadora Mencion Participd De Total
Honrosa Excelen
cia
2013 6 4 5 15
2014 5 5 4 16 30
2015 24 9 8 21 62
2016 23 6 7 41 77
2017 5 11 3 48 67
2018 26 8 3 29 1 67
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2019 13 8 5 41 1 68

2020 29 7 6 33 75

Total 125 60 40 234 2 461

Fuente: Archivos de Servir.

Elaboracion: Propia.

Las bases del concurso permiten la postulacion por categorias, una division que
se hace con el fin de distinguir hacia dénde van orientados los resultados de las

buenas practicas. Entre las categorias se tienen:

e Consulta y Participacion Ciudadana

e Cooperacion Publico - Privada

e Educacion

e Eficiencia en Adquisiciones y Contrataciones

e Fiscalizacion y Cumplimiento de la Ley
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Gestion Ambiental Efectiva

Incidencia Publica

Inclusion Social

Nutricion Materno-Infantil

Predictibilidad de los Procesos Regulatorios

Promocion de la Cultura e Identidad

Promocion del Desarrollo Econdmico

Relacioén con la Prensa

Seguridad Ciudadana

Seguridad Vial y Transporte Sostenible

Servicio de Atencién al Ciudadano

Simplificacion de Tramites

Sistemas de Gestion Interna

Transparencia y Acceso a la Informacion

Otras Mejoras en la Gestion Publica
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Una vez presentadas al concurso, las buenas practicas son precalificadas por un
jurado interno conformado por profesionales de la GDGP. Como resultado de esta
precalificacion se obtiene una lista de practicas finalistas que son publicadas en el
portal web de SERVIR; luego, las practicas finalistas son calificadas por el Jurado
Calificador del Concurso: profesionales de reconocida trayectoria del ambito
académico, de la gestion publica o del sector privado. Finalmente, las practicas
reconocidas por el Jurado Calificador son premiadas en una ceremonia
organizada por la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica en la que se

revelan las practicas ganadoras y la practica de excelencia.

Siendo uno de los objetivos del Concurso documentar experiencias exitosas y
darlas a conocer, la GDGP ha publicado tres ediciones de la Sistematizacion de
las Buenas Practicas presentadas por Gerentes Publicos. Estas sistematizaciones
asi como las fichas de postulacién, sirven de fuentes secundarias para el

presente estudio.

Es importante mencionar los criterios utilizados en el Concurso para elegir las

buenas practicas:

- Orientada al usuario

- Replicabilidad

- Relevancia
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- Iniciativa

- Creatividad

- Eficiencia

- Integralidad

1.2.9. Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos

Este modelo propone una funcidon directiva con corte gerencial incorporando
paradigmas de la Nueva Gestidn Publica con principios de eficiencia, eficacia,
racionalidad econdmica y generacion de valor publico para la ciudadania.
Asimismo, el modelo se basa en tres ambitos de la funcion directiva: i) gestion del
entorno politico, ii) gestidon estratégica, vy iii) gestion operativa. Estos tres ambitos
se van alternando en la funcién directiva, en la medida de la necesidad y segun la

responsabilidad y jerarquia propia del cargo. (SERVIR, 2016)

Asi también, el directivo, segun este modelo, se caracteriza por incorporar siete
(7) competencias, entendidas estas como las caracteristicas que subyacen a la
personalidad del individuo y que le permiten generar un comportamiento visible
para un mejor desempefo de sus funciones, involucrando conocimiento,
habilidades y actitudes. Estas competencias son: i) orientacién a resultados, ii)
vocacion de servicio, iii) trabajo en equipo, iv) liderazgo, v) articulacion con el

entorno politico, vision estratégica, y vii) capacidad de gestion. (SERVIR, 2016).
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1.3. Definicion de Términos Basicos

Buena practica: Conjunto de acciones realizadas por uno o mas directivos
publicos en colaboracion con sus equipos de trabajo en una institucién publica
con un fin especifico en cuanto a alcance, tiempo y presupuesto. Este conjunto de
actividades desarrolladas han sido reconocidas por la Autoridad Nacional del
Servicio Civil por sus buenos resultados.

Competencia: Conjunto de habilidades, conocimientos y motivaciones que tiene
una persona, con las cuales desarrolla ciertas acciones que le permiten lograr
resultados sobresalientes.

Directivo Publico: Servidor civil a cargo de un érgano o unidad organica.
Gerencia de Proyectos. Conjunto de recomendaciones descriptivas realizadas
por un organismo internacional para realizar la gestion de proyectos. Las
recomendaciones han sido sistematizadas en diferentes areas: Habilidades del
gerente de proyectos, Ciclo de vida del proyecto, Areas de conocimiento del
proyecto. La aplicacion de estas recomendaciones mitiga el riesgo de no lograr un
proyecto.

Gerente Publico: Profesional que ha sido seleccionado por SERVIR para ser
asignado a entidades publicas que los soliciten. Cuando el gerente publico se
encuentra asignado a una entidad solicitante bajo el Régimen Especial de

Gerentes Publicos también es considerado directivo publico.
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Gestidn: Acciones desarrolladas por uno o mas directivos publicos y sus equipos
de trabajo con las que persigue un fin.
Proyecto: Objetivo con delimitacién de alcance, tiempo y presupuesto a cargo de

uno o mas directivos publicos en una entidad publica.
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CAPITULO IIl: PREGUNTAS Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

La aplicacion de buenas practicas en gerencia de proyectos corresponde a la
aplicaciéon de procesos, con sus entradas y salidas, agrupados en areas de
conocimiento. Asimismo, la aplicacion de estos procesos, para cada proyecto, va
a depender de sus particularidades. En ese sentido, el gerente de proyectos es

quien decide que procesos aplicar. (Project Management Institute, 2017).

No obstante, existen areas de conocimiento que se enfocan en acciones que, en
el caso del Estado Peruano, se encuentran normadas por sistemas
administrativos. En estos casos, el margen de discrecionalidad del gerente de
proyectos para aplicar acciones de gestibn recomendadas por las buenas
practicas en gerencia de proyectos esta limitado y supeditado al procedimiento
normado por estos sistemas administrativos. Para estos casos, la incidencia que

pueda ejercer el directivo publico en estas areas de conocimiento es limitada.

Por las consideraciones expuestas, el presente estudio tomara dentro de sus
variables a aquellas areas de conocimiento de la gerencia de proyectos en las

que el directivo publico tiene injerencia.
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21. Operacionalizacion de variables
Tabla 12. Operacionalizacion de variables de la investigacion

PROBLEMAS OBJETIVOS PROPUESTA VARIABLES INDICADORES METODOLOGIA
DE VALOR

Problema Objetivo La presente  x: Gerencia x1: Gestion de Tipo

General General investigacié de la integracion
n, busca proyectos Investigacion
aportar x2: Gestion aplicada
hacia la del Alcance

Entender Determinar gestion

cuales han como incide publica y x3: Gestion

sido las la gerencia de  hacia el del Nivel

practicas proyectos desarrollo Cronograma

gerenciales como de Descriptivo,

aplicadas por  herramienta  competencia x4: Gestién Explicativo

los gerentes  gerencialen g de la Calidad

publicos los resultados  gerenciales

asignadosa  de las buenas el directivo x5: Gestion ]

las UGEL de  practicas de  pblico, en de los Método y

Lima gestion ese sentido Recursos Disefio

Metropolitana implementada prindara un . .

para lograr sen las conjunto de x6: Gestion Descriptivo -

resultados UGEL de buenas delas andlisis -

eficaces y Lima orécticas Comunicacion Y

eficientes en  Metropolitana  gerenciales es sintesis

los proyectos  durante los que faciliten 7 Gestion

de gestion afos 2018y ¢l Jogro de iy

emprendidos 2019 resultados del Riesgo

y presentados «8: Gestion Poblacion

al Concurso de los

de Buenas Interesados UGEL 3, UGEL

Practicas de 4, UGEL 6,

Servir durante UGEL 7

los afios 2018
-2019.
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PROBLEMAS OBJETIVOS PROPUESTA VARIABLES INDICADORES METODOLOGIA
DE VALOR

Objetivos y: Buenas Buenas

Especificos practicas de practicas
gestion ganadoras
desarrollada implementada
s en las s en las UGEL

Determinar UGEL de de Lima

cémo inciden Lima Metropolitana

las areas de Metropolitan durante los

conocimiento a afos 2018 y

de la gerencia presentadas 2019.

de proyectos durante los

en los afios 2018 y

resultados de 2019.

las buenas

practicas de

gestion

implementada

senlas

UGEL de

Lima

Metropolitana

durante los

afos 2018 y

2019.

Fuente: Propia

Elaboracion: Propia
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2.2, Variable Independiente

Gerencia de Proyectos

2.2.1. Definicion Conceptual

Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las

actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.

2.2.2. Definicion operacional

Indicador 1: Gestion de la integracion - Realiza actividades que integran

informacion para distribuirla luego entre el resto de procesos.

Indicador 2: Gestion del Alcance - Realiza actividades que aseguran que el

proyecto genere los bienes o servicios requeridos.

Indicador 3: Gestion del Cronograma - Realiza actividades que aseguren la

programaciéon y cumplimiento de plazos establecidos.

Indicador 4: Gestion de la Calidad - Realiza actividades destinadas a identificar y

asegurar los requisitos de calidad de la organizacion.

Indicador 5: Gestion de los Recursos - Realiza actividades destinadas a asegurar
que todos los recursos necesarios para el proyecto se encuentren disponibles en

el momento en el que se necesiten.
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Indicador 6: Gestidn de las Comunicaciones - Realiza actividades destinadas a
asegurar que se genere y esté disponible la informacién del proyecto y la orienta

a satisfacer necesidades de informacion de los interesados.

Indicador 7: Gestidn del Riesgo - Realiza actividades destinadas a identificar,

evaluar y planificar respuesta a riesgos del proyecto.

Indicador 8: Gestion de los Interesados - Identifica a las personas, érganos,
unidades organicas u organizaciones externas, o grupo de personas con
intereses o caracteristicas comunes, a fin de evaluar y gestionar su

involucramiento con el proyecto.

2.3. Variable dependiente:

Buenas practicas de gestion desarrolladas en las UGEL de Lima Metropolitana

presentadas en los afios 2018 y 2019.

2.3.1. Definicion Conceptual

Una Buena Practica es una actividad o proceso que ha obtenido destacados
resultados en el manejo de la organizacion en beneficio de la ciudadania y que
puede ser replicada en otras instituciones para mejorar la efectividad, eficiencia e
innovacion de las mismas. (SERVIR, 2020). Ademas, estas buenas practicas han
sido desarrolladas en las UGEL de Lima Metropolitana y presentadas al concurso

durante los afios 2018 y 2019.
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2.3.2. Definicion operacional

Indicador 1: Buena practica Ganadora - Practica que ha sido reconocida en el
Concurso de Buenas Practicas de Gestidn presentadas por Gerentes Publicos

como ganadora, durante los afios 2018 y 2019.
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CAPITULO Illl: METODOLOGIA

3.1. Disefio metodologico

La sistematizacion de experiencias es la técnica utilizada para el recojo de
experiencias de gestion que han sido ejecutadas deliberadamente con un
proposito y en un escenario particular. Este recojo se lleva bajo un hilo conductor
que busca generar una interpretacion critica y reflexiva de lo acontecido a fin de
generar aprendizaje. La publicacion de Francke y Morgan (1995) cita algunas
definiciones de sistematizacidon de experiencias que se traen a consideracion para

el presente trabajo de investigacion.

“Método que integra teoria y practica para producir conocimiento a
partir de la experiencia. Forma de investigacion cuyo objeto de
conocimiento es una experiencia en la cual se ha participado” (Morgan &

Quiroz, 1985, como se cité en Francke y Morgan, 1995, p. 7)

“Proceso permanente, acumulativo, de creacién de conocimiento a
partir de la experiencia de intervencion en la realidad. Primer nivel de
teorizacion sobre la practica” (Cadena, 1988, como se cité en Francke y

Morgan, 1995, p. 15)
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“Reconstruccion y reflexion analitica sobre una experiencia de
promocion vivida, distinguiendo aciertos y errores. La contrastacion y
acumulacion de sistematizaciones permitira elaborar pautas metodolégicas

de intervencion” (Francke, 1991, como se citd en Francke y Morgan, 1995,

p. 7).

“Interpretacion critica de una o varias experiencias que, a patrtir de
su ordenamiento reconstruccion, hace descubrir o explicita la I6gica del
proceso vivido, los factores que han intervenido en él, como se han
interrelacionado entre si y por qué lo han hecho de ese modo” (Jara, 1994,

como se citd en Francke y Morgan, 1995, p. 7)

Bajo estas definiciones, como técnica para la generacion de conocimiento, la
sistematizacién de experiencias es capaz de brindar informacién que ayuda a
responder las preguntas planteadas para la presente investigacion. En ese

sentido Barnechea y Morgan (2007), sefialan:

“La sistematizacion se distingue de la investigacion,
fundamentalmente, por su objeto; en la investigacion se intenta conocer
una dimension o aspecto de la realidad sobre la cual se formulan
preguntas; en la sistematizacion, se hace preguntas a una practica en la
cual se ha patrticipado como un actor mas, con una clara intencionalidad de

transformaciéon. Como producto de la sistematizacion se puede levantar
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preguntas de investigacion que orienten a los especialistas en la
produccion de nuevos conocimientos que estén mucho mas directamente
al servicio de la practica y de los intereses de la transformacion social”

(Barnechea y Morgan, 2007, p. 16)

De aqui que planteamos como técnica de investigacion la sistematizacion de
experiencias, con lo cual, se sistematiza las experiencias de gestion de las
buenas practicas ganadoras presentadas por las UGEL de Lima Metropolitana
durante los afios 2018 y 2019, a fin de responder la pregunta principal y

preguntas secundarias planteadas en la presente investigacion.

La metodologia utilizada para la sistematizacion de experiencia de gestion sigue

la secuencia planteada por (Villavicencio, 2009):

“a. Discusion de los fundamentos [objeto y eje].

b. Precision de las preguntas de sistematizacion [preguntas fundamentales

que se desprenden del gje].

c. Disefio de la sistematizacion [hoja de rutal.

d.Recuperacion de la experiencia [recuperacion y procesamiento].

e. Andlisis de la informacion [reflexion a partir del eje y de preguntas].

f. Interpretacion de los hallazgos [lecciones o aprendizajes obtenidos].
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g. Elaboracion del informe [comunicacion de los aprendizajes alcanzados].”

(Villavicencio, 2009, p. 43).

3.1.1. Discusion de los fundamentos

El objeto a sistematizar corresponde a las buenas practicas de gestion
presentadas por gerentes publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana
que lograron reconocimiento como ganadoras durante los afos 2018 y 2019. Mas
adelante en la seccion de Disefio Muestral se explica como se llego a seleccionar

el conjunto de buenas practicas consideradas para la investigacion.

Respecto al eje de la sistematizacion de las experiencias de gestidn, se plantea la
pregunta central del problema: Entender cuales han sido las practicas gerenciales
aplicadas por los gerentes publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana
para lograr resultados eficaces y eficientes en los proyectos de gestion
emprendidos y presentados al Concurso de Buenas Practicas de Gestion

presentadas por Gerentes Publicos durante los afios 2018 - 2019.

3.1.2. Precision de las preguntas de sistematizacion

Las preguntas de sistematizacién se desprenden del eje de sistematizacion, que
es: “Entender cuales han sido las practicas gerenciales aplicadas por los gerentes
publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana para lograr resultados

eficaces y eficientes en los proyectos de gestion emprendidos y presentados al
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Concurso de Buenas Practicas de Servir durante los afios 2018 - 2019”, el cual se
corresponde con la variable independiente de la investigacion. En ese sentido las
preguntas precisas para cada sistematizacion - una sistematizacion para cada
buena practica - se asocian a los indicadores definidos para la variable

independiente.

Indicador 1: Gestion de la integracion - Realiza actividades que integran

informacion para distribuirla luego entre el resto de procesos.

Antes de iniciar la planificacion de la buena practica: ¢Se tenia la aprobacion de
su jefe? ;Se tenian claros los objetivos? ;Se tenian identificados a los
beneficiarios y principales interesados? ;Se tenia una aproximacién del tiempoy

costo requeridos? ¢, Toda esta informacion fue compartida con el equipo?

¢ Se realizd un plan general para la ejecuciéon e implementacién de la buena
practica y este plan contenia informacion sobre el alcance, tiempo, costo, calidad,

comunicaciones e interesados?

Indicador 2: Gestidn del Alcance - Realiza actividades que aseguran que el

proyecto genere los bienes o servicios requeridos o planteados.

¢ Se identificaron las actividades requeridas en un plan antes de dar inicio a la

ejecucion? ; Cémo se compartio el plan y qué contenia?
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¢ Se verificd el avance de las actividades segun un plan y se presentaron casos
en los que fue necesario adicionar o eliminar actividades? ¢Cdmo repercutio

estos cambios en el plan general del proyecto?

Indicador 3: Gestion del Cronograma - Realiza actividades que aseguren la

programaciéon y cumplimiento de plazos establecidos.

¢ Se establecid un cronograma compartido con el equipo que fue utilizado para
hacer seguimiento al desarrollo de actividades en el tiempo programado? ¢Se
presentaron actualizaciones en el cronograma? ;Como repercuten los cambios

en el plan general del proyecto?

Indicador 4: Gestion de la Calidad - Realiza actividades destinadas a identificar y

asegurar los requisitos de calidad de la organizacion.

¢, Se planificaron requerimientos adicionales generados a raiz de normas, leyes,
directivas. Ejemplo: Ley de proteccion de datos personales? ¢Durante la
ejecucion, se identificaron nuevos requerimientos generados por nuevas
normativas a ser consideradas? ;Como repercuten estos cambios en el plan

general del proyecto?

Indicador 5: Gestion de los Recursos - Realiza actividades destinadas a asegurar
que todos los recursos necesarios para el proyecto se encuentren disponibles en

el momento en el que se necesiten.
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¢ Se planificaron los recursos necesarios, humanos y logisticos, previos a la
ejecucion de actividades para el desarrollo de la buena practica? ¢ Se presentaron
casos en los que fue necesario solicitar mas recursos, o hacer cambios en los
recursos existentes? ;Como repercuten estos cambios en el plan general del

proyecto?

Indicador 6: Gestion de las Comunicaciones - Realiza actividades destinadas a
asegurar que se genere y esté disponible la informacién del proyecto orientada a

satisfacer necesidades de informacioén de los interesados.

¢ Se realizdé un plan de comunicaciones para mantener al tanto a los interesados y
usuarios finales sobre las actividades y avance de la buena practica? ;Se
ejecutaron actividades para dar a conocer los avances a los interesados y
usuarios finales por diferentes medios? ¢La informacion sobre el proyecto se
generaba a demanda de los interesados o usuarios? ;CoOmo repercutio esta

generacion de informacién en el avance del proyecto?

Indicador 7: Gestion del Riesgo - Realiza actividades destinadas a identificar,

evaluar y planificar respuesta a riesgos para la ejecucion de la buena practica.

¢ Se identificaron, previamente a la ejecucidn de la buena practica, eventos de
riesgo que interfirieran con la implementacion? ;Se definieron anticipadamente
respuesta a estos posibles riesgos identificados? ;Se implementé alguna

respuesta para evitar o mitigar un riesgo? ;Se identificé un riesgo general para
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cualquier proyecto del sector publico? ; Cédmo repercuten estos eventos de riesgo

en el avance de la buena practica?

Indicador 8: Gestidn de los Interesados - Identifica a las personas, 6rganos,
unidades organicas u organizaciones externas, o grupo de personas con
intereses o0 caracteristicas comunes, a fin de evaluar y gestionar su

involucramiento con el proyecto.

¢ Se identificaron a los principales interesados para la ejecucién, implementacion
de la buena practica? ¢ Se hizo una evaluacién previa del nivel de involucramiento
de los interesados? ;Se identificaron estrategias para gestionar el nivel de
involucramiento de los interesados? ¢Se aplicaron las estrategias identificadas?
¢Durante la ejecucion se identificaron nuevos interesados que requirieron
cambios en el proyecto? ;Como repercuten estos cambios en el plan general del

proyecto?

3.1.3. Diseno de la sistematizacion

Primero se analizaron fuentes secundarias, constituidas por los documentos de
postulacion a buenas practicas presentadas y elaboradas por los equipos de los
gerentes publicos de las UGEL. Estos documentos corresponden a cada buena
practica presentada y en general siguen el siguiente esquema que permite
conocer el para qué, la estrategia utilizada y los resultados de cada buena

practica. (SERVIR, 2020):

98



a. Datos Generales

b. Datos de Gerente(es) Publico(s)

c. Desarrollo de la buena practica

o Problema

o Linea base

o Implementacion

o Resultados

d. Indicadores

e. Equipoy roles

f. Flujograma

g. Imagenes

Asimismo, se analizaron dos (2) publicaciones de SERVIR que documentan los
resultados de las buenas practicas. Estas publicaciones consideran, entre otras,
aquellas practicas presentadas por gerentes publicos asignados al Ministerio de
Educacién que quedaron como finalistas y/o lograron reconocimiento como buena

practica ganadora, mencion honrosa, o practica de excelencia.
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En base al anadlisis de esta documentacion se desarrollé una resefia de cada
buena practica; luego, en base al mismo analisis, se programaron entrevistas con
los actores que participaron en el desarrollo de cada buena practica. Se siguio un
esquema de entrevistas semi estructuradas siguiendo el eje de sistematizacion y
las preguntas de precision vistas en la seccion 3.1.2. Precision de las preguntas

de sistematizacion.

La siguiente tabla resume la hoja de ruta para la sistematizacion de cada buena

practica.
Tabla 13. Hoja de ruta de sistematizacion
Pasos Detalle
Andlisis de fuentes Fichas de postulacion al concurso de buenas
secundarias practicas

Publicaciones de sistematizacion de buenas

practicas

Documentos de gestion de las UGEL
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Resefa de buenas

practicas

Identificaciéon de actores

Programacién de

entrevistas

Para cada buena practica se desarrollé un reseia
que permiti6 entender mejor las acciones
realizadas. Las resefas forman parte de las
sistematizaciones y se pueden encontrar en el

Capitulo Resultados y Propuesta de Valor.

Se identificaron tres actores por cada buena
practica. El gestor principal (gerente publico) y

equipo a cargo de la buena practica.

Considerando la disponibilidad de tiempo de los
actores se programaron entrevistas. Es preciso
sefalar que debido a las agendas cambiantes de
los actores en algunos casos las entrevistas
fueron reprogramadas. Asimismo, se debe
considerar que en algunos casos los gestores ya
no trabajan en la misma institucién en la que se
desarroll6 la buena practica, no obstante fue

posible ubicarlos y programar las entrevistas.
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Entrevistas Las entrevistas se desarrollaron para con cada
actor identificado. Cada entrevista durd

aproximadamente 60 minutos.

Las entrevistas fueron grabadas con la
autorizacién expresa y verbal del entrevistado y
luego transcritas para un mejor analisis y

recuperacion de la experiencia.

Fuente: Propia

Elaboracion: Propia

3.1.4. Recuperacion de las experiencias

Con las fuentes secundarias y los testimonios recogidos, se realizd la
identificacion y ordenamiento de informacion que nos sirvi6 para la
sistematizacion. En este punto se identificaron que los testimonios de los
miembros del equipo se suman, y en conjunto, dan forma completa a la
experiencia. Aunque cada actor tiene su propia interpretacion y evaluacion, se
identificaron los hechos y las acciones desarrolladas que nos han permitido
realizar un analisis e interpretacion en base al objeto de sistematizacion y

preguntas de precision.
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3.1.5. Analisis de las buenas practicas

Se describid la experiencia narrada por los actores y complementada con las
fuentes secundarias bajo una mirada y reflexidn correspondiente al eje de
sistematizacion y preguntas de precision. De esa forma se tienen documentos
analiticos de cada buena practica desde el punto de vista de la gerencia de
proyectos que siguen como secuencia la estructura de los procesos de la
gerencia de proyectos y las areas de conocimiento que corresponden a los
indicadores de la investigacion. Estos documentos analiticos responden a las
preguntas planteadas en la sistematizacion. Las sistematizaciones forman parte

del capitulo Resultados y Propuesta de Valor.

3.1.6. Interpretacion de buenas practicas

Las conclusiones obtenidas del analisis de las sistematizaciones se presentan en

el capitulo Resultados y Propuesta de Valor.

3.2. Diseino Muestral

Se eligieron cuatro buenas practicas ganadoras de un total de ocho (8), tomando
en cuenta las siguientes consideraciones en base al método de muestreo por

conveniencia.

Como primera consideracion se identifican buenas practicas ganadoras. Al

respecto, existe un total de 46 postulaciones a buenas practicas presentadas por
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las unidades de gestién educativa local de Lima Metropolitana al Concurso de
Buenas Practicas de Gerentes Publicos de SERVIR. Estas postulaciones fueron

presentadas entre los anos 2015 y 2020.

De las 46 postulaciones a buenas practicas, 24 pasaron a la etapa Finalistas, lo
que implica que las 24 son reconocidas como buenas practicas. De las 24
finalistas, 12 pasaron a un siguiente nivel de reconocimiento: 8 fueron declaradas

como Ganadoras y a 4 se les otorgd una Mencion Honrosa. Ver Tabla 5.

Tabla 14. Resultado de buenas practicas presentadas por las UGEL de Lima

Metropolitana
Etapas del concurso de buenas practicas Numero de buenas
practicas

Llegaron hasta la etapa de Postulacion 22

Llegaron hasta la etapa de Finalistas 12

Lograron reconocimiento de Mencién Honrosa 4

Lograron reconocimiento de Ganadoras 8

Total 46

Fuente. Archivos de Servir
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Elaboracion: Propia

Las ocho (8) buenas practicas ganadoras configuran el universo de buenas
practicas del Concurso de Buenas Practicas de Gestidn presentadas por

Gerentes Publicos.

Ahora, como segunda consideracion, se toma en cuenta los afios de pandemia
por ser un periodo de gestidén atipico. Al respecto, se considera que a partir del
mes de marzo del 2020 las cuarentenas y confinamientos impactaron en el
trabajo de los servidores publicos. Asi lo sefala un estudio realizado por el Banco
Mundial y sistematizado en “Servicios publicos durante la pandemia: ;Qué
aprendimos de la experiencia de los empleados publicos?”. El estudio buscd
responder a la pregunta ¢ Pudieron las instituciones publicas de América Latina'y
el Caribe (ALC) responder a este desafio, seguir funcionando y prestando

servicios?“. Al respecto el estudio recomienda:

“La evidencia presentada en este informe permite identificar
areas clave de mejora en la continuidad en el acceso a servicios, el
ofrecimiento de servicios digitales y el funcionamiento de las
instituciones publicas en el marco de la pandemia. A partir de esta
experiencia, se espera sequir avanzando en la transformacion digital
de los paises para mejorar la cantidad y calidad de los servicios

ofrecidos por los canales digitales. [...]” (BID, 2021)
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Debido a esta condicion presentada a partir del mes de marzo 2020 en todo el
mundo, incluidas las instituciones publicas, es que se considera que una gestion
realizada durante la pandemia es una gestion atipica. En ese sentido, para el
presente estudio se ha considerado que las buenas practicas ganadoras

consideradas deben de ser aquellas que se gestaron previo al afio 2020.

Asimismo, como tercera consideracién, se tiene que la sistematizacion de
experiencias se realiza en base a analisis documental y entrevistas en las que se
recogen los testimonios de los protagonistas del desarrollo de las buenas
practicas ganadoras, con lo cual, a fin de obtener los testimonios con el menor
olvido posible y por lo tanto lo mas fidedignos posibles, se considero también que
las buenas practicas a sistematizar sean las mas recientes. Es asi que, en base a
estas consideraciones, se tomaron las buenas practicas ganadoras que se

presentaron al Concurso durante los afios 2018 y 2019.

Es asi que bajo las consideraciones expuestas: i) buenas practicas que hayan
logrado reconocimiento como Ganadoras; ii) que no se encuentren dentro de una
gestion atipica como lo fué la pandemia, y; iii) que su gestion sea lo mas reciente
posible a fin de tener testimonios con el menor olvido posible, que; se toma por
conveniencia las Buenas practicas ganadoras que fueron presentadas al
Concurso durante los afios 2018 y 2019, las que se pueden apreciar en la Tabla

15.
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Tabla 15. Buenas Practicas Ganadoras de las UGEL de Lima Metropolitana en

los anos 2018 - 2019

Ano UGEL Titulo de la Buena Practica

2018 UGEL 04 Con mi docente presente

2018 UGEL 07 Supervision de la Gestidn de Recursos Propios

2019 UGEL 03 Hacia el logro de la permanencia estudiantil en las IIEE
mediante el uso de cédigo QR

2019 UGEL 06 ‘ESCALARAP” — (Escalafon Rapido ) Eficiencia en el

tiempo de emision de Informes Escalafonarios en 30

minutos

Fuente. Archivos de Servir

Elaboracion: Propia
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3.3. Técnicas de recoleccion de datos

Se utilizaron dos técnicas: i) analisis de contenido, ii) sistematizacion de

experiencias de gestién en base a testimonios de los gestores y sus equipos.

3.4. Aspectos éticos

Durante la investigacion los autores cumplieron con una conducta ética y de
respeto a la integridad y la moral. Asi, la informacion recogida es utilizada
unicamente para fines de la presente investigacion. Se actué con honestidad
intelectual en respeto de la autoria, disefos e ideas de las fuentes de informacion

utilizadas en la presente investigacion.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y PROPUESTA DE VALOR

Como se ha mencionado en el marco teorico, en el Peru la reforma del Servicio
Civil del Estado y especificamente la reforma de la Direccion Publica,
conceptualiza un nuevo directivo que incorpora practicas gerenciales del
paradigma de la Nueva Gestion Publica; paradigma inspirado justamente en la
capacidad de sus directivos para lograr resultados con eficiencia, eficacia y

racionalidad econdmica.

En esa linea es preciso sefalar que la gerencia de proyectos es una disciplina del
management que basicamente se puede resumir como aquellas capacidades del
directivo que aplicadas, permiten lograr los resultados deseados. En otras
palabras, es orientacion al logro. Desde varias décadas, mas de una organizacion
esta dedicada al desarrollo de la gerencia de proyectos, y como disciplina viene

siendo adoptada por miles de profesionales en todo el mundo.

A continuacién se presentan las sistematizaciones de las cuatro buenas practicas

que responden a las preguntas planteadas en la investigacion.
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4.1. Hacia el logro de la permanencia estudiantil en las |.E mediante el uso

de cédigo QR

4.1.1. Resena

Esta buena practica tiene como escenario la UGEL 03, entidad que gestiona 280
instituciones educativas (IIEE) que agrupan 84 mil estudiantes y mas de 11 mil
profesionales entre directivos, docentes y administrativos. La jurisdiccion de la
UGEL 03 abarca las IIEE ubicadas en los distritos de Brefia, La Victoria, Lince,

San Isidro, Lima Cercado, Jesus Maria, Pueblo Libre, Magdalena, y San Miguel.

El logro de la buena practica es haber incrementado el porcentaje de
permanencia estudiantil en una institucion educativa a partir del desarrollo de un
sistema informatico, que haciendo uso de cddigos QR, registra la asistencia de
estudiantes, docentes, y personal administrativo. Asimismo, el sistema remite
automaticamente un SMS a los apoderados de los estudiantes dando aviso de su
asistencia a la institucion educativa. Con esta buena practica también se espera
identificar instituciones educativas con problemas de gestion institucional para la
intervencién de la UGEL, identificar problemas de salud de docentes con
descansos médicos recurrentes y, optimizar y focalizar la asistencia técnica de la

UGEL 03 en las IIEE que lo ameriten de manera oportuna. (SERVIR, 2020).

La buena practica da respuesta a un problema institucional que fue puesto en

evidencia a través del seguimiento que realiza el MINEDU a las UGEL de Lima
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Metropolitana. Mediante este proceso el MINEDU supervisa el servicio educativo,
la permanencia estudiantil y la permanencia de los profesionales que trabajan en
las IIEE, entre otros. Esta informacién es recogida de manera manual y plasmada
en un reporte de supervision que procesa el MINEDU para luego ser remitido a
las UGEL. Junto al reporte, el MINEDU solicita a las UGEL que informen de las
acciones implementadas a fin de dar atencion a los problemas identificados, como
en este caso, el problema de la permanencia estudiantil, docente y de personal

administrativo de las IIEE.

Ahora bien, este reporte tiene un desfase natural de semanas respecto a la fecha
en la que se realiza la supervision. El problema existe pero al ser evidenciado
tardiamente es poco lo que la UGEL 03 puede hacer para remediarlo. De esta

forma se configura un problema para la UGEL 03 que dio pie a la buena practica.

En la misma linea de tener contexto para entender la sistematizacién, es preciso
conocer los objetivos de la UGEL y los actores de su organizacion involucrados

en el problema y en la buena practica.

La mision de la UGEL 03 es:

“Garantizar un servicio educativo de calidad en todos los niveles y
modalidades, fortaleciendo las capacidades de gestion pedagogica y
administrativa, impulsando la cohesion social y promoviendo el aporte de

los gobiernos locales e instituciones privadas especializadas para mejorar
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la calidad del servicio educativo”. (Unidad de Gestién Educativa Local N°

03 [UGEL 03], 2023)

La UGEL cuenta con nueve o6rganos: uno de direccidén, uno de control, dos de

asesoramiento, dos de apoyo, y tres de linea. Los 6rganos que en mayor medida

se

involucran con el desarrollo de la buena practica en mérito a sus

responsabilidades y funciones son:

Area de Gestion de la Educacién Basica Regular y Especial (AGEBRE):
Responsable de: “[...] a) Supervisar y evaluar el cumplimiento de las
funciones y responsabilidades de las instituciones educativas en temas de
educacion basica regular”. (MINEDU, 2015, 17)

Area de Supervision y Gestion del Servicio Educativo (ASGESE):
Responsable de: “[...] supervision de la prestacion del servicio educativo,
[...] Supervisar las condiciones y el funcionamiento del servicio educativo
en las instituciones educativas”. (MINEDU, 2015, 18)

Area de Planificacion y Presupuesto (APP): Responsable de “..]
desarrollar y conducir la ejecucion de los procesos de seguimiento y
evaluacion de los planes y presupuesto de la UGEL [...] Gestionar el
procesamiento, analisis y difusion de informacion sobre el servicio
educativo [...] Brindar soporte técnico en materia de tecnologias de la

informacién a las instituciones educativas]...]” (MINEDU, 2015, 15)

112



APP, protagonista de la buena practica, se encuentra liderada por el Gerente
Publico Rafael Hoyle Ganoza. Entre sus equipos se encuentra el Equipo de

Tecnologias de la Informacion (ETI), y el Equipo de Mejora de Procesos.

4.1.2. Gestion de la Integracion

La existencia de objetivos claros, es clave para determinar hacia donde se dirigen
los esfuerzos de un proyecto. Sin un objetivo claro y relacionado al core del
negocio, un proyecto nace con el riesgo de no llegar a ninguna parte. En este
caso, los objetivos nacen por una necesidad: la necesidad de dar respuesta
oportuna a los problemas evidenciados en los reportes emitidos por el MINEDU.
Los reportes del MINEDU, pusieron en evidencia casos de baja permanencia de
estudiantes y profesionales en IIEE de la jurisdiccién de la UGEL. Este problema
es relevante debido al alcance institucional, ya que en él se encuentran
involucradas directamente tres areas relacionadas con la educacion basica
regular y con la gestion de procesos de la UGEL: AGEBRE, ASGESE y APP.
Ademas, el problema es recurrente ya que se hizo evidente con cada reporte
emitido por el MINEDU. Dada su importancia, esta situacion fué tratada en las
reuniones de directorio a las que concurren las diferentes unidades

organizacionales de la UGEL.

El hecho de desarrollar reuniones de directorio para tratar un problema recurrente

no configura un proyecto. Un proyecto se genera cuando se inician acciones
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concretas, se conforma un equipo a cargo, se habilita presupuesto o se disponen
recursos para su atencion, y se establecen plazos para llegar al objetivo, ya sea

mediante la entrega de un producto, bien o servicio.

Ahora, considerando que APP tiene entre sus funciones la de “e) Brindar soporte
técnico en materia de tecnologias de la informacion a las instituciones educativas;
[..I' (MINEDU, 2015, 15), fué el equipo llamado a pensar de manera sistematica

en una solucidén tecnoldgica al problema en cuestion.

Fue asi que APP plante6 inicialmente una idea con la que se podria recoger
informacion para un accionar mas oportuno a fin de atender una eventual baja
asistencia escolar. Sin embargo, esta propuesta no maduré lo suficiente, pues si
bien podria brindar mayor informacion, ésta no era la suficiente para solucionar

los problemas.

APP sigui6 en la busqueda de una solucién. Entonces, en el 2018 durante las
acciones de monitoreo que realiza, identifica una institucion educativa con un
proyecto para recoger informacion en linea de la asistencia escolar utilizando
cédigos QR. Es a partir de esta idea con la que se empieza a configurar el

proyecto que mas tarde daria como resultado la buena practica ganadora.

“Entonces ahi, una vez que nos dimos cuenta que podriamos
implementar eso, ya nos reunimos a nivel de equipo para desarrollar el

proyecto. Primero, disefiar qué pasos tenemos que hacer para lograrlo y
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las pruebas en los colegios. Ver qué recursos tenemos nosotros en el
servidor y las condiciones de conectividad de cada colegio. También, si
tenemos que invertir o no en algun tipo de equipamiento. Es por eso que
ahi nos dimos cuenta de que los colegios tenian la capacidad de poder
hacer las lecturas del QR. El problema era el internet de los colegios, que
sigue siendo hasta ahora el problema, pero existen posibilidades como
trabajar en el servidor de escuela y otras cosas, para que luego se
transmita la informacion a nosotros. Esa es la idea del proyecto” (Entrevista

a Rafael Hoyle, Gerente de APP - UGEL 03)

Luego de tener la idea de solucion, se inicido un trabajo de estimacion para

determinar la viabilidad técnica y presupuestal.

Hasta este punto, respecto al proceso Acta de Constitucion del Proyecto el cual
desarrolla el objetivo, el caso de negocio y cuestiones que dan forma al proyecto,
determinando incluso el equipo que estara a cargo del mismo, se tiene que, si
bien en el proyecto no se sefala la existencia de un acta, se pueden encontrar
todos los elementos de la misma en las reuniones de directorio por las que iba

madurando la idea del proyecto hasta concebirse como tal.

Siguiendo con la buena practica, a partir de entonces, luego de que el proyecto
fuera expuesto al directorio por APP, se iniciaron las acciones de planificacion que

dieron como resultado que el proyecto se dividiera en 2 fases.
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La primera fase corresponde al desarrollo del sistema y la ejecucion de un piloto;
la segunda fase, pendiente hasta hoy, corresponde a la implementacion del

sistema para el resto de las IIEE de la jurisdiccion.

Debe considerarse que las estimaciones para dar viabilidad al proyecto
contemplaron ambas fases, sin embargo para fines del Concurso, se postulé con
los resultados de la primera fase. En la primera, puesto que APP tiene a cargo el
Equipo de Tecnologias de la Informacion, la construccion del software se hizo
viable, ademas, este equipo contaba con las herramientas y experiencia
necesaria que le permitieron el desarrollo del sistema en un lapso de

aproximadamente de 2 meses.

“Entonces, teniamos primero el trabajo en gabinete, o sea, idear la
manera cOmMo nos vamos a comunicar, como se va a hacer el trabajo,
programas, Si va a ser en la entrada o en la salida, el registro, todo ese
procedimiento se le encargd a una persona. Luego, se le encargé al
programador que desarrolle la base de datos, porque en el QR uno hace
clic y se abre una cantidad de datos que necesitamos, como por ejemplo,
salon, grado, nombre, afio del estudiante. Luego, establecer el documento
recojo de esa informacion, para poder procesar en el servidor y tener el
listado de todos los alumnos y los docentes. Luego el desarrollado la
plataforma, luego generar la base de datos, la impresion del QR vy, la

manera como hacerles llegar a ellos. También hubo disefio, stickers,
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fotocheck y el medio a utilizar, que al final decidimos por la agenda.”

(Entrevista a Rafael Hoyle, Gerente de APP)

Estas actividades se desarrollaron entre abril y octubre del 2018, y con los
resultados positivos del piloto, el proyecto fue presentado al Concurso de buenas
practicas de SERVIR edicién 2019. En el concurso la buena practica resultd

ganadora en la categoria “Educacion”.

No obstante a los resultados positivos del piloto que evidenciaron mejoras en el
indicador de permanencia estudiantil, a la fecha, la segunda fase del proyecto no
ha sido implementada. Las IIEE que gestiona la UGEL 03 requieren de equipos
de computo, lectores QR, e internet que aseguren la viabilidad técnica para la

implementacion del sistema.

Si bien durante la primera fase del proyecto se incluyd la realizacion de un
analisis previo de la situacion de las |IEE respecto al acceso a internet y la
tenencia de equipos necesarios, fue recién luego de la implementacion del piloto
que se conoce con certeza la necesidad de: Primero, dotar de lectores de cédigo
QR a algunas IIEE, para lo cual era necesario contar con presupuesto; y segundo,
dotar de internet a las IIEE. En este caso, es el MINEDU la unica entidad que
puede contratar el servicio de internet para las IIEE de Lima Metropolitana. Con lo

cual, finalmente la segunda fase no ha logrado implementarse aun.
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“Se identificaron también colegios reacios al proyecto. Entonces, en
algun momento vimos la necesidad de equiparlos, por lo menos con los
lectores. Pero ahi si tuve un problema de servicio presupuestal, porque la
UGEL puede tener 500 millones en presupuesto pero para fines distintos al

proyecto” (Entrevista a Rafael Hoyle, Gerente de APP)

En las instituciones del Estado Peruano el presupuesto para el afo siguiente se
programa en el primer semestre del afo. Entonces, si el presupuesto necesario
para un proyecto no ha sido considerado en la programacion presupuestal, no se
podran cubrir sus requerimientos presupuestales ni en el presente ni en el
subsiguiente ano, salvo, modificaciones presupuestales o presupuesto adicional,
pero estas figuras de habilitacidn presupuestal no fueron parte de las acciones

desarrolladas en este proyecto.

Asimismo, la UGEL 03 es una unidad ejecutora del MINEDU con capacidad
limitada para la gestion educativa considerando que por ejemplo, el servicio de
internet, necesario para este proyecto y todos los proyectos informaticos que
impliquen la transferencia de informacion en linea desde las IIEE hacia las UGEL
de Lima Metropolitana, esta restringida a la gestion del MINEDU. Sin embargo, en

este caso particular, el proyecto no involucré al MINEDU.
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En este punto se trae a colacién lo sefalado por el (PMI, 2017) respecto a la
capacidad del director para integrar todos los componentes de un proyecto que a

su vez aseguren los objetivos planteados.

“l[...] no existe una definicion establecida sobre como integrar los
procesos de proyecto, resulta claro que un proyecto tiene escasa
posibilidad de cumplir su objetivo cuando el director del proyecto no es
capaz de integrar los procesos del proyecto alli donde interactuan.”

(PMI,2017, 67)

Abordando el proceso de Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, se
puede evidenciar que el proyecto fue planificado en dos fases, para las cuales
inicialmente se evalud viabilidad. Es asi que la primera fase brinda los resultados
perseguidos, en cambio, la segunda fase se detiene debido a un fallo de
estimacion en el cual no se conocia con certeza los riesgos para la
implementacion del sistema en las IIEE, este punto se vera en mayor detalle mas

adelante.

Para el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto, se tiene que el trabajo
de la primera fase fue ejecutado siguiendo el plan. Ahora bien, es preciso sefalar
que la primera fase del proyecto se encuentra en el ambito de control de APP, ya
qgue cuenta con los equipos de gestion conformados y con responsables para su

coordinacion. Mas adelante en la Gestion de Recursos se ahondara sobre este
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tema, sin embargo, es importante hacer la comparacion con la segunda fase del
proyecto en la que estan involucradas las |IEE, siendo éstas las que finalmente
pueden decidir si apoyan o ndé la iniciativa o si gestionan o no los recursos
necesarios para el proyecto. Asimismo, nuevas acciones para dotar de recursos
necesarios a las IIEE fueron desestimadas debido a la dificultad y a veces
inviabilidad de conseguir recursos o presupuesto no planificado cuando las
gestiones requeridas para ello escapan a la capacidad funcional del gestor. En
este caso el Sistema Administrativo de Presupuesto Publico, y la incompetencia
de la UGEL para contratar el servicio de internet para las |IEE que se encuentra

en competencia del MINEDU.

No obstante, el equipo gestor del proyecto ha logrado liderar la iniciativa de la
primera fase involucrando efectivamente a las respectivas areas internas de la
UGEL: ASGESE y AGEBRE, y a la Institucién Educativa que participé en el

disefio del sistema y en la implementacion del Piloto.

Finalmente, también se evidencian acciones relacionadas al proceso Monitorear y
controlar el Trabajo del Proyecto. Nuevamente en referencia a la segunda fase del
proyecto, ésta se paraliza hasta que los recursos estén disponibles, ya sea se
realice una transferencia de presupuesto, o el MINEDU finalmente gestione el

internet requerido por las IIEE.
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Respecto al proceso Gestion del Conocimiento, se tiene la postulacion misma al
Concurso de SERVIR como accién relacionada a hacer explicito el conocimiento

tacito generado en el proyecto.

Finalmente, sobre el proceso Cierre del proyecto, no se han evidenciado acciones
relacionadas puesto que el proyecto total no ha culminado, siendo que su

segunda fase aun no se aborda plenamente.

4.1.3. Gestion del Alcance

En la etapa de planificacién se pueden encontrar acciones que corresponden a
los procesos: Recopilar Requisitos y Definir el Alcance. Al respecto se tiene lo

siguiente:

La ficha de postulacion al Concurso de Buenas Practicas detalla las actividades
planificadas referente a la primera fase del proyecto. Estas actividades se

agrupan en dos sub fases.

La sub fase Administrativa, en la cual se desarroll6 el analisis de la asistencia de
personal directivo, docente, administrativo y estudiantil, de cada institucion
educativa. En esta sub fase participaron equipos de diferentes unidades
organizacionales de la UGEL: APP, AGEBRE, ASGESE vy la Oficina de Recursos
Humanos. En esta misma sub fase se desarroll6 un diagndstico sobre el estado

del servicio de internet de las IIEE, actividad realizada por especialistas de ETI. Y
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finalmente, también se realizd la verificacidn de capacidades instaladas en ETI
con respecto al manejo de lenguajes de programacion, bases de datos,
tecnologias de seguridad de la informacién, e infraestructura tecnoldgica de la

UGEL que soporte el sistema.

“Lo primero fue analizar la forma de trabajo desarrollada por la
institucion educativa a fin de entender y desarrollar el software respectivo.
Ese fue el paso preliminar porque luego vienen las actividades propias de
desarrollo de software. En la parte geotécnica, luego de la evaluacion, se
determino que si contabamos con los servidores necesarios y la plataforma
requerida para poder brindar la seguridad respectiva al momento de
publicarse el software por internet, haciendo uso de nuestro FIREWALL
institucional se pueden mitigar ataques en la generacion de servicios.
Todos los demas aspectos relacionados si estuvieron contemplados dentro
nuestras actividades” (Entrevista Edgar Aguilar, Coordinador del Equipo de

TI)

En la siguiente sub fase, Técnica, se desarrollo el sistema “Registro de Asistencia
mediante CODIGO QR” a cargo del equipo de Tecnologias de la Informacién con
la participacion de las areas usuarias durante el desarrollo y durante la validacion.

(SERVIR, 2019)
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La segunda fase del proyecto aun no ha sido desarrollada debido a la falta de
viabilidad técnica. Las IIEE, para implementar el sistema desarrollado, necesitan
tener conexion a internet con un ancho de banda minimo, y ademas, requieren
equipos de cémputo con camara web para la lectura de codigos QR o en su

defecto lectores de codigo QR.

“En la primera parte se definié el alcance. Las IIEE, el numero de
estudiantes, las areas involucradas. Se establecio un cronograma segun el
alcance planteado. También se redujo el alcance por el numero de
colegios, para realizar el piloto. Y ese mismo alcance fue hasta el final de
la primera etapa.” (Entrevista Daniel Medina, Coordinador de

Racionalizacion)

Es decir, desde su concepcion inicial, el proyecto plantea dentro del alcance a las
IIEE de la jurisdiccion, considerando que la mayoria cumplia los requisitos; sin
embargo, el alcance en ese extremo aun no ha sido cubierto debido a
restricciones encontradas, pues durante la etapa de ejecucion se constato la falta

de viabilidad técnica de las IIEE para la implementacion del sistema.

“Lo que si no se habia contemplado al inicio es el tema de algunos
componentes como el tema del internet y el tema de estos equipos que no
todas las instituciones tenian. Esto aunque no influia para la parte del

desarrollo de software, si influye en la parte del despliegue de forma global
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hacia las demas instituciones, y mas que nada en instituciones educativas
que aunque si tenian internet, por la velocidad no iba a ser posible.”

(Entrevista Edgar Aguilar, Coordinador del Equipo de TI)

Asimismo, un procedimiento no considerado inicialmente y correspondiente a la
primera fase fué identificado como necesario a la hora de implementar el piloto
luego de que se desarrollara el sistema. Debido a la alta concurrencia del
alumnado a la hora de ingreso, se hizo inviable que en ese corto lapso de tiempo
los alumnos registren su asistencia utilizando el codigo QR en un solo equipo.
Debido a esta limitante se establecié un procedimiento en el que los auxiliares o
personal de apoyo, haciendo uso de la agenda, escanean los codigos QR vy

registran la asistencia de los alumnos en el sistema.

“Otro problema que se presento en el proyecto era cuando
hicimos las pruebas en la hora de entrada de ingreso al colegio. No
podemos controlar a la vez a 500 o 800 nifios. Como la entrada a un
estadio. Ademas, usualmente ellos llegan con la hora o pocos
minutos antes. Pero al tener la agenda, el auxiliar, o personas de
apoyo, durante el transcurso de la mafiana las escanearon y se
tenian en base de datos. Nosotros teniendo un indicador para saber
como era la performance del colegio, para que sea calificado para

intervencion inmediata o la de rutina, ese fue también otro
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procedimiento a establecer.” (Entrevista Rafael Hoyle, Gerente de

APP)

Por consiguiente se identifica que para la primera fase del proyecto se desarrollan
acciones correspondientes a los procesos: Recopilar Requisitos, Definir el
Alcance, y Crear el EDT (desglose del trabajo). Pues debe considerarse que el
sistema se desarrollé considerando la participacion de las areas usuarias con
actividades y entregables intermedios detallados, y el piloto se desplegd
implementando un procedimiento adicional para lograr la lectura de cddigos QR
en la institucion educativa. Todas estas actividades responden a requisitos
establecidos por las areas usuarias involucradas de la UGEL, a la definicidon de
pasos metodologicos para el desarrollo del sistema y de gestion por procesos

para el desarrollo del procedimiento de lectura del codigo QR.

Asimismo, se evidencian también procesos relacionados a la etapa de Monitoreo
y Control: Validar el Alcance y Controlar el Alcance. En este caso para el
desarrollo del sistema se contemplé que la programacién desarrollada fue
verificada por los expertos en el proceso respectivo, asi la verificacién funge de
aceptacion de entregables intermedios en el desarrollo del sistema que permiten
continuar avanzando en su desarrollo. Asimismo, la puesta a prueba del sistema
mediante la implementacién del Piloto, funge de validacién para confirmar si el

sistema desarrollado es funcional y cumple con los objetivos perseguidos.
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Por otro lado, si bien Recopilar Requisitos y Definir el Alcance son procesos que
se dan en mayor medida en los inicios del proyecto o fase, en este caso, respecto
al establecimiento de un procedimiento para el registro de asistencia de alumnos
con cdédigos QR en la institucion educativa, se puede ver que casi culminando la
primera fase se identifica este nuevo requisito que generé6 a su vez la
actualizacion de la Definicion del alcance del proyecto y por consiguiente la

definicion de acciones necesarias para su desarrollo.

Ahora, debe considerarse que si bien durante la concepcidén del proyecto, el
alcance planteado para el desarrollo del proyecto fue la implementacion del
sistema para las IIEE de la UGEL. En las fases se establecen alcances

particulares para cada una.

En ese sentido, debe considerarse la Gestion de la Integracion que sefala que la
falta de integracidon de componentes necesarios para el proyecto impacta en el
resultado final. En este caso, no se han identificado los requisitos de la segunda
fase del proyecto, por consiguiente no se ha definido el alcance y tampoco se
tiene un desglose del trabajo a realizar. Sin estas actividades no se tiene claro el
camino a seguir para el desarrollo de esta segunda fase y por consiguiente ésta
se encuentra suspendida hasta que se liberen las restricciones presupuestales,
se gestionen los recursos necesarios para la implementacion del sistema, y se

establezca una ruta de gestion.
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4.1.4. Gestion del Cronograma

En el caso del proyecto se pueden identificar en la Ficha de Postulacion de la
buena practica dos cronogramas correspondientes la primera fase del proyecto: i)

la sub fase administrativa, y ii) la sub fase técnica.

Tabla 16. Cronograma Sub Fase Administrativa - Buena Practica UGEL 03

Ao 2018 Abr May Jun Jul Ago  Set
Analisis actual sobre asistencia X X X

de personal

Analisis sobre estado actual del X X X X X X

servicio de internet

Fuente: (SERVIR, 2019)

Elaboracion: Propia

Tabla 17. Cronograma Sub Fase Técnica - Buena Practica UGEL 03

Id Nombre de tarea Comienzo Fin

1 Proyecto postulacion UGEL 03 - Registro  9/7/2018 10/10/2018

de Asistencia QR
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2 Analisis de especificacion de los 9/7/2018 27/7/2018
requisitos
9 Disefo y arquitectura 30/7/2018 15/8/2018
14 Base de datos 3/9/2018 12/9/2018
18 Programacion del software 14/9/2018 10/10/2018
29 Prueba 15/10/2018 19/10/2018
34 Documentacion 22/10/2018 23/10/2018
36 Puesta a produccion 24/10/2018 31/10/2018

Fuente: (SERVIR, 2019)

Elaboracion: Propia

Los cronogramas evidenciados en la Ficha de postulacion al Concurso
corresponden a la primera fase del proyecto, en ellos se puede identificar el
desarrollo de procesos correspondientes a la Gestion del Cronograma. Asi, se
tiene una lista de actividades que corresponde al proceso Definir las Actividades.
También se puede evidenciar una secuencia logica de actividades que

corresponde al proceso Secuenciar las Actividades; finalmente, se puede ver que
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para cada actividad existe un tiempo estimado que ha marcado la pauta de accion
del equipo para la sub fase, esta estimacidon corresponde al proceso Estimar la

Duracioén de las Actividades.

Las acciones correspondientes a estos cronogramas han sido desarrolladas por
los equipos Equipo de Racionalizacién y Mejora Continua y, el Equipo de
Tecnologias de la Informacién, correspondientemente, y corresponden a la

primera fase del proyecto.

Ahora bien, respecto a la segunda fase del proyecto. Se debe tener en
consideracion que para el desarrollo del proceso Definir las Actividades, segun el
(PMI, 2017, 183), “[...] El beneficio clave de este proceso es que descompone los
paquetes de trabajo en actividades del cronograma [...]”. En ese sentido, al no
tener definidos paquetes de trabajo, entregables intermedios, para la segunda
fase del proyecto, se hace inviable definir actividades, secuenciarlas y finalmente

determinar un cronograma para la segunda fase.

Por otro lado, segun el (PMI, 2017), existen 2 practicas emergentes para la
gestion del cronograma. La primera obedece a una programacion gradual y
adaptativa utilizada cuando se identifican los requisitos pero estos solo se
implementan segun prioridad debido a restricciones en el equipo, este caso esta
condicionado a una baja interdependencia de los requisitos que permita su

ejecucion en orden indistinto. La segunda practica emergente obedece a una
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programacioén a demanda basada en la teoria de las restricciones; la definicion de
actividades en este caso se realiza conforme se liberan los recursos necesarios,
en este caso se tiene la secuencia pero no los recursos para ejecutar las

actividades.

Considerando las definiciones previas, se infiere que la gestion del cronograma
en este caso guarda caracteristicas de una Programacion a Demanda. En ese
sentido no se ha desarrollado el proceso Definir el Alcance correspondiente a la
segunda fase y por ende no se han definido, ni secuenciado, ni estimado tiempos
que den como resultado el cronograma. Esta situacion obedece a que hasta hoy
no se han liberado los recursos necesarios. Asimismo, luego de la
implementacion del piloto, las prioridades de la misma UGEL cambiaron, limitando
las posibilidades de brindar recursos necesarios para la continuidad de la

segunda fase del proyecto.

‘l...] en el 2019 tuvimos el problema de recortes economicos,
presupuestales, entonces un colegio que no tenia las condiciones 0 no
habia la predisposicion de un director, simplemente se dejaba ese por otro.

Después vino la pandemia.

Este ario el proyecto recién esta volviendo a surgir por la necesidad

de controlar la desercion y esperamos implementarlo en el presente ario.
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[...] Por esas fechas teniamos el problema de la atencion al usuario
porque nosotros nos mudamos de local. Entonces, la prioridad de la
entidad fue netamente el acondicionamiento para la mudanza. Entonces
los proyectos quedaron un poquito relegados.” (Entrevista a Rafael Hoyle,

Gerente de APP)

4.1.5. Gestion de la Calidad

En el Estado existen requisitos que pueden ser considerados requisitos de calidad
- en cuanto a la gestidbn de proyectos se refiere - cuando como en este caso
existe de por medio el almacenamiento de informacion de datos personales. En
este caso La Ley de Proteccion de Datos Personales es un requisito que fue
identificado desde la concepcidn y planificacion del sistema informatico. Ahora,
adicionalmente al tratamiento de datos requerido por norma se suma el hecho de
que se tratan de datos de menores de edad. Por consiguiente, se realizé un

tratamiento adicional.

“l...] Esto justamente fue importante para saber que cuando el
estudiante en algun momento, porque eso también fue una de las
preguntas y consultas que nos hizo al momento de realizar el piloto
en la institucion educativa, sobre qué pasaria si un estudiante pues
pierde el fotocheck, ;habria posibilidad de recuperar la informacion

del estudiante?. Para ello se hizo la consulta justamente al area
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legal si era factible o qué informacion solamente seria necesario que
se almacenen. Entonces, bueno tendriamos que considerar
informacion necesaria mas no informacion detallada como la parte
de la fecha de nacimiento, inclusive la foto o algo que yo por ahi
podria atentar. Es mas, lo que nos sugirio asesoria juridica fue algo
muy importante, solicitar el permiso del apoderado o padre de

familia [...]” (Entrevista a Edgar Aguilar, Coordinador del ETI)

En este caso, el hecho de realizar la consulta al Asesor Juridico de la UGEL
coincide con una de las herramientas y técnicas sugeridas en el proceso de
Planificar la Gestion de la Calidad: Juicio de expertos. Esta consulta dio como
requerimiento de calidad el incorporar en el procedimiento de implementacion el
permiso expreso del apoderado del estudiante para el uso de datos personales en

el sistema.

Este requisito de calidad, requisito adicional identificado, repercute en el alcance

puesto que fué implementado en la fase del Piloto del proyecto.

Por otro lado, se ha mencionado que la UGEL es una ejecutora del MINEDU que
no cuenta con todas las prerrogativas que le permitan el desarrollo e
implementacion de sistemas informaticos en las IIEE de su jurisdiccion. No
obstante, el MINEDU no restringe a las UGEL de Lima Metropolitana el desarrollo

de aplicativos, tampoco brinda lineamientos para estandarizar metodologias,
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herramientas o aplicaciones de los sistemas a desarrollar. En ese sentido no se
identifican requisitos de calidad para el proyecto que hayan sido establecidos por

el MINEDU para el desarrollo del sistema.

‘MINEDU no nos pone restricciones, pero tampoco nos
apoyan en el desarrollo, porque manifiestan que ellos son los que
desarrollan. Entonces una buena practica de ese tipo es netamente
iniciativa de la UGEL y bajo su propio riesgo. Y nosotros nos
aseguramos de mantener la informacion segura, en el sentido de
que utilizamos sistemas de seguridad y el alojamiento esta en
nuestros servidores de la UGEL con acceso restringido a las

personas que administran el servidor” (Entrevista Rafael Hoyle)

Es preciso sefalar que como una de las practicas emergentes de la Gestion de la
Calidad del Proyecto, en el (PMI,2017), se encuentra la de Responsabilidad de la
Direccion. En esta se resalta que es responsabilidad de la direccion del proyecto
el proporcionar los recursos adecuados con las capacidades apropiadas, en lo

que respecta a la calidad.

En ese sentido, el Gerente de Asesoria Juridica ha sido involucrado en el equipo
del proyecto justamente para dar el soporte legal al proyecto. Por lo tanto, se
infiere que la opinién legal del asesor legal establece requisitos de calidad para el

proyecto.

133



“Ahora, sobre el apoyo de asesoria juridica, no implico mucho
esfuerzo porque fue una consulta técnica y rapida. Se debe tomar
en consideracion que como parte del equipo de trabajo interviene el
asesor legal justamente para que pueda viabilizar si esta
informacion o esta informacion puede ser publicada o qué tipo de
datos se puede utilizar.” (Entrevista Daniel Aguilar, Coordinador de

TI).

4.1.6. Gestion de los Recursos

El tipo de organizacion sea funcional o orientada a proyectos influye en la Gestion
de Recursos. En el caso de las entidades del Estado, se ha visto que éstas
guardan una organizacion de tipo funcional, es decir se agrupan obedeciendo a
especialidades en jefaturas, gerencias y direcciones, por las cuales corren los
procesos misionales, estratégicos y de apoyo de la organizacion. Esta es una
distincion necesaria para entender la disponibilidad de los recursos para el

proyecto.

El proyecto en cuestion esta a cargo de APP debido a que funcionalmente es el
organo compatible con la mejora de procesos y la implementacion de
herramientas informaticas. En ese sentido, siendo que APP tiene a cargo los
equipos funcionales de: i) Planeamiento y presupuesto; ii) Estadistica y

monitoreo; iii) Proyectos de inversion; iv) Racionalizacion y mejora continua; vy, v)
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Tecnologias de la informacion, para el proyecto se involucraron dos de estos
cinco equipos: Racionalizacion y mejora continua, y Tecnologias de la

informacion.

Ahora bien, el proyecto se configuré en dos fases, la primera fase destinada al
desarrollo del sistema informatico a cargo del Equipo de Tecnologias de la
Informacién de la mano del Equipo de Racionalizacion y Mejora Continua; siendo
asi, la disponibilidad de estos equipos depende unicamente del lider del proyecto,

el Jefe de APP.

No obstante, se debe considerar que aunque el problema a resolver esta ligado
en mayor medida a las funciones de ASGESE “d) Supervisar las condiciones y el
funcionamiento del servicio educativo en las instituciones educativas, organizadas
en redes educativas, en el ambito de su competencia” (MINEDU, 2017), su

participacion en el proyecto ha dado en calidad de experto.

“Entonces al ser un tema transversal, y estar a mi cargo el
equipo de mejora continua en el que se encuentra el desarrollador,
coordino con mi otro equipo de Tl en el que tengo otro desarrollador
mas abocado a los servidores y programas. El equipo de mejora
continua se enfoca mas en el andlisis del proceso, es transversal y
conoce toda la UGEL, cuando necesitamos ofra informacion,

simplemente se coordina con el especialista que la tiene, se informa

135



al jefe de area, se recopila la informacion necesaria y se continua
para el proyecto. Y cuando el area también es interesada, se
mantienen coordinaciones permanentes, no necesariamente
acordadas en un cronograma porque lamentablemente la ola de
temas pendientes de la UGEL es muy grande.” (Entrevista a Rafael

Hoyle, Gerente de APP)

También es importante sefialar que el equipo del proyecto conformado para la
primera fase, coincide con una tendencia emergente de gestiébn de recursos

sefialada por el (PMI, 2017) :

“El aumento en el uso de enfoques agiles, principalmente
para la ejecucion de proyectos de TI, ha dado lugar al equipo
auto-organizado, donde el mismo funciona con ausencia de control
centralizado. En los proyectos que tienen equipos auto-organizados,
el rol de director de proyecto (que no es propiamente un director del
proyecto) proporciona al equipo el entorno y el apoyo necesario e
impulsa al equipo para hacer el ftrabajo. Los equipos
auto-organizados exitosos por lo general consisten en especialistas
en temas generales en lugar de expertos en la materia, quienes
continuamente se adaptan a los cambios del entorno y aprecian la

retroalimentacion constructiva”. (PMI, 2017, 310)
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Se observa entonces una coincidencia con el uso de equipos auto-organizados
que, para el caso, serian los equipos de: Racionalizacién y Mejora Continua; y

Tecnologias de la informacion.

Ahora bien, respecto a la segunda fase del proyecto, la coordinaciones con las
IIEE con miras a la implementacion del sistema, estuvieron fuera de la esfera de
control del equipo del proyecto. En ese caso se aprovecharon acciones
desarrolladas por APP que se encontraban fuera del alcance del proyecto.
Mediante estas acciones se lograron realizar coordinaciones sobre la

disponibilidad de recursos.

‘Ahora, las coordinaciones necesarias con las IIEE se
realizaban aprovechando la visita de la asistencia técnica del
personal de ETI. Las contrapartes nos recibian y con ellos se
realizaban las coordinaciones. No hubo una coordinacion especifica

para el proyecto”. (Entrevista a Rafael Hoyle, Gerente de APP)

Es asi que, como se vera mas adelante en el area de Gestion de los Interesados,
en este caso, las IIEE no forman parte del equipo del proyecto, sino que actuan
como interesados en el sentido de usuarios que deben adecuar sus
procedimientos, ser dotados con las herramientas tecnoldgicas necesarias v,

finalmente, hacer uso del sistema.
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“Si bien el proyecto continuaba para el PIA respectivo,
algunas instituciones no iban a poder justamente por estas
necesidades. Aqui se noté mucho el compromiso de las autoridades
de la institucion educativa. Cuando tuvimos una reunion con los
directores, indicaron que si bien no contaban con los recursos
necesarios, solicitaban que se deje el sistema abierto para realizar
un registro manual, para que aunque no se tenga informacion en
tiempo real, se tenga informacion consolidada a fin de mes. Ese fue
un pedido justamente por parte de ellos que se les deja aperturado
en hojas en cuadernos y todo ello pero ya ellos iban a registrar en el
sistema en sus tiempos libres.” (Entrevista Edgar Aguilar,

Coordinador del Equipo de TI).

Inferimos entonces que la configuracion organizacional hace particular la Gestion

de los Recursos del Proyecto, debido a que existen recursos que se encuentran

fuera de la esfera de control del equipo del proyecto y fuera del alcance de las

funciones y responsabilidades del gestor, pero que a su vez son recursos criticos

para el éxito del mismo.

El primer proceso para la Gestion de los Recursos del Proyecto, Planificar la

Gestion de los Recursos del Proyecto, permite determinar un enfoque o

estrategia para asegurar la disponibilidad de los recursos y también estimar los

recursos mismos. En ese sentido, se evidencia la estimacion, sin embargo no se
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hace presente una estrategia propia que permita contar con los recursos para

todo el proyecto.

En ese sentido, el (PMI, 2017) lista temas que deben ser de pericia de los
expertos durante la etapa de planificacion de los recursos del proyecto. Entre
estos temas sefala: “Identificacion de riesgos asociados con los planes para la
adquisicion, retencion y la liberacion de recursos; [...] Gestion de los proveedores
y los esfuerzos logisticos a fin de asegurar que los materiales y suministros estén

disponibles cuando sean necesarios.”. (PMI, 2017, 215)

Es asi que, como se vera mas adelante, siendo que estos temas configuran
acciones relacionadas a la identificacidn de riesgos, sirven de input a otras areas
de conocimiento con la finalidad de mitigar el riesgo de no contar con los recursos

necesarios para el desarrollo del mismo.

Continuando con el proceso Planificacion de la Gestion de los Recursos del
Proyecto, para la primera fase no se desarrollaron acciones respecto al como se
deberian gestionar los recursos. No obstante, se debe considerar que el equipo
del proyecto coincide con el area funcional APP, en ese sentido consideramos
que no fué necesario desarrollar una estrategia para determinar como lograr
involucrar al equipo y disponer de los recursos necesarios para el desarrollo del
sistema y el piloto. Ahora, respecto a la segunda fase, para un primer momento

no se evidencian acciones referidas a establecer coémo se consiguen los recursos.
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No se evidencia una estrategia diferenciada. No obstante, se evidencia que se
siguieron las acciones correspondientes a la administracién publica cuando hacen
falta recursos: Se solicitd el presupuesto y luego el requerimiento a la oficina de

administracion.

“Estos requisitos identificados durante el desarrollo se dieron
a conocer al equipo responsable de presupuesto del proyecto para
que pueda gestionar y canalizar su atencion. Por esas fechas llego
la pandemia y esto ocasion6 que el proyecto no se pueda desplegar
en forma masiva.” (Entrevista Edgar Aguilar, Coordinador del Equipo

de TI)

Posteriormente, pensando aun en la segunda fase, se han identificado acciones
que responden a la Planificacion de la Gestion de los Recursos del Proyecto en el
extremo correspondiente a la definicion de una estrategia para agenciar los
recursos. En este caso, APP esta trabajando en un nuevo proyecto que tiene
como fin mejorar el parque informatico de las IIEE. Con esto se conseguiria
acondicionar los equipos a fin de que los recursos requeridos para la

implementacion del sistema estén disponibles.

‘Ahora, estamos desarrollando ofra buena practica que
atienda el mantenimiento preventivo utilizando la capacidad de los

CEPROS. Como estan mapeados los colegios y vamos a dar
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mantenimiento preventivo por un convenio, podemos aprovechar y
desplegar nuevamente la idea del QR, y el colegio con los recursos

se implementa”. (Entrevista Rafael Hoyle, Gerente de APP)

Respecto al proceso Estimar los Recursos de las Actividades, se tiene que en la
primera fase el equipo de Tecnologias de la Informacion junto al equipo de
Racionalizacion verificaron las herramientas tecnoldgicas necesarias para el
desarrollo del sistema. Esto con la finalidad de confirmar si es que se tenian los

recursos necesarios.

“En la parte geotécnica, luego de la evaluacion, se determind
que si contabamos con los servidores necesarios y la plataforma
requerida para poder brindar la seguridad respectiva al momento de
publicarse el software por internet, haciendo uso de nuestro
FIREWALL institucional se pueden mitigar ataques en la generacion
de servicios. Todos los demas aspectos relacionados si estuvieron
contemplados dentro nuestras actividades.” (Entrevista Edgar

Aguilar, Coordinador del Equipo de TI)

Asimismo, en la segunda fase del proyecto, también se evidencian acciones que
responden a una estimacion de la situacion tecnoldgica respecto a lo requerido

para la implementacién del sistema en las IIEE.
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“Estos requisitos identificados durante el desarrollo se dieron
a conocer al equipo responsable de presupuesto del proyecto para
que pueda gestionar y canalizar su atencion. Por esas fechas llego
la pandemia y esto ocasion6 que el proyecto no se pueda desplegar
en forma masiva.” (Entrevista Edgar Aguilar, Coordinador del Equipo

de TI)

En lo concerniente a Adquirir Recursos, para la primera fase, una accion
relacionada a la adquisicidn de recursos se constituye en la solicitud de apoyo de
del Jefe de Asesoria Juridica y del Jefe de Recursos Humanos que, como
miembros del equipo, fueron incluidos en la ficha de postulacion al Concurso de
Buenas Practicas. Respecto a la segunda fase, se evidencian acciones
desarrolladas en el marco del sistema administrativo de Presupuesto, que si bien
son las acciones que corresponden por defecto cuando se requiere de recursos

en las instituciones publicas, no siempre son efectivas, como en este caso.

Los siguientes procesos: Desarrollar el Equipo del Proyecto y Dirigir el Equipo;
respecto al primero, se considera una accion alineada al desarrollo del equipo el
hecho de haber postulado con la primera fase del proyecto al Concurso, en cuya
postulacion se incluye al equipo de APP, al Jefe de Asesoria Juridica y al Jefe de
Recursos Humanos. Asimismo, en la postulacion se sefala que la buena practica
ha sido desarrollada en conjunto, con lo cual se reconoce el aporte de los

involucrados. Esta acciéon no solo se alinea a la Guia de Gerencia de Proyectos
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(PMI, 2017) que sefala que el desarrollo del equipo da como resultado entre otros
beneficios la motivacion del equipo; sino que se alinea también a la competencia
de Trabajo en Equipo abordada en el Diccionario de Competencias Transversales

del Servicio Civil.

“Capacidad de generar relaciones de ftrabajo positivas,
colaborativas y de confianza, compartiendo informacion, actuando
de manera coordinada e integrando los propios esfuerzos con los
del equipo y el de otras areas o entidades, para el logro de objetivos

institucionales” (SERVIR, 2016, 12)

Respecto al proceso Dirigir el Equipo. Este se refiere al seguimiento del equipo,
cambios necesarios y resolucion de conflictos con el fin de mejorar el desemperfio
del proyecto. En este caso, al tratarse de una organizacion funcional, el equipo no
se ha conformado especificamente para el proyecto, sino que forma parte de
unidades funcionales ya conformadas y a cargo del gestor del proyecto. Bajo esta
consideracion, no se han evidenciado cambios, o conflictos que hayan surgido
dentro de las acciones que le competen al proyecto. No obstante, se puede
evidenciar el seguimiento realizado por el gestor a todo el proyecto describiendo
las acciones realizadas por sus equipos y las coordinaciones realizadas con

equipos externos al proyecto.
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“Entonces al ser un tema transversal, y estar a mi cargo el
equipo de mejora continua en el que se encuentra el desarrollador,
coordino con mi otro equipo de Tl en el que tengo otro desarrollador
mas abocado a los servidores y programas. El equipo de mejora
continua se enfoca mas en el anélisis del proceso es transversal y
conoce toda la UGEL, cuando necesitamos otra informacion,
simplemente se coordina con el especialista que la tiene, se informa
al jefe de area, se recopila la informacion necesaria y se continua
para el proyecto. Y cuando el area también es interesada, se
mantienen coordinaciones permanentes, no necesariamente
acordadas en un cronograma porque lamentablemente la ola de
temas pendientes de la UGEL es muy grande” (Entrevista a Rafael

Hoyle, Gerente de APP)

Finalmente el proceso Controlar los Recursos asegura que los recursos se

encuentren disponibles tal como se planificaron (estimacién y adquisicién). En ese

sentido se debe considerar entonces que solo se pueden controlar aquellos

recursos que fueron planificados previamente. No obstante, los recursos mas

importantes para el proyecto son los equipos de APP: Equipo de Tecnologias de

la Informacion y Equipo de Racionalizacién y Mejora Continua. Ambos equipos se

encuentran bajo el mando del gestor del proyecto, el gerente de APP, por lo que

consideramos que el control como proceso dirigido a un equipo conformado para
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el proyecto pierde sentido, en este caso el control es tacito al esquema de
organizacion de tipo funcional en el que se enmarca el proyecto. Sin embargo, es
importante considerar que este proceso cobra mayor relevancia cuando el equipo
es estimado y adquirido especificamente para un proyecto o fase. En este caso la
segunda fase del proyecto no evidencia acciones relacionadas la planificacién de

recursos y por ende al control de los recursos.

4.1.7. Gestion de las Comunicaciones

La principal comunicacién sobre el proyecto se di6 en las reuniones de directorio
de la UGEL. En estas se comunican las diferentes etapas del proyecto, desde su
concepcion, su planificacion, la estrategia para llevar a cabo su desarrollo, los
resultados finales, y hasta el reconocimiento obtenido en el Concurso con los
resultados de la primera fase. Aunque en las reuniones de directorio participaban
otras jefaturas y equipos, las comunicaciones referidas al proyecto se dieron para
con los principales interesados del proyecto: la Direccion de la UGEL, ASGESE y

AGEBRE.

Nuevamente, refiriéendonos a la segunda fase del proyecto. En reuniones de
directorio, el equipo de APP expuso la necesidad de dotar de los recursos
tecnologicos necesarios a las IIEE para la implementacidn del sistema. Esto
implicaria atender a la redistribucion de presupuesto interno (modificaciones

presupuestales) o solicitar presupuesto adicional a la Direccion Regional de
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Educacién de Lima (demanda adicional de presupuesto). Sin embargo, no se

establecieron mas comunicaciones en lo concierne al avance de la segunda fase.

“La comunicacion se realizdé al directorio, un mes
después de lograr la buena practica, con el sistema listo, se
les comunicé lo que se requeria para el equipamiento. Luego
informé una vez mas para ver el tema pendiente del
equipamiento a fin de dar el siguiente paso. Y como nunca
tuve el equipamiento no se agendo mas.” (Entrevista Rafael

Hoyle, Gerente de APP)

Por otro lado, las comunicaciones sobre el avance del proyecto se dieron también
para con la institucién educativa involucrada en el piloto. En este caso la
institucion educativa funge de principal interesado del proyecto, aunque externa a
la UGEL. Parte de estas comunicaciones se daban desde el Equipo de
Tecnologias de la Informacion con el objetivo de validar los avances en el

desarrollo del sistema.

Una vez culminado el Piloto, para una mejor gestion de la comunicacion hacia las
IIEE, el equipo de Tecnologias de la Informacion creé una demo que muestra el
uso del sistema y sus bondades. A partir de esta demo se capt6 el interés de las
IIEE. No obstante, como ya se ha visto, el proyecto se detuvo para su segunda

fase.
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No obstante la segunda fase del proyecto se encuentra en stand-by, a partir del
2023 se han retomado las comunicaciones con las IIEE. Es asi que en los talleres
de induccion para nuevos directores de IIEE se esta incluyendo el uso del sistema
“Registro de Asistencia mediante CODIGO QR”, previa validacién de requisitos

técnicos.

“A finales del afio pasado, varios directivos ya nos han estado
consultando sobre el tema de la continuidad, es mas, este afio
algunos directivos concluyeron y hay nuevos directivos, y durante la
induccion a nuevo directivos se dio a conocer la continuidad del
proyecto para el despliegue necesario” (Entrevista a Edgar Aguilar,

Coordinador del Equipo de TI)

Atendiendo a los procesos de la Gestidon de las Comunicaciones, tenemos el
proceso Planificar la Gestion de las Comunicaciones, en el cual segun el (PMI,
2017) se desarrolla un enfoque a la vez que, en base a las necesidades de los

interesados, se establece un plan para comunicar el avance del proyecto.

Al respecto, las reuniones de directorio si bien no se desarrollan especificamente
para el proyecto, son un medio eficiente para comunicar los avances y las
necesidades a los principales interesados del proyecto. Asimismo, la planificacion
de estas reuniones obedecen al esquema funcional de la institucion y son

utilizadas para los fines del proyecto. Ahora bien, se evidencian acciones que
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responden a una planificacibn de la comunicacion para con la institucion
educativa involucrada en el desarrollo del sistema y en el piloto de la primera
fase. Estas acciones se pueden evidenciar como parte del cronograma

establecido para la primera fase del proyecto.

Asimismo, es importante resaltar que una de las acciones de comunicacion se
plantearon desde un enfoque distinto. Al culminar la primera fase del proyecto se
planteé utilizar una demo para dar a conocer los beneficios del sistema a los

interesados del proyecto, tanto internos como externos a la UGEL.

Respecto al proceso Gestionar las Comunicaciones, segun el (PMI, 2017), es el
proceso que garantiza: “[..] la recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto [...]” (PMI, 2017, 379). Bajo este contexto se consideran
como acciones relacionadas al proceso Gestionar las Comunicaciones, la
participacion y comunicacion de APP en las reuniones de directorio en lo
concerniente al proyecto, cabe resaltar que estas acciones incluyen el recojo de
informacion necesario para exponer las necesidades o avances del proyecto.
Asimismo, aquellas reuniones que se desarrollaron bajo el cronograma
establecido con la institucién educativa involucrada. Y finalmente, la presentacion

de la demo para captar el interés de los potenciales interesados.
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Finalmente, respecto al proceso Monitorear las Comunicaciones, segun el (PMI,
2017), es el proceso que ‘[...] asegura que se satisfagan las necesidades de
informacion del proyecto y de sus interesados. El beneficio clave de este proceso
es el flujo optimo de informacion tal como se define en el plan de gestion de las
comunicaciones y el plan de involucramiento de los interesados. [...]” (PMI, 2017,

388).

Como se puede ver, este proceso se monitorea las acciones realizadas con
respecto a un plan, en este caso, el plan de comunicaciones evidenciado
corresponde al cronograma establecido para la primera fase del proyecto que

involucra a las IIEE, ASGESE y AGEBRE.

4.1.8. Gestion de los Riesgos

La idea de implementar un sistema para el recojo de informacion en linea sobre el
registro de asistencia de alumnos, docentes y administrativos de las IIEE, en
teoria, cuando se propuso como solucion, resolveria el problema de origen. No
obstante, necesitaba ser probado para confirmar que la idea, en la practica,
funciona. Es asi que el principal riesgo del proyecto es implementar un sistema
que no responda correctamente a las necesidades del problema de origen. En
respuesta entonces, se planificé el desarrollo del sistema y puesta a prueba de un
piloto. Esta estrategia para mitigar el principal riesgo forma parte del alcance y

configura, la primera fase del proyecto.
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“En ese sentido, la estrategia fue implementar un piloto en
una IE que contaba con una laptop y con conexion a internet. A
medida del analisis de otras IIEE, y reuniones con los directivos nos
mencionan que no contaban con estos equipos o que si contaban
pero no operaban; el problema mas grave fue la conexion a

internet.” (Entrevista a Edgar Aguilar, Coordinador del equipo de TI)

Ahora, si bien el piloto pone a prueba la validez de la solucion planteada, el

riesgo identificado se encontraba en la posibilidad de que las

instituciones educativas no contaran con las condiciones técnicas que permitan

implementar la solucion.

“Cuando se inici6 el proyecto mapeamos que los colegios si
tenian los recursos. Cuando lo quisimos poner en practica los
colegios era reacios a utilizar las laptops XO que estaban obsoletas,
y para llevar las XO al fondo, donde se deberia escanear,
necesitabamos un tendido de red que vaya con el servidor escuela,
cuya clave la tiene el MINEDU. Entonces se presentaron variables
que no habiamos mapeado previamente.” (Entrevista a Rafael

Hoyle, Gerente de APP)

Es asi que, luego de culminada la primera fase del proyecto se identifican otros

riesgos para la implementacion del sistema: La falta de equipos de computo, la
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falta de lectores QR vy, la falta de acceso a internet con el ancho de banda

requerido.

“Si bien como parte ya de presupuesto, que ya se esta
canalizando, es adquirir estos dispositivos lectores de codigo QR,
hay algo muy necesario que es el tema de la conectividad de
internet. El tema de conectividad internet nosotros como UGEL no
podemos abarcar en su totalidad. En el caso de las IIEE solo
MINEDU a través de la oficina de tecnologia de la informacion son
los encargados de poder gestionar, ya sea mediante convenio o
contrato, con los diferentes proveedores de servicios para que
puedan hacerle llegar la conexion a internet a las IIEE. inclusive si
las IIEE tienen conexion a internet, MINEDU puede ampliar el ancho
de banda de la conexion a internet. Esto genera un riesgo para
nosotros de no poder cubrir a las IIEE con el sistema y por ende no

cumplir al 100% con el proyecto.

[-]

Existia una alternativa que generaba un costo. Adquirir un
chip prepago, pero era una alternativa que no se sabia si podria ser

costeada por todos los directivos. Ese es un riesgo que no vamos a
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poder mitigar al 100%” (Entrevista a Edgar Aguilar, Coordinador del

equipo de TI)

Entonces se identificaron acciones para mitigar el riesgo de falta de viabilidad
técnica para la implementacion del sistema en las [IEE: La habilitaciéon de equipos
de cdmputo mediante la reparacion o mantenimiento; la compra de lectores QR, y

la gestién con MINEDU para la contratacion de internet.

“Eso nos redirige a utilizar una PC que el colegio tiene y
utilizarla como repositorio, y a tener otro medio de recojo de
informacion a través del QR que son los lectores, tecnologia barata,
entonces, como son mas de 200 colegios, cambia la figura.
Entonces la idea es ahora repararles las computadoras e
implementar también el proyecto” (Entrevista a Rafael Hoyle,

Gerente de APP)

“Eso no significa que el proyecto no se va a implementar, el
proyecto continua haciendo las gestiones ante MINEDU para que
las IIEE tengan acceso a internet y no solo en beneficio del proyecto

sino también para el resto de actividades en las IIEE.

Al inicio cuando se plante6 el proyecto, no se consideraron
los costos, porque sabemos que la parte del proyecto cuando nos

referimos a servicios, es un servicio que abarca desde un inicio a un
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fin, el detalle es la continuidad, y cuando es su momento hicimos las
consultas sobre si la UGEL puede contratar el servicio de internet
para las IIEE tuvimos una observacion del MINEDU sefialando que
si bien la UGEL es una UE no puede realizar ese tipo de contratos”.

(Entrevista a Edgar Aguilar, Coordinador de TI)

Siguiendo los procesos de la Gestidn de los Riesgos, tenemos el primer proceso
Planificar la Gestion de los Riesgos, que define el como se realizara la gestion de
riesgos. Para este proceso no se evidencian acciones que hayan definido un

cdmo previo para el manejo de riesgos (estrategia).

No obstante, si se evidencian acciones que corresponden al siguiente proceso,
Identificar los Riesgos. Respecto a las acciones identificadas se tiene: En la
concepcion del proyecto, cuando se encuentra una solucion que resuelve el
problema se realizan dos evaluaciones previas de identificacion de riesgos.
Primero, que el ETI cuente con el conocimiento y herramientas necesarias para el
desarrollo del software; y, segundo, que el sistema disefiado y desarrollado
realmente funcione y logre atender los problemas resultantes de los informes de

MINEDU.

Asimismo, en la primera fase del proyecto, se realiza una accion que corresponde

a la identificaciéon de riesgos: El mapeo inicial que se realiza sobre las IIEE para
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determinar si contaban o no con las condiciones tecnoldgicas que permitan

desplegar el sistema.

Respecto a este ultimo ejercicio de identificacion de riesgos, a pesar de la
verificacion realizada en la que se obtuvo resultados positivos. Previo al inicio de
la segunda fase del proyecto se tuvo conocimiento de que las IIEE no contaban
con la tecnologia habilitante para la implementacion del sistema. Circunstancia

que ha generado que el proyecto se encuentre actualmente en stand-by.

En este punto es preciso tener en cuenta una tendencia y practica emergente en
la gestion de los riesgos del proyecto: La capacidad de recuperacién del proyecto
para afrontar riesgos solo reconocidos una vez que han ocurrido. Algunas
tendencias para esta situacion es: incluir en los proyectos: contingencia del
presupuesto y del cronograma; procesos flexibles; equipo empoderado; revision
frecuente de signos de alerta; y aportes claros de los interesados que ayuden a

identificar los riesgos. (PMI, 2017)

Sin embargo, las contingencias del presupuesto no son consideradas en la
planificacion de presupuesto de la UGEL 03, y los procesos flexibles, para la
adquisicion de bienes y servicios, se encuentran lejos de ser implementados ya
que los actuales obedecen a la normativa del sistema administrativo de
Contrataciones del Estado aplicable para todas las instituciones estatales, salvo

excepciones de ley; asimismo, los equipos a cargo del proyecto se encuentran
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delimitados por su marco funcional. Y, los aportes claros de los interesados, en
este caso de las IIEE, se encuentran limitados debido a que las IIEE no cuentan

con profesionales especialistas en infraestructura tecnoldgica.

Ahora bien, sobre el mapeo inicial que se realiza para determinar si las IIEE
contaban o no con las condiciones tecnoldgicas que permitan desplegar el
sistema, es importante sefialar que existen herramientas para identificar los
riesgos. Al respecto el (PMI, 2017) sefala dentro de ellas al Analisis de datos.
Para el Analisis de datos se presentan ciertas técnicas dentro de las cuales se

identifica el Analisis de supuestos y restricciones:

“Cada proyecto y su plan para la direccion del proyecto son
concebidos y desarrollados en base a un conjunto de supuestos y
dentro de una serie de restricciones. Estos a menudo ya estan
incorporados en la linea base del alcance y las estimaciones del
proyecto. El analisis de supuestos y restricciones explora la validez
de los supuestos y las restricciones para determinar cuales suponen
un riesgo para el proyecto. Las amenazas pueden ser identificadas
a partir de la inexactitud, la inestabilidad, la incoherencia o lo

incompleto de los supuestos. [...]” (PMI, 2017, 415)

En ese sentido, el mapeo inicial para determinar si las IIEE contaban o no con las

condiciones tecnolégicas que permitan desplegar el sistema, establecid un

155



supuesto inexacto sobre el cual se establecio6 el alcance del proyecto, que como
se ha visto, originé que surgiera un riesgo no previsto para el cual no se tiene aun

capacidad de recuperacion.

Siguiendo con los procesos de la Gestidn de los Riesgos del Proyecto, tenemos
tres procesos mas que corresponden a la etapa de planificacion: Realizar el
Anélisis Cualitativo de Riesgos, Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos y

Planificar la Respuesta a los Riesgos.

Estos procesos incluyen actividades como priorizar los riesgos considerando las
variables de probabilidad de ocurrencia e impacto en el proyecto de forma
cualitativa; cuantificar el impacto en términos de tiempo, alcance o costo; y
finalmente, establecer la respuesta ante la ocurrencia de los riesgos identificados

(PMI, 2017).

Respecto a estos procesos, identificamos que el Piloto desarrollado como parte
del alcance del proyecto surge en respuesta al riesgo identificado y tiene como
base el analisis cualitativo del impacto de no lograr implementar la solucion del
proyecto. Asimismo, ante el riesgo identificado de no contar con el equipo y
herramientas que permitan el desarrollo y puesta en produccidén del sistema
propuesto, se realizd una evaluacion del equipo sobre la disponibilidad de

herramientas, capacidad tecnoldgica y conocimiento del equipo de ETI que
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aseguren viabilidad para desarrollo del sistema y su puesta en produccién por la

misma UGEL.

Se identifica asimismo, un riesgo ocurrido no identificado previamente cuando
luego de la instalacion del sistema durante el piloto, se identifica que para hacer
uso del mismo, la IE necesita un procedimiento establecido. En este caso, el
establecimiento de procedimientos se encuentra a cargo del equipo de
Racionalizacion y Mejora Continua, lo que permitié incorporar las actividades
necesarias para desarrollar el procedimiento que permitieron ejecutar el Piloto. Se
evidencia entonces que ante el surgimiento de un riesgo no identificado, un
equipo empoderado para la solucion del problema es efectivo para la continuidad

del proyecto.

Es importante sefalar que estos tres ultimos procesos abordados sélo se pueden
ejecutar cuando previamente se han identificado los riesgos del proyecto pues
obedecen a la etapa de planificacién. Con lo cual, el alcance del proyecto incluye
las acciones de respuesta a los riesgos identificados, es decir, se encuentran
planificadas. Ahora bien, ante la ocurrencia de riesgos no previsto, se han
mencionado tendencias y practicas emergentes en la gestién de los riesgos, las
cuales terminan finalmente generando acciones que también son incorporadas al
alcance del proyecto dependiendo de la capacidad de respuesta del mismo

proyecto.
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El siguiente proceso de la Gestidén de los Riesgos del Proyecto es Implementar la
Respuesta a los Riesgos. Para este procesos de identifican la ejecucion de

acciones planificadas en el proyecto para la primera fase:

e \Verificacidn de capacidades profesionales y tecnolégicas instaladas en la
UGEL para el desarrollo del sistema

e Mapeo inicial de viabilidad tecnolégica de las IIEE para la implementacion
del sistema.

e Piloto de implementacion del sistema de lectura de asistencia mediante la
utilizacion de codigo QR.

e Desarrollo e implementacion del procedimiento para la lectura de codigos

QR enla lE.

El ultimo proceso de la Gestion de los Riesgos del Proyecto es Monitorear los
Riesgos que es ‘[...] el proceso de monitorear la implementacion de los planes
acordados de respuesta a los riesgos, hacer seguimiento a los riesgos

identificados, identificar y analizar nuevos riesgos [...] “(PMI, 2017, 453).

En este caso, como accion de monitoreo se identifican dos riesgos ocurridos con
resultados distintos en base a la capacidad de respuesta del proyecto. El primero,
es la identificacién de un riesgo ocurrido en base a un supuesto inexacto sobre la

viabilidad tecnoldgica de las IIEE para implementar el sistema desarrollado; y el
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segundo, es la falta de un procedimiento establecido en la |IE para la lectura de

asistencia de alumnos en base al codigo QR.

4.1.9. Gestion de los Interesados

En la etapa de iniciacidn del proyecto se evidencia que los principales interesados
fueron tacitamente identificados. Al respecto se debe considerar lo siguiente: Los
reportes del MINEDU evidencian los problemas de permanencia estudiantil y
permanencia de profesionales en IIEE. Estos problemas, en la UGEL,
corresponden ser atendidos por ASGESE y AGEBRE debido a que sus funciones
estan ligadas al servicio estudiantil. En ese sentido, la Identificacion de los
Interesados se di6 tacitamente y corresponde a las unidades organizacionales
sefaladas, las mismas que fueron abordadas desde la concepcidn del proyecto
en las reuniones de directorio en las que el equipo de APP planteaba la solucién

al problema.

Otro grupo de interesados identificados tacitamente corresponde a los directores
de las IIEE quienes: son los usuarios del sistema propuesto, autorizan la
implementacién del mismo, y apoyan - o no - a la gestién de recursos para la
instalacion y puesta en marcha del sistema. En este punto es importante senalar
que no todos los directores de IIEE estaban a favor de la implementacion del

sistema, situacion que fué también identificada por el equipo gestor del proyecto.
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“Se identificaron también colegios reacios al proyecto.
Entonces, en algun momento vimos la necesidad de equiparlos, por
lo menos con los lectores [...]” (Entrevista a Rafael Hoyle, Gerente

de APP)

Otro grupo de interesados que se identificd durante la iniciacion de la segunda
fase del proyecto - etapa en la que se encuentra actualmente - son los docentes
de innovacion de las IIEE. Este grupo de docentes, por su formacion, mucho mas
afin al uso de tecnologias de la informacién, son un punto focal en las IIEE para

facilitar la implementacién del sistema.

“Esto es en si por etapas, porque debemos considerar que
como se involucra el uso de recursos tecnologicos informaticos se
podria sobrecargar al director o a la directora de la IE al hacérsele
responsable de un proyecto informatico. Por eso es que nos
apoyamos, para cualquier actividad informatica, con el docente de
aula de innovacion, que tiene los conocimientos relacionados al
tema informatico, que si bien son docentes formadores, son
capacitados en temas informaticos. Con ellos se aterriza mucho mas
para poder desplegar estos escenarios” (Entrevista a Edgar Aguilar,

Coordinador del Equipo de TI)
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También en la etapa inicial se identifico a un interesado clave y estratégico que es
la institucidn educativa que brindo la idea del uso de codigos QR para el registro
de asistencia. Esta institucion educativa ha participado de forma activa en la
primera fase del proyecto, y su participacion ha sido planificada dentro de las
acciones que corresponden a la construccion del sistema y a la puesta en marcha

del Piloto.

Asimismo, la participacion de ASGESE y AGEBRE también ha sido planificada en
la primera fase del proyecto. En este caso como usuarios expertos de los
procesos de gestion estudiantil participando tanto en la construccion como en la

validacion del sistema.

En la etapa correspondiente a la ejecucion del proyecto, se identifican acciones
relacionadas al proceso Gestionar la Participacion de los Interesados. Un primer
caso se identifica con las exposiciones que realiza el equipo del proyecto a
ASGESE y AGEBRE haciendo uso de una demo para mostrar de manera
ilustrada el funcionamiento del sistema. Y un segundo caso se identifica con estas

mismas exposiciones pero dirigidas a las IIEE.

“Ya cuando se tenia claro parte de los objetivos de a donde
queriamos llegar y todo, es donde se empezé a realizar reuniones

exclusivamente con los directivos de las instituciones educativas
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para poder ir mostrando la innovacion que estaba realizando en la
UGEL en base a una estrategia que una institucion educativa habia
iniciado pero de forma aislada o de forma local. Al hacer publica
esta idea, en las reuniones de directorio donde participan directivos
de la UGEL, se tocaba el tema de como va el avance de desarrollo
de la plataforma para el registro de asistencia, porque esto
generaria un impacto en la UGEL. Ahi es donde nos daban esos
espacios respectivos donde se les brindaba informacion de como
era el avance, se habia establecido una demo general que es muy
distinto a la parte del piloto porque el piloto ya era tener a los
estudiantes registrados [...] Entonces una fase fue la parte del piloto
donde iniciamos y donde se desplegé practicamente en la IE, y la
siguiente fase seria desplegarlo a las demas IIEE pero previas
reuniones con toda la parte de los directivos de la UGEL” (Entrevista

a Edgar Aguilar, Coordinador del Equipo de TI)

Asimismo, se viene gestionando otra accidn para gestionar el interés de las IIEE.

Es el caso de la induccién que se brinda a los nuevos directores de las IIEE. En

los talleres de induccion, que responden a acciones propias de la funcion de APP,

se incluye una exposicion sobre el sistema de registro de asistencia haciendo uso

del nuevo sistema. Esta accion viene generando el interés buscado.
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“A finales del afio pasado, varios directivos ya nos han estado
consultando sobre el tema de la continuidad, es mas, este afio
algunos directivos concluyeron y hay nuevos directivos, y durante la
induccion a nuevo directivos se dio a conocer la continuidad del
proyecto para el desplieque necesario.” (Entrevista a Edgar Aguilar,

Coordinador del Equipo de TI)

Respecto al proceso Monitoreo del Involucramiento de los Interesados, que busca
monitorear las relaciones con los interesados y adaptar estrategias para su

involucramiento, se identifican acciones.

El principal interesado del proyecto es a su vez el sponsor, la Direccién de la
UGEL, cuyo interés ha sido gestionado a través de las reuniones de directorio en
las que se expuso el avance del sistema, no obstante, las nuevas prioridades de
la UGEL luego de la implementaciéon del Piloto: nueva sede y pandemia;
colocaron al proyecto en una posicion muchos menos prioritaria para su
ejecucion. Interés identificado luego de que el jefe de APP no obtuviera respuesta
al pedido de presupuesto para dotar de tecnologia a las IIEE, requisito para

continuar con la segunda fase del proyecto.

Asimismo, del monitoreo de las IIEE, al culminar la primera fase, para la
implementacién del sistema, se presentd resistencia de IIEE para el uso de sus

recursos tecnoldgicos que no se encontraban en optimas condiciones.
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Ahora bien, del Monitoreo del Involucramiento de los Interesados, que ‘...]
incrementa la eficiencia y la eficacia de las actividades de participacion de los
interesados a medida que el proyecto evoluciona y su entorno cambia [...]” (PMI,
2017, 530) se hace evidente cuando se requieren adaptar o establecer
estrategias que impulsen el proyecto hacia el logro de sus objetivos. En ese
sentido, para el involucramiento de las IIEE, se vienen desarrollando estrategias
para su involucramiento. Primero, se esta dando inicio a un nuevo proyecto para
que a través de los CEPROS se brinde sin costo alguno el mantenimiento de
equipos a las IlIEE; y, segundo, para los nuevos directores de IIEE se ha
incorporado en la induccion, el uso del sistema para el registro de asistencia de
docentes, administrativos y alumnos. Finalmente, se evidencia el monitoreo del
involucramiento del Director de la UGEL cuando no se obtiene respuesta ante la
solicitud de presupuesto para dotar de la tecnologia que habilite la instalacion del
sistema en IIEE identificadas, en este caso, se tom6 como estrategia suspender

las acciones de planificacion y ejecucion de la segunda fase del proyecto.

4.2. Con mi docente presente

4.2.1. Resena

Uno de los procesos mas complejos e importantes para las UGEL es la
contratacion docente. Este permite que los estudiantes de las IIEE cuenten con

docentes contratados y en aula desde el primer dia de clases. Para ello se tiene
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un hito intermedio, el proceso de adjudicacion, en el que los docentes son
llamados uno a uno por orden de mérito y en acto publico eligen la plaza en la

que se desempenaran durante el afio escolar y para la cual son contratados.

La UGEL 04 de Lima Metropolitana tiene bajo su jurisdiccion las IIEE de los
distritos de Puente Piedra, Santa Rosa, Ancon, Carabayllo y Comas. La buena
practica logro en el 2018 adjudicar en un plazo de 7 dias un total de 1,903 plazas
docentes, correspondientes a su jurisdiccion. Estas plazas corresponden al
aumento organico de horas requeridas por las IIEE para la labor docente y para

cubrir suplencias. En ambos casos, las plazas deben ser cubiertas para el afio.

Hasta antes de la buena practica, en la UGEL 04 la ultima contratacion docente
tomé 11 dias. Se realizaron jornadas maratonicas hasta lograr contratar los
docentes para todas las plazas requeridas; en ese entonces se adjudicaron en
promedio 74 plazas por dia. Con la buena practica este ratio subi6 a 212 plazas
por dia. La adjudicacién se hacia plaza por plaza, en esta, cada docente presenta
su expediente que es verificado, luego, segun su orden de mérito es llamado para
que elija una plaza. Una vez elegida su plaza, el docente y el comité de
contratacion firman el acta de adjudicacion. Culminada la adjudicacion, la UGEL
emite la resolucion directoral correspondiente con la que administrativamente la
plaza es asignada al docente. La resolucion es importante porque con ella la

UGEL puede pagar la remuneracion mensual al docente contratado.
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En general, con la buena practica, el proceso de contratacion docente en la UGEL
04 se hizo mas eficiente por varios motivos. Primero, el tiempo de permanencia
del postulante en el proceso de adjudicacion se redujo; segundo, se implementé
un sistema que automatiza ciertos pasos, como el de la firma del acta de
adjudicacién, que dejaron de hacerse manualmente y pasaron a emitirse con
firma mecanizada y sello de agua; tercero, se incrementd el numero de plazas
adjudicadas a la vez que el numero de dias de adjudicacion se redujo; cuarto, al
requerir menos dias para el proceso de adjudicaciéon se utiliz6 menos logistica, lo
cual devino en un ahorro para la UGEL 04; quinto, se redujo el tiempo para la
emisién de las resoluciones directorales y con ello se realizé el pago oportuno a
docentes contratados. Considérese que previo a la buena practica el primer pago
de los docentes contratados, en promedio, se realizé al segundo mes de iniciado
el afo escolar debido a la demora en la emision de la resolucion. Finalmente, se
redujeron las renuncias de los docentes a las plazas adjudicadas debido
principalmente a que con la buena practica los docentes, a través de la
geolocalizacion que les ofrece el sistema, eligen sus plazas con conocimiento de

la ubicacién exacta de la institucion educativa elegida en la adjudicacion.

La buena practica se presentd el afio 2018 al Concurso logrando el maximo
reconocimiento en la categoria “Simplificacion de Tramites”. El equipo

responsable del desarrollo de la buena practica es el Area de Planificacion y
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Presupuesto (APP) con la participacion de las areas de Administracion y Asesoria

Juridica.
4.2.2. Gestion de la integracion

El proyecto nace de las reuniones de directorio de la UGEL en las que se aborda
la falta de control del proceso de contratacion docente que da como resultado
demoras, reprocesos, docentes insatisfechos y extenuantes jornadas de trabajo.
Es en las reuniones de directorio en las que se plantea mejorar el proceso de

contratacion mediante el uso de las tecnologias de la informacion.

Ahora, siendo que APP, a través de su Equipo de Tecnologias de la Informacion
(ETI), es responsable de las mejoras tecnoldgicas de la UGEL, fué el area que
estuvo a cargo del proyecto. Ademas, la contratacion docente es llevada a cabo
por la Comision de Contratacidon Docente, que se conforma todos los afios por
norma, y que para las épocas de la ejecucion de la buena practica, correspondia
ser liderada por el Jefe del Area de Planificacion y Presupuesto, con lo cual, el
Jefe de Planificacion y Presupuesto es a la vez, responsable del proyecto y

usuario principal del producto del proyecto.

En la Ficha de postulacion de la buena practica (SERVIR, 2018, 2), se identifican
las principales restricciones para el proceso que deberian ser superadas por el

proyecto:
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Plazos cortos para el inicio del afio escolar, establecidos por el Direccion
Técnico Normativa del MINEDU.

La elaboracion de actas de adjudicaciéon tenian que ser firmadas de forma
manual por todos los miembros de la comision ocasionado la demora de
las actas emitidas por el sistema

Cuadro de mérito manual.

Ubicaciéon real de los colegios de plazas vacantes no identificada que
ocasiona renuncias debido a que los docentes no tienen clara la ubicacién
del colegio donde se adjudican.

La cantidad de datos a procesar manualmente genera descontrol y
desconfianza en el proceso: plazas doblemente adjudicadas, docentes no
considerados, sin grado de avance del proceso.

El MINEDU establece metas para las UGEL, entre las metas se contempla

el % minimo de contratacion docente que se debe alcanzar.

Respecto al proceso Desarrollar el acta de constitucion del proyecto, si bien no se

cuenta con el acta de constitucién del proyecto, se encuentran elementos que

desarrollan los objetivos, el problema a resolver, el equipo a cargo, y las

principales restricciones que dan forma al proyecto.

En lo concerniente al Plan para la direccion del proyecto, se identifica un marco

de trabajo utilizado y presentado en la Ficha de postulacion a la buena practica:

El marco de trabajo SCRUM. Este marco facilita el desarrollo de entregables con
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corto tiempo de duracion y con cierto nivel de incertidumbre sobre los detalles del
alcance del sistema que se identifican y adicionan progresivamente. No obstante,
este marco de trabajo se aplica solo para el desarrollo del sistema, no se
evidencia un Plan integral para el resto de actividades del proyecto. En ese
sentido se debe considerar que la puesta en marcha del aplicativo incluye
actividades propias del proceso de adjudicacién: gestion del local para la
adjudicacién, acondicionamiento, convocatoria y desarrollo de la adjudicacion

como tal.

Ahora bien, el marco de trabajo utilizado para el desarrollo del sistema impacta en
los entregables intermedios definidos, en las validaciones realizadas, en las
comunicaciones entre el equipo y los usuarios del sistema. Lo cual se puede
entender como acciones propias del proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto; pero, nuevamente, solo se presenta para un aspecto del Proyecto, el
desarrollo del sistema. El resto de entregables del proyecto que incluyen la
adjudicacion misma, no evidencia un marco de trabajo particular con lo cual se
entiende que la gestion, para este caso, es una gestion convencional de la

administracion publica que se sigue en base a la normativa correspondiente.

Esta misma particularidad: un marco de trabajo distinto en el equipo de ETI; nos
muestra una division en las formas de trabajo que coexisten en un mismo

proyecto. Se debe considerar que el proyecto esta a cargo de APP y el equipo de
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ETI es uno de los cinco equipos de APP, no obstante mantienen practicas

diferenciadas en cuanto a gestion.

El proceso Gestionar el conocimiento del proyecto, se hace presente con la
postulacion misma al Concurso, para la cual se documentan las acciones del
proyecto siguiendo el formato de postulacion. Esta actividad requiere de la

revision y documentacion de lo actuado.

El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, se desarrolla de
manera diferenciada. Las acciones desarrolladas por ETI para el desarrollo del
sistema se controlan y validan en el marco de trabajo SCRUM bajo el liderazgo
del Coordinador del equipo. Por otro lado, el resto de acciones del proyecto que
también involucran al equipo ETI son monitoreadas y controladas por el Jefe de

APP en su rol de responsable de la Comision de Contratacion Docente.

Respecto al proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, no se evidencia
su desarrollo, puesto que su aplicacion requiere la formalidad de los cambios

implementados en la gestion del proyecto.

Finalmente el proceso Cerrar el Proyecto o Fase, se evidencia a través de los
resultados del proceso de contratacion docente mejorado. Resultados que fueron
puestos en valor no solo en con la postulacién al concurso de buenas practicas
desarrollado por SERVIR, sino en diferentes otros espacios de reconocimiento

para la gestion publica.
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4.2.3. Gestion del Alcance

En el proceso Planificar la Gestion del Alcance se presenta el marco de trabajo
SCRUM. Este marco define el cdmo gestionar los requisitos, controlar y validar su
desarrollo. Con ello se tiene un modo de trabajo para el entregable principal del
proyecto: El sistema informatico. No obstante, para el proceso de adjudicacion,
tanto en los preparativos como para el desarrollo mismo, no se evidencia una

planificacion que determine la forma en la que se van a gestionar los entregables.

Ahora bien, se debe considerar que una de las restricciones del proyecto es el
corto plazo que se tiene desde la emision de la normativa del MINEDU hasta la
contratacion docente. Es decir, las reglas de juego estan dadas con muy poco
plazo de anticipacion, situacion que demanda una respuesta rapida y efectiva en
las adecuaciones que se deben incorporar al sistema. Este corto plazo representa
uno de los principales riesgos del proyecto - que se vera mas adelante - que fue
tratado con el uso de un marco de trabajo agil: SCRUM. En ese sentido el (PMI,

2017) senala:

“[...] En un ciclo de vida adaptativo o agil, los entregables son
desarrollados a través de multiples interacciones, donde se define y
se aprueba un alcance detallado antes del cambio de una

interaccion.
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Los proyectos con ciclos de vida adaptativos estan destinados a
responder a niveles altos de cambio y requieren el involucramiento

continuo de los interesados. [...]” (PMI, 2017, 131)

Con SCRUM se definen entregables que son desarrollados en plazos cortos.
Luego se revisa, valida y vuelve a definir un conjunto de entregables iniciando un
nuevo ciclo. A estos ciclos se les llama iteraciones de SCRUM. El Formato de
postulacion al Concurso anexa un documento en el que se precisa que se

desarrollaron cinco (5) iteraciones y detalla los entregables de cada una.

Ahora bien, es importante sefialar que en este caso las reuniones para la
definicion de entregables, en cada iteracion, se desarrollaron luego de que
ocurriera como accion previa la revision de la normativa emitida por MINEDU,
esto con el fin de que el equipo de ETI estuviera mejor preparado a la hora de
atender e interpretar los requisitos del area usuaria y darles forma de
requerimientos informaticos. Asimismo, luego de la definicion de requisitos por el
area usuaria, la Comision de Contratacion Docente formaliza los requisitos. Este
modo de trabajo es particular para el proyecto y no esta incluido en el marco de
trabajo SCRUM. Justamente estas acciones previas y posteriores a la definicion
de requisitos permiten compatibilizar el marco de trabajo agil utilizado en el
proyecto con las practicas propias de la administracion publica de tipo funcional.
Y, tal como lo sefala el coordinador de ETI permitieron ganar tiempo y agilizar el

desarrollo del sistema:
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“Si nosotros nos hubiéramos convertido en un ente
burocratico, tendriamos que haber esperado el informe de la
comision que podria tomar dos dias y perdiamos dos dias en poder
avanzar. En este caso no, es decir, era algo que se tenia que hacer,
algo que nos iba a identificar sobre las demas ugeles con el sistema
de contratacion y ademas el beneficio a los mismos docentes como
principal actor. Asi que teniamos que avanzar y salir en el camino
para tener el producto listo” (Entrevista Carlos Hernandez,

Coordinador de ETI)

Ademas, se observa que para la recopilacion de requisitos se utilizaron técnicas
vigentes para mejorar los resultados de la administracion publica en favor de los
usuarios finales - en este caso los docentes. El Journey Map, herramienta
mencionada por la PCM' para mejorar la calidad de servicios brindados al usuario
final, fue utilizada en este proyecto para visualizar y mapear las distintas etapas
por las que pasa el docente en el proceso de adjudicacion. Con ello el ejercicio
desarrollado para identificar requisitos del sistema se basa en las necesidades del
docente y no solo en las necesidades de los operadores o duefios del proceso. Al

respecto el Coordinador de ETI menciona:

" Publicado el 11 de agosto de 2021 en el Portal del Estado Peruano, Rutas Ciudadanas,
documento de gestion.
https://www.gob.pe/institucion/pcm/informes-publicaciones/2065492-rutas-ciudadanas
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‘l...] se han aplicado técnicas de Innovacion, en especial, la
herramienta del “Viaje del Usuario”; que consiste en realizar un
recorrido del proceso desde la perspectiva del usuario, en este caso
del docente a contratar.” (Entrevista Carlos Hernandez, Coordinador

de ETI)

Haciendo referencia al proceso Recopilar Requisitos, se tiene que en cada
iteracion para el desarrollo del sistema se identifican los requisitos a desarrollar y
que pueden ser entregados en un corto plazo. Los requisitos son formalizados por

el area usuaria luego de que se han definido.

Ahora bien, la recopilaciéon de requisitos de los preparativos del proceso de
adjudicaciéon y los requisitos del desarrollo de la adjudicacion se realizan
directamente por el area usuaria cuyo lider es a su vez el lider del proyecto: El
Presidente de la Comision. Bajo esta consideracion, los requisitos no son un
ejercicio de identificacion, sino que forman parte del know how del mismo lider del
proyecto. Asimismo, bajo la misma légica, considerando que los preparativos y el
desarrollo del proceso de adjudicacién se ejecuta afio a afo, este know how

forma parte también del equipo a cargo del proyecto.

Para el proceso Definir el Alcance, la documentacién presentada en la Ficha de
postulacion al Concurso desarrolla el alcance referido unicamente al Desarrollo

del Sistema. Este contempla:
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Geolocalizacion de las IIEE con acceso para los docentes.

Acta de adjudicacion automatica con firma escaneada y sello de agua.
Registro automatico de expediente de plaza adjudicada en el sistema
SINAD (sistema de tramite documentario)

Cargar rapidamente y en forma adecuada las plazas a adjudicar.

Emitir las Actas de adjudicacion de forma automatica con firmas
escaneadas.

Actualizar informacién de las plazas adjudicadas y vacantes, y de docentes
adjudicados.

Mostrar los resultados del proceso de adjudicacion.

Generar reporte del proceso de adjudicacion segun la etapa, nivel y fecha
de adjudicacion.

Brindar los puntos referenciales, distancia de los colegios y las plazas
vacantes via web y movil.

Caracteristica de replicabilidad y de implementacién inmediata en cualquier

jurisdiccién

Si bien la informacidén del proyecto desarrollada en la Ficha de postulacion al

Concurso se centra en el desarrollo del sistema, se debe contemplar también que

para los resultados obtenidos fue necesario desarrollar el proceso de adjudicacion

que tiene por finalidad la contratacién docente. En ese sentido se considera como

alcance del proyecto:
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Los actos preparativos para el proceso de adjudicacion, que incluyen los
pedidos formales para la provision logistica.

El desarrollo del proceso de adjudicacidon en el cual se implementaron las
lineas de produccién, lo que significa posibilitar el procesamiento de
adjudicaciones en paralelo. Asimismo, la coordinaciones para contar con el
apoyo de profesionales.

La contratacion docente con la emisidon de la resolucion.

Es asi que, a pesar de no encontrarse explicitos en la Ficha de postulacion todos

los entregables necesarios para los resultado del proyecto, se determina que los

siguientes entregables fueron requeridos y formaron parte del mismo:

Sistema_informatico. Que contempla las mejoras desarrolladas de forma

iterativa bajo el marco de trabajo SCRUM vy utilizando el Journey Map
como herramienta de innovacion para la identificacion de requisitos de
mejora.

Preparativos para la adjudicacién. Que incluye la identificacion del local y la
logistica necesaria para el proceso: Acondicionamiento y alimentacion.
Desarrollo de adjudicacion. La coordinacion con los equipos de trabajo de
ETl y de la Comisién de Contratacion Docente, los permisos necesarios
para el personal de apoyo, el establecimiento de lineas de producciony, la
emision de las actas de adjudicacion, registradas en el sistema de tramite

documentario SINAD
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e Contratacion docente. Emision de las resoluciones de contrato docente.

Respecto al proceso Crear la EDT, se evidencia el detalle para el entregable
Sistema Informatico, incluyendo el cronograma de actividades por cada iteracion y
los sub entregables. No obstante, para el resto de entregables del proyecto no se

evidencia un desglose de las actividades requeridas para cada uno.

El proceso Validar el Alcance, se di6 de forma diferenciada. Para el primer
entregable, Sistema Informatico, las validaciones se desarrollaron bajo el marco
de trabajo utilizado por el equipo ETl: SCRUM. Al respecto el Coordinador del

equipo ETI senala:

“En estas reuniones se validaba y se buscaba la conformidad
de los miembros de la comision; y con ello nosotros comenzamos a
implementar poco a poco los avances. Cuando llegaba el siguiente
fin de semana, reunimos a los miembros de la comision y les
indicamos los avances que habiamos tenido, nos decian, si, esta
correcto, después, no, mejor que haga esto; y planteamos las
mejoras para la siguiente reunion. Asi se fue trabajando Ia

aprobacion de requerimientos de los miembros de la comision’

(Entrevista Carlos Hernandez, Coordinador de ETI)

Para el resto de entregables, las validaciones se dieron de forma tacita con la

ejecucion misma del proceso de adjudicacion bajo el liderazgo de la Comision de
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Contratacion Docente. Los resultados se validaron con la ejecucion misma,
cuando el proceso de adjudicacién culminé en el 2018 en menor tiempo que en

anos previos.

El proceso Control del Alcance, es también diferenciado para los distintos
entregables. En el caso del Sistema Informatico el control del proyecto se realiza
con cada iteracion bajo el marco de trabajo SCRUM. Bajo este marco se controla
el avance del entregable asegurando que se incorporen las expectativas del area
usuaria y que a su vez cumplan los requerimientos minimos para asegurar la
funcionalidad del sistema para el proceso de adjudicacion. En el caso de los
entregables, Preparativos para la adjudicacion y Desarrollo de la adjudicacion, al
no evidenciar subproductos que determinen el avance hacia el producto mayor no
se puede establecer la forma en la que se controlé su desarrollo. No obstante,
considerando que la adjudicacion tiene un plazo establecido por norma, el control
final del entregable se da un dia previo a la fecha misma de adjudicacion en la se
debe contar con el personal de apoyo, la logistica necesaria y el sistema
funcionando. Asimismo, en el caso del entregable, Contratacion docente, el
control se da con cada resolucion emitida con la que se formaliza la contratacion

hasta antes del inicio del ano escolar.
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4.2.4. Gestion del Cronograma

El proceso Planificar la Gestion del Cronograma, se da también de forma
diferencia considerando los entregables del proyecto. En el caso del entregable
Sistema Informatico, el marco de trabajo SCRUM considera también la dimension
tiempo. Bajo este marco cada iteracion tiene un periodo de tiempo definido,
constituyéndose asi una forma de gestionar los tiempos para el entregable. Para
el resto de entregables, no se identifica una forma establecida para la gestion de
tiempos, por lo que, en estos casos, no se presenta una planificacion de la

gestion del cronograma.

No obstante, para estos ultimos, tacitamente la gestion del tiempo se da por
defecto, es decir, en funcion a fechas limite para el cumplimiento. Asi, el
entregable, Preparativos para la adjudicacién, tiene como fecha limite el dia
previo a la adjudicacion; el entregable Desarrollo de la adjudicacion, tiene como
fecha limite el dia de adjudicacion; y, el entregable Contratacion docente, tiene

como fecha limite el inicio del afio escolar.

Los procesos Definir Actividades, Secuenciar Actividades y Estimar la Duracion
de las Actividades, que tienen como fin ser el insumo principal para desarrollar el
cronograma del proyecto, se evidencian para el entregable Sistema Informatico.

La Ficha de postulacion al Concurso adjunta los cronogramas de cada iteracion
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SCRUM con las actividades correspondientes. Las actividades del cronograma

tienen implicitamente la definicion, secuenciacion y estimacion correspondiente.

Respecto al resto de entregables, no se evidencia el desarrollo de actividades y
tampoco el desarrollo de un cronograma. No obstante, el entregable Desarrollo de
la Adjudicacion, tiene una fecha programada y compartida con los docentes, que
si bien no constituye un cronograma con actividades para el desarrollo de todo el
entregable, si constituye un hito de tiempo sobre el que se desarrolla el control del
mismo. Asimismo, el proceso, Contratar Docentes, no desarrolla un cronograma
con actividades secuenciadas para hacer seguimiento y control al avance, sin
embargo tiene un hito en el tiempo contra el cual se realiza el control de
cumplimiento o incumplimiento en la emisidn de la resolucion de contrato docente:

el inicio del ano escolar.

Es asi que, el proyecto en general no tiene un cronograma establecido para el
control del avance de actividades hacia los entregables en su totalidad, sin
embargo cuenta con hitos que marcan el cumplimiento o no cumplimiento:
deadline. Estos hitos permiten el ajuste de actividades a fin de cumplir con los

plazos establecidos por el MINEDU.

4.2.5. Gestion de la Calidad

Sobre el proceso Planificar la Gestion de la Calidad no se identifican acciones

destinadas a determinar explicitamente requisitos o estandares de calidad
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requeridos por el proyecto. No obstante, se abordd la forma en la que se tratan
los datos personales de los docentes por contener datos sensibles pero a la vez
publicos. Asimismo, respecto a las herramientas de software utilizadas, son de
licencia libre, por lo que su uso no ha sido una restriccion. Asimismo, no se
presenta normativa que restrinja el desarrollo de sistema o el desarrollo de

actividades para el proceso de adjudicacion.

Respecto al proceso Gestionar la Calidad, se estableci4é un formato de
declaracion jurada con el que los docentes autorizan el uso de datos personales

en el proceso de adjudicacion.

Finalmente para el proceso Controlar la Calidad, se evidencia el control de la
entrega de la declaracién jurada por parte de los docentes autorizando el uso de

sus datos personales.

“l...] se ha ido coordinando con los miembros de la comision
para que se establezcan los formatos necesarios en que los
postulantes brinden la autorizacion para el tratamiento de sus datos
personales, porque podemos utilizar su correo o su numero
telefénico para comunicarnos con ellos, para coordinar, por ejemplo,
la entrega de resolucion directoral. [...]” (Entrevista a Carlos

Hernandez, Coordinador del ETI)
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4.2.6. Gestion de los Recursos

En el proceso Planificar la gestion de los recursos, no se evidencian acciones
destinadas a definir una forma o enfoque general para la gestion de los recursos
del proyecto; sin embargo, se identifican formas particulares en el manejo de

recursos para el producto Sistema Informatico.

En el caso del Sistema informatico, los recursos humanos fueron gestionados
bajo un enfoque de trabajo en equipo y vocacion de servicio en el que prima el
valor publico entregado a los docentes, dando como resultado un proceso de
adjudicaciéon mas agil, preciso y transparente. En este caso se observa que
durante el proceso de Identificacion de requisitos, los requisitos se establecen en
reuniones con el area usuaria - que es a su vez parte del equipo del proyecto.
Luego de establecidos los requisitos, el equipo ETl avanza con las mejoras al
sistema mientras espera la formalizacion de los requerimientos del area usuaria.
Esta forma de trabajo, particular del proyecto, hace sentido con la competencia de
Trabajo en equipo, pretendida por Servir como comportamiento clave del servidor
publico: “Integra esfuerzos entre los miembros del equipo y la cooperaciéon con

otras areas o entidades para el logro de los objetivos” (Servir, 2016)

Por otro lado, el establecimiento de funciones para el proyecto se omite

considerando que bajo la organizacion de tipo funcional como lo es el de la
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UGEL, las funciones ya se encuentran establecidas para cada 6rgano o unidad

organica y también para la Comision de contratacion docente, por norma.

Bajo la consideracion senalada, el proceso Estimar los recursos de la actividad,
se evidencia para el producto Preparativos para la adjudicacidon. En este caso se
estimaron tanto los recursos humanos de apoyo necesarios para desarrollar el
proceso de adjudicacion como la logistica necesaria: equipos de computo,
equipos de sonido, sillas, alimentacion, e infraestructura. Cabe senalar que para
el entregable Sistema informatico, no se han requerido, especificamente para el
proyecto, software o hardware necesarios para la programacion, procesamiento y
almacenamiento de informacion. En este caso se utiliza software con licencia de
uso libre y el hardware fue adquirido previamente como politica de la institucion

para el equipamiento informatico.

El proceso Adquirir recursos, se evidencia en el entregable Desarrollo de la
adjudicacién, en el que participaron el equipo de ETl como equipo clave del
proyecto, un equipo de apoyo conformado por profesionales de distintos érganos
y unidades organicas, y el equipo de la Comision de Contratacion Docente.
Asimismo, se contd con los equipos de cdmputo necesarios, equipos de sonido,
sillas, alimentacion y uso de la infraestructura gestionada para desarrollar el
proceso de adjudicacion. En este caso la adquisicidon de recursos si bien se
desarrollé6 previamente al mismo dia en el que se desarrolla el proceso de

adjudicacién, en algunos casos, debido a la demanda y a los retrasos
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ocasionados por distintas circunstancias, el Presidente de la Comision de
Contratacién dispuso la apertura de nuevas lineas de produccién, con lo cual, la
adquisicidon de recursos se realizé en tiempo real, el mismo dia del desarrollo del
proceso de adjudicacion. Debe considerarse que la adquisicion de recursos en un
proceso de la etapa de ejecucién del proyecto que sigue como consecuencia
luego de desarrollar el proceso Estimar los recursos de la etapa de planificacion,
sin embargo, en este caso, la adquisicion de recursos se desarrolla sin estimacion
previa, no obstante, se lleva a cabo con éxito debido a situaciones propias de la
configuracion del proyecto y debido al poder conferido al lider del proyecto, el
Presidente de la Comisién de Contrataciéon Docente. Este tema sera ahondado en

la Gestion de Riesgos.

Para el proceso Desarrollar el equipo, se debe considerar que el proyecto busca
mejorar el proceso de contratacion docente, haciéndolo mas agil, eficiente y
transparente, objetivo que se consigue utilizando una herramienta para identificar
las necesidades desde el punto de vista del usuario. Tanto el proyecto como las
herramientas utilizadas coinciden en mejorar la entrega de servicio hacia el
docente. En ese sentido, la mencion constante del lider del proyecto hacia los
objetivos, los beneficios y beneficiarios del proyecto hace sentido con una de las
competencias pretendidas por SERVIR para el desarrollo del Servicio Civil: la

competencia Vocacién de Servicio. Asimismo, previo al desarrollo del proceso de
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adjudicacioén, el equipo de ETI capacito a los especialistas y equipo de apoyo en

el uso del sistema.

El proceso Dirigir al equipo se diferencia por entregables, en el caso del Sistema
informatico, la direccion del equipo de ETI se encuentra a cargo del Coordinador
de ETI bajo el liderazgo del Jefe de APP. En el caso de Preparativos para la
adjudicaciéon y Desarrollo de la adjudicacioén, la direccion se encuentra a cargo del
Presidente de la Comision de Contratacion Docente; y en el caso de Contratacion
docente, esta a cargo del Area de Recursos Humanos, con lo cual, este Gltimo
entregable del proyecto se encuentra fuera de la esfera de control del lider del

proyecto.

El proceso Controlar los recursos, se evidencia en la ejecucion misma del proceso
de adjudicacion docente. Por un lado es el lider del proyecto, quien dirige el
proceso de adjudicacidén y controla la disponibilidad de los recursos asignados.
Asimismo, desarrolla acciones correctivas como parte del control de recursos
cuando por ejemplo, por demanda se apertura una nueva linea de produccion
para adjudicacion, logrando asi que los recursos se encuentren disponibles segun

la necesidad del proyecto.

Es preciso senalar que para los entregables Sistema informatico y Preparativos
para la adjudicacion, se cuenta con los recursos dados por la configuracion de los

equipos, bajo el reglamento de organizacion y funciones de la institucién y bajo la
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normativa que conforma la Comisién de Contratacion Docente, asimismo, las
herramientas informaticas e infraestructura para el equipo se encuentra asignadas
formalmente a los trabajadores del proyecto, lideres de equipos y al lider del
proyecto. Para estos entregables, la formalidad institucional en la asignacion de
recursos facilita la disponibilidad de los mismos y su control, considerando que el
Presidente de la Comisién de Contratacion es a su vez el Jefe de APP y es el

lider del proyecto.

Sin embargo, en el caso del entregable Contratacion Docente, éste sigue un
proceso distinto que abarcan otras areas de la UGEL, condicién que genera que
los recursos utilizados para este entregable se encuentren fuera de la esfera de
control del lider del proyecto. No obstante, los recursos para este entregable

también se encuentran formalizados institucionalmente.

4.2.7. Gestion de las comunicaciones

El proceso Planificar la Gestion de las Comunicaciones se presenta de manera
diferenciada. Para el entregable Sistema informatico, se utiliza el marco de trabajo
SCRUM, que plantea una comunicacion agil con reuniones diarias de 15 minutos
para el seguimiento de actividades por cada iteraciéon. Este marco de trabajo
también prevé la comunicacion de resultados de cada iteracion, la reunion de
retroalimentacion y las reuniones para establecer los entregables de cada

iteracion.

186



Por otro lado, para el resto de entregables no se distingue un enfoque de
comunicaciéon particular, no obstante se utilizaron los medios establecidos por la
institucion: correo electronico, documentos formales, reuniones de directorio,
entre otras. Asimismo, se utiliza como medio de comunicacion informal y agil la
mensajeria de texto via celulares para las comunicaciones individuales y

grupales.

Por otro lado, las funciones dadas por los documentos de gestiéon de la
organizacion y por la normativa que conforma la Comisién de Contratacion
Docente establecen a los responsables de comunicar las acciones

correspondientes a cada 6rgano o unidad organica.

Sobre el proceso Gestionar las Comunicaciones, para el entregable Sistema
informatico se realiza siguiendo los lineamientos y la planificacién establecida
bajo el marco de trabajo SCRUM. Para los entregables, Preparativos para la
adjudicacién y Contratos docentes, las comunicaciones se realizan siguiendo los
procedimientos formales establecidos por la organizacion: memorandums, oficios,
solicitudes de servicios, publicacion en la pagina web de la organizacion. En el
caso del entregable Desarrollo de adjudicacién, las comunicaciones se
desarrollan de manera informal entre el equipo a cargo y el equipo de apoyo, y
formalmente con los docentes que se adjudican, considerando que el acta de

adjudicacioén y la resolucidn de contrato son comunicaciones formales.
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Sobre el proceso Monitorear las Comunicaciones, para el entregable Sistema
informatico, es el Coordinador de ETI quien asegura que se siga el marco de
trabajo SCRUM y con ello las comunicaciones planificadas. Para el entregable
Preparativos para la adjudicacion, se realiza la comunicacion formal con las
solicitudes de servicios, disponibilidad de equipo de apoyo Yy los oficios para el
uso de infraestructura. Es el lider del proyecto quien monitorea que estas
acciones se realicen, porque son en si mismas las que viabilizan los preparativos
para la adjudicacion. Para el entregable Desarrollo de la adjudicacion, la
comunicaciéon se realiza informalmente para con los usuarios finales: los
docentes. En este caso, es justamente la confiabilidad del proceso de
adjudicaciéon y su transparencia, transmitidas a los docentes, una de las
caracteristicas de la buena practica. También se brinda una comunicacién formal
para la entrega del acta de adjudicacion. Por otro lado, la comunicacion durante el
proceso de adjudicacion se realiza de manera informal. Esta responde al

monitoreo mismo del proceso de adjudicacion.

4.2.8. Gestion de los Riesgos

Respecto al proceso Planificar la Gestion de Riesgos, no se encuentra un
enfoque o forma para el tratamiento de riesgos del proyecto. No obstante para el
proceso Identificar los Riesgos, se encuentra la identificaciéon de riesgos por

entregable.
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Para el Sistema informatico, el principal riesgo es la incertidumbre del dia de
emisidon de la normativa del MINEDU respecto al proceso de contratacion
docente. Con la emision de la normativa, que cambia todos los anos, el proceso
varia y el sistema debe ser adecuado. El riesgo esta en el tiempo que deja la
emisién de la normativa para la modificacion del sistema, el cual podria ser muy
corto. Para el caso de Desarrollo de la adjudicacidn, el riesgo esta en la falla de
los sistemas informaticos por falta de internet, falta de fluido eléctrico o por mal

uso del mismo.

A pesar de que explicitamente no se tiene una evaluacion ni cualitativa ni
cuantitativa de los riesgos identificados, en el proceso Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos, estos riesgos son tratados como de alto impacto. En ese
sentido, en el proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos, para el riesgo de
atender las adecuaciones al sistema en un periodo muy corto de tiempo se utiliza
una metodologia agil de desarrollo y ademas, la iniciativa de las modificaciones al
sistema nacen del mismo equipo de ETI y no del area usuaria como normalmente
se espera, lo cual denota la urgencia y prisa en iniciar las adecuaciones, mas aun,
considerando que el equipo de ETI es una unidad organica de un 6rgano de

asesoramiento.

Para el riesgo de una posible falla de internet durante el proceso de adjudicacion
que imposibilite el uso del sistema, se realizaron las gestiones para contar con

una conexion backup a internet .
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Para el riesgo de corte de fluido eléctrico que imposibilite el uso del sistema, éste
es un riesgo que se acepta, puesto que no es posible mitigar un corte de fluido
eléctrico, y/o la UGEL 04 no se encuentra en las posibilidades de contratar un
servicio de grupo electrogeno. A fin de cuentas no se realizaron acciones para

evitar el posible riesgo.

Asimismo, el riesgo de fallas en el uso del sistema por un mal manejo del mismo,

también es un riesgo aceptado.

Sobre el proceso Implementar la Respuesta a los Riesgos. Para el entregable
Sistema informatico, es el uso del marco de trabajo SCRUM con definicion de
entregables intermedios en funcion del corto periodo de tiempo y en funcion de
las iteraciones definidas, una accion de respuesta al riesgo identificado. En el
entregable Desarrollo de adjudicacion, se tiene que ocurrio el fallo de internet y se
hizo uso de la conexion a internet alterna contratada previamente. No obstante,
se tiene un caso en el que ocurrié el riesgo aceptado de corte de fluido eléctrico.
En este caso el proceso de adjudicacion se retrasé 5 horas, tiempo que tardé en
retornar el fluido eléctrico. Sin embargo, en respuesta al riesgo ocurrido, se
implementd una linea de produccion adicional a las planificadas con la finalidad
de avanzar en paralelo y recuperar el tiempo perdido. Es preciso en este caso
sefialar que la implementacion de las tres lineas de produccion fue posible debido

a que el equipo del proyecto tuvo la capacidad para implementar sobre la marcha
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la linea de produccidon adicional, y el lider del proyecto la autoridad para su

ejecucion. Al respecto el (PMI, 2017) sefala.

“Capacidad de recuperacion del proyecto. La existencia de un riesgo
emergente es cada vez mas clara, con una conciencia cada vez
mayor de las variables desconocidas. Estos son los riesgos que solo
pueden ser reconocidos después de que hayan ocurrido. Los
riesgos emergentes pueden afrontarse mediante el desarrollo de la
capacidad de recuperacion del proyecto. Esto requiere que cada

proyecto tenga:

[-]

Un equipo de proyecto empoderado que tenga objetivos claros y
que sea de confianza para ejecutar el trabajo dentro de los limites

acordados;

[..]” (PMI,2017, 399)

Sobre el riesgo de fallos en el uso del sistema, el equipo de ETI brinda soporte a
los usuarios cuando los fallos ocurren. Este es un riesgo recurrente en el uso de
tecnologias de la informacion que viene acomparado del nivel de digitalizacion de

los usuarios.
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Sobre el proceso Monitorear los Riesgos, éste consiste en corroborar que se
implement6é los planes de respuesta a los riesgos y en la identificacién de
ocurrencia de nuevos riesgos. En ese sentido, se implementaron las respuestas a
los riesgos ocurridos, como es el caso de la implementacién del marco de trabajo
SCRUM, y asimismo se identificaron los riesgos ocurridos como el caso de la falla

de internet, y el retraso ocurrido debido al corte de fluido eléctrico..

4.2.9. Gestion de los Interesados

Sobre el proceso Identificacion de los Interesados. Los interesados se identifican
desde la concepcién del proyecto, siendo los principales los docentes y la

Comision de Contratacion Docente.

Sobre el proceso Planificar el Involucramiento de los Interesados, es preciso
sefalar el trabajo de concientizacion realizado por el lider del proyecto a la
Comision de Contrataciéon Docente con respecto a las dificultades que pasa un

docente para lograr ser contratado para el afio escolar.

“[..] no puede ser, como es posible que ésto vivan los
profesores que van a dictar clases a nuestros hijos, primero vivir la
angustia de saber si va a trabajar este afio y luego doénde van a
trabajar. [...]. Elevé la problematica a la direccion de la UGEL y
comenzaron a sensibilizarse. [...]. He trabajado en otra UGEL por un

corto periodo de tiempo, pero no senti que la Comision se
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sensibilice tanto con la problematica como en la UGEL 4” (Entrevista

a Martin Perinango, Ex Jefe de APP)

Por el lado de los docentes, que se encontraban reacios a concebir un posible
cambio, se planifica su involucramiento con la implementacion del sistema
informatico que busca mejorar la eficiencia del proceso de contratacion, hacerlo
mas transparente y solido en el sentido de brindar respuesta rapida y sustentada
a cualquier cuestionamiento sobre la adjudicacién, en ese mismo sentido se

genera confianza en el tratamiento de los datos y la generacion de la informacion.

Sobre el proceso Gestionar la participacion de los interesados. Para el desarrollo
del Sistema informatico, es importante sefalar la forma de trabajo del equipo de
ETI bajo un marco de trabajo agil, que le permitid liderar el traslado del
procedimiento de adjudicacién hacia el sistema informatico llevando a su ritmo al

area usuaria. Sobre esta buena practica, se releva lo sefialado por el (PMI, 2017).

“Los proyectos que experimentan un alto grado de cambio
requieren de la participacion activa y el involucramiento de los
interesados del proyecto. Para facilitar la discusion y la toma de
decisiones oportunas y productivas, los equipos adaptativos
interactuan directamente con los interesados, en lugar de hacerlo a

través de los distintos niveles gerenciales. [...]” (PMI, 2017, 506)
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Sobre el proceso Monitorear el Involucramiento de los Interesados. No se han
identificado acciones que sobre la marcha definan estrategias para involucrar
positivamente a los interesados. En ese sentido, la planificacion de su
involucramiento permiti6 el desarrollo de acciones suficientes para su

involucramiento permitiendo el desarrollo del proyecto.

4.3. Supervision de la Gestidon de Recursos Propios

4.3.1. Resena

La jurisdiccion de la UGEL 07 abarca los distritos de San Luis, San Borja, Surco,
Surquillo, Barranco, Miraflores y Chorrillos. En ellos se encuentran colegios
publicos de diversos tamafos pero con notorias diferencias en cuanto al cuidado
y mantenimiento de su infraestructura. Esta diferencia se debe a que si bien las
UGEL son las responsables de la gestion de las IIEE, la mayor parte del
presupuesto de las UGEL esta destinado a las remuneraciones del personal
docente y administrativo mientras que para el mantenimiento de infraestructura de
las IIEE el presupuesto es limitado. Entonces, son las mismas IIEE las que se
encuentran, por ley, posibilitadas a generar sus recursos para gestionar el
cuidado de su infraestructura y equipos con el fin de brindar un mejor servicio

educativo.
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En ese sentido, la Ley General de Educacion establece que las IIEE generan
recursos propios que preferentemente son destinados a financiar proyectos y/o a

actividades para el desarrollo educativo. (Ley N° 28044).

Asimismo, en mayor detalle, el Reglamento de Gestion de Recursos Propios y
Actividades Productivas Empresariales en las Instituciones Educativas Publicas,
establece procedimientos para la gestién de los recursos propios y actividades
productivas y empresariales con el fin de garantizar la administracion eficiente y
transparente de la gestidn de los recursos autogenerados por las IIEE con el fin
de fortalecer la gestion de las instituciones educativas y contribuir a su

autosostenimiento y desarrollo institucional. (Decreto Supremo N° 028-2007-ED)

Este Reglamento sefiala que, para la gestion de recursos propios, las IIEE deben
conformar un Comité, elaborar un plan de trabajo, ejecutar, evaluar y emitir un
informe final. Entre las actividades validas para la generacion de recursos propios,
se encuentran el alquiler de terrenos, campos deportivos, piscinas y auditorios,
siempre y cuando no se vean afectadas las actividades para el desarrollo
educativo; asimismo, se posibilita la produccién de bienes o servicios acordes a la
capacidad instalada y a los ejes para el desarrollo de la localidad de la IE, con los

cuales también se puede generar recursos propios.
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Ahora bien, el Reglamento sefiala que la gestion de recursos propios y
actividades empresariales productivas son desarrolladas bajo el asesoramiento,

supervision y control de la correspondiente UGEL.

Bajo este marco normativo, en el tercer trimestre del 2017 la UGEL 07 reviso las
acciones desarrolladas en la supervision de recursos propios de las IIEE
correspondientes en su jurisdiccion, 158 IIEE . De esta revision se identificaron
falencias, las cuales dieron pie al desarrollo de un conjunto de acciones con
resultados positivos e inéditos en la UGEL 07. Estas acciones luego fueron
presentadas al Concurso de SERVIR logrando el maximo reconocimiento en su

categoria “Fiscalizacién y Cumplimiento de la Ley”.

Las falencias encontradas se hallan descritas en el Formato de postulacion al

Concurso:

“No se revisaban los Libros Caja y la documentacion sustentatoria

priorizando el orden de presentacion de expediente.

Las instituciones educativas no presentaban un resumen del
balance econémico en el que se especifique cuales son los ingresos

y los egresos asi como el saldo de libro caja al finalizar el trimestre.

Las instituciones educativas no presentaban en detalle el manejo de

dinero tanto en cuenta bancaria como en caja chica.
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Las instituciones educativas presentaban la informacion de manera
desorganizada en bolsas plasticas o sueltas solo separadas por

ligas.

Existia un alto indice de omision en la presentacion del Libro Caja y

la Informacién sustentatoria.

La revision de los Libros Caja en la UGEL demoraba mucho tiempo,
impidiendo la actualizacion oportuna de la informacion para la

presentacion del siguiente periodo.

La UGEL no mantenia informacion de los recursos propios

obtenidos por las Instituciones Educativas.

La UGEL no contaba con una normativa adecuada y vigente que
permita orientar a las instituciones educativas sobre la gestion de los
recursos propios, asi como sustentar la labor de supervision por
parte del Equipo de Trabajo de Contabilidad del Area de

Administracion”. (SERVIR, 2018)

Una vez identificadas las falencias, se desarrolld6 una primera iniciativa de

ordenamiento y control, sin embargo, luego de implementarse, ésta no logro

resolver la situacion. En esta iniciativa el primer problema a resolver fue mejorar

la capacidad de la misma UGEL 07 para revisar los Libros Caja que tenia
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almacenados y sin revision. Para ello se ordend los Libros Caja por estado de
revision y, a través de la aprobacion de nuevos lineamientos, se establecieron
formatos para facilitar la atencidn y llevar un mejor control. Sin embargo, pese a
estas acciones, la capacidad de respuesta de la UGEL 07 no fué la suficiente
para atender el 100% de Libros Caja trimestralmente, como lo sefala el
reglamento, sino que el tiempo de espera de cada libro era mucho mayor a los
tres meses, tiempo en el que el Libro Caja permanecia en las instalaciones de la
UGEL 07 sin retornar a la IE generando con ello dificultades para su actualizacion

y posterior presentacion.

Fue entonces por persistencia que se propuso una nueva estrategia que
finalmente logro los resultados buscados. Para esto, se estableci6 un nuevo
procedimiento para revisar los Libros Caja y la documentacién sustentatoria la
cual se desarrollaria en las mismas IIEE bajo un cronograma de visitas. Es decir,
normalmente hasta ese entonces cada IE debia presentar su Libro caja y los
documentos de sustento a la UGEL 07, pero con el cambio propuesto, es la
UGEL la que visita a cada IE para la supervisién correspondiente. Las acciones
bajo este nuevo procedimiento, aprobado por resolucion directoral, se resumen en

la Ficha de Postulacion de la Buena Practica:

“Se devolvieron todos los Libros Caja a las respectivas Instituciones
Educativas, situacion que permite que se mantenga actualizada la

informacion de los recursos propios de cada entidad.
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La revision de los Libros Caja se efectua en la misma Institucion
Educativa, lo que permite garantizar una revision oportuna, brindar

orientacion directa, y seguridad de la informacion.

Se aplican formatos predeterminados para facilitar la revision,
archivo y manifestacion de los responsables de los recursos propios,
permitiendo mantener informacion de cada institucion educativa

sobre sus recursos propios.

Constatar de manera directa la situaciéon de la institucion educativa,

entre otros.” (SERVIR, 2018, 3)

Fué esta segunda estrategia la que finalmente logro resolver el problema y cuyas
acciones fueron reconocidas en el Concurso. El equipo a cargo es el Equipo de

Contabilidad del Area de Administracién de la UGEL 07.
4.3.2. Gestion de la Integracion

El proyecto implementa un nuevo procedimiento para efectivizar la supervision de
recursos propios de las IIEE. Asimismo, la supervisidn de recursos propios se
encuentra a cargo del Equipo de Contabilidad bajo el liderazgo del Area de
Administracion de la UGEL 07. En ese sentido, el problema y los objetivos
planteados por el proyecto involucra funcionalmente al Equipo de Contabilidad y

el Area de Administracién, por estar a cargo del proceso. Respecto al objetivo del
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proyecto, mejorar la supervision de los recursos propios, es claro, ya que la
actividad se encuentra normada en el Reglamento de Gestion de Recursos
Propios y Actividades Productivas Empresariales en las Instituciones Educativas
Publicas, y la linea base del proceso, que representa la problematica, fue
establecida en la revision realizada en el ultimo trimestre del 2017, tal como lo

sefala el Formato de postulacién al Concurso.

‘De la revision de Libro Caja y documentacion sustentatoria
en los periodos correspondientes al 2016 y 2017, segun cuadro
estadistico del estado de presentacion de informacion de recursos
propios se observo que la brecha era muy amplia en relacion a los
colegios que estan omisos y los que han presentado su informacion

de recursos propios” (SERVIR, 2018, 5)

La claridad de objetivos, equipo a cargo, el periodo de tiempo en el que se debe
ejecutar el proceso, y la obligatoriedad de cumplir con la norma, son elementos
que configuran el proyecto en cuestion, a pesar de no encontrarse explicitos en
un Acta, como lo sefiala el proceso Desarrollar el acta de constitucion del

proyecto.

Respecto al proceso Desarrollar el plan para la Direccion del Proyecto, que
involucra los planes desarrollados para cada area de conocimiento, y que se vera

mas adelante en mayor detalle, incluye la planificacion de actividades necesarias
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para el proyecto. En este caso la planificacion implica el desarrollo de una guia
para la supervision, capacitaciones a las IIEE sobre el nuevo procedimiento y la
programacion de visitas para supervision a las IIEE. Asimismo, se encuentran
elementos de la gestion de los riesgos identificados de manera temprana, los
cuales obedecen a un déficit de recursos de profesionales para el desarrollo del
proyecto, y a una eventual resistencia para el envio de informacion por parte de

las IIEE.

“Entonces si hubo una planificacion de por medio, esta
estrategia fue autorizada por la directora de la UGEL, también
sacamos un lineamiento que autorizaba toda esta estrategia que es
una guia orientadora.” (Entrevista a Christie Mufioz, Ex Analista

Administrativo de la UGEL 07)

El proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto se di6 en el marco de las
funciones propias del equipo de contabilidad por el cual son responsables del
proceso de supervision. En ese sentido, una vez establecido el plan general del
proyecto, las actividades se desarrollaron responsablemente por el equipo a
cargo, no obstante, fueron necesarias coordinaciones con el gestor del proyecto,
el Jefe del Area de Administracién, para las coordinaciones con otras areas de la

UGEL.
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En cuanto al proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto, se evidencia la
generacion de conocimiento explicito: las acciones de supervision efectivas
generan nuevo conocimiento sobre la situacidn de la gestidn de recursos propios
de las lIEE, esto a su vez ocasiond que se disparen acciones que involucraron a
otras areas de la UGEL, la DRELM e incluso el MINEDU. Durante las
supervisiones realizadas se pudo identificar faltas administrativas que generaron
los procesos administrativos correspondientes, pero también se identificaron
oportunidades para mejorar la gestion de recursos propios y con ello mejoras en

las condiciones de las IIEE involucradas.

Asimismo, el proyecto implementa un cambio en la forma de supervisar los
recursos propios de las IIEE, con lo que se genera un nuevo conocimiento tacito
en la forma de hacer supervision y en la posibilidad de cumplir con la norma para

tales fines, que luego se hace explicito con la nueva normativa emitida.

Respecto al proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, se evidencia
que la estrategia disefiada para abarcar las IIEE fue controlada constantemente.
Primero, una primera estrategia disenada para lograr efectivizar la supervisiéon se
basa en el control y ordenamiento de expedientes recibidos por la UGEL. Con los
resultados intermedios y, al ver que la estrategia no lograba los resultados
esperados y que era insuficiente para lograr la supervisién de todas las IIEE, se
planteé la segunda estrategia de visitas a las IIEE. Un segundo control

evidenciado se da cuando durante las visitas a las [IEE se conocieron dificultades
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no previstas en las rutas establecidas, lo que llevdé a cambios de rutas y ajustes

sobre la marcha.

El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, no se evidencia, pues,
aunque se evidencian acciones relacionadas a los otros procesos de la Gestion
de la Integracion del Proyecto, el control integrado de cambios obedece a una
formalidad en el seguimiento de procesos ejecutados para la gestion de
proyectos, situacion que no se da en el proyecto. De igual manera, el proceso
Cerrar el Proyecto o Fase, no se evidencia. Para este ultimo proceso cabe
mencionar que los recursos utilizados en el proyecto son los mismos que
funcionalmente se encuentran a cargo del proceso de supervision y su
continuidad, por lo cual, el equipo sigue inmerso en la ejecucidon del proceso
mejorado. En ese sentido, no hay contratos ni convenios por cerrar, sino que el

proceso se sigue ejecutando por mandato de la misma norma que lo rige.

4.3.3. Gestion del Alcance

El primer proceso de la Gestion del Alcance, Planificar la Gestion del Alcance, no
se evidencia, pues no se presentan acciones relacionadas a como se deberia
planificar el alcance del proyecto. No obstante, en el proyecto se presentaron dos
planificaciones, en la primera se plantearon un conjunto de acciones para
controlar y ordenar los expedientes que llegaban de las IIEE, y al ser ésta una

estrategia que no dio los resultados esperados, se disefid un segundo plan en
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base a la estrategia de visitas de supervisién a las IIEE. En ese sentido la
planificacion del alcance se da de manera tacita bajo el modelo prueba ensayo y

error.

El proceso Recopilar Requisitos, Definir el Alcance y Crear el EDT son procesos
que se dirigen a detallar y especificar todos los pasos necesarios para
implementar el nuevo proceso planteado como estrategia de solucion, en este

caso, las visitas de supervision a las IIEE.

Recopilar Requisitos inicia con la normativa del gestion de recursos propios, en la
que se sefiala la obligatoriedad de supervisién de la gestién de recursos propios
por parte de la UGEL 07, asimismo, cuando se plantea la estrategia de visitas, se
identifica el riesgo de que las IIEE no sigan el nuevo procedimiento, a partir del
riesgo identificado se plantea como requisito la elaboracion de una Guia
orientadora del nuevo procedimiento para visitas, y finalmente, también en base al
riesgo identificado de no lograr visitar a todas las ||IEE, se plantea como requisitos
identificar rutas de visita basadas en el tamafio de las IIEE, ubicacion geografica y
facilidad de acceso a las mismas; asi también, la reestructuracién del equipo de
contabilidad a fin de evaluar la carga y la asignacién de funciones para maximizar

los resultados y poder hacer frente al proyecto.

Definir el Alcance. En base a los resultados del proceso Recopilaciéon de

Requisitos se define el alcance con los siguientes cuatro entregables del
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proyecto: i) la reestructuracién del equipo de contabilidad; ii) la elaboracion de una
guia orientadora sobre el nuevo procedimiento de supervision para facilitar la
labor de las IIEE; iii) la programacion y ejecucidn de capacitaciones sobre el
nuevo procedimiento establecido, y; iv) la programacion, ejecucién y seguimiento

de visitas de supervision a las IIEE.

El proceso Crear la EDT, desglosa el alcance en entregables para un mejor
seguimiento y validacion. Del alcance identificado se puede evidenciar el
desglose de la Guia orientadora. En la UGEL existe una guia para el desarrollo
de guias, con lo cual se tiene preestablecido un conjunto de pasos y entregables
intermedios para el desarrollo de cualquier guia. Como se vera mas adelante,
esta guia de guias no fue advertida en los inicios del proyecto, con lo cual se
desarroll6 inicialmente una guia que no estaba basada en la guia de guias. Esta

situacion genero reprocesos para el equipo del proyecto.

En este punto es preciso sefalar que para la Identificacion de Requisitos el (PMI,
2107) recomienda como input a los Activos de los procesos de la organizacion
que incluyen politicas y procedimientos de la organizacién, que, para el caso, se
corresponden con la guia para establecimiento de guias del MINEDU. Es asi que
el equipo del proyecto no considerd inicialmente la Guia para el desarrollo de

guias, la cual funge de activo de proceso de la organizacion en la UGEL.
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“Por esa época también hubo una normativa para aprobar la
guia, era nueva, y obligb a cambiar los formatos, y era la primera
”

vez que se hacia en base a una guia orientadora en la UGE

(Entrevista a Christie Mufioz, Asistente de Supervision)

El proceso Validar el Alcance se di6 con la participacion de diferentes actores
segun la actividad desarrollada. Para la reestructuracion del Equipo de
Contabilidad la validacion la di6 el responsable del mismo equipo junto al Jefe del
Area de Administracién; ahora, la validacion de la Guia orientadora se di6 en
diferentes niveles, la primera validacién a cargo del Jefe del Area de
Administracién; en un segundo nivel de validacion, la areas de Area de Asesoria
Juridica y Area de Planificacién y Presupuesto, y como ultimo nivel de validacién
la Direccidn de la UGEL. La validacion final se da con la emision de la resolucion
correspondiente que aprueba la guia en cuestion. Asimismo, la validacion de las
capacitaciones la di6 el mismo equipo gestor del proyecto. Finalmente, el
programa de visitas de supervisién a las IIEE se validé también por el mismo

equipo de contabilidad.

Asimismo, el proceso de Controlar el Alcance, evidencia acciones en el programa
de visitas de supervision a las IIEE, en los casos en los que rutas establecidas no
permitieron la visita en los tiempos programados, por lo que se reprogramaron

nuevas rutas considerando gastos adicionales para el traslado de los
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profesionales de contabilidad con la finalidad de viabilizar y completar las visitas

programadas.

4.3.4. Gestion del Cronograma

Respecto a la Gestion del Cronograma el primer proceso corresponde a Planificar
la Gestion del Cronograma. Al respecto no se evidencian politicas generales para
el proyecto dirigidas a determinar como estimar los tiempos y determinar el
cronograma. No obstante, para un entregable, si se establecié una politica para
programar las rutas de visitas de supervision a las |IIEE. En este caso se
determind que la programacion de rutas se haria individualmente y conforme se
vaya avanzando en su ejecucion. Esta politica interna del proyecto para esta
actividad particular no genera un unico cronograma de visitas, sino que se va

confirmado el cronograma general de visitas conforme avanza el proyecto.

“La guia contaba con el como, porqué, con quiénes se iba a
hacer el trabajo de la supervision y se hablaba de un cronograma,
pero este cronograma era aprobado o socializado fuera de la guia
porque obviamente habia que hacer una analisis. Cada que ibamos
a hacer visitas, teniamos que hacer una analisis de ubicacion
geografica de los colegios, tipo de informaciéon contable, si era
densa o si era mas ...[ ] ... Entonces lo que haciamos era un

analisis sobre cuantos colegios de manera diaria ibamos a llegar,
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colocando un criterio de revision de por ejemplo, alto, medio, bajo, si
el colegio estaba cerca o no estaba cerca... [ ]’ (Entrevista Christie

Mufoz, Analista de Supervision)

Para los procesos Definicion de Actividades, Secuenciar Actividades 'y, Estimar la
Duracion de las Actividades, se realiza un analisis en base a los entregables

identificados.

El primer entregable, la reestructuracion del Equipo de Contabilidad, involucré el
analisis de carga de trabajo considerando los procesos involucrados en el area
para, en base a ello, determinar una nueva configuracion de asignacion de

actividades para los miembros del equipo.

“La buena practica fue a costo cero, porque lo hicimos con el
mismo personal del equipo de contabilidad, solo hicimos una
reorganizacion interna del equipo para evaluar actividades del
personal y evitar duplicidad de actividades; se prefiri6 dar
actividades exclusivas en vez de compartidas asi liberar recursos
para la supervision del Libro Caja de las IIEE.” (Entrevista Christie

Mufoz, Analista de Supervision)

No obstante a la identificacion de actividades, no se encuentra un ejercicio de
secuenciacion ni de estimacion de duracion para el desarrollo de este primer

entregable.
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Para el segundo entregable, la elaboracion de una Guia orientadora sobre el
nuevo procedimiento de supervisidon para facilitar la labor de las IIEE, se tiene un
conjunto de actividades en las que participan otras areas de la UGEL. Si bien el
Equipo de Contabilidad estuvo a cargo de la elaboracion del proyecto de guia con
la colaboracién del Area de Administracién, también participaron otras areas de la
UGEL en la validacién del Proyecto de guia presentada por el Area de
Administracion. Estas actividades se encuentran tacitamente secuenciadas, sin
embargo, no se tienen tiempos estimados para su realizacion. En ese sentido, a
fin de entender la dinamica, es necesario traer a colacién el tipo de organizacién
bajo la cual se desarrolla el proyecto: Organizacién Funcional. Las areas externas
al Area de Administracion, no participan como parte del equipo del proyecto, cada
una sigue sus propias actividades a sus propios tiempos y segun sus propias

prioridades.

Justamente esta configuracion organizacional bajo la cual opera el proyecto,
sumada a la falta de identificacidon temprana de un activo del proceso de la
organizacion como lo es la guia para el desarrollo de guias establecida por el

MINEDU, son las que generaron retrasos sin tiempo estimado para su resolucion.

“La elaboracion de la Guia fue un poco pesada porque
recuerdo que la asesoria juridica constantemente reboto6 el proyecto
de guia; y también la alta direccion nos revisaba. Obviamente

porque era una estrategia nueva, habia que hacer varios ajustes.
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Entonces si demord un poco en salir la normativa. La burocracia
habitual. Cada oficina trabaja a su manera, y se desarrollaron

reuniones para explicarles por qué colocamos cada cosa.’

(Entrevista Christie Mufioz, Analista de Supervision)

Es decir, tacitamente se tiene una secuencia clara de actividades para la
aprobacion de la guia pero no se tienen estimados tiempos de duracién, con lo
cual, en este punto, el proyecto sale de control y queda a merced de la burocracia

inercial de la UGEL.

El tercer entregable, la programacion y ejecucidn de capacitaciones sobre el
nuevo procedimiento establecido, cuenta con una secuencia que permitié abarcar

el total de IIEE.

Finalmente, para el cuarto entregable: la programacion, ejecucion y seguimiento
de visitas de supervision a las |IEE; le corresponden las siguientes actividades: i)
la identificacion de todas las supervisiones a realizar; y ii) la secuencia de visitas a
las IIEE priorizadas en base a su volumen, ubicacion geografica y facilidad de
acceso. Para este entregable, si se desarrollé6 un cronograma, el cual como anexo
forma parte de la Guia Orientadora aprobada por resolucion directoral. El
cronograma incluye las IIEE y calendarizacion de visitas de supervision para el

periodo 2018.
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Si bien, no se tiene un cronograma general del Proyecto, se puede evidenciar una
secuencia logica en los entregables que conforman el alcance del mismo: i)
reestructuracion del equipo; ii) Guia Orientadora; iii) Capacitaciones, y iv) Visitas

de supervision a IIEE.

Consecuentemente, el ultimo proceso, Desarrollar el Cronograma, que tiene como
premisa la estimacion de duracion de las actividades identificadas y

secuenciadas, no fue desarrollado para todo el alcance del proyecto.

Respecto al segundo entregable: La Guia Orientadora; su validacion estuvo a
cargo de un equipo externo al equipo del proyecto. En consecuencia, la
estimacion de tiempo necesario para la validacién no es posible por encontrarse
fuera de la esfera de control del equipo y del gestor del proyecto. Con lo cual se
hace casi imposible estimar un tiempo para luego determinar un cronograma de

entrega del segundo producto.

Ahora, considerando que el cronograma del proyecto sirve como herramienta de
control para medir el avance del mismo, y considerando también que el proyecto
contd con un cronograma para la ejecucion del ultimo entregable del proyecto, el
control del mismo fue parcial en cuanto a tiempos, solo para la etapa de visitas de

supervision.
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4.3.5. Gestion de la Calidad

No se evidencian acciones relacionadas a la Planificacion de la Gestion de la
Calidad. Al respecto debe considerarse que el segundo entregable - la Guia
Orientadora - no incluyé en su etapa inicial de construccion los requisitos de
calidad dispuestos por el MINEDU. Esto trajo como consecuencia reprocesos y
tiempo adicional para su posterior adecuacion. La normativa del MINEDU para el
desarrollo de guias forma parte de los activos de los procesos de la organizacion,
y en este caso son especificos para el desarrollo del entregable “...] las medidas
y técnicas de calidad son especificas para el tipo de entregables que genera el

proyecto. [...]” (PMI, 2017, 273).

Cabe precisar que los requisitos de calidad identificados en la Planificacion de la
Gestion de la Calidad, segun el (PMI, 2017), forman parte del alcance del
proyecto y, no considerarlos, deviene en un riesgo ocurrido, como fue el caso en
cuestién, implicando inversidn adicional de tiempo y esfuerzo del equipo

involucrado.

Posteriormente, las acciones correspondientes al proceso Controlar la Calidad se
ejecutan con la validacion APP al proyecto de Guia de Orientacion. Es
justamente, la validacién la que evidencia un requisito de calidad no incluido en el

segundo entregable.
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4.3.6. Gestion de los Recursos

Respecto al primer proceso Planificar la Gestion de los Recursos, no se
encuentran acciones deliberadas hacia la determinacion del cémo incluir y
gestionar los recursos del proyecto; no obstante, el tipo de organizacion bajo el
cual se desenvuelve el proyecto sefiala tacitamente los recursos a considerar. En
este caso el proyecto cuenta con el equipo Equipo de Contabilidad que, por
norma y delimitacion de funciones en la organizacion, es responsable de la
supervision de recursos propios. Asimismo, no se incluyo servicio profesional para
reforzar el equipo ni consultoria adicional para el disefio de guia. Las acciones

fueron desarrolladas por el mismo equipo a cargo.

Para el siguiente proceso en la Gestion de Recursos, Estimar los Recursos de las
Actividades, se evidencian acciones relacionadas cuando se analizan las
actividades que desarrollan los miembros del equipo y se hace una
reconfiguracion con la finalidad de liberar tiempo y atencion para atender el

proyecto en cuestion.

“La buena practica fue a costo cero, porque lo hicimos con el
mismo personal del equipo de contabilidad, solo hicimos una
reorganizacion interna del equipo para evaluar actividades del
personal y evitar duplicidad de actividades” (Entrevista Christie

Mufioz, Ex Asistente de Supervision)
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Asimismo, respecto al proceso Adquirir los Recursos, se desarrollaron acciones
que permitieron cumplir con los programas de visita de supervision a las IIEE.
Como ya se ha visto, si bien junto a la Guia Orientadora se aprueba un
cronograma de visitas, la programacion real de visitas se realiza para cada visita
en particular previa evaluaciéon de tres variables: el tamafo de la IE - en términos
de gestion de recursos propios - , ubicacion geografica y facilidad de acceso para
la visita. En base a ello se determind, por cada IIEE, los recursos para la visita
con lo cual en algunos casos se desarrollo visitas en paralelo para IIEE cercanas,

visitas grupales o, visitas individuales.

“Cada que ibamos a hacer visitas, teniamos que hacer una
analisis de ubicacion geografica de los colegios, tipo de informacion
contable, si era densa o si era mas... porque habian colegios
emblematicos que tienen una mayor captacion de ingresos, a
diferencia de los colegios de inicial que tienen un ingreso mensual
de mil soles, en cambio un emblematico de cien mil.” (Entrevista a

Christine Munoz, Ex Asistente de Supervision)

En cuanto a los procesos Desarrollar el Equipo y Dirigir al Equipo, relacionados a
la mejora del desempeno del equipo y a la resolucion de dificultades o conflictos
que pudieran devenir de la misma interaccidn y retos propios de gestionar el

proyecto, es preciso sefalar que se evidencia un equipo motivado para
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implementar el cambio en la forma de supervisar los recursos propios debido a

dos condiciones:

Primero, la profesional cuyas funciones estan relacionadas directamente con la
supervision de recursos propios ingres6 a trabajar a la UGEL 07 en el afio 2017 y
fué en ese mismo afo, a iniciativa suya, en el que se inici6 el proyecto en

cuestion .

Segundo, el proyecto planteado supuso un cambio retador y pionero en la forma

de supervisar los recursos propios, forma no antes desarrollada en otra UGEL.

“Esta estrategia era nueva y al principio cuando la
escuchaban, era como descabellado. Nos decian, ;van a poder
hacer las visitas?, ¢;estan seguros?, c;tienen la capacidad?, y
encima a costo cero, sonaba como descabellado, pero luego se vio
y si se pudo.” (Entrevista a Christine Mufioz, Ex Asistente de

Supervision)

Asimismo, el tipo de liderazgo que ejerce el Jefe del Area de Administracién y el
Jefe del Equipo de Contabilidad fueron determinantes para apoyar la iniciativa
que nace del Equipo de Contabilidad, y también para el resto de actividades

durante la planificacion, ejecucion, control y cierre del proyecto.
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Justamente una actividad importante de reconocimiento es haber presentado la
iniciativa, sus acciones y resultados en el Concurso de SERVIR. Ademas, al
reconocimiento logrado en el Concurso se suma la intervencion de la DRELM y el
MINEDU para evaluar la réplica de la buena practica hacia otras UGEL de Lima

Metropolitana.

“También fue importante tener un lider, el administrador, muy
abierto a escuchar tus propuestas, mejorarlas y ver la forma de
como trabajamos en equipo. Creo que esos son los ingredientes,
vocacion de servicio y trabajo en equipo” (Entrevista a Christine

Mufoz, Ex Asistente de Supervision)

“Teniamos gente que llegaba a la oficina y luego tenia que
salir a fiscalizar, entonces, como decirle al personal que tiene que
realizar funciones adicionales a las que ya realiza. Afortunadamente
se tuvo un apoyo enorme por parte de una persona que le puso
mucho corazon a este proyecto. Si bien tanto el administrador como
mi persona como jefes, esto era parte de nuestras funciones, pero si
hay una persona que motivaba. Para mi no fue muy dificil cuando
cuentas con gente asi, gente con vocacion. Esa persona presento el
proyecto y nos llevdé a presentar la buena practica.” (Entrevista a

Rolando Carrién, Ex Jefe del Equipo de Contabilidad)
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Estas acciones coinciden con los sefalado por el (PMI, 2017) “Los directores de
proyecto deberian asignar tareas desafiantes a los miembros del equipo y otorgar

reconocimiento por el alto desemperio” (PMI, 2017, 346)

4.3.7. Gestion de las Comunicaciones

El primer proceso de Gestion de las Comunicaciones es Planificar la Gestion de
las Comunicaciones. Como se ha visto, en este plan de gestidén se desarrolla “un
enfoque y un plan apropiados para las actividades de comunicacion del proyecto
con base en las necesidades de informacion de cada interesado, activos de la

organizacion y en las necesidades del proyecto” (PMI, 2017, 366).

Ahora bien, en el proyecto no se identifica un plan de gestion general desarrollado
para llevar a cabo las comunicaciones del proyecto con todos los interesados, no
obstante, si se evidencian formas de comunicacion formal desarrolladas segun la
propia cultura organizacional de la administracion publica. Asimismo, la estrategia
de desarrollar una Guia Orientadora constituye un enfoque de comunicacion que
tiene como finalidad hacer explicito, formal y obligatorio el nuevo procedimiento

de supervision.

Es asi que respecto al proceso Gestionar las Comunicaciones, a pesar de que no
se desarrollé un plan de por medio, se ejecutaron las siguientes acciones que se

veran respectivamente para cada interesado o grupo de involucrado.
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Un grupo de interesados con los cuales se entabl6 comunicacion corresponde a
las areas que participaron en la validacion del segundo entregable del proyecto:
La Guia Orientadora. En ese caso se desarrollaron dos tipos de comunicacion: i)
La comunicacion formal por medio de memorandos e informes con los que
oficialmente se remite el Proyecto de Guia Orientadora para la validacion
correspondiente, y; ii) las coordinaciones entre los equipos correspondientes para

entender y absolver las observaciones realizadas.

Otro grupo de interesados corresponde a las IIEE. En este caso, se emite un
oficio en el que se notifica formalmente el nuevo procedimiento establecido en la
Guia Orientadora y aprobado por Resolucion Directoral. Asimismo, se comunica
formalmente a los directores de las IIEE sobre la capacitacién a desarrollarse
segun un cronograma de capacitaciones para dar a conocer el nuevo
procedimiento y preparar a las IIEE para la nueva modalidad de supervisién de
recursos propios. Respecto a las supervisiones, una vez establecido el contacto
por intermedio de las capacitaciones, se establecié un tipo de comunicacion mas

agil y personal a través de herramientas digitales.

Se puede ver que se presenta una combinacion de tipos de comunicacion. En
una primera instancia se abre una comunicacion formal y luego, en una segunda,
una vez establecido el contacto, se mantiene una comunicacion informal, mas agil

y personalizada.
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Respecto al proceso Monitorear las Comunicaciones, al no existir un plan de

comunicacion propiamente desarrollado, el proceso en este caso no es aplicable.

4.3.8. Gestion de los Riesgos

Para el primer proceso de la Gestion de Riesgos, Planificar la Gestion de
Riesgos, no se identifican acciones que determinen como desarrollar las acciones
para la gestion de riesgos. Si bien no se identifica una estrategia particular para la
gestion de riesgos, si se identificaron y se desarrollaron las acciones respectivas

para su tratamiento.

Para el proceso Identificar los Riesgos, se evidencian riesgos importantes
identificados. El primero relacionado a la capacidad del equipo gestor para cubrir
el total de IIEE mediante la modalidad visitas de supervision bajo el nuevo
procedimiento. El segundo, relacionado con la posibilidad de que las IIEE una vez
puestas en conocimiento sobre el nuevo procedimiento de supervision, hagan
caso omiso y finalmente, éste, no llegue a implementarse. El tercero, relacionado
a la posibilidad de que a pesar de que las IIEE se encuentren en conocimiento del

nuevo procedimiento y opten por implementarlo, tengan dificultades para hacerlo.

Asimismo, los procesos Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el
Analisis Cuantitativo de Riesgos no presentan evidencia de que hayan sido
desarrollados deliberadamente, no obstante, los mismos entregables del proyecto

se generan para mitigar los riesgos identificados y relacionados a la no viabilidad
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de ejecucion del proyecto. Con esto se tiene que tacitamente la evaluacion
cualitativa de los riesgos los califica como de alto impacto y de probabilidad de
ocurrencia alta, considerando que son estos riesgos los que han determinado los
entregables necesarios para la ejecucion del proyecto. En ese sentido el proceso
Planificar la Respuesta a los Riesgos, e Implementar la Respuesta a los Riesgos,

se hace visible con los mismos entregables del proyecto.

Ahora bien, es preciso sefialar la no identificacidon de un riesgo ocurrido: la
observacion a la primera versidon de la Guia Orientadora realizada por APP. Se
debe considerar que los pasos para la aprobacion de la Guia Orientadora forman
parte de la linea base del alcance del proyecto, es decir, se remitié el proyecto de
guia orientadora a las areas por las que debe pasar la guia para ser aprobada.
No obstante, al no haber sido ejecutado explicitamente el proceso Identificacion
de Riesgos, no se realizo el ejercicio recomendado por el (PMI, 2017) que incluye
la linea base del alcance como insumo para la identificacion de riesgos. “La Linea
base del alcance incluye entregables y criterios para su aceptacion, algunos de

los cuales podrian dar lugar a riesgos” (PMI, 2017, 412).

El proceso Monitorear los Riesgos, incluye el monitoreo de riesgos identificados
previamente, asi como riesgos no identificados que ocurren y deben atenderse.
Para el primer caso, el proyecto con sus entregables, elimina los riesgos
identificados previamente; en este caso el proceso de Monitorear los Riesgos no

aplica. Para el segundo caso, se realizé la identificacién del riesgo ocurrido con
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las observaciones realizadas por APP a la primera propuesta de Guia
Orientadora. Es importante advertir que en este caso el riesgo ocurrido fue
atendido sin generar mayor impacto al proyecto debido a dos condiciones propias

del proyecto.

Primero, se ha visto que el entregable Guia Orientadora no tiene un cronograma
establecido y debido a ello, en ese punto, el proyecto se encuentra fuera de
control en lo concerniente a tiempo. En ese sentido, al no verse afectada la
dimension temporal, se cuenta con una holgura indeterminada para la aprobacion
de la Guia. Esta es aprobada hasta cuando se atiendan las observaciones.

Situacion que a su vez representa un riesgo.

Segundo, que el mismo equipo gestor del proyecto, con la asistencia técnica de
APP, se encuentra a cargo del levantamiento de observaciones, lo que implica
gue no se requieren recursos adicionales para el proyecto, ni adendas de contrato
para el equipo gestor por el tiempo adicional para el levantamiento de
observaciones. Aqui nuevamente influye el marco organizacional en el que se
desenvuelve el proyecto: tipo funcional; ya que mas alla de los limites del
proyecto, levantar las observaciones a la Guia Orientadora sigue siendo funcion
del mismo equipo de contabilidad. Haciendo el contraste, bajo un marco
organizacional orientado a proyectos, los reprocesos implican horas hombre

cuyos costos deben ser asumidos impactando en la dimensién costo del proyecto;
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en este caso las horas hombre no generan impacto pues los costos de la planilla

de pagos no forma parte del proyecto.

4.3.9. Gestion de los Interesados

El primer proceso de la Gestion de los Interesados es Identificar a los
Interesados. En este se evidencia que los principales interesados del proyecto,
los comite de las |IEE, fueron identificados como tales desde la concepcién del
proyecto. En ese sentido, la mayoria de entregables del proyecto estan pensados
en los comité de las IIEE: la Guia Orientadora, la capacitacion, y la supervision
misma. Por otro lado, un interesado tacito del proyecto es el mismo equipo gestor
del proyecto: el Equipo de Contabilidad, ya que el proyecto tiene como uno de sus
objetivos, implementar y hacer cumplir la normativa relacionada a la gestion de

recursos propios, de la cual el equipo gestor es responsable funcionalmente.

Asimismo, es importante sefalar un grupo de potenciales interesados durante el
desarrollo del proyecto que no fueron identificados como tales. La DRELM vy el
MINEDU. Estos actores no estuvieron relacionados con el proyecto hasta que se
obtuvo el reconocimiento en el Concurso de buenas practicas de SERVIR. Fue
luego del concurso que tanto la DRELM como el MINEDU se interesan en los
resultados del proyecto con los cuales se evidenciaron las falencias de las IIEE
para la gestion de recursos propios y con ello se identificaron oportunidades para

generar mas recursos Y utilizarlos mejor en bien del servicio educativo. A partir de
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la identificacion se generaron acciones para intentar replicar la buena practica en
las UGEL de Lima Metropolitana, sin embargo las acciones no lograron su

proposito, en parte, debido a la pandemia.

Finalmente, interesados también tacitos, son las areas de apoyo y la Direccién de

la UGEL, que participaron en la validacién y aprobacion de la Guia Orientadora.

El segundo proceso de la Gestibn de los Interesados es Planificar el
involucramiento de los Interesados. En este caso se puede ver que los
entregables: Guia Orientadora aprobada por Resolucion Directoral, las
capacitaciones vy, las visitas de supervision, fueron acciones planificadas con la
finalidad de perfilar el comportamiento de los principales interesados: los comités
de las IIEE, hacia la obligatoriedad de implementacion pero brindandoles a su vez
las facilidades para entender y aplicar la normativa aprobada en el proyecto.
Asimismo, la aprobacion de la Guia Orientadora mediante Resolucion Directoral,
tiene como fin institucionalizar la nueva modalidad de supervision y con ello hacer
obligatoria la nueva forma de supervision para el mismo Equipo de Contabilidad,
con ello se asegura la continuidad del nuevo procedimiento establecido por el

proyecto.

Para el siguiente proceso, Gestionar la Participacion de los Interesados, éste se

relaciona con el tipo de comunicacién utilizado. En primer lugar la comunicacion
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formal mediante memorando y oficios, y en segundo lugar la informal, agil y por

medios digitales.

En el primer caso, para el entregable Guia Orientadora, se solicita formalmente la
revision y validacion del proyecto de Guia remitido a las oficinas de APP y
Asesoria Juridica. Es preciso sefalar que la solicitud formal se realiza debido a
que parte de las funciones de ambas oficinas es la de brindar asesoramiento al
resto de oficinas de la UGEL 07, por lo que es su responsabilidad y por ello se
requiere un formalismo en la comunicacién. No obstante, luego se desarrollaron
comunicaciones mediante reuniones y medios digitales para las cuales es
determinante el involucramiento del Jefe de Administracion quien logra generar la

confianza necesaria para que el trabajo en equipo fluya.

El segundo caso sigue un flujo similar con los comités de las IIEE. Se inicia con la
comunicacion formal que genera el compromiso basado en la responsabilidad que
tiene el comité de atender las coordinaciones de la UGEL 07, y luego se
establecen comunicaciones informales basadas en el trabajo en equipo como

competencia promovida por SERVIR para la administracion publica.

Finalmente para el proceso, Monitorear el involucramiento de los Interesados, se
evidencia que una estrategia para gestionar la participacion de los interesados
cambia en base a un riesgo ocurrido no identificado. Este es el caso de la Guia

Orientadora. La primera comunicacién con las areas de APP y Asesoria Juridica
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se realiza formalmente; pero luego de recibidas las observaciones a la Guia, se
adiciona una forma de comunicacién de tipo informal y agil basada en

caracteristicas de trabajo en equipo.

Asimismo, otras acciones relacionadas al proceso Monitorear el involucramiento
de los Interesados, se presentan con las visitas de supervision realizadas a las
IIEE. Durante las visitas se presentaron casos en los que las IIEE no brindaban
facilidades para la supervision. En estos casos se solicitd el involucramiento de la
Directora de la UGEL 07 para realizar coordinaciones con la direccion de la IIEE.
Por otro lado, se identificaron a IIEE interesadas en recibir la visita de supervision,
en base a ello se priorizaron las visitas a estas ||IEE, con lo cual se logro cubrir el

programa de visitas de supervision.

4.4. "ESCALARAP” - (Escalafén Rapido ) Eficiencia en el tiempo de emisién

de Informes Escalafonarios en 30 minutos

4.4.1. Resena

El Portal Web del Ministerio de Educacion resume qué es el Escalafon y su

utilidad:

“1) El Escalafon es un registro nacional que documenta la trayectoria laboral y
profesional asi como la formacion académica, los cuales se encuentran en el

legajo. 2) El legajo personal es una carpeta oficial e individual que contiene los
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documentos personales y administrativos del servidor. 3) Los docentes
nombrados, contratados y auxiliares de educacion nombrados que trabajan para
el Estado deben contar con un legajo personal. 4) El legajo se apertura con la
resolucion de nombramiento o de contrato. El servidor debe presentar su
documentacion ante el IGED. 5) La estructura del legajo personal se divide en
diez secciones [...] 6) El informe escalafonario es un documento que contiene la
informacion del legajo personal y es expedido por las IGED, para la participacion
en concursos publicos, gestionar beneficios, entre otros.” (Portal Web MINEDU,

consultado el 28/7/2023)

Cabe precisar que las IGED son organizaciones que fungen de instancia de
gestion educativa descentralizada entre las cuales se encuentran las UGEL. La
UGEL 06 abarca los distritos de Cieneguilla, La Molina, Ate, Santa Anita,
Lurigancho y Chaclacayo. El formato de postulacién al Concurso de SERVIR
sefala la linea base del sistema de escalafén antes de la implementacion de la

buena practica en la UGEL 06:

“Emision de Informes Escalafonarios desactualizados y en un sistema antiguo,en

un periodo de 07 dias.

Aglomeracion de personas para recoger su informe escalafonario, llegando a

permanecer hasta cuatro (04) horas por este tramite.

Emisién de informes escalafonarios en 7 dias
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Los profesores, auxiliares de Educacion y el personal administrativo concurren
hasta en cinco oportunidades para realizar dicho tramite y recoger el informe

escalafonario.” (SERVIR, 2019, 2)

El sistema de escalafon gestiona los legajos de personal, lo que resulta de vital
importancia para la UGEL, ya que constituye fuente de informacion para la
gestion docente. Se puede entender entonces la dimension del problema al tener
un sistema ineficiente con informacién poco confiable y con poca capacidad de

respuesta ante la demanda.

La buena practica consiste en la mejora del sistema de escalafén logrando
entregar los informes escalafonarios en 30 minutos y sin que el usuario tenga que
regresar una y otra vez a la UGEL para consultar por el estado de su tramite. Este
trabajo consistidé en la reorganizacion del equipo de escalafén, la mejora de
infraestructura del archivo, la recuperacion de informacion, el ordenamiento,
digitacion que lograron poner en orden y en optimas condiciones los casi 15 mil

legajos que custodia el equipo de escalafén de la UGEL 06.

Esta buena practica fue presentada por la Gerente de Recursos Humanos de la
UGEL, que para ese entonces, por la normativa vigente (Resolucion Ministerial N°

563-2015-MINEDU), era el érgano responsable.
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4.4.2. Gestion de la Integracion

La Jefa del Area de Recursos Humanos de la UGEL estuvo a cargo del proyecto.
La normativa del 2015, vigente en ese entonces, la sefialaba como responsable
del sistema de escalafén. Es preciso sefalar que ademas del equipo de escalafon

el Area de Recursos Humanos cuenta con otros equipos a cargo.

Este proyecto se apalanca con una politica impulsada por MINEDU para la
modernizacion de las UGEL. En ese contexto se propone el proyecto para
modernizar el sistema escalafonario. Esta politica de modernizacion del MINEDU
llegaba con un sistema nuevo para la gestion del sistema de escalafon. Fue asi
que se propone un conjunto de actividades previas y requeridas para hacer uso

del nuevo sistema.

La propuesta presentada a la UGEL para la reestructuracion del archivo y las
actividades requeridas para el registro en el nuevo sistema fungen de acta de
constitucion del proyecto que constituye el compromiso institucional para llevar a
cabo las actividades planteadas. El objetivo final era la puesta en marcha del

nuevo sistema en cumplimiento de la normativa vigente.

“El Escalafon venia muchos afios abandonado. Era el cuarto
oscuro de la gestion, no se tenia organizado. Se trataba de
implementar un nuevo sistema que nos estaba dando MINEDU,

pero este sistema te exigia organizacion y no llevarlo como
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cualquier sistema. [...] Se aprovechdé de la modernizacion del
Estado y se plante6é este proyecto principal de la organizacion
puesto que la UGEL es una unidad de servicio de todos los
procesos que tiene el docente, y lo fundamental es que en todos
estos procesos el escalafébn es la herramienta principal. Sin
embargo no estaba respaldada con la documentacion adecuada.”

(Entrevista Cecilia Llanos, Ex Jefa del Area de Recursos Humanos

de la UGEL 06)

En el proceso Dirigir y Gestion el Trabajo del Proyecto se hace relevante las
coordinaciones realizadas con: i) la Jefatura de Area de Administracién para
conseguir nuevos anaqueles y reforzar el equipo con locaciones de servicio para
la digitacion de los legajos personales; ii) una institucion educativa cercana a la
UGEL que cedi6 parte de sus instalaciones para acondicionar el archivo; iii) con el
Equipo de Mejora Continua de la Jefatura de Gestion Institucional para mejora del
proceso; iv) con el Equipo de Mesa de Partes para implementar el nuevo proceso
para la entrega de informes escalafonarios, y; v) con la Direccién de la UGEL para

comunicar los avances del proyecto.

Asimismo, se hace relevante el control realizado al equipo de locadores
contratados con metas diarias y mensuales para la digitacion de los

aproximadamente 15 mil expedientes.
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En el proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto, éste se hace explicito con
la postulacion al Concurso de Buenas Practicas. Asimismo, esta accién forma
parte de las acciones de Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto que fungen de
acciones de reconocimiento al equipo y a la organizacion en la etapa de cierre del

proyecto.
4.4.3. Gestion del Alcance

Es importante sefialar que en el 2015 el Area de Recursos Humanos se deslinda
organizacionalmente del Area de Administracién y pasa a ser un érgano de la
UGEL, lo cual significé una reestructuracién y conformacién de nuevos equipos.
Esta reestructuracion hace sentido ya que el 70% de expedientes que maneja la
UGEL corresponde al Area de Recursos Humanos. En esa reestructuracion se
identificé un embalse de expedientes (Entrevista Cecilia Llanos, Ex Jefe del Area

de Recursos Humanos de la UGEL 06).

En el proceso Recopilar Requisitos, el diagnéstico del embalse de expedientes se
relaciona con la capacidad de respuesta del sistema de escalafon. Los requisitos
se identifican con el proyecto de modernizacion planteado a la UGEL vy al
MINEDU, con el cual el sistema de escalafén deberia mejorar en los siguientes

aspectos:

- Incorporar los documentos fisicos a los legajos personales, que hasta ese

entonces solo se hacian en el sistema LEGIX.
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- Incorporar en los registros del sistema LEGIX las resoluciones que emite la
UGEL.

- Mejorar las condiciones fisicas del archivo que a ese entonces contaba con
anaqueles obsoletos y sin cajas archiveras.

- Ordenar, codificar y foliar los documentos de los legajos personales.

- Digitar la informacion de los legajos personales al nuevo sistema de

MINEDU.

Debe considerarse que el mismo equipo gestor del proyecto es a su vez el
responsable del proceso que debe ser mejorado con el proyecto. Es por ello que
es el Area de Recursos Humanos la que establece los requisitos del proyecto en

base a la normativa vigente.

Es importante sefalar que se realizd una demanda adicional de presupuesto
para la adquisicion de anaqueles y el acondicionamiento del archivo. Demanda
que fue otorgada. En ese sentido, el proyecto evidencia acciones previas de

planificacion de alcance presentadas en la demanda adicional.
Con los requisitos identificados se definié el Alcance del Proyecto:

- Ordenamiento de los legajos personales siguiendo la normativa vigente.
- Recojo de informacién faltante solicitando a los docentes los documentos

correspondientes
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- Digitacion de la informacion, afiadiendo los nuevos campos requeridos por
el nuevo sistema ya que la migracion desde el sistema LEGIX no fué
viable.

- Acondicionamiento del archivo con anaqueles que permitan la ubicacién y
registro de la documentacion de los legajos personales.

- Comunicacién a los docentes y auxiliares la implementacion del nuevo
sistema de escalafén

- Actualizacion del procedimiento en mesa de partes para atender solicitudes

de informe escalafonario.

Para el proceso Crear la Estructura de Desglose del Trabajo se tiene que al
encontrarse el archivo en malas condiciones, los legajos personales se
encontraban repartidos en diferentes ubicaciones y algunos se encontraban
deteriorados. Lo primero fué implementar un mejor archivo que permita almacenar
y trabajar la informacion de los legajos personales. Se adquirieron estantes
moviles y cajas archiveras que ayudaron a reducir el espacio necesario, también
se adquirieron computadoras y mesas de trabajo; estas acciones de
acondicionamiento se realizaron inicialmente en la UGEL y posteriormente
también en un colegio cercano que cedi6 un espacio. Luego, se procedio con el
ordenamiento para inventariar los documentos faltantes. El siguiente paso fue

convocar ordenadamente a los docentes para que entreguen la documentacion
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fisica que no se tenia en los legajos personales. Asimismo se contraté un equipo

por locacién de servicio para digitar los legajos personales en el nuevo sistema.

Cuando el ordenamiento di6 como resultado que los tiempos en la entrega de
informes escalafonarios se redujo considerablemente, se coordin con la mesa de
partes la modificacion del procedimiento de entrega de informes escalafonarios

que ahora se realizaria en un tiempo aproximado de 30 minutos.

Las acciones desarrolladas se planifican explicitamente con la demanda adicional
y la normativa correspondiente para la adquisicion de bienes. El resto de acciones

se desarrollaron conforme se avanza en el proyecto.

En el proceso Validar el Alcance, éste se di6 con: i) para la adquisicion de
anaqueles y equipos con la entrega e instalacion de los mismos, bajo la normativa
de adquisiciones: ii) para el ordenamiento, con la entrega de documentos de los
docentes que fueron convocados en orden alfabético; iii) para la digitacion, con un
sistema de cuotas diarias, cuyos resultados se asocian a la conformidades del
equipo contratado por locacion de servicio; y finalmente, iv) para la
implementacion del sistema con las visitas del MINEDU. En las validaciones
intervino principalmente el Coordinador del Equipo de Escalafon bajo el liderazgo

de la Jefa del Area de Recursos Humanos.

El Control del Alcance se fue dando con los resultados del proyecto. Se debe

considerar que el proyecto tomé 2 afos. En ese lapso el promedio de tiempo en la
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entrega de informes escalafonarios fue disminuyendo, todo ello en la medida en la

que se ordenaron e incorporaron los legajos personales al nuevo sistema.

“Para la continuidad del proyecto, lograr que no pare, el tema
era presentar siempre los avances. Una vez que se iba organizando,
la gente se iba admirando, primero en el espacio pequefio que se
tenia y luego ya nos agrandamos con el colegio, pero en ese
pequenrio espacio se iba viendo el orden. También se establecié una
organizacion por operaciones, a los técnicos en este caso, se les
media el tiempo de trabajo y se les daba cuotas de trabajo. En cada
caja normalmente entraban mas de 10 files, y tenian cuota de
tiempo y procesos. Asi se hacia mas facil el control de la
organizacion, es decir, en el dia se tenia que hacer tantas cajas, y
esas cajas tienen tantos legajos. El equipo entrega reportes de
productividad” (Entrevista, Cecilia Llanos, Ex Jefa de Recursos

Humanos de la UGEL 06)

Parte del Control del Alcance también fue desarrollado por el MINEDU. Se debe

considerar que para el proyecto el MINEDU fungia de sponsor.

4.4.4. Gestion del Cronograma del Proyecto

Para el proceso Planificar el Cronograma, no se evidencian acciones que definan

una politica o estratégia para el desarrollo del Cronograma del proyecto.
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En el proceso Definir las Actividades, se definieron las actividades necesarias
para cubrir el alcance. Estas actividades incluyeron los procedimientos requeridos
en base a la normativa de contrataciones y de presupuesto. En el primer caso
para el acondicionamiento de archivo, la adquisicion de anaqueles y cajas
archiveras, y en el segundo caso para conseguir el presupuesto adicional que

permita las adquisiciones mencionadas.

Asimismo, en el proceso Secuenciar las Actividades, la secuencia fue enmarcada
bajo las acciones principales del proyecto las cuales siguen una secuencia logica
y de dependencia lineal. Es decir, el desarrollo de una accién y sus actividades

depende de la accion previa:

Ordenamiento de legajos personales.
- Recojo de informacion faltante.

- Digitacion de legajos personales.

- Acondicionamiento de archivos.

- Comunicacion a docentes y auxiliares.

Actualizacion de procedimiento en mesa de partes.

En el proceso Estimar la Duracion de las Actividades, ésta se desarrolla para las
acciones bajo la normativa de abastecimiento, en la adquisicién de anaqueles y la
contratacion de locadores de servicio para la digitacion. No obstante, no se

evidencia una estimacion para todas las actividades con lo cual no se tiene un
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cronograma de todo el proyecto. A pesar de ello, el tiempo total requerido para la

implementacion del proyecto fue de dos (2) afios.

Respecto al proceso Controlar el Cronograma, se realiza el control en tiempos

para las siguientes acciones.

Recojo de informacién faltante: Mediante un cronograma de entrega de
informacion de docentes y auxiliares ordenado alfabéticamente.

Digitacion de legajos personales. Mediante plazos estipulados en los
términos de referencia de los servicios de locacion para la digitacion con
metas establecidas.

Acondicionamiento de archivos. Mediante plazos estipulados en términos
de referencia para la entrega de anaqueles, archiveros vy
acondicionamiento de archivo.

Finalmente, el control realizado por el MINEDU en el avance de la

implementacion del nuevo sistema de escalafon.

4.4.5. Gestion de la Calidad del Proyecto

Si bien el proyecto tiene como finalidad mejorar el sistema de escalafén en

general, es imprescindible seguir la normativa vigente para el desarrollo de sus

actividades. Fué justamente la implementacion de un nuevo sistema desarrollado

bajo la normativa del sistema de escalafén que define incluso el legajo personal,
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el que sirvio de sustento para la reorganizacion, recojo, digitacion y

acondicionamiento, previo.

Sobre la Planificacion de la Gestion de la Calidad: El cumplimiento normativo y el
correcto llenado de los legajos personales en el nuevo sistema son requisitos
organizacionales establecidos por el MINEDU, en ese sentido fungen de
requisitos de calidad. Estos requisitos, afectan a todas las actividades del
proyecto pues a partir de este requisito de calidad se planifican las acciones
previas que aseguren que la informacién que sea registrada sea informacion

limpia.

La Gestion de la Calidad se desarroll6 en cada accion del proyecto destinada a
cumplir con el requisito de calidad impuesto por el MINEDU. Asimismo el Control
de la Calidad se establecid en primer orden con el sistema desarrollado por
MINEDU que bajo los parametros de la normativa vigente obligando el registro de
informacion adecuada a la normativa, y en segundo orden bajo las visitas de
monitoreo del MINEDU que bajo un esquema de muestra controlaron el avance

del proyecto con el correcto registro de informacion.

4.4.6. Gestion de los Recursos del Proyecto

Sobre Planificar la Gestion de Recursos: Los recursos adicionales se gestionan

en base a la normativa de los sistemas de abastecimiento y de presupuesto, en

237



ese sentido el como para la gestion de los recursos esta establecido en general

para la administracion publica.

Es preciso sefalar que en la estimacion de recursos participaron el equipo de
escalafon y administracion brindando opciones e ideas sobre como mejorar el
archivo. Posteriormente, con mejores ideas, se presentd la solicitud formal.
Asimismo, ambos equipos participaron en las coordinaciones necesarias para
gestionar un espacio en un colegio cercano. De esta forma, tacitamente se
presenta una forma de trabajo colaborativo para la gestidon de recursos del

proyecto.

Ademas, en el proceso Estimar los Recursos de las Actividades, se identificé la
necesidad de adquirir equipos de computo, anaqueles y cajas archiveras, cuya
implementacion forma parte del alcance. Asimismo, se identificd la necesidad de
contar con un equipo externo bajo la modalidad de locacion de servicio para
digitar los aproximadamente 15 mil legajos personales. Y finalmente, se estimé
que el espacio asignado en el archivo de la UGEL era insuficiente para almacenar

la totalidad de legajos personales.

En el proceso Adquirir Recursos, se identifican dos modalidades. La primera
relacionada a la adquisicion bajo la normativa de adquisiciones: Bajo esta
modalidad se encuentran los anaqueles, cajas archiveras y contratos por locacion

de servicio. La segunda se realiza en base a coordinaciones y acuerdos de
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gestion: Esta ultima se realiza para la adquisicion de un espacio adicional cedido
por una |E cercana para implementar un segundo archivo para los legajos

personales.

En el proceso Desarrollar el Equipo del Proyecto es preciso sefialar que la accion
misma de brindar un mejor espacio de trabajo, equipos de computo y sobre todo,
relevar la importancia del equipo de escalaféon, son elementos motivantes.
Asimismo, se empodera a los miembros del equipo al abrir el abanico de
funciones posibles que cada uno puede desarrollar. Al respecto el formato de

postulacion al Concurso de Buenas Practicas sefala:

“Los Técnicos de Escalafon se encontraban centralizados solo en
una funcién, no veian mas alla de la unica labor que realizaban,
desconociendo totalmente las demas funciones del Equipo de
Escalafén y Legajos, asi como el marco normativo para las mismas.
Ejm. Juan Pérez solo se dedicaba a Proyectar Resoluciones
Directorales de licencia sin goce de remuneraciones; cuando se le
preguntaba por las licencias con goce de remuneraciones,
literalmente manifestaban ...yo no veo ese tema... ese tema lo ve
Pablito de los Palotes... Es de imaginar lo que manifestaban al
preguntar por las labores del Archivo de Escalafon, o para la

emision del Informe Escalafonario.
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[-]

Se logré estandarizar las funciones de cada oficinista y técnico
asignado al Equipo de Escalafon y Legajos, cada servidor en la
actualidad se encuentra en la capacidad de absolver cualquier tipo
de consultas y desenvolverse en cada una de las funciones con las
que cuenta el Equipo de Escalafon y Legajos.” (SERVIR, 2019,

p4-3)

En el proceso Dirigir al Equipo, se tiene que el desempeio del equipo fué medido
en la fase de digitacion a través de dos mecanismos. Metas de digitacion y
monitoreo del avance realizado por MINEDU. No obstante, el resto de acciones
necesarias se dan bajo el liderazgo de la Jefa del Area de Recursos Humanos,
quien funcionalmente es responsable del equipo de escalafén por lo que el

seguimiento al desempefio es parte de sus funciones y responsabilidades.

Del proceso Controlar los Recursos se tiene como resultado la contratacion de un
equipo de digitadores para el registro de informacion en el nuevo sistema. En este
caso, se estimoé que el equipo de escalafon no se daria abasto en la digitacion ya
que dejaria de atender otros asuntos propios del escalaféon. En ese sentido, debe
considerarse que el equipo de escalafén se encuentra conformado y tiene dentro

de sus funciones la digitacién de legajos personales, no obstante, el proceso
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controlar los recursos obedece también a un monitoreo para conciliar los recursos

asignados contra las necesidades reales.
4.4.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

A partir de la implementacion de las mejoras en el sistema de escalafon, la
atencion a los 6rganos o unidades organicas de la UGEL que demandaban
informacion mejoraba en tiempos de respuesta. Esta mejora se capitaliza a través
de indicadores que el Area de Recursos Humanos definié y cuyos resultados
fueron expuestos en las reuniones de directorio. Mantener la informacién
actualizada sobre el avance del indicador y exponer sus resultados son
actividades que corresponden al proceso Gestionar las Comunicaciones.
Asimismo, se comunicO a uno de los principales interesados sobre la mejora del

sistema de escalafon: Los docentes y auxiliares.

De esa forma en el proceso Planificar las Comunicaciones se evidencian estos
indicadores establecidos para comunicar los resultados del proyecto, también los
comunicados pensados en dar aviso a los docentes y auxiliares sobre las mejoras
en el sistema de escalafon. No obstante, no se define el como de la gestion de las
comunicaciones, aunque como se Vvé en el proceso Gestionar las

Comunicaciones, ésta es tacita.

En el proceso Gestionar las Comunicaciones, corresponden las acciones de

exponer los resultados con cierta frecuencia en las reuniones de directorio de la
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UGEL y comunicar a los docentes. Asimismo, se dan comunicaciones internas
para la colaboracién de los 6rganos de apoyo y asesoramiento, tanto para el
acondicionamiento y contratacion de locadores, como con la solicitud de demanda
adicional. No obstante, la forma en la que se desarrollan las comunicaciones
internas no son planificadas sino que se dan tacitamente bajo las normas de la

UGEL y de la administracién publica en general.

El proceso Monitorear las Comunicaciones se realiza en las exposiciones
realizadas en directorio sobre el avance del indicador de tiempos de respuesta
ante las solicitudes. Asimismo, esta accion constituye una accion en la gestion de

interesados que se vera mas adelante.

4.4.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto

Respecto al proceso Planificar la Gestion de los Riesgos, no se evidencian

acciones destinadas a definir el como o las estrategias para la gestion de riesgos.

Sobre el proceso Identificar los Riesgos. Los riesgos del proyecto se identificaron
en primer lugar con la falta de documentacién y segundo con la cantidad de

legajos personales a digitar.

Respecto al Analisis Cualitativo de Riesgos, tacitamente, debido a que los riesgos

identificados han marcado el alcance del proyecto y corresponden a la ruta critica,
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se entiende que existe una estimacion tacita. Respecto al Analisis Cuantitativo de

los Riesgos, no se evidencian acciones.

Como accién del proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos, se tienen las
propias acciones del proyecto estimadas en el alcance del mismo, como son la
contratacion de un equipo para la digitacion y revision previa de documentacion
faltante y la comunicacién con los docentes para que se haga entrega de los

documentos faltantes.

Respecto al proceso Implementar la Respuesta a los Riesgo se establecio
comunicacion con los docentes para quienes se identifico falta de documentos en
los legajos personales. En el caso de la digitacion, se contrato a siete (7)
locadores de servicio por un periodo de aproximadamente 3 meses, con la
finalidad de tener un equipo enfocado 100% a la digitacion de los legajos

personales.

En el proceso Monitoreo de los Riesgos, se hizo el seguimiento a la comunicacion
con los docentes en orden alfabético para recuperar documentos de los legajos
personales que no se tenian; y en el caso de la digitacion, se hizo el seguimiento

a través del establecimiento de metas diarias de digitacion.
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4.4.9. Gestion de los Interesados del Proyecto

Los interesados del proyecto son los docentes y auxiliares, y los o6rganos y
unidades organicas de la UGEL. Ambos fueron identificados y se desarrollaron
actividades para cada caso. En el caso de los docentes y auxiliares, a fin de
establecer una comunicacion que diera a conocer las mejoras que se
implementan, se cred un video comunicacional. En el caso de los organos y
unidades organicas, se establecié un indicador para medir el tiempo de respuesta
de los informes escalafonarios cuando un 6rgano o unidad organica lo solicita. A
través de este indicador se genero la confianza de los interesados en el proyecto
que dié como resultado el apoyo en las diferentes acciones propuestas como es
el caso del cambio de procedimiento en la mesa de partes para cuando un

docente o auxiliar solicita su informe escalafonario.

Asimismo, estas actividades puestas en marcha corresponden al proceso
Gestionar el Involucramiento de los Interesados. Estas mismas acciones también
se encuentran ligadas al proceso Monitorear el Involucramiento de los
Interesados. Debe considerarse que la exposicion de resultados de los
indicadores de tiempo de respuesta de informes escalafonarios se did

constantemente en las reuniones de directorio.
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4.5. Conclusion de las sistematizaciones

4.5.1. Gestion de la Integracion

Acta de Constitucion del Proyecto: La definicion de la problematica y las
acciones preliminares fueron expuestas en todos los casos al directorio de la
respectiva UGEL. Estas reuniones fungen de Acta de Constitucion en el que se
plantean objetivos, se alinean expectativas, se visibilizan y sustentan las acciones
a ser desarrolladas y se involucran a otras unidades organizacionales para el
apoyo respectivo. El desarrollo de estas acciones ha permitido que los proyectos
desarrollados sean reconocidos institucionalmente y logren la legitimidad

necesaria para su posterior apoyo y reconocimiento.

Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto: En los proyectos estudiados
la planificacion ha sido heterogénea. En todos los casos se han desarrollado
acciones de planificacion para determinar la ruta y los bienes o servicios a
desarrollar. No obstante, es preciso sefalar que segun (PMI, 2017) la
planificacion incluye también la definicion del cdmo se van a abordar las acciones,
ya sean de planificacion, ejecucion, monitoreo y control, sin embargo solo se
evidencia la planificacion del cémo en un caso: en el que se establece
previamente un marco de trabajo para el desarrollo de un sistema informatico. En

este sentido, en las acciones desarrolladas se puede evidenciar los productos o
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servicios desarrollados pero no asi en todos los casos las formas de gestion de

cada gestor.

Dirigir y gestionar el Trabajo del Proyecto: En base a la planificacion
desarrollada los gestores ejecutan las acciones planteadas. En los proyectos se
puede ver el avance segun lo planificado con las correspondientes ocurrencias
que activaron nueva planificacion y ejecucion de acciones. Asimismo, es
importante el manejo de tiempos para lo cual se establecieron cronogramas de
trabajo y/o plazos para la entrega de bienes y/o servicios segun el caso. Los
resultados de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto han dado pie a que se
desarrollen las acciones correspondientes al monitoreo y control, en las que se
han logrado evidenciar contingencias que han sido gestionadas a fin de obtener

los resultados buscados.

Gestionar el Conocimiento del Proyecto: El recojo de informaciéon sobre lo
actuado y sobre los resultados de los proyectos, en todos los casos, han sido
presentados al Concurso de SERVIR y también en otros espacios para el
reconocimiento correspondiente como el concurso de BPG organizado por el CAD
y concursos organizados por el MINEDU. Estas acciones corresponden a la
identificacion y documentacion de la gestion que busca generar conocimiento

para que pueda ser incorporado por otras UGEL.
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Monitorear y controlar el Trabajo del Proyecto: Se han desarrollado acciones
de seguimiento y monitoreo en diferentes aspectos como disponibilidad de
recursos, ejecucion de las acciones programadas y avance en la implementacion.
Asimismo, del monitoreo se han identificado, en algunos casos, situaciones que
han generado cambios en el plan de ejecucion y, como en el caso de la UGEL 03,
la suspension de actividades pensadas para la segunda fase del proyecto hasta
que los recursos técnicos estén disponibles. También del monitoreo y seguimiento
se ha reforzado y sustentado la continuidad de las acciones planteadas para el
proyecto como en el caso de la UGEL 06. También el caso de la UGEL 04 en el
que se tomaron acciones coordinadas ante la falta de fluido eléctrico para la
apertura de una nueva linea de produccion para la licitacion docente, y en el caso
de la UGEL 07 el monitoreo permitié establecer nuevas rutas y agrupar

supervisiones para la efectividad del proyecto.

4.5.2. Gestion del Alcance

Planificar la Gestion del Alcance: Entendida la planificacion del alcance como la
definicion del como sera abordado el resto de proceso de ésta area de
conocimiento, no se evidencia planificacion salvo en el caso del proyecto “Con mi
docente presente” que utiliza, para uno de los productos: el sistema informatico,
un marco de trabajo que determina cdmo se recopilan los requisitos, controlan y

validan los entregables.
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Recopilar Requisitos: En todos los proyectos se ha identificado la recopilacidon
de requisitos como punto de partida para la definicion del alcance. Es preciso
sefalar que la recopilacion de requisitos se da a partir de la identificacion de
interesados. En ese sentido la identificaciéon de requisitos principales se da a
partir de los problemas presentados que dieron lugar a los proyectos, y estos
corresponden a interesados de alto nivel organizacional. Un segundo bloque de
requisitos se identificé a partir de las necesidades de la implementacion y/o en

base a la normativa correspondiente.

Definir el Alcance: Se evidencia en todos los casos que existe un entendimiento
comun sobre el proyecto en cuestion con la respectiva descripcion de los bienes
y/o servicios que entrega el proyecto, los beneficios de los mismos y su relacion

con la problematica.

Crear la EDT/WBS: Respecto a la desagregacion de entregables en
subentregables, se evidencia parcialmente. En los entregables relacionados a la
adquisicion de bienes y/o servicios que pasan por el sistema administrativo de
abastecimiento, los términos de referencia o especificaciones técnicas fungen de
estructura de desglose del producto a entregar. Asimismo en el desarrollo de los
sistemas informaticos se aprecia en todos los casos que se presenta una
descripcion detallada de los productos y subproductos. Ahora bien, en las
acciones relacionadas a la gestidon del proyecto, no en todos los casos se

presenta salvo aquellas en las que exista una directiva que determine los pasos a
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seguir, como es el caso del proyecto de la UGEL 07 que incluye dentro de los
subproductos la aprobacién de una guia, la cual, para su desarrollo, se cifie a los
pasos estipulados en una directiva. En ese sentido, salvo una excepcion en el
caso del marco de trabajo SCRUM utilizado en el proyecto de la UGEL 04, los
casos relacionados a la gestidon propia no evidencia desglose de trabajo

predefinido.

Validar el Alcance: La validacion de los entregables y sub entregables se da, en
primer lugar, por los expertos o responsables del tema y, en segundo orden, por
los responsables del proyecto. En el caso del desarrollo o implementacion de los
sistemas informaticos se da por los expertos de los procesos o usuarios de la
implementacion como es el caso de la UGEL 03, UGEL 04 y UGEL 06, en el caso
de la guia de la UGEL 07 la validacion se da por las instancias organizacionales
que tienen como parte de sus funciones y responsabilidad la validacion.
Asimismo, las acciones que no estan estipuladas en el desglose del trabajo pero
que se dieron por la misma necesidad de los proyectos son validadas en la

ejecucion misma por los gestores correspondientes.

Controlar el Alcance: Se evidencian las acciones de control necesarias que
ayudaron a determinar el nivel de cumplimiento de los entregables y sub
entregables de los proyectos. En consecuencia, el control ha permitido que se
identifiquen contingencias. En el caso de la UGEL 03 se identifico la necesidad de

establecer una procedimiento no previsto inicialmente para implementar la lectura
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de cdodigos QR de asistencia; en el caso de la UGEL 04 ante la falta de fluido
eléctrico se determind la implementacion de una linea de produccion adicional y
paralela, que permitié finalmente la entrega del servicio en el plazo estimado; en
el caso de la UGEL 06, permitié identificar la necesidad de contratar un equipo
bajo la modalidad locacién de servicio para la digitaciéon de expedientes, y; en el
caso de la UGEL 07, permitié, primero, identificar la necesidad de modificar el
disefio inicial de guia considerando la directiva de guias, y segundo, la
adecuacion de rutas y recursos para lograr cubrir las visitas de supervision
programadas. Con ello se sostiene que las acciones de control del alcance han

permitido reorientar las acciones de los proyectos hacia los objetivos perseguidos.

4.5.3. Gestion del Cronograma

Planificar la Gestion del Cronograma: No se evidencian acciones de
establecimiento de politicas o procedimiento para la gestion del cronograma
excepto para el entregable “sistema informatico” del proyecto de la UGEL 04. En
ese caso se utilizé un marco de trabajo pensado en proyectos con cierto grado de
incertidumbre basado en programacion de entregas con plazos cortos, y con

avance paulatino hasta completar el producto.

Definir las Actividades: Si bien no se han definido cronogramas para el 100% de
entregables, si se han identificado las acciones requeridas. En estos casos se

identifican actividades que son realizadas por érganos o unidades organicas
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externas al equipo gestor del proyecto, y aunque las actividades se identifican, la

estimacion de tiempo esta fuera del alcance.

Secuenciar las Actividades: Asimismo, se identifica la secuencia de las
actividades para desarrollar los entregables de los proyectos. Sin embargo, como
ya se ha mencionado, la estimacidn se da s6lo en las acciones que corresponden

a los equipos, unidades organicas u 6rganos que estan a cargo del proyecto.

Estimar la Duracién de las Actividades: En todos los proyectos se evidencia la
estimacion de actividades que dan lugar a la creacion del cronograma. No
obstante, la estimacion no se da para el total de las actividades de los proyectos.
Al respecto, se ha podido identificar que las actividades que pasan por 6rganos
y/o unidades organicas externas al equipo gestor del proyecto no presentan
estimacion de tiempo, situacidon que genera que en ese extremo, respecto al

tiempo, el proyecto se encuentre fuera de control.

Desarrollar el Cronograma: En consecuencia, aunque todos los proyectos
presentan un cronograma con las actividades a desarrollar, en éste no se incluyen
las actividades a cargo de otros érganos o unidades organicas externas al
proyecto. En ese sentido se puede mencionar que la UGEL 03 en su proyecto no
incluye la estimacion de tiempo para las actividades del colegio que implementa el
sistema; asimismo, no se estiman las actividades, puesto que tampoco se

definieron, para el desarrollo de la segunda fase, ya que la aprobacion de
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recursos necesarios se encuentra fuera del alcance. En el caso de la UGEL 04, la
estimacion de tiempos, en base al marco de trabajo utilizado para la entrega de
desarrollo del sistema informatico, permite el control del tiempo para este
producto, no obstante, el tiempo requerido para el circuito de aprobacion y firma
de los contratos sale de la esfera de control del equipo gestor del proyecto y no se
encuentra con tiempo estimado para su entrega. En el caso de la UGEL 06, a
diferencia del resto de casos, mantiene casi la totalidad de sus actividades en la
esfera de control del equipo gestor, excepto en lo que se refiere a la adquisicion
de anaqueles y acondicionamiento de archivos y a la contrataciéon de locadores
de servicio, que aunque no se encuentra dentro de la esfera de control del equipo
gestor, existe la normativa de abastecimientos que brinda un estimado de tiempos
para su atencidn. Y, en el caso de la UGEL 07, las actividades relacionadas a la

aprobacion de la Guia para las visitas de supervision no fueron estimadas.

Controlar el Cronograma: Es asi que las acciones para controlar el cronograma,
definido en base a la estimacion de la duracion de las actividades, se da para las
actividades que se encuentran en la esfera de control del equipo gestor; o para
las actividades que, aunque estando fuera del equipo gestor del proyecto, se

ejecutan bajo un marco normativo que establece plazos.

Ahora bien. Las actividades que se encuentran fuera de la esfera de control del
equipo gestor, se desarrollan en la medida en la que se realizan coordinaciones

basadas en el trabajo en equipo, por lo que en estos caso, se hacen necesarias
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las competencias directivas que facilitan un control de la dimension tiempo de los

proyectos para llegar a los objetivos.

4.5.4. Gestion de la Calidad del Proyecto

Planificar la Gestion de la Calidad: Sobre la identificacién de requisitos y
estandares de calidad, se evidencia que en todos los proyectos estudiados los
gestores han identificado requisitos de calidad. En el caso de la UGEL 03 se
identifica un requisito de calidad a través de la consulta a la Oficina de Asesoria
Juridica quien sugiere se brinde el permiso expreso de los apoderados de los
estudiantes para el uso de codigo QR y registro en el sistema de lectura de
asistencia; en el caso de la UGEL 04 algo similar fue estimado a fin de contemplar
el permiso expreso de los docentes para uso de sus datos en el sistema. En el
caso de la UGEL 07, inicialmente no se identifico un requisito de calidad que
generd posteriormente un riesgo ocurrido. No obstante, este requisito finalmente
fue implementado. Y, en el caso de la UGEL 06, el requisito de calidad
identificado inicialmente con la normativa aplicable al sistema escalafén marco la

pauta de las acciones que posteriormente fueron planificadas y ejecutadas.

Gestionar la Calidad: En todos los casos los requisitos de calidad identificados
en la planificacién han sido implementados. Es preciso sefalar que los requisitos
de calidad identificados corresponden al cumplimiento normativo, tanto de los

temas sustantivos como es en los casos de: la UGEL 04 con la normativa de
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contratacion docente, la UGEL 06 con la normativa para gestion de legajos
personales dentro del sistema escalafonario y, la UGEL 07 con la normativa de
supervision de recursos propios de las IIEE; asimismo con normativa transversal
como es el caso de la normativa para la proteccion de datos personales que

generaron requisitos para los proyectos de las UGEL 03 y UGEL 04.

Controlar la Calidad: Respecto al monitoreo y registro de resultados de la
ejecucion de las actividades, ésta accion como tal no se identifica. No obstante,
en los proyectos se ha controlado la ejecucion de las actividades planificadas a

partir de la identificacion de requisitos de calidad.

En lo que respecta a la Gestion de la Calidad, se puede evidenciar que si bien,
los requisitos de calidad se identifican a través de la necesidad de dar
cumplimiento a las normativas correspondientes, éstos son incorporados al
alcance del proyecto que, como tal, se valida y controla. En ese sentido, la
gestion y control de la calidad pierde relevancia puesto que no se requiere de un
monitoreo de resultados. Es decir, los requisitos de calidad en este caso, pasan
por hacer cumplir la normativa identificada, mas, el efecto que deban generar la

aplicacién normativa, queda fuera del alcance.

4.5.5. Gestion de los Recursos

Planificar la Gestion de Recursos: En ningun caso se ha establecido para los

proyectos formas o politicas para la gestion de recursos. Ahora bien, debe
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considerarse que el tipo de organizacién de las UGEL es funcional. Ello significa
que los equipos no se conforman para un proyecto en especifico, sino que ya se

encuentran conformados y mantienen reglas propias de la organizacion.

Estimar los Recursos de las Actividades: En todos los casos se evidencia la
estimacion de recursos necesarios para los proyectos. En el caso de la UGEL 03
se estimé como primer recurso al Equipo de Tecnologias de la informacion,
asimismo, se evalud la disponibilidad tecnolégica, tanto del equipo gestor como
de las IIEE para la implementacion del sistema para registro de asistencia. En el
caso de la UGEL 04 se estimo la disponibilidad del Equipo de Tecnologias de la
Informacion, los equipos de apoyo para el proceso de licitacion, los equipos de
computo, y los espacios necesarios para la licitacion, entre otros. En el caso de la
UGEL 06 se estimd la necesidad de contratar locadores de servicios para la
digitalizaciéon de los legajos personales. Finalmente en el caso de la UGEL 07, se
estimé que con el equipo del proyecto seria suficiente para lograr el objetivo,

previa reconfiguracion de las funciones de cada miembro del equipo.

Adquirir Recursos: Si bien los equipos no se configuraron especificamente para
los proyectos en cuestion, se dieron casos en los que se necesitd equipos de
apoyo adicionales como en los casos de la UGEL 04 en que se coordino el apoyo
desde otros 6rganos y, en el caso de la UGEL 06, se contrataron locadores de
servicio para la digitalizacion. La UGEL 07 determinaba los equipos de

supervision en base al avance, tamafo de las IIEE, y las rutas. La UGEL 03
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incorpor¢ al equipo al Jefe de Recursos Humanos y al Jefe de Asesoria Juridica
para aportes especificos relacionados a la viabilidad de realizar registros de

asistencia mediante los cédigos QR.

Desarrollar el Equipo: En cuanto al desarrollo del equipo, una accion comun en
los proyectos estudiados es la postulacion al Concurso de Servir, lo cual sirve de

reconocimiento y motivacion para el equipo.

Dirigir al Equipo: La direccion del equipo es una funcion intrinseca de la funcidn
directiva. En los proyectos estudiados, las acciones desarrolladas fueron posibles
bajo la direccion de los gestores responsables de los proyectos. En el caso de las
UGEL 03, la coordinacion con la IE para la implementacion del piloto, la
aprobacion de cronograma, son acciones propias de la direccidn de equipos. Asi
también en el caso de la UGEL 04, la apertura de una nueva linea de produccion
y la coordinacion de apoyo necesario. En el caso de la UGEL 06, se establecieron
metas para la digitalizacién, lo cual permite medir el desempefo del equipo
conformado por los locadores, pero asi también las coordinaciones con la IE
cercana para lograr el espacio que permiti6 implementar un nuevo archivo.
Finalmente en la UGEL 07 la direccion del equipo se hace evidente con el

establecimiento de rutas y equipos para cada supervision.

Controlar los Recursos: Los recursos asignados a los proyectos son también los

recursos de la maquinaria organizacional de cada UGEL. Estos recursos son
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controlados en el marco organizacional. En ese sentido, consideramos que el
control de recursos organizacionales no incide en los proyectos. No obstante, los
recursos que son coordinados o contratados especificamente para el proyecto si,
puesto que evidencian control por parte de los gestores. En el caso de la UGEL
07 se controlaban los recursos asignados para la supervision de las IIEE
buscando trazar rutas lo mas eficientes posibles. En el caso de la UGEL 06 se
establecieron metas de digitalizacidn diarias que eran supervisadas a fin de lograr
los objetivos con los recursos contratados. En la UGEL 04 los recursos adquiridos
para el apoyo en el proceso de licitacion se encontraba bajo el control del gestor

quien determinaba las acciones de apoyo segun el desenvolvimiento del proceso.

4.5.6. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Planificar la Gestion de las Comunicaciones: En el caso de la UGEL 03 se ha
planteado desarrollar una comunicacién persuasiva dando a conocer las
bondades del sistema implementado para ampliar el alcance con miras a la
segunda fase del proyecto. Asimismo, en el caso de la UGEL 04 se plante6 una
comunicacion clara sobre los avances del sistema de contratacion docente con la
finalidad de generar confianza en el proceso. En el caso de la UGEL 06 la
comunicacion se daba sobre los avances en la implementacién del nuevo sistema
de escalafén a fin de mantener el apoyo al proyecto por parte del MINEDU y de
sustentar el presupuesto otorgado. En el caso de la UGEL 07 la comunicacion

tuvo un enfoque coercitivo a través de una directiva de obligatorio cumplimiento
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de la nueva modalidad de supervision planteada. En todos los casos los enfoques
fueron desarrollados como estrategia para los fines del proyecto considerando a

los principales interesados.

Gestionar las Comunicaciones: Las estrategias planteadas fueron ejecutadas y

para ello se recogio informacion o se preparé la informacién requerida.

Monitorear las Comunicaciones: En todos los proyectos, se ha monitoreado
que las estrategias de comunicacion implementadas logren los resultados
esperados. En la UGEL 03, se ha mapeado el interés de directores y a partir de
ello se ha visto incorporar en las inducciones a nuevos directores el sistema de
asistencia mediante cédigos QR. En la UGEL 04, la comunicacion bajo un marco
de trabajo agil ha permitido que el area usuaria otorgue al equipo de ETI la
posibilidad de tomar la iniciativa en las actualizaciones del sistema, lo cual denota
la confianza ganada con los avances y resultados del proyecto. En la UGEL 06 y
la UGEL 07 de igual manera, el avance con resultados fueron parte de la

estrategia de comunicacion que permitio la continuidad de los proyectos.

4.5.7. Gestion de los Riesgos del Proyecto

Planificar la Gestion de Riesgos: No se evidencia en los proyectos estudiados

que se haya determinado una forma en la que se abordara la gestion de riesgos.
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Identificar los Riesgos: En todos los proyectos se identificaron riesgos. No
obstante, al no tener una enfoque para la gestidon de riesgos en general se tienen
dos proyectos en los cuales ocurrieron riesgos que no fueron advertidos. En el
caso de la UGEL 03, un falso supuesto generd que la segunda fase del proyecto
se suspenda hasta que las condiciones tecnolégicas de las IIEE cambien y sean
viables. En el caso de la UGEL 07, no se advirtié la existencia de una directiva
para la generacion de guias, lo que genero reprocesos y demoras en la entrega
del producto. Ahora bien, en ambos casos se evidencia el Monitoreo de
Riesgos, que permite evidenciar un suceso que repercute en el avance o en los

parametros del proyecto.

Implementar la Respuesta a los Riesgos: En los casos senalados, ante los
riesgos ocurridos, la recuperacion del proyecto depende de la capacidad del
equipo para asumir una respuesta oportuna y viable. Asi en el caso de la UGEL
03, la respuesta viable se encuentra fuera del alcance del equipo gestor. En el
caso de la UGEL 07 la respuesta si esta al alcance del equipo gestor y debido a
ello se logra la recuperacion del proyecto. Asimismo, en el caso de la UGEL 06,
un riesgo aceptado es el de la posibilidad de corte de fluido eléctrico, situacion
que ocurrio. Ante el corte de fluido, cuando éste retorn6 se implementé una nueva
linea de produccion que permitid recuperar el tiempo perdido en el proceso de

adjudicacion.
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4.5.8. Gestion de los Interesados

Identificar a los Interesados: Los proyectos estudiados identifican a los
interesados desde la concepcion de los mismos. Ahora bien, hay que tomar en
cuenta que las UGEL al ser organizaciones de tipo funcional, como el resto de
organizaciones del Estado, tienen sus responsabilidades y usuarios definidos, con
lo cual, la identificacion de los interesados es intrinseca, en los casos vistos, a la
organizacion misma. Asi, en los proyectos objeto de estudio los interesados se

encuentran en el ambito de la comunidad educativa..

Planificar el Involucramiento de los Interesados: Ligado a la gestion de las
comunicaciones, en el caso de la UGEL 03, se ha planificado involucrar a los
nuevos directores de las IIEE con un video demo del sistema en los cursos de
induccion. En el caso de la UGEL 04, mediante los comunicados emitidos a los
docentes sobre el nuevo sistema de contratacion docente. En el caso de la UGEL
06, alineando las necesidades del proyecto con un proyecto de mayor nivel
relacionado a la modernizacion del sistema de escalafon, a fin de conseguir el
financiamiento y apoyo del MINEDU. En el caso de la UGEL 07, con el desarrollo
de la Guia para, de manera obligatoria, convencer a las IIEE sobre el nuevo
procedimiento de visitas de supervisién. Asimismo, se planifica la participacion de
los interesados en los casos de desarrollo de software involucrando a las areas

usuarias en las validaciones de entregables.
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Con ello se evidencia que la planificacion para involucrar a los interesados

positivamente en los proyectos permite que el resto de acciones se lleven a cabo.

Gestionar la Participacion de los Interesados: En la misma linea, las acciones

planificadas se llevan a cabo para involucrar a los interesados.

Monitorear el involucramiento de los Interesados: Junto con las acciones de
gestion de los interesados se monitorea el nivel de involucramiento de los
mismos. En el caso de la UGEL 03, por ejemplo, se determin6é que una falta de
involucramiento de los directores de las |IEE se daba debido a la falta de
viabilidad técnica de las IIEE. Esto permitié evidenciar un riesgo ocurrido, con lo
cual, se involucr6 a los docentes de computo a fin de tener un nexo mas cercano
a los temas tecnoldgicos core del proyecto. En el caso de la UGEL 04 el principal
monitoreo de interesados se dié para con la Comision de Contratacién Docente a
fin de impulsar los cambios propuestos y pasar de tener un proceso manual, a
tener un proceso sistematizado con firma digitalizada en las actas de
adjudicaciéon. En la UGEL 06, el monitoreo se dié para con el equipo de
escalafon, que a pesar de ser el mismo equipo a cargo del proyecto, también es
el equipo usuario del nuevo sistema a implementar y de la reestructuracion del
equipo en si mismo. En este caso el monitoreo de involucramiento permitié que el
proyecto sea sostenible hasta lograr el cambio esperado. Asimismo, en la UGEL
06 se monitorea el nivel de aceptacion de los érganos que solicitaban informacion

al sistema de escalaféon y obtenian respuesta rapida en comparacion con el

261



sistema anterior. Este involucramiento positivo permitié solicitar la modificacién en
el procedimiento de mesa de partes para la entrega de informes escalafonarios en
el mismo dia en el que se solicitan. En la UGEL 07 se identificaron los casos en
los que el involucramiento de las IIEE con la nueva modalidad de supervision no
era el esperado. A partir de este monitoreo se involucrd, para esos casos, a la

directora de la UGEL.

En consecuencia se evidencia que para los proyectos objeto de estudio, el
monitoreo del involucramiento de los interesados permite determinar estrategias

para alcanzar los objetivos de los proyectos.

4.6. Resultados

En funcion a la problematica planteada:

“‘Entender cuales han sido las practicas gerenciales aplicadas por los gerentes
publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana para lograr resultados
eficaces y eficientes en los proyectos de gestion emprendidos y presentados al
Concurso de Buenas Practicas de Gestidon presentadas por Gerentes Publicos de

Servir durante los afios 2018 - 2019”

Se identifican que las practicas gerenciales implementadas corresponden a las
buenas practicas en gerencia de proyectos que han sido abordadas en el marco

tedrico de la presente investigacion.
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Estas practicas gerenciales han incidido positivamente en los resultados de los
proyectos que los gerentes publicos han presentado al Concurso de Servir. A
continuacion se detalla la incidencia por cada ambito de gestidn que corresponde

a los indicadores de la variable independiente.

La gestidn de la integracion ha permitido que: i) los proyectos planteados escalen
a nivel institucional; ii) los objetivos sean claros y de entendimiento comun; iii) se
involucre a la alta direccion y a actores clave; iv) se identifique claramente a los
principales beneficiarios; v) se determine la relevancia e integralidad del proyecto;

vi) se dirijan las acciones del proyecto como un todo.

La gestidon del alcance ha permitido que: i) se identifiquen los requisitos asociados
a interesados del proyecto; ii) se defina el alcance general en base a productos:
bienes y servicios; iii) se definan los subproductos que conforman los entregables;
iv) se validen los entregables para que sean aceptados y cumplan con los

requisitos esperados; v) se controle el avance en la construccién de entregables.

La gestién del cronograma ha permitido que: i) se definan las actividades
necesarias para desarrollar los entregables; ii) se establezca una secuencia clara
en las acciones para estimar el tiempo requerido; iii) se defina el o los
cronogramas necesarios; iv) se controle el avance del proyecto en cuanto a la

dimension tiempo haciendo uso del cronograma o los cronogramas definidos.
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La gestion de la calidad ha permitido que: i) se identifiquen requisitos establecidos
por norma, ya sea particular de los temas tratados o por politicas transversales; ii)
se implementen los requisitos de calidad identificados en los entregables
correspondientes; iii) se controle que los requisitos de calidad han sido

incorporados.

La gestion de los recursos ha permitido que: i) se estimen los recursos
adicionales necesarios; ii) se desarrollen las acciones necesarias para adquirir los
recursos, ya sean por intermedio del proceso de abastecimiento o por
coordinaciones intra o extra organizacionales; iii) se desarrollen acciones para
incorporar nuevas o0 mejorar las capacidades del equipo en bien del proyecto y su
continuidad; iv) se dirijan las acciones planificadas y se resuelvan las dudas o
dificultades que el equipo pueda presentar; v) se controle la disponibilidad de los

recursos para las actividades programadas.

La gestion de las comunicaciones ha permitido que: i) se determinen formas o
estrategias de comunicacion para los interesados del proyecto, que pueden ser
internos o externos a la organizacion, y se incorporen a las acciones programadas
del proyecto; ii) se desarrollen las acciones programadas de comunicacion; iii) se

controlen los resultados de las comunicaciones implementadas.

La gestion de los riesgos ha permitido que: i) se identifiquen los principales

riesgos del proyecto; ii) se planifiquen acciones para la atencion de los riesgos a
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fin de mitigarlos o eliminarlos, e incorporarlas a las acciones programadas del
proyecto; iii) se desarrollen las acciones programadas para la atencioén de riesgos
identificados; iv) monitorear la aparicion de nuevos riesgos o la ocurrencia de

riesgos para su atencion.

La gestidn de los interesados ha permitido que: i) se identifiquen a los interesados
del proyecto y se definan sus intereses; ii) se planifiquen acciones para involucrar
positivamente a los interesados con el proyecto, alineando sus expectativas al
desarrollo de los entregables del mismo, e incorporando las acciones a la
programacion del proyecto; iii) se desarrollen las acciones programadas para la
atencion de los interesados; iv) se monitoree el involucramiento de los

interesados en respuesta al desarrollo de acciones y entregables.

4.7. Propuesta de Valor

Los resultados configuran un conjunto de practicas descriptivas basadas en las
buenas practicas de la gerencia de proyectos y de la experiencia de los proyectos

desarrollados por los gerentes publicos.

En ese sentido sirven de referencia para los directivos publicos y sus equipos que
busquen implementar iniciativas de gestion publica, mejorar la entrega de bienes
y/o servicio, o mejorar la maquinaria organizacional. A fin de cuentas, modernizar

la administracion publica en bien del ciudadano.
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Se ha evidenciado que existen formas en la gestion de proyectos que no se
encuentran definidas de manera explicita y que se desarrollan tacitamente
dependiendo del directivo publico a cargo. Justamente, la Autoridad Nacional del
Servicio Civil, haciéndose cargo de esta forma de gestion no estandarizada ,esta
promoviendo a través de la emisidn de dos documentos la estandarizacién de las

formas en la que se gestiona.

Los documentos Diccionario de Competencias Transversales del Servicio Civil y
Diccionario de Competencias Genéricas del Grupo de Directivos Publicos

sugieren las formas de gestién deseadas para los directivos publicos.

Estas competencias de gestion complementan las buenas practicas de gestion
resultado de la presente investigacién con el potencial de generar un estandar

para la gestion publica mas completo.

A continuacion se detallan las practicas basadas en las buenas practicas de la
gerencia de proyectos y su incidencia en los proyectos desarrollados objeto del

presente estudio, agrupados por areas de conocimiento.

- Gestion de la Integracion: i) escalar el proyecto a nivel institucional; ii)
asegurar objetivos claros y de entendimiento comun; iii) involucrar a la alta
direccion y a actores clave; iv) identificar claramente a los principales
beneficiarios; v) determinar la relevancia e integralidad del proyecto; vi)

dirigir las acciones del proyecto como un todo.
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Gestidon del Alcance: i) identificar los requisitos asociados a interesados
del proyecto; ii) definir el alcance general en base a productos: bienes y
servicios; iii) definir los subproductos que conforman los entregables; iv)
validar los entregables para que sean aceptados y cumplan con los
requisitos esperados; vi) controlar el avance en el desarrollo de
entregables.

Gestion del Cronograma: i) definir las actividades necesarias para
desarrollar los entregables; ii) establecer una secuencia clara en las
acciones para estimar el tiempo requerido; iv) definir el o los cronogramas
necesarios; v) controlar el avance del proyecto en cuanto a la dimensién
tiempo haciendo uso del cronograma o los cronogramas definidos.

Gestidon de la Calidad: i) identificar requisitos establecidos por norma, ya
sea particular de los temas tratados o por politicas transversales; ii)
implementar los requisitos de calidad identificados en los entregables
correspondientes; iii) controlar que los requisitos de calidad hayan sido
incorporados.

Gestion de los Recursos: i) estimar los recursos adicionales necesarios;
ii) desarrollar las acciones necesarias para adquirir los recursos, ya sea por
intermedio del proceso de abastecimiento o por coordinaciones intra o
extra organizacionales; iii) desarrollar acciones para incorporar nuevas o
mejorar las capacidades del equipo en bien del proyecto y su continuidad;

iv) dirigir las acciones planificadas y resolver dudas o dificultades que el
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equipo pueda presentar; v) controlar la disponibilidad de los recursos para
las actividades programadas.

Gestidon de las Comunicaciones: i) determinar formas o estrategias de
comunicaciéon para con los interesados del proyecto, que pueden ser
internos o externos a la organizacion, y se incorporen a las acciones
programadas del proyecto; ii) desarrollar las acciones programadas de
comunicacion; iii) controlar los resultados de las comunicaciones
implementadas.

Gestion de los Riesgos: i) identificar los principales riesgos del proyecto;
ii) planificar acciones para la atencidén de los riesgos a fin de mitigarlos o
eliminarlos, e incorporarlas a las acciones programadas del proyecto; iii)
desarrollar las acciones programadas para la atencion de riesgos
identificados; iv) monitorear la aparicion de nuevos riesgos o la ocurrencia
de riesgos para su atencion.

Gestion de los Interesados: i) identificar a los interesados del proyecto y
se definir sus intereses; ii) planificar acciones para involucrar positivamente
a los interesados con el proyecto, alineando sus expectativas al desarrollo
de los entregables del mismo, e incorporando las acciones a la
programacion del proyecto; iii) desarrollar las acciones programadas para
la atencién de los interesados; iv) monitorear el involucramiento de los

interesados en respuesta al desarrollo de acciones y entregables.
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CAPITULO V: DISCUSION

En (Castro & Inostroza, 2014) se revela que el quehacer directivo se concentra en
una mayor porcentaje de tiempo en tres tipos de acciones: i) Delegacion vy
distribucion de tareas, funciones y trabajo cotidiano; ii) gestionar presupuesto, y;
iii) gestion de prensa y voceria. Al respecto, encontramos coincidencia entre la
segunda accion y los resultados de la incidencia de la Gestidon de la Integracion

en el siguiente numeral: “vi) se dirijan las acciones del proyecto como un todo “

Respecto a (Valdivia & Panchi & Porto, 2015) en donde se plantea una ruta para
la implementacion de un proyecto en base a las etapas para la gestion de un
proyecto. Consideramos que el presente estudio complementa el conocimiento
generado ya que, ademas de considerar las etapas, se consideran las areas de
conocimiento y los procesos respectivos a fin de hacer mas precisa y descriptiva

la recomendacion en cuanto a practica gerencial se refiere.

En el caso de (Surco, 2018) en la que a partir de la estandarizacion de procesos
basados en las recomendaciones de buenas practicas de gerencia de proyectos
del PMI en proyectos de entidades publicas relacionadas al transporte fluvial, se
reducen los tiempos de ejecucion. Notamos coincidencia en el sentido en el que
el uso de buenas practicas en gerencia de proyectos incide positivamente en los

resultados. Debe considerarse que las buenas practicas presentadas por los
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gerentes publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana los afios 2018 y

2019 al Concurso de Servir, tiene entre sus criterios de seleccion la eficiencia..

En el caso de (Chauca & Garcia & Martinez, 2017) donde se identifican factores
criticos en proyectos de implementacion de gestion por competencias. Estos se
relacionan con el area de conocimiento de Gestion de los Riesgos en donde se
concluye que ésta incide positivamente en el proyecto cuando: “i) se identifiquen
los principales riesgos del proyecto”. Siendo asi, los factores criticos de (Chauca
& Garcia & Martinez, 2017) complementan a la presente investigacion,
especificamente al area de conocimiento Gestion de los Riesgos, pues sirven de
pauta previa para la identificacion de riesgos en proyectos relacionados a la

implementacion de gestidn por competencias.

En el caso de (Palomino, 2019) encontramos diferencias en cuanto a las
recomendaciones. (Palomino, 2019) concluye en las areas de conocimiento,
tiempo, costo, riesgos e integridad son consideradas variables clave para el éxito
del proyecto. Sin embargo, los resultados de nuestra investigacion sefnalan una
integralidad en las areas de conocimiento, siendo que la falla de cualquiera de
ellas puede generar limitaciones para el éxito del proyecto. En ese sentido se
debe hacer una investigacion especifica para determinar, de ser necesario, cuales
son las areas de conocimiento imprescindibles que debe implementar el directivo

publico para asegurar el éxito de un proyecto de gestion publica.
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Finalmente, en el caso de (Aranibar, 2019), se resalta la coincidencia respecto a
que la aplicacion de las buenas practicas en gerencia de proyectos incide
positivamente en los resultados de, en este caso, los proyectos viales de la
Region del Cusco. No obstante, se considera que nuestra investigacion
complementa el estudio brindando un conjunto de practicas descriptivas para su
posterior uso por parte de los directivos publicos que deseen tener
recomendaciones descriptivas sobre como implementar las areas de

conocimiento de la gerencia de proyectos..
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CONCLUSIONES

Las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de Lima
Metropolitana durante los afios 2018 y 2019 configuran proyectos que han
sido abordados siguiendo practicas de la gerencia de proyectos.
Mediante la sistematizacion de experiencias como metodologia utilizada en
la investigacion, se ha recogido la incidencia de las buenas practicas de
gerencia de proyectos en los resultados de las buenas practicas de gestion
implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018
y 2019.
A partir de los resultados, se concluye que la gerencia de proyectos como
herramienta gerencial incide positivamente en los resultados de las buenas
practicas de gestion implementadas en las UGEL de Lima Metropolitana
durante los afios 2018 y 2019. De manera especifica, se describe la
incidencia de cada area de conocimiento considerada en la investigacion:
3.1. La gestion de la integracion es una de las areas de conocimiento de
la gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados
de las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de
Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.
3.2. La gestion del alcance es una de las areas de conocimiento de la

gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados de
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3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de
Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.

La gestion del cronograma es una de las areas de conocimiento de
la gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados
de las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de
Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.

La gestion de la calidad es una de las areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados de
las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de
Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.

La gestion de los recursos es una de las areas de conocimiento de
la gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados
de las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de
Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.

La gestion de las comunicaciones es una de las areas de
conocimiento de la gerencia de proyectos que incide positivamente
en los resultados de las buenas practicas de gestion implementadas
en las UGEL de Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019
La gestion de los riesgos es una de las areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos que incide positivamente en los resultados de
las buenas practicas de gestion implementadas en las UGEL de

Lima Metropolitana durante los afios 2018 y 2019.
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3.8. La gestion de los interesados es una de las areas de conocimiento
de la gerencia de proyectos que incide positivamente en los
resultados de las buenas practicas de gestion implementadas en las
UGEL de Lima Metropolitana durante los afos 2018 y 2019.

Esta investigacion pone en relieve un conjunto de practicas gerenciales

para la implementacion de proyectos de gestion que han incidido

positivamente en los resultados de proyectos desarrollados en entidades
del Estado.

En ese sentido, con las practicas gerenciales expuestas en la propuesta de

valor, la investigacion aporta a la profesionalizacion del segmento directivo

brindando un conjunto de practicas de gestion descriptivas para su

aplicacion.

Finalmente, se ha respondido al problema de la investigacion de “Entender
cuales han sido las practicas gerenciales aplicadas por los gerentes
publicos asignados a las UGEL de Lima Metropolitana para lograr
resultados eficaces y eficientes en los proyectos de gestion emprendidos y
presentados al Concurso de Buenas Practicas de Gestion presentadas por
Gerentes Publicos de Servir durante los afios 2018 - 2019”. Siendo éstas
las practicas identificadas en la propuesta de valor de la presente

investigacion.
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1.

RECOMENDACIONES

Los directivos publicos deben distinguir dentro de las acciones que
desarrollan, aquellas que configuran proyectos de gestion, a fin de que
sean tratados como tales.

Las acciones que desarrollan los directivos publicos deben ser
sistematizadas para generar conocimiento y aprendizaje el cual
retroalimenta y permite la mejora continua de la gestion publica.

La gestion de proyectos que realizan los directivos publicos deben
considerar las ocho (8) areas de conocimiento y las treinta y seis (36)
practicas descritas en los resultados de la presente investigacidn, con la
finalidad de impulsar a través de su gestion, mejores bienes, servicios y
regulaciones que generen valor publico para el ciudadano.

Desde la academia se requiere abundar en estudios que profundicen sobre
la profesionalizacién de la Direccion Publica; como en este caso que se
profundiza en el quehacer directivo brindando herramientas que les permite
orientarse mejor hacia los resultados. En ese sentido se identifican otros
factores para la profesionalizacion de la direccion publica que pueden ser
abordados como: i) competencias especificas para el puesto; ii) acceso por
capacidad y mérito; iii) permanencia vinculada a resultados, y; iv)

evaluacion del desempenio y rendicion de cuentas.
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5. Las instituciones publicas y el ente rector de los recursos humanos del
Estado, deben impulsar la incorporacion de las practicas de la gerencia de
proyectos, tanto en el segmento directivo como en los ultimos niveles de
los servidores civiles de carrera, como parte de las acciones de

profesionalizacion de la Direccidon Publica y de la reforma del Servicio Civil.
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ANEXOS

Formato Entrevistas

1. Sobre la Gestion de la integracion en la que se realizan actividades que

integran informacién para distribuirla luego entre el resto de procesos y equipo:

Antes de iniciar la planificacion de la buena practica: ¢Se tenia la aprobacion del
jefe/a de la UGEL? ¢ Se tenian claros los objetivos? ¢ Se tenian identificados a los
beneficiarios y principales interesados? ¢ Se tenia una aproximacién del tiempo y

costo requeridos? ¢, Toda esta informacion fue compartida con el equipo? (medios)

¢ Se realizd un plan general para la ejecuciéon e implementacién de la buena
practica y este plan contenia informacion sobre el alcance, tiempo, costo, calidad,

comunicaciones e interesados? (mencionar los que se tenga)

2. Sobre la Gestidn del Alcance en la que se realizan actividades que aseguran

que el proyecto genere los bienes o servicios requeridos o planteados.

¢ Se identificaron las actividades requeridas en un plan antes de dar inicio a la

ejecucion? ; Cémo se compartio el plan y qué contenia?
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¢ Se verificd el avance de las actividades segun un plan y se presentaron casos
en los que fue necesario adicionar o eliminar actividades? ¢Cdmo repercutio

estos cambios en el plan general del proyecto?

3. Sobre la gestion del Cronograma en la que se realizan actividades que

aseguren la programacion y cumplimiento de plazos establecidos.

¢ Se establecid un cronograma compartido con el equipo que fue utilizado para
hacer seguimiento al desarrollo de actividades en el tiempo programado? ¢Se
presentaron actualizaciones en el cronograma? ;Como repercutieron los cambios

en el plan general del proyecto?

4. Sobre la gestion de la Calidad en la que se realizan actividades destinadas a

identificar y asegurar los requisitos de calidad de la organizacion.
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¢, Se planificaron requerimientos adicionales generados a raiz de normas, leyes,
directivas. Ejemplo: Ley de proteccion de datos personales? ¢;Durante la
ejecucion, se identificaron nuevos requerimientos generados por nuevas
normativas a ser consideradas? ;Como repercutieron estos cambios en el plan

general del proyecto?

5. Sobre la gestidon de los recursos en la que se realizan actividades destinadas a
asegurar que todos los recursos necesarios para el proyecto se encuentren

disponibles en el momento en el que se necesiten.

¢ Se planificaron los recursos necesarios, humanos y logisticos, previos a la
ejecucion de actividades para el desarrollo de la buena practica? ;Se presentaron
casos en los que fue necesario solicitar mas recursos, o hacer cambios en los
recursos existentes? ; Como repercutieron estos cambios en el plan general del

proyecto?
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6. Sobre la gestidn de las comunicaciones en la que se realizan actividades
destinadas a asegurar que se genere y esté disponible la informacion del proyecto

orientada a satisfacer necesidades de informacién de los interesados.

¢ Se realizdé un plan de comunicaciones para mantener al tanto a los interesados y
usuarios finales sobre las actividades y avance de la buena practica? ;Se
ejecutaron actividades para dar a conocer los avances a los interesados y
usuarios finales por diferentes medios? ¢La informacion sobre el proyecto se
generaba a demanda de los interesados o usuarios? §COmo repercutid esta

generacion de informacién en el avance del proyecto?

7. Sobre la gestion del Riesgo en la que se realizan actividades destinadas a
identificar, evaluar y planificar respuesta a riesgos para la ejecucion de la buena

practica.

¢ Se identificaron, previamente a la ejecucién de la buena practica, eventos de
riesgo que interfirieran con la implementacion? ;Se definieron anticipadamente
respuesta a estos posibles riesgos identificados? ;Se implementd alguna
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respuesta para evitar o mitigar un riesgo? ¢Se identificé un riesgo general para
cualquier proyecto del sector publico? ; Cdmo repercuten estos eventos de riesgo

en el avance de la buena practica?

8. Gestion de los Interesados en la que se Identifica a las personas, 6rganos,
unidades organicas u organizaciones externas, o grupo de personas con
intereses o caracteristicas comunes, a fin de evaluar y gestionar su

involucramiento con el proyecto.

¢ Se identificaron a los principales interesados para la ejecuciéon, implementacion
de la buena practica? ¢Se hizo una evaluacién previa del nivel de involucramiento
de los interesados? ;Se identificaron estrategias para gestionar el nivel de
involucramiento de los interesados? ¢Se aplicaron las estrategias identificadas?
¢Durante la ejecucidn se identificaron nuevos interesados que requirieron
cambios en el proyecto? ;Como repercuten estos cambios en el plan general del

proyecto?



Resultados de las buenas practicas ganadoras presentadas por las UGEL de

Lima Metropolitana en los ainos 2018 - 2019

Ano UGEL Buena Practica Ganadora

Resultado

2018

04

Con mi docente presente

Indicador 1: # de plazas adjudicadas

Antes: 821 plazas adjudicadas (mes de febrero)

Después: 1,903 plazas adjudicadas

Indicador 2: Tiempo (dias) de adjudicacion

Antes: 11 dias

Después: 7 dias

Indicador 3: # promedio de plazas adjudicadas por dia

Antes: 74 plazas adjudicadas

Después: 212 plazas adjudicadas

Indicador 4: Recursos presupuestales

Antes: S/ 22,000.00

Después S/ 14,000.00
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Indicador 5: # resoluciones de contrato

Antes: 821 resoluciones

Después: 1,903 resoluciones

Indicador 6: # de docentes para pago

Antes: 821 docentes

Después: 1,903 docentes

2018 07  Supervision de la Gestion de  Indicador 1: # De instituciones Educativas a las que se

Recursos Propios les reviso Libro Caja y documentacion sustentatoria

Antes: De 122 Libros Caja, solo se revisaron 69 en el

2017

Después: De 73 revisiones, se revisaron 70 de Febrero a

Marzo 2018

Indicador 2: # De instituciones Educativas omisas en la

presentacion de Libro Caja

Antes: Se cerré el 2017 con 112 instituciones educativas
omisas en la presentacion de 158 en periodo

correspondiente IV Trimestre 2017

Después: Hasta el momento existen 3 instituciones
educativas omisas en su presentacion de 73 visitas de

revision realizadas.
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2019 03 Hacia el logro de la
permanencia estudiantil en
las IIEE mediante el uso de

codigo QR

2019 06 “ESCALARAP” — (Escalafén
Rapido ) Eficiencia en el
tiempo de emisién de
Informes Escalafonarios en

30 minutos

Indicador 1: % de asistencia de estudiantes

Meta 2016: 89%. Logro 2016: 88%

Meta 2017: 90%. Logro 2017: 88%

Meta 2018: 90%. Logro 2018 92% (con la buena practica)

Indicador 1: # minutos para la emision de los informes

escalafonarios

Antes: 10,080.00 (equivalente a 7 dias como minimo)

Después: 30 minutos

Fuente. Archivos de Servir

Elaboracion: Propia
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