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RESUMEN

El informe de los ultimos 10 afios, sobre la ejecucién de proyectos publicos en el
Perd, tiene una tendencia negativa, en consecuencia, aun existen brechas en
infraestructura y acceso a servicios. Invierte.pe cuenta con un marco normativo y
metodolégico que orienta la gestion de proyectos, aplicados en los 3 niveles de
gobierno. Por otro lado, los Estdndares PMBOK son buenas practicas en la gestién de
proyectos a nivel mundial, que busca incrementar la eficiencia en los procesos de
gestion. Ambas variables orientan la gestién de proyectos, siendo esta la razén para

evaluar la aplicacion de estandares a nivel mundial al marco de un pais.

En este sentido, esta investigacion busca determinar la aplicacion o no de los
estandares del PMBOK en la gestion o direccion de proyectos en el Invierte.pe, cuya

poblacion es todo el marco legal y metodoldgico que tiene el sistema.

Las dimensiones observadas de la variable Estandares del PMBOK fueron los grupos
de procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control y Cierre (1).
Mientras que, en la variable Invierte.pe fueron: Autorizacion para el inicio de ejecucioén,
Preparacion del estudio final, Ejecucion fisica, Seguimiento y seguimiento y Cierre del

proyecto (2).

Como resultado de la investigacién, encontramos que la variable Invierte.pe aplica
parcialmente los procesos del PMBOK, es decir, solo el 41%. Esto nos permite concluir
gue Invierte.pe necesita implementar mejoras en los aspectos de la variable Estandar

PMBOK que no aplica.

Palabra Clave: Gestion de proyecto, Invierte.pe, PMBOK, Proyecto, Inversion Publica.



ABSTRACT

The report of the last 10 years, on the execution of public projects in Peru, has a negative
trend, consequently, there are still gaps in infrastructure and access to services.
Invierte.pe has a normative and methodological framework that guides the management
of applied projects at the 3 levels of government. On the other hand, the PMBOK
Standards are good practices in project management worldwide, which seeks to increase
efficiency in management or direction processes. Both variables guide project
management, this being the reason for evaluating the application of standards worldwide

to the framework of a country.

In this sense, this research seeks to determine the application of the PMBOK standards
in the management of Invierte.pe projects, whose population is the entire legal and

methodological framework that the system has.

The observed dimensions of the PMBOK Standards variable were the process groups:
Initiation, Planning, Execution, Monitoring and Control, and Closing. While, in the
variable Invierte.pe they were: Authorization for the start of execution, Preparation of the

final study, Physical execution, Follow-up and monitoring and Project closure.

As a result of the investigation, we found that the variable Invierte.pe partially applies the
PMBOK processes, that is, only 41%. This allows us to conclude that Invierte.pe needs
to implement improvements in the aspects of the PMBOK Standard variable that does

not apply.

Keyword: Project Management, Invierte.pe, PMBOK, Project, Public Investment



INTRODUCCION

Nuestro pais ha ingresado a una evaluacién primaria para ser miembro del OCDE
(Organizacion para la Cooperacion de Desarrollo Econémico), este proceso durara
hasta el afio 2021, fecha que coincide con el cumplimiento del Bicentenario de la
independencia de nuestro pais, los paises miembros estan bajo estandares de gestiéon
publica con Gobiernos efectivos, eficientes y confiables, elemento clave para alcanzar
el desarrollo. Sin embargo, en América Latina sobre todo en nuestro pais hay un elevado
nivel de pobreza, escasas oportunidades de desarrollo y altos indices de corrupcién
existiendo inequidad, desigualdad en la distribucién de la riqueza. En nuestro pais ya no
se puede tolerar la ineficiencia, ineficacia y el uso deshonesto de los recursos publicos.
Cada sol que le es entregado al gobierno es esencial; por ello la necesidad de que sea

bien gastado.

La reforma del Estado - un término usado para definir un cambio en lo que debe hacer
el gobierno o en el como debe hacerlo - ha estado enfocada por décadas en nuevas
leyes, procedimientos y programas como si la solucién a este problema estructural fuera

de forma, y no de fondo.

La gestion de proyectos publicos en el Perd es una combinacion de sistemas, valores
y procedimientos para lograr mas y mejores inversiones, con igual o menor cantidad de
recursos, el enfoque del Invierte.pe “(...) es el cierre de brechas de infraestructura o el
acceso a servicios publico de la poblacién” (2), y para lograrlo, depende de la eficiencia
de la ejecucion de los proyectos. A diferencia de los gastos corrientes la inversion
publica se ejecuta mediante proyectos de inversion, compuesto por etapas o fases que
Per Se dilatan tiempo para el inicio de ejecucién, llegando a esta fase no todos tienen
éxitos, algunos, no pocos, quedan trucados en procesos arbitrales y posterga la atencion

de las necesidades de los que mas necesitan.



La finalidad de la gestion de proyectos en el marco del invierte.pe es contar con un
sistema eficiente y &gil en la inversion publica, es la razén fundamental por la que nace
la presente investigacién, consciente de contribuir al desarrollo y crecimiento de

nuestras instituciones publicas y dedicadas a la gestion de proyectos publicos.

El tipo de investigacion es aplicada y conforme a los propdsitos del estudio la
investigacion se centra en el nivel explicativo y correlacionada, el método utilizada es el
enfoque cualitativo cuyo método especifico es el analitico-sintético. La poblacion o
universo comprende todas los documento normativos y metodoldgicos aplicables al
sistema de Invierte.pe, las principales técnicas que se utilizaron fueron la observacién y

el andlisis documental; asimismo, se utilizaron técnicas porcentuales.

Estructuralmente el estudio materia de investigacion ha seguido la metodologia de la
Facultad de Ingenieria de la Universidad Continental. En el Capitulo | Planteamiento del
estudio, identificamos y formulamos el problema de la siguiente manera ¢Los
estandares del PMBOK 6ta edicion se aplica en la gestién de proyectos de Invierte.pe,
Perd 20187 Detallamos con tres problemas secundarios. El propdsito u objetivo de la
investigacion es determinar la aplicacién de los estandares del PMBOK 6ta edicién en
la gestion de proyectos de inversion publica Invierte.pe, Peri 2018. Detallando con sus
respectivos objetivos especificos para luego dar la importancia y la justificacién del
estudio. El Capitulo 1l comprende el Marco Teérico donde se hace conocer los
antecedentes del estudio, las bases tedricas y definicibn de términos basicos. El
Capitulo Il comprende expresamente la metodologia utilizada en el estudio materia de
discusién. El Capitulo IV esta compuesto basicamente por el tratamiento e Interpretacion
de resultados obtenidos durante su desarrollo, donde se detalla con cuadros, graficos.
Finalmente se terminamos con las conclusiones, donde demostramos que
efectivamente los estdndares del PMBOK se aplican en los procesos de gestion de

proyecto del Invierte.pe la cual los hace mas competitivos y eficientes.



Al concluir la investigacion, sentimos una inmensa satisfaccion interna por cuanto
creemos haber logrado aportar con conocimiento, que servird no solamente al ambito
académico, sino al gobierno nacional y sub nacional con sus respectivos sectores e
instituciones publicas. En lo personal, cumplimos parte de nuestra meta y que por tanto

avizoro mas de cerca mi vision personal y familiar.

EL AUTOR



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

1.1 Planteamiento y formulacion del problema

Estudios de Dabla-Norris 2011, muestran que existen diferentes niveles de eficiencia de
la gestion de la inversion publica en los paises de América Latina. Para ese entonces,
Perd juntamente con Bolivia, Chile, y Republica Dominicana, se ubican en el primer
grupo de paises, que alcanza un nivel de eficiencia del SNIP relativamente avanzado
(3.03 en promedio) (3) y las areas con baja calificaciones serian: Guias estratégicas,
Rol de la legislacion, Evaluacion del proyecto (expost), Auditorias y Manejo de activos y

Escrutinio publico en el ciclo completo / Acceso a la informacion. (4)

CEPAL, en un estudio realizado a los sistemas de la red SNIP el 2014, reconoce el
avance de los sistemas de inversion publica, sin embargo, advierte la necesidad de;
“Fortalecer el marco institucional, promover el acceso ciudadano a la informacion,
incrementar la utilizacion de precios sociales, consolidar la capacitacion continua del

capital humano” (5).

Mediante el Decreto Legislativo N° 1252 vigente desde el 24/02/2017, se creo el Sistema
Nacional de Programacién Multianual y Gestién de Inversiones, en adelante Invierte.pe,
como una versién mejorada del antiguo SNIP que tiene la finalidad de, “orientar el uso
de los recursos publicos destinados a la inversion para la efectiva prestacion de servicios
y la provision de la infraestructura necesaria para el desarrollo del pais” (6), y encarga
al Ministerio de Economia y Finanzas proponer instrumentos de organizacién segun
norma vigente (6). En atencién a esta norma, el MEF ha implementado normas que
permitan efectivizar la gestion de inversiones del estado peruano, entendiéndose como
gestion de inversiones, a la gestidén de proyectos publicos. Sobre el particular se puede
advertir, que desde su creacion el Invierte.pe ha generado una modificacién del
instrumento de creacién (7), 2 modificaciones del reglamento (8) y mudltiples
oportunidades de las directivas, que inicialmente fueron aprobadas por fases y en la

actualidad fue consolidado en una Directiva General (9).



Sin embargo, un breve seguimiento al funcionamiento del Invierte.pe, evidencia que no
ha superado en nivel de ejecucién al antiguo SNIP, y el 2018 sigue en descenso, como

podemos observar en el siguiente gréfico:

Figura 1 Ejecucion presupuestal en proyectos 2012 -2018 Perl
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Fuente: Elaboracion propia en base a reportes del SIAF, MEF - 2018

Luis Alegria, sostiene que, “la ejecucion de los proyectos ha decaido”, el 2017
ejecutando 10,6% mas que en el 2016 y comparando la ejecucion del 2017 con la del
2015, ha decaido en 10,1% menores al registrado dos afios antes. De esto el gobierno
nacional habria caido en 31,5% en el mismo periodo. (10) Al respecto, Campins sostiene
“Si los procesos administrativos se agilizan, se podria avanzar a un muy buen ritmo”.

(11)

De otro lado, Piazzon, sostiene que; hacer realidad un proyecto con inversion publica
involucra procedimientos como: la planificacién de las inversiones, que acompania el
compromiso presupuestal; proceso de contrataciones en las distintas fases del proyecto;
monitoreo y control; finalmente la evaluacion ex-post, que permite una retroalimentacion

constante, (12) resaltando variables débiles del sistema actual.



Ademds, las instituciones académicas como la Universidad de Lima (13) y la
Universidad Nacional Agraria la Molina (14) vienen ofreciendo cursos de especializacion

del Invierte.pe bajo la metodologia de PMBOK.

De lo descrito en los parrafos anteriores, podemos advertir que el Invierte.pe, adn
mantiene debilidades en la gestion de proyectos y la opinion de especialistas e
instituciones académicas, sugieren procesos identificados en las buenas practicas del

PMBOK 6ta edicion, en consecuencia, surge la necesidad de investigar lo siguiente:

1.1.1 Problema General

e ;Los estandares del PMBOK 6ta edicién se aplica en la gestion de proyectos de

Invierte.pe, Per 2018?

1.1.2 Problema especifico
o ¢Los procesos de la gestién de proyectos bajo el Invierte.pe se relacionan con
los procesos del PMBOK 6ta edicion?
e ¢ Son comparables los procesos el Invierte.pe con los procesos del PMBOK 6ta
edicién?
e ¢Qué mejoras son aplicables a la gestién de proyectos del Invierte.pe para

alcanzar los estdndares del PMBOK 6ta edicion?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

e Determinar la aplicacion de los estandares del PMBOK 6ta edicién en la gestion

de proyectos de inversion publica Invierte.pe, Perd 2018



1.2.2 Objetivo Especifico

¢ Identificar los procesos de la gestion de proyectos bajo el Invierte.pe y relacionar
con los procesos del PMBOK 6ta edicion.

¢ Comparar los procesos el Invierte.pe con los procesos del PMBOK 6ta edicion.

e Proponer mejoras a la gestiébn de proyectos del Invierte.pe para alcanzar los

estandares del PMBOK 6ta edicion.

1.3 Justificacion e importancia

1.3.1 Justificacion practica

La presente investigacion busca analizar y proponer mejoras al sistema de gestion de
proyectos del Invierte.pe aplicando las buenas practicas del PMBOK 6ta edicion, toda
vez que, las deficiencias identificas por los especialistas, tienen relacion con las buenas
practicas del PMBOK 6ta edicion, lo cual permitird mejoras en el sistema, haciéndola
mas agil y eficiente, ademas, de presentar un marco teérico aplicado a la gestiéon o

direccién de proyectos publicos.

Un sistema de gestion de la inversion publica agil, permitira mejorar la eficiencia en la
inversion publica, y por ende, genera bienestar social (15) y promueve el crecimiento

econdémico del pais (16).

1.3.2 Justificacion Tedrica

Los resultados de la presente investigacion ser4 material de consulta obligatorio para
los especialistas en inversién publica del Perd, toda vez que, analizard de manera

tedrica y practica cada proceso de las distintas fases del ciclo de inversion del Invierte.pe

1.4 Hipébtesis y descripcion de variables

En consistencia con los problemas y objetivos planteados anteriormente nos

planteamos la siguiente hipotesis.



1.4.1 Hipotesis General

e Los estandares del PMBOK 6ta edicion son aplicados en la gestion de proyectos

de inversién publica en el Pera

1.4.2 Hipotesis Especifica
e Son identificables los procesos de la gestidén de proyectos bajo el Invierte.pe
e Son comparables los procesos el Invierte.pe con los procesos del PMBOK 6ta
edicion.
e El Invierte.pe requiere mejoras en el proceso de gestion de proyectos para

alcanzar los estandares del PMBOK 6ta edicion.

1.4.3 Descripcion de variables

Las Variables identificadas para la presente investigacion son las siguientes:

Variable Dependiente

Gestion de proyectos de inversion publica

Esta variable comprende la metodologia y marco normativo del Sistema Nacional de

Programacion Multianual y Gestién de Inversiones, en sus versiones vigentes.

Variable Independiente

Estandares del PMBOK 6ta ediciéon

Esta variable comprende las areas de conocimiento y procesos de las buenas practicas

consignadas en el PMBOK 6ta edicion.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes del problema

La gestidn de proyectos abarca desde la antigliedad, cuando se construyeron fortalezas
narradas en la biblia tales como: la Torre de Babel, el Arca de Noé, hoy desaparecidas
y otras que permanecen hasta nuestros tiempos como maravillas del mundo antiguo,
por ejemplo tenemos las piramides de Egipto; al respecto, Herddoto escribié sobre la
piramide Queops, que fue construido en 20 afios de trabajo, con alrededor de 100 mil
persona, usando 2,3 millones de bloques de granito y de piedra calcarea, que pesaban

en promedio 2,5 toneladas, eminentemente gestion de proyectos.

Sin embargo, como disciplina podemos ubicar sus inicios recién en 1917 con los
primeros métodos como el Diagrama de Gantt y posteriormente a mediados de los 50,
el Programa de Evaluacién y Técnicas de Revision (PERT por sus siglas en inglés) y el

Método del Ruta Critica (CPM por sus siglas en inglés) (17).

Mirandolo desde una perspectiva de linea de tiempo, la visién seria la siguiente:

Figura 2 Linea de tiempo de la gestion de proyectos
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PMBOK Guide 4th
- IPMA Founded - Scrum a PM Style T Edition
-~ PMBOK Gui PRIN
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Revision
= PRINCE Method
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- MACEFormed - First CHAOS Report
- PROMPTI Method
- HooverDam Project - CPM Invented - PRINCE2Z Method
The Mythical Man-
L PERT Invented Month Essays - CCPM Invented

PMBOK Becomes an
ANSIStandard

Fuente: Alejandro Pérez (17)
En la actualidad, la aplicacion practica del proyecto es amplia, tal es asi que, existen

proyectos industriales, de investigacion, técnicos, informaticos, de desarrollo de nuevos

productos, marketing, la construccién, una nueva vacuna, un proyecto de ley, etc.



Nuestra investigacion estara centrada en el Proyecto de Inversién Publica en el marco

de un sistema nacional de gobierno, aplicando las buenas practicas del PMBOK del PMI.

2.1.1 Antecedentes del sistema de inversién publica

En la region, la primera experiencia del SNIP se ubica en el Gobierno de Chile en el afio
1982, cuando inicia con un banco de proyectos, con el apoyo de las Naciones Unidas,
implementa un sistema de normalizacion e informacion de proyectos de inversion de
ese pais, esa experiencia consisti6 en la creaciébn de un sistema de archivo de
informacion por etapa y por sector. La importancia de almacenar gran cantidad de
informacion dio como resultado el Banco Integrado de Proyectos del sector puablico, mas

conocido como BIP.

En la década de los 80 iniciaron: Guatemala, Republica Dominicana y Venezuela, Sin
embargo, no lograron consolidarse. En 1986 se dio lugar en Colombia, con la creacion

del Banco de Proyectos de Inversién Nacional (BPIN), consolidandose como exitoso.

En el caso peruano, el Sistema Nacional de Inversion Publica tiene sus inicios en el afio
2000, a través de la Ley N° 27293 (18), anterior a ello, en su lugar estaba el Sistema
Nacional de Planificacién, con la creacion, las funciones fueron transferidas al Ministerio
de Economia y Finanzas. La finalidad del SNIP fue la optimizaciéon de los recursos
publicos destinados a la inversién y teniendo como objetivos: “a. Propiciar la aplicacién
del Ciclo de Proyecto de Inversion Puablica (...); b. Fortalecer la capacidad de planeacion
del Sector Publico y c. Crear las condiciones para la elaboracion de Planes de Inversiéon

Publica por periodos multianuales no menores de 3 (tres) afios” (18) (19).

Carlos Casas, hizo un balance por los 10 afios del SNIP en el Perq, resaltando el
involucramiento de los gobiernos locales en la inversién publica; sin embargo, plantea
los siguientes desafios del SNIP al 2021: Articulacion sistémica, Programacion
multianual, Desarrollo de capacidades, Transparencia y participacion ciudadana,

Seguimiento y evaluacion ex post, Innovacién y tecnologia, Cambio climatico, Gestion



de riesgos y prevencion de desastres, Conservacion del medio ambiente, Simplificacion

de procesos e Integracion latinoamericana. (20)

El 2016, nace el Invierte.pe, para “orientar el uso de los recursos publicos destinados a
inversiones, mejorar prestaciones de servicios efectivos, y proveer infraestructura segun

necesidad para el desarrollo del pais” (6)

Después de 17 afios de la creacion del SNIP en el Perd, hoy (2019) Invierte.pe, la
gestion de proyectos publicos en el Perd, aln necesita mejoras, en ese sentido, esta

investigacion complementara con aportes desde la aplicacién del PMBOK 6ta edicion.

2.1.2 Antecedentes del PMBOK

PMBOK es el documento principal de referencia de los estandares del PMI - Project
Management Institute, que tienen su origen el 1969 en Estados Unidos - Pensilvania,
con voluntarios que se interesaron en fomentar la Gerencia de Proyectos como carrera.
En 1974 en Houston, Texas, tiene lugar el 1° Capitulo (organizacion regional) del PMI,
y en Canada el 1° internacional. En Africa del Sur, nace el 1° Capitulo en 1981. (21) La
primera edicion de PMBOK fue publicada en 1987, la segunda version es publicada el
2000, basandose en los cometarios de los miembros de PMBOK entre 1996-2000, la

tercera version 2004, cuarta versién 2009 y la quinta versién 2013.

La dltima version del PMBOK fue publicada en septiembre 2017 en su 62 Edicion, incluye
entre otros, reflexiones profundas sobre el rol del Gerente de Proyectos y busca integrar

a otras metodologias agiles, ademas, de alinearse con la norma 1ISO21500 (22).

2.1.3 Investigaciones relacionadas

Vargas Boza, en su tesis denominada “Aplicacion de lineamientos de la Guia del
PMBOK, en la gestion de proyectos de inversion publica de conservacion de bienes del
patrimonio cultural edificado”, realizada en Arequipa el 2017 con el objetivo de, aplicar

las pautas del PMBOK en la gestion de proyectos publicos tipo patrimonio cultural,



encuentra que, se logré mejorar los procesos de gestion, garantizando el cumplimiento

del plazo y presupuesto del proyecto (23).

Cabellos Rafael, en su tesis: “Aplicacion de la Guia del PMBOK en el desarrollo de un
proyecto educativo” realizada el 2012 en Lima, con el objetivo de; formular
recomendaciones de la guia PMBOK para obtener un proyecto educativo exitoso,
concluye que; al aplicar las 9 areas de conocimiento de la Guia del PMBOK, tuvo un

impacto positivo en el desarrollo del proyecto (24).

Félix Mendoza, en su tesis “Direccion de proyectos de inversion publica menores para
el sistema nacional de inversion publica, usando el PMBOK?” realizada en Piura el 2015,
con el objetivo de; aplicar las pautas del PMBOK para mejorar la gestion o direccién de
proyectos en el marco del SNIP, encontré que la probabilidad de éxito se incrementa

con la aplicacion de procesos. (25)

Augusto Ticéna, en su tesis “Aplicacion de las buenas practicas en gestidén de proyectos
(estdndar PMI) para la implementacion de un programa de seguridad y salud
ocupacional OHSAS 18001:2007, en el proyecto: mejoramiento de los sistemas de agua
potable y alcantarillado — lote 3a — Piura — Castilla” realizada en Lima el 2012, con el
objetivo de; aplicar los Estandar del PMI para la implementacion de un Programa
OHSAS 18001:2007 en el Proyecto, encontr6 resultados a favor; en variacion en el
cronograma, fue 7.99% en promedio, y en variacion del costo 6.39% en promedio.
Entendiéndose que la complementacion de la gestion de proyectos también es positiva

(26).

Melissa Cérdova, en su tesis “Planeamiento integral de la implementaciéon de una
empresa metalmecénica en la ciudad de Arequipa aplicando los lineamientos del
PMBOK?” realizada el 2018, con el objetivo de; Implementar un taller metalmecanico bajo
el estandar del PMI siendo viable y sostenible en términos de mercado, operativo y

financiero con el fin de aumentar la facturacion de la empresa en estudio y disminuir el



porcentaje de insatisfaccién en sus clientes, encontré que, emplear las herramientas y
técnicas del PMBOK de acuerdo a la situacion particular de cada proyecto, no es

necesario aplicar todos los procesos a cada proyecto (27).

De la revision de los antecedentes encontramos que, la aplicacion de las buenas
practicas del PMBOK a proyectos publicos especificos, tienen impactos positivos. Sin
embargo, hasta el momento no contamos con un estudio, que aplica las buenas
practicas del PMBOK al marco legal y metodol6gico de sistema nacional de inversion
publica, menos aun al nuevo Invierte.pe, caso oportuno para proseguir con la

investigacion planteada.

2.2 Bases teodricas

Para entender adecuadamente la materia de investigacion, considero necesario revisar
tres grandes teorias; Administracién, Sistemas y Proyectos, los mismos que a
continuacion desarrollo.

2.2.1 Teoria de administracion

La administracion per se, nace con la necesidad del hombre para organizar su
subsistencia. Sin embargo, como disciplina o ciencia, se puede decir que nace con
Frederick W. Taylor en 1903 en su libro “Administracion Cientifica”, y posteriormente, se
irfan sumando las teorias relacionadas como las de Henry Fayol en 1916, quien
propone la administracion como una estructura de cinco componentes: Prevision, que
examina el futuro para prevenirla; Organizacion, formulando estructuras dentro de la
organizacion; Direccidn, responsable de hacer funcionar los planes; Coordinacion,
encargado de armonizar la informacioén, y Control, que verifica los resultados en tiempo
oportuno (28), seguido de otros autores que desarrollaron teorias con distintos enfoques

como podemos apreciar en el siguiente cuadro:

Tabla 1 Teorias de la administracion

TEORIAS \ REPRESENTANTE APORTES

TEORIA CLASICA HENRY FAYOL (1916) 14 principios de la administracion

TEORIA CIENTIFICA FREDERICK W. TAYLOR 4 principigs bé.slicos Administracion Cientifica; planeacion, preparacion,
(1903) control, ejecucion.




TEORIAS ' REPRESENTANTE | APORTES

TEORIA HUMANISTICA ELTON MAYO (1932) Introduce el aspecto social: sentimientos y el costo - eficiencia
TEORIA DEL Teoria de las necesidades humanas; representado como pirdmide de
COMPORTAMIENTO ABRAHAM MASLOW (1950) | ecesidades

Introduce la teoria X Y;
TEORIAXyY aggg LAS MCGREGOR La teoria X, administracion tradicional, estricta y rigida,

La teoria Y, estilo muy abierto y democratico en extremo.

Entiende a los objetivos de la organizacion como, objetivos individuales de

TEORIA NEOCLASICA PETER DRUCKER (1954) : X L AR

los trabajadores integrado a los objetivos de la organizacion.
TEORIA ESTRUCTURALISTA | JAMES BURNHAM (1947) Introduce Niveles jerarquicos de una organizacion

Sistema cerrado, enfocado a la planeacion y control, establece tipos de
TEORIA BUROCRATICA MAX WEBER (1940) sociedades y tipos de autoridades.

LUDWING VON . .

TEORIA DE LOS SISTEMAS BERTALANFFY (1951) El globalismo o totalidad
TEORIA MATEMATICA HERBERT SIMON entre ofros Teorias de los juegos, de los grafos, de las colas.

(1947-1954)
Funcionamiento organizacional esta en funcion de la interaccion con el
TEORIA CONTINGENCIAL YY;;IS;\M DILL, entre otros entorno iniciando la influencia ambiental, tecnologia, estructural y
comportamiento.

Fuente: Hernandez 2014 (29)

De lo descrito en el cuadro anterior, resalta la teoria de sistemas, de aplicacién a la
gestion de proyectos publicos en el Peru, toda vez que, el ente rector administra un
sistema administrativo, eso no quiere decir que, en el desarrollo de la investigacién no

se tome en cuenta los demas postulados, como fuera la teoria clasica o contingencial.

2.2.2 Teorias de sistemas

La Teoria General de Sistemas (TGS), tiene su origen entre los afios 1950 y 1968
cuando el aleman Ludwig Von Bertalanffy, a través de una serie de publicaciones y
principalmente en su libro “Teoria General de Sistemas” (30) denomina con tal, y
plantea que, seria un instrumento Util, porque generaria; modelos que se puedan utilizar
y puedan transferirse entre diferentes campos, asi evitar, débiles analogias que

perjudican el desarrollo.

Bertalanffy, observa la necesidad de abordar como una ciencia la comprensién de los
sistemas concretos, como un conjunto de unidades relacionadas reciprocamente, en
ese sentido, los alcances tematicos tendrian un enfoque interdisciplinario. Ademas,
sostiene que, el conocimiento de la relacion de un todo como sistema y sus partes
permite derivar el comportamiento a partir sus partes (30). Asimismo, explica que el

complejo (sistema) se puede entender de dos maneras; como suma de elementos,



considerados aisladamente “caracteristicas sumativas” y las relaciones entre ellos,

“caracteristicas constitutivas”. (30)

El planteamiento de Bertalanffy fue seguido por otros autores de su tiempo, como por
ejemplo, Bertoglio, que presenta estudios orientados a las organizaciones humanas, y
entre éstas aquéllos con objetivos de proporcionar bienes y/o servicios a la comunidad,
entiéndase, la empresa, precisa que, el objetivo del investigador de sistemas que debe
empezar por definir cuidadosamente y a detalle la totalidad del sistema, el medio en que
se ubica, los objetivos y cada uno de sus partes y determinar cOmo estas partes

contribuyen con el logro de los objetivos (31).

Dominguez y Lépez (32)desarrollan un resumen sobre los principales autores, los
concepto y elementos que conforman sus planeamientos que a continuacion

presentamos.

Tabla 2 Definicion de sistemas segun varios autores

Autor y Afio Definicion o concepto Elementos que
conforman la definicién
Ludwig Von Un sistema es un complejo de elementos interactuantes (Von - Complejo
Bertalanffy Bertalanffy, 1986). - Elementos
(1986). - Interaccion
Carlos Ramirez Un sistema es una agrupacion de elementos constituidos, entiéndase, - Elementos
Cardona (1989). que las partes juegan un rol determinante, la falta de cualquiera de las - Constituidos
partes impide el funcionamiento del sistema (Ramirez Cardona, 1989). - Papel determinado
Oscar Johansen Un sistema es un conjunto de partes y objetos interrelacionados - Partes
Bertoglio (1993). | formando un todo influenciado por fuerzas definidas (Bertoglio, 1993). - Interaccién
- Relacion
Marcelo Arnoldy | Un sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si, - Elementos
Francisco mantienen directa o indirectamente la unién y estabilidad, persiguiendo | - Relacién
Osorio (1998). un objetivo comun (Arnold y Osorio, 1998). - Unién
- Estabilidad
- Objetivo
John P. Van Un sistema es la relacionados de elementos (Van Gigch, 2008). - Elementos
Gigch (2008). - Relacion
Ana Maria de Un sistema es una organizacion del todo, integrado por subsistemas - Todo organizado
Guadalupe Arras | relacionados con interdependencia e interaccidn entre si, se diferencian | - Partes o subsistemas
Vota (2010). de su ambiente por fronteras identificables y estan inmersos en diversos | - Relacion
contextos con los que interactua (Arras Vota, 2010). - Ambiente
- Frontera
lan Sommerville Un sistema es la suma intencionada de componentes interrelacionados, | - Coleccion
(2011) de diferentes tipos, que buscan un objetivo comin (Sommerville, 2011). | - Interrelacion
- Objetivo

Fuente: Dominguez y Lopez (32)

De los descrito en el cuadro anterior podemos llegar a la siguiente afirmacion; El sistema

se constituye por elementos (Von Bertalanffy, 1986) que de manera coordinada y con



una interaccion constante, suman esfuerzos (Bertoglio, 1993) para alcanzar los
objetivos en comun planteados (Sommerville, 2011), es delimitado por una frontera
claramente identificable y opera en un espacio con elementos que guardan una estrecha
relacion (Arras Vota, 2010); cada uno de estos elementos pueden estar conformados en
subsistema (pequefios sistemas), a la vez estos sistemas pueden constituir un elemento

de un sistema mas grande o supersistema.

2.2.3 Teoria de Proyectos

La gestion, gerencia o direccion de proyectos como disciplina tiene sus origenes con la
aparicion de los primeros métodos, como se describi6 en los antecedentes. Sin
embargo, en 1917 Henry Gantt ya habria desarrollado el diagrama de programacion
(Gantt 1919), considerandose esta fecha propiamente el inicio de la gestion de
proyectos como disciplina (33). En el siguiente cuadro presentamos el resumen de la

evolucién de esta disciplina:

Tabla 3 Evolucién de la gestion de proyectos (34) (35)
FECHA ‘ ACONTECIMEINTO

1857 Se desarrolla un enfoque administrativo basico de como funciona la oficina de proyectos (Judah 1857) (36).
1917 - 1919 | Desarrolla el diagrama de programacion Gatt (Gantt 1919).
1956- 1957 | Se formaliza el CPM por Dupont Corporation (Kelley 1961).
1958 Es desarrollado la técnica PERT por La Oficina de Proyectos Especiales de la Armada norteamericana
El Departamento de Defensa de Estados Unidos formaliza el concepto de EDT Estructura de Desglose de
Trabajo o WBS (por sus siglas en inglés,)
1964-1965 | Se funda la International Project Management Association (IPMA), (Pannenbacker & Dworatschek 2005).

1967 Origen de Gestion del Valor Ganado (Fleming & Koppelman 2000).

1969 Se funda el Project Management Institute (PMI) (Meredith &Mantel Jr 2011).

1975 Se crea el método PROMPTII por la empresa Simpact Systems Limited

1986 Aparece la metodologia SCRUM (Takeuchi & Nonaka 1986).

1987 El PMI publica la Guia de los Fundamentos PMBOKR, (PMI 1987).

1989 La agencia britanica CCTA publica el método PRojects IN Controlled Environments (PRINCE) (OGC 2009).
Se generd el estandar denominado Sistema de Gestion del Valor Ganado EVMS) (Fleming & Koppelman
2000).

Se formaliza la Guia del PMBOK en su primera edicion (PMI 1996).

La CCTA publica el método PRINCE2™, (CCTA 1996).

Se publica el libro “La Cadena Critica”, con teorias de restricciones en proyecto (Goldratt 1997).

1997 La organizacién International Standards Association (ISO) publica la norma sobre estandares de Calidad en la

Gestion de Proyectos, 1ISO10006 (ISO 1997).

El CCTA publica la PRINCE2” (CCTA 1998).

Publica IPMA las Bases para Competencia en la Direccion de Proyectos (Individual Competence Baseline)

2000 - 2005 Se publica la Guia PMBOK v2 (PMI 2000). En 2001, PRINCE2™ v3 en 2002 (OGC 2002). ISO10006 es
actualizada (ISO 2003). En 2004 PMBOK® v4 (PMI 2004). En 2005 PRINCE2™ v4 (OGC 2005).

2006 IPMA publica ICB nueva version (IPMA 2006).

1962

1995

1996

1998




FECHA ACONTECIMEINTO

Se publica la Guia PMBOK® v4, como la (PMI 2008a). La OGC realiza en 2009 una revision profunda de la
2008-2009 1 otodologia PRINCE2™V5 (OGC 2009).

Se publica ISO21500 como la Directrices para la Direccion y Gestion de Proyectos (ISO 2012).
2012-2017 | 2015 IPMA publica su cuarta y actual version de su ICB (IPMA 2015a).

2017 sale sexta edicion de la guia PMBOK® (PMI 2017a).

Fuente: Elaboracion Propia

2.23.1

Conceptualizacion gestion de proyecto

Siendo que la disciplina de la gestién de proyectos, es de aplicacion multidisciplinaria y

sistémica, en la actualidad se puede encontrar diversas definiciones para el dmbito

especifico en la que se aplica, por lo cual, en este punto reunimos los conceptos de los

principales ambitos; general, sectorial y gubernamental, para acercarnos a una

definicion acertada en nuestra investigacion:

Definicion Generales

Tabla 4 Definiciones de proyecto

Definicion Sectorial

Definicion Gubernamental

Torres (2014) destaca aspectos

de prospectiva, lo que se quiere
lograr en el futuro, al que se
llega mediante pasos
especificos para lograr el
resultado. (37)

La norma UNE-ISO 21500 (AENOR, 2013),

precisa la articulacion a partir de un conjunto
de procesos mediante actividades que se
coordinan y controlan en el marco temporal
establecido para alcanzar los objetivos
sefialados inicialmente. (38)

"antecedentes agrupados que ayudan
estimar ventajas y desventajas en términos
econdémicos que permite la asignar insumos
para la produccién de bienes y servicios"
(ONU, 1973).

Gido (2012) define como logro
de objetivo especifico mediante
la realizacion de tareas
interrelacionadas y el uso eficaz
de los recursos. (39)

La Guia del PMBOK (Project Management
Institute, 2015) determina como un esfuerzo
temporal y el objetivo de crear un producto,
servicio o resultado unico” (1)

"Empresa planificada con actividades
interrelacionadas y coordinadas que busca
lograr objetivos puntuales con presupuesto
y tiempo establecidos" (ONU, 1984).

(Estrada, 2015) Pondera la idea
logro de objetivos para
solucionar un problema, es
buscar de forma organizada y
se pone fin al cuando se
conoce el resultado (40)

Proyecto (segun IPMA)

“Es una operacion restringida en tiempo y
coste para realizar un conjunto de
entregables definidos (el alcance para
completar los objetivos del proyecto) segun
unos estandares de calidad y unos
requisitos.”

(BID, 2015) conjunto de actividades
debidamente coordinadas y relacionadas
entre si con el proposito de alcanzar
objetivos especificos pudiendo ser
resultado, producto o servicio en tiene un
tiempo, costo y alcance definidos. (41)

Abadal (2004) un proyecto es
cualquier actividad que no sea
rutinario, apartado de lo que es
normal, que no es una actividad
cotidiana de una Organizacion.

El manual Oficial de PRINCE2 “Exito en la
Gestion de Proyectos con PRINCE2®”,
define un proyecto como “una organizacion
con tiempo definido creado con el propésito
de otorgar uno 0 mas productos comerciales
segun el Caso de Negocio acordado”.

Invierte.pe considera ademas de la
temporalidad, el financiamiento publico, la
formacion de capital fisico, humano, natural,
institucional e/o intelectual con el propdsito
de crear, ampliar, mejorar o recuperar la
capacidad de produccion de bienes y/o
servicios (42).

Fuente: Elaboracion Propia

De las definiciones contenidas en el cuadro anterior, podemos concluir que, un proyecto

es temporal, con objetivo de crear capacidades de produccién de bienes o servicios, a

través de elementos que se interrelacionan entre si, o procesos especificos que facilitan

el logro de resultados, esta implicito el uso de recursos para su ejecucion.




Dicho esto, debemos entender, que la gestion de proyectos establece un periodo de
tiempo, “Ciclo de vida del proyecto”, inicio y fin, y en ese lapso se ejecuta una seria de
actividades, dentro de procesos de generan resultados, relacionandose entre si, en la
practica estos procesos interactian con factores ambientales de la organizacion, tanto
externos o internos, los mismos que pueden favorecer o perjudicar el avances del
proyecto, por ello, dicho factores deben ser tomados muy en cuenta para el éxito del

proyecto (1)

El PMI en su Guia de fundamentos PMBOK sexta edicion, considera 49 procesos, los
cuales se encuentran agrupados en 10 areas de conocimiento y 5 fases o grupos de

procesos, de aplicacién para grandes y pequefios proyectos.

2.2.4 Lineamientos del PMBOK versién 6.

El PMBOK “(...) es un estandar del PMI que recopila las mejores practicas de diversas
metodologias del mercado, difundida en 11 idiomas (Inglés, Espafol, Chino, Francés,
Aleman, Italiano, Japonés, Portugués, Coreano, Arabe y Ruso) y es utilizada en méas de
160 paises en los 5 Continentes (...) (43)”, con alcance global, que consolida las mejores
practicas del mundo, y a través de consenso generalizado son publicados de manera
periddica. Los resultados de ese vasto conocimiento son organizados en 5 grupos de
procesos, 10 areas de conocimiento y 49 procesos (1), estos conocimientos son
distribuidos en miles de profesionales, organizaciones y textos, relacionados directa o

indirectamente con la gestién de proyectos;



Figura 3 Relacion entre las areas de conocimiento y los grupos de procesos del PMBOK
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Fuente: Guia PMBOK® 6ta — 2017, adaptado por Oscar Gascon (44)

Esta organizacion en areas de conocimiento y grupos de procesos son Utiles, para
concretar un proyecto de forma ordenada y que garantiza el cumplimento de las normas,

caracteristicas y tecnologia.

Cada proyecto debe analizarse de manera individual, la aplicacion de la metodologia
del PMBOK a los proyectos, no son de aplicacion estricta para todos los proyectos, se
debe adaptar. “Determinar la combinacién adecuada de procesos, entradas,
herramientas, técnicas, salidas y fases del ciclo de vida para dirigir un proyecto se
denomina “adaptar” la aplicacion de los conocimientos descritos en la guia PMBOK” (1)

pues cada proyecto tiene sus propias particularidades en su desarrollo.



Tabla 5 Conceptos Grupo de procesos del PMBOK

Grupo del Descripcion
Proceso
Iniciacion Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un

proyecto ya existente, mediante |la obtencion de la autorizacion para comenzar

dicho proyecto o fase.

Planificacion Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los
objetivos y definir el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos para

cuyo logro se emprendid el proyecto.

Ejecucion Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la

direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

Seguimiento y Procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
Control desempeno del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Cierre Procesos realizados para finalizar las actividades a través de todos los grupos

de proceso, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Fuente: conceptos guia PMBOK - 2017

Los grupos de procesos y procesos que lo componen, son independientes y se
desarrollan conforme el proyecto avanza, es frecuente que se genere actualizaciones y
modificaciones al plan inicial para la direccion del proyecto, asi como los documentos
que lo conforman. La Figura 4 muestra como actlan entre si los Grupos de Procesos,

asi como el nivel de superposicion en distintas fases.

Figura 4 Interaccion de Grupo de procesos en diferentes etapas de la ejecucion del proyecto
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Fuente: PMI 2017

2241 Grupos de procesos

Los proyectos asumen cinco grupos de procesos o fases que pasaremos a describir:



2.2.4.1.1 Inicio.

Un proyecto segun sus caracteristicas, desarrolla una etapa previa que permite tomar
decisiones para la elaboracion del mismo, de gran importancia para el éxito o fracaso
de un proyecto y que debe tratarse con mucho cuidado. Esta fase se debe considerar,

los siguientes procesos:

a. “Desatrrollar el acta de constitucion del proyecto” (1).

b. “Identificar a los interesados” (1).

Esta etapa preparatoria determina gran parte del éxito del proyecto, junto con la
siguiente fase, definen el camino que se requiere seguir para para una adecuada gestion

de un proyecto y el éxito del mismo.

2.2.4.1.2 Planificacion.

La implementacion de la planificacion, considera la elaboracion minuciosa de los
documentos que abarca todas las areas del conocimiento (integracion, alcance,
cronograma, costo, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados), esto da la firmeza necesaria evitando imprevistos durante la ejecucion del

proyecto. Esta fase contiene los siguientes procesos:

a. “Desarrollar el plan para la direccién del proyecto” (1).
b. “Planificar el involucramiento de los interesados” (1).
c. “Planificar la gestién del alcance” (1).

d. “Recopilar los requisitos” (1).

e. “Definir el alcance” (1).

f. “Crear la EDT/WBS” (1).

g. “Planificar la gestion del cronograma” (1).

h. “Definir las actividades” (1).

i. “Secuenciar las actividades” (1).

J.  “Planificar la gestion de los riesgos” (1).



k. “Identificar los riesgos” (1).

|.  “Realizar el andlisis cualitativo de riesgos” (1).
m. “Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos” (1).
n. “Planificar la respuesta a los riesgos” (1).

0. “Planificar la gestion de recursos” (1).

p. “Planificar la gestion de los costos” (1).

gq. “Estimar los costos” (1).

r. “Estimar los recursos de las actividades” (1).

S. “Estimar la duracion de las actividades” (1).

t. “Desarrollar el cronograma” (1).

u. “Determinar el presupuesto” (1).

V. “Planificar la gestién de la calidad” (1).

w. “Planificar la gestién de las comunicaciones” (1).

X. “Planificar la gestion de las adquisiciones” (1).

2.2.4.1.3 Ejecucion.

Se considera los procesos relacionados con la ejecucién propiamente dicha, “por lo
general se invierte la mayor parte de los recursos, tiempos y presupuesto” (45). Por
consiguiente, destaca el desarrollo técnico definido previamente segun cada proyecto
en particular, con el objeto de gestionar recursos (fisicos y materiales), tiempo y

presupuesto, de manera correcta. Esta etapa desarrolla los siguientes procesos:

a. “Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto” (1).

b. “Gestionar el conocimiento del proyecto” (1).

C. “Gestionar la participacion de los interesados” (1).
d. “Adquirir recursos” (1).

e. “Desarrollar el equipo” (1).



f. “Dirigir al equipo” (1).

g. “Gestionar las comunicaciones” (1).
h. “Efectuar las adquisiciones” (1)

i. “Gestionar la calidad” (1).

j- “Implementar la respuesta a los riesgos” (1).

2.2.4.1.4 Seguimiento y control.

Esta etapa implementa el “seguimiento del progreso y desempefio del proyecto para
asegurar que so6lo se implementen los cambios aprobados” (45), examinando como el
avance real se diferencia de lo planificado, para poder implementar acciones correctivas
necesarias para corregir las desviaciones presentadas. Los procesos considerados en
esta fase deben ser ejecutados de manera continua, retroalimentando constantemente.

Esta etapa desarrolla los siguientes procesos:

a. “Monitorear y controlar el trabajo del proyecto” (1).
b. “Realizar el control integrado de cambios” (1).

C. “Monitorear el involucramiento de los interesados” (1).
d. “Controlar el cronograma” (1).

e. “Controlar los costos” (1).

f.  “Monitorear las comunicaciones” (1).

g. “Monitorear los riesgos” (1).

h. “Controlar la calidad” (1).

i. “Controlar los recursos” (1).

j.  “Validar el alcance” (1).

k. “Controlar el alcance” (1).

|.  “Controlar las adquisiciones” (1).



2.2.4.1.5 Cierre.

Esta etapa “consiste en completar formalmente una fase, un contrato o el proyecto” (45)
y trasciende porque se implementa sobre proyectos ejecutado, cualquier modificacién o
rechazo, significaria un fracaso, pudiendo estar relacionado con el tiempo, costo, o
alcance. En esta fase se puede comprobar el funcionamiento requerido segun las
especificaciones planificadas y aprobadas con anterioridad. En esta fase, el Unico

proceso es:

a. “Cierre del proyecto o fase” (1).

2.2.4.2 La organizacién y el ciclo del proyecto

En el &mbito de la administracion de proyectos, se conjugan aspectos organizativos de las
organizaciones que gestionan proyectos, de esta manera se identifica en principio
organizacion formal e informal. Se entiende por formal, todo aquello en que los roles estan
formalmente organizados, sin significar, que sea inflexible. En tanto una organizacion
informal, es cualquier actividad personal conjunta sin un propdésito conjunto consciente,

aunque contribuye a resultados conjuntos. (46)

Respecto a la organizacion formal, se puede estructurar de varias formas, pero la mayoria

de las organizaciones corresponde a uno de los siguientes tres tipos:

» Linea
» Lineas y staff

> Funcional

Existe también una variante entre los tres arriba descrito, denominado organizacion

matricial.

i) Organizacion de linea
Unaorganizaciéndelineaessencillaylamas utilizada entre las empresas pequefias,

generalmente se compone de pocos gerentes con autoridad sobre las aéreas



funcionales especificas, sean estas; Produccién, Finanzas o Ventas etc., los gerentes

con frecuencia interacttan entre si, son eficientesy flexibles.

Figura 5 Organizacion de Linea

Gerente

General

Gerentede
Ventas

Gerente de
Administraci

Gerente de Gerente de Tesorero

Sucursal Sucursal

Fuente: Elaboracion propia

i) Organizacion de lineay staff
Una organizacion de “linea y staff’, cuenta con mas areas funcionales y afiade personal
especializado (staff) para completar actividades especificas de apoyo, este tipo de
organizacién aprovecha los aspectos mas positivos de las organizaciones lineal y
funcional. El director general o los ejecutivos de mas alto rango disponen de un grupo o
equipo de especialistas o asesores (un staff) independiente de los altos directivos,
intermedios o empleados. El director o jefe del staff ejerce la autoridad s6lo sobre los

miembros de su equipo.

iii) Funcional

Este tipo de organizacion por primera vez fue ideado por F. W. Taylor, se
caracteriza por introducir especialistas en los niveles intermedios de la estructura
jerarquica, quienes se dedican a funciones especificas de trabajo. Estos especialistas
deben estar calificado para realizar el tipo de trabajo encomendado, quienes a la vez
son responsables ante directivos superiores, por trabajos especificos en la organizacion.
Su ventaja principal es maximizar las ventajas de la division de trabajo, toda vez que,

se cuenta con especialistas en la materia asignada. Sin embargo, al responder por las



instrucciones u 6rdenes de varios jefes o supervisores podria generar conflictos, razon

por la cual, ho es aplicado en su esencia original por las organizaciones.

iv) La organizacion matricial

La estructura organizativa implementa dos criterios de agrupacion y se establece
un sistema de doble autoridad. La organizacién matricial presenta diferentes variantes,
que obedece al hecho de que las actividades u operaciones de la empresa estan
agrupadas en funciones y proyectos, La organizacion matricial maximiza los puntos
fuertes y minimizar los débiles de las bases tanto funcionales como de producto. Las
organizaciones matriciales alcanzan un equilibrio al agregar una estructura horizontal

de autoridad, influencia y comunicacién, sobre una estructura vertical.

2.24.3 Organizacion para los equipos de proyecto dentro de la organizacion

a. El Gerente de Proyecto

El Gerente de Proyecto o PM — Project Manager, es la persona que debe ser un
profesional idéneo, “son principalmente las personas responsables de alcanzar los
objetivos del mismo” (45) ya que es el encargado y sobre él recaerda toda la

responsabilidad del éxito o fracaso del proyecto.

Para organizar los equipos de proyecto en una organizacion, se tiene en cuenta los
factores ambientales de la organizacion. Para el PMI, existen los siguientes tipos de

organizacion y estas influyen de distinta manera en los equipos de proyecto:



Tabla 6 Influencia de la estructura organizacional en los proyectos

Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajo Autoridad Rol del Director Disponibilidad 2Quién gestiona Personal
Estructura ordenados por: del Diroctor del Proyecto de Recursos ol presupuesto Administrativo
Organizaclonal del Proyecto del proyecto? de Direccion
de Proyectos

Organico Flexible; personas | Poca o ninguna Tiemnpo parcial; Poca 0 ninguna Dueno u opoerador Poca o renguna

o Senclilo que trabagan puade sér o No un
hombeo con hombeo rol de trabyo

designado como
coordinador

Funclonal Trabajo en proceso | Poca o ninguna Tempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional Tiempo parcial

(centralizado) (por ejemplo, puede s&r 0 no un rol
ingenieria, de trabayo dessgnado
fabricacién) como coordinador

Muiti-divisional Uno de: producto; Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional Tiempo parcial

(puede duplicar Procesos do puede 567 0 NO UN

funclones para produccdn; rol de trabajo

cada division portafolio; programa; designado como

con poca regidn geografica; coordinador

contralizaclon) tipo de chente

Matriz - fuerte Por funcién de Moderada a 3ita Rol de trabajo Moderzda a alta Director del Tempo completo
trabajo, sendo designado a tlempo proyecto
director del proyecto completo
una funcién

Matriz - débil Funcitn de rabajo | Baja Tiempo parcial; s¢ | Baja Gerente funcional Tempo parcial

realza como parte
de otro trabayo y s
un rol de trabajo
desgnado como
coordinador

Matriz - Funcitn de trabajo | Baa a modeada Tiempo parcial; Baja a moderada Mezxclado Twmpo parcal

balanceado ncorporadio en las

funciones como una
habdidad y no
puede ser un rol de
trabajo designado
©omo coordinados

Orlentado al Proyecto Elevada a casi total | Rol de trabajpo Elevads a casi total | Director del Twmpo completo

proyocto designado a tiempo proyecto

(compuesto, completo

hibrido)

Virtual Estructura de red Baja a moderada Tiempo completo o | Baja a moderada Mezciado Puede ser a tempo
con nodos en los parcial ccmpleto o tempo
puntos de contacto percial
COn Oras personas

Hibrido Mezcla de otros tipos | Me2clada Mezclado Mezclada Mezclado Mezclado

PMO* Mazcla de otros tipos | Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevads a casi total | Director del Tempo completo

desgnado a tempo proyecto
completo

*PMO se refiére a una OfCING U ONZANIZACoN O direccion dé PUNatolios, programas O Droyectos

Fuente: PMI-2017
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La oficina de proyectos - PMO

La Oficina de gestion de proyectos (PMO por sus siglas en ingles), “es una entidad de

la organizacién que facilita la direccion centralizada y coordinada de proyectos” (45) es

la encargada de gestionar los proyectos de la institucion,

por especializacion no ve

cualquier otro asunto de la organizacion que no esté relacionado o impacte en los

proyectos, es la adopcion de una gestion de proyectos estandarizada segun los

conceptos establecidos.




Una oficina de proyectos permite implantar mejoras centrales, constantes en todos los
aspectos de su gestion, con la finalidad de lograr resultados tangibles y mensurables.
Uno de los beneficios mas importante es la generacion de mejoras en sus activos
internos de la organizacion, también se benefician los equipos de proyectos, incluido los
gerentes, con las soluciones de soporte. Se cuenta con un “ente” que centralice las
actividades de portafolios, programas y/o proyectos, con distinto nivel de autoridad; esto

es la PMO u Oficina de Proyectos.

Existen tres tipos de PMO, como se aprecia en el siguiente cuadro:

Figura 6 Tipos de PMO

=Provee alos gerentes de proyecto informacion historica,

PMO deControl procedimientos, y "plantillas".
<Bajo nivel de intervencion en los proyectos.
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PMO deSoporte procesos.
<Nivel medio de intervencion en los provectos

. ., = Tiene el total control y administracion de los proyectos.
PMOdeDireccion -Nivel alto de intervencion en los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

2.2.5 Sistema Nacional de Programacién Multianual y Gestion de
Inversiones — Invierte.pe (47).

El Invierte.pe es el sistema administrativo del estado peruano, vigente en materia de

inversiones, que tiene como finalidad “orientar el uso de los recursos publicos

destinados a la inversion para la efectiva prestacion de servicios y la provision de la

infraestructura necesaria para el desarrollo del pais” (47)., el ciclo de inversion, esta

conformado por cuatro fases; Programacion Multianual de Inversiones, Formulacion y

Evaluacion, Ejecucion y Funcionamiento (47).

2.2.5.1 Ciclo devida del proyecto



El Invierte.pe, considera como ciclo de Inversion al “proceso mediante el cual un
proyecto de inversion es concebido, disefiado, evaluado, ejecutado y genera sus
beneficios para la efectiva prestacién de servicios y la provisién de la infraestructura
necesaria para el desarrollo del pais” (48). Este ciclo estd conformado por 4 fases:
Programacion Multianual de Inversiones; Formulacién y Evaluacion; Ejecucién y

Funcionamiento (48), como se observa en la siguiente ilustracion:

Figura 7 Ciclo de inversién de un proyecto en el Invierte.pe
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Fuente: MEF 2017

2.2.5.1.1 Programacion Multianual de Inversiones (PMI) (48)

La primera fase del ciclo de inversiéon del Invierte.pe, consiste en las programaciones
articuladas a nivel sectorial y geografico con los gobiernos sub nacionales de las
inversiones necearias para el cierre de brechas en el Perq, los principales procesos en

esta fase son los siguientes (49):

a. Elaboracion y aprobacion de Indicadores de brechas (50).

b. Elaboracién y publicacion de diagnéstico de brechas (50).

c. Elaboracion y aprobacion de los criterios de priorizacion (50).
d. Elaboracion de la cartera de inversiones del PMI (50).

€. Aprobacion del PMI y presentacion a la DGPMI (50).

f. Elaboracion y publicacion del PMIE (50).



2.2.5.1.2 Formulacion y Evaluacion

Esta es la fase del disefio y planificacion del proyecto a nivel de pre inversion, solo aplica
para proyectos que fueron aprobados en la fase anterior, “Comprende la formulacion del
proyecto, de aquellas propuestas de inversion necesarias para alcanzar las metas
establecidas en la programacion multianual de inversiones, y la evaluacion respectiva
sobre la pertinencia del planteamiento técnico del proyecto de inversién considerando
los estdndares de calidad y niveles de servicio aprobados por el Sector, el analisis de
su rentabilidad social, asi como las condiciones necesarias para su sostenibilidad.” (48),

esta fase considera los siguientes procesos:

a. Elaboracion de fichas técnicas o estudios de preinversiéon (50).
b. Evaluacién de fichas técnicas o estudios de preinversion (50).

C. Registro en el Banco de Inversiones (50).

2.2.5.1.3 Ejecucion

Fase en la que se lleva acabo lo planificado y programado en las dos fases anteriores,
“Comprende la elaboracion del expediente técnico o documento equivalente y la
ejecucion fisica de las inversiones. Asimismo, se desarrollan labores de seguimiento
fisico y financiero a través del Sistema de Seguimiento de Inversiones (SSI)” (48), en

esta fase se considera al menos las siguientes actividades necesarias:

a. Autorizacion de la elaboracion del ET o documentos equivalentes (50).

b. Elaboracién del expediente técnico o documento equivalente (50).

c. Evaluaciéon de modificaciones, aprobacién y registro en el Formato 08-A de
Ejecucion (50).

d. Aprobacién del ET o documentos equivalentes (50).

€. Registro de los resultados del ET o documento equivalente en el FO8-A (50).

f. Seguimiento de la ejecucién de inversiones (50).



g. Realiza el cierre del proyecto (50).

2.2.5.1.4 Funcionamiento

A diferencia de cualquier proyecto, el Invierte.pe complementa la fase del
funcionamiento, que tiene un caracter mas de administraciéon patrimonial, que
propiamente la de gestion de proyectos, el MEF define de la siguiente manera:
“Comprende la operacion y mantenimiento de los activos generados con la
ejecucion de la inversion y la provision de los servicios implementados con dicha
inversion. En esta fase las inversiones pueden ser objeto de evaluaciones ex
post con el fin de obtener lecciones aprendidas que permitan mejoras en futuras
inversiones, asi como la rendicion de cuentas” en esta fase se considera las
siguientes actividades:

a. Los titulares de los activos deben asegurar la operacion y mantenimiento de los
mismos (50).

b. Evaluacién expost de inversiones (50).

2.2.5.2 Organos del Invierte.pe (42)

El Invierte.pe, en su calidad de sistema administrativo estad conformado por érganos
como operadores del sistema, los mismos pertenecen a diferentes unidades organicas,

6rganos y entidad del estado, a continuacion, detallamos cada uno de ellos:

2.2.5.2.1 Direccién General de Programacion Multianual de Inversiones del
MEF (DGPMI) (42)

La Direccion General de Inversién Publica hace las veces de la DGPMI, y es el érgano

rector del Invierte.pe, entre las principales funciones tiene los siguientes (42):

a. Emite directivas y metodologias relacionadas con el ciclo de inversiones.
b. Aprueba perfiles profesionales de responsables de OPMI y UF.

c. Consolidad la PMI del Estado.



d. Brinda capacitacion y asistencia técnica.

2.2.5.2.2 Organo Resolutivo (OR) (42)

El Organo Resolutivo esta conformado en cada entidad por la maxima autoridad, es el
Ministro, el Titular o la méxima autoridad ejecutiva del Sector y en los GR, el OR es el
Gobernador Regional y en los GL es el Alcalde, entre las principales funciones tiene los

siguientes (42):

a. Aprueba el PMI.
b. Designa a la OPMI.

C. Aprueba los criterios de priorizacién asociados a su PMI.

2.2.5.2.3 Oficina de Programacion Multianual de Inversiones (OPMI) (42)

La Oficina de Programacién Multianual de Inversiones (OPMI) es la responsable de la
fase de Programacién Multianual de Inversiones del Ciclo de Inversién en el ambito de

la responsabilidad funcional, entre otras tiene las siguientes funciones (42):

a. Elabora el PMI (42).

b. Elabora el diagndéstico de brechas (42).

. Propone criterios de priorizacién de la cartera de inversiones (42).
d. Elabora y actualiza la cartera de inversiones (42).

e. Realiza seguimiento y monitoreo a las inversiones (42).

f. Realiza la evaluacién ex post (42).

2.2.5.2.4 Unidad Formuladora (UF) (42)

Las unidades formuladoras son los 6rganos responsables de la fase de Formulacién y
Evaluacion del Ciclo de Inversién y pueden ser UF cualquiera de las unidades de
organizacion de las entidades sujetas al Sistema Nacional de Programacion Multianual

y Gestion de Inversiones, entre otras tiene las siguientes funciones (42):



a. Elabora las fichas técnicas y estudios de preinversion (42).
b. Registra en el banco de inversiones (42).
C. Aprueba la ejecucion de las inversiones no consideradas proyecto de inversion (42).

d. Declara la viabilidad de los proyectos de inversion (42).

2.2.5.2.5 Unidad Ejecutora de Inversiones (UEI) (42)

Las unidades ejecutoras de inversiones, son los érganos responsables de la fase de
Ejecucién del Ciclo de Inversién, pueden ser cualquiera de las unidades de organizacién
de las entidades y los 6rganos de las empresas publicas sujetas al Sistema Nacional de
Programacion Multianual y Gestién de Inversiones, entre otras tiene las siguientes

funciones (42):

a. Elabora el expediente técnico o documento equivalente (42).
b. Responsable de la ejecucion fisica y financiera de las inversiones (42).

C. Elaborar el cierre del proyecto (42)..

2.3 Definicion de términos basicos

Ciclo del proyecto. Sucesion de periodos que atraviesa un proyecto desde el momento

que inicia hasta su culminacion (41).

Gerencia del proyecto. Proceso mediante el cual un proyecto es determinado,

planificado, monitoreado, controlado y entregado (41).

Interesados del proyecto. Personas o institucion que tienen un interés o se encuentra
involucrado en la consecuencia que genera un proyecto o son impactados por este.

Abarca a todos los que tienen una participacion directa o indirecta en el proyecto. (41)

Invierte.pe. Sistema administrativo del estado peruano denominado Sistema Nacional

de Programacién Multianual y Gestion de Inversiones (47).



Proceso. Serie sistematica de actividades dirigida a producir un resultado final de forma

tal que se efectuara sobre una 0 mas entradas para crear una o mas salidas. (41)

Proyecto de inversién. “Corresponde a intervenciones temporales que se financian,
total o parcialmente, con recursos publicos, destinadas a la formacion de capital fisico,
humano, natural, institucional e/o intelectual que tenga como propdsito crear, ampliar,
mejorar o recuperar la capacidad de produccion de bienes y/o servicios que el Estado

tenga responsabilidad de brindar o de garantizar su prestacion”. (42)

Proyecto. Intervencion acotada a un periodo de tiempo, con un inicio y final que se

desarrolla con la finalidad de crear un producto, servicio o resultado unico (41).



3.1

3.1.1

3.1.2

3.2

3.21

CAPITULO lll: METODOLOGIA

Método, y alcance de la investigacion

Método

Se us6 el enfoque cualitativo cuyo método especifico es el analitico-sintético,
toda vez que, se descompondré el todo de un sistema para estudiar cada una de
sus partes y determinar los procesos realizados en cada etapa del ciclo de vida

del proyecto, en el marco del Invierte.pe.

Alcance

El alcance de la presente investigacién es correlacional, en tanto asocia y
cuantifica conceptos y los relaciona entre las variables, el presente estudio
explorara el Sistema de Nacional de Programacién Multianual y Gestion de
Inversiones, es decir en las Fase: Programacién multianual; Formulacién y
evaluacion; Ejecucion (incluye seguimiento y monitoreo) y Cierre, y analiza la
aplicacion de los grupos de proceso del PMBOK: Inicio; Planificacion; Ejecucion;

Monitoreo y control y Cierre.

Disefio de la investigacion

Nombre

El disefio de la presente investigacion es no_experimental, porque se va a

analizar la realidad y observar la situacion. Pues segun lo que manifiesta
Hernandez Sampieri (51) “este tipo de disefio de investigacién no experimental
es sistematica y empirica en la que las variables independientes no se manipulan
porgue ya han sucedido”. Lo que se realizé en esta investigacion es, observar el
fendbmeno tal cual sucede dentro del entorno actual, esto con la finalidad de luego

analizarlo detenidamente.



3.2.2 Estructura

3.3

Ox

Oy
Donde:
M = Muestra de la investigacion
Ox = Observacion obtenida de la variable: Gestion de proyectos de
inversion publica
Oy = Observacién obtenida de la variable: Estandares del PMBOK 6ta
edicion
r =Indica la posible relacion entre las dos variables estudiadas

Poblacién y muestra

Castro citando a Hernandez, expresa que "si la poblacién es pequefia, la
poblacién es igual a la muestra" (52) , en ese sentido, la muestra poblacional
estd integrado por la misma cantidad de la poblacién, es decir, esta constituido
por la totalidad de documentos normativos y metodolégicos vigentes que seran

analizados que a continuacion detallamos:

Tabla 7: poblacion y muestra de investigacion

Sistema " Normativo
Invierte.pe 3
Sistema de 1
abastecimiento (OSCE)

Presupuesto Publico 1
Total 5

Fuente: Elaboracion propia

Los documentos que fueron analizados para la presente investigacion fueron:
del Invierte.pe; Texto Unico Ordenado, Reglamento del Decreto Legislativo N°
1252 y DIRECTIVA N° 001-2019-EF/63.01; de otros sistemas; Ley de
contrataciones del estado y ley de presupuesto publico. Todos ellos establecen

los mecanismos para la gestion de proyectos de inversion publica en el Peru.



3.4

3.4.1

3.4.2

Técnicas e instrumentos

Técnicas

Observacion.
La observacion cientifica se utilizara para la percepcion sisteméatica y dirigida a
captar los aspectos mas significativos de los objetos, hechos, realidades de la

gestion de proyectos y sus resultados.

. Andlisis de documentos

Van a ayudar a obtener antecedentes y/o datos histéricos y poder compararlos
con los resultados de proyectos actuales, a fin de poder determinar si se viene
dando solucién a dichos aspectos negativos o simplemente siguen ocurriendo.
Entre los documentos que se van a analizar son: expedientes de apertura y
expedientes de cierre o el Formato SNIP 16 que contiene el registro de
variaciones durante la fase de inversién, esto para analizar proyectos ya

ejecutados.

Instrumentos

. Ficha de observacion.

Se utiliza para documentar la percepcion de las observaciones realizadas a

procesos de gestion de proyectos.

. Mapa mental.

Es un diagrama usado para representar las palabras, ideas, tareas y dibujos u
otros conceptos ligados y dispuestos radialmente alrededor de una palabra clave
o de una idea central. Los mapas mentales son un método muy eficaz para
extraer y memorizar informacion. Son una forma légica y creativa de tomar notas
y expresar ideas que consiste, literalmente, en cartografiar sus reflexiones sobre

un tema.



C.

3.4.3

Ficha de recoleccion de datos

Para el presente trabajo de investigacion se elabor6 una ficha de recoleccion de
datos para evaluar y analizar el nivel de correlacion entre las actividades o
procesos que integran el ciclo de inversidon del Invierte.pe y los grupos de

procesos del PMBOK. (Anexo A-1)

Recoleccién de datos

La recoleccion de datos se realiz6 a través de:

Ficha de recoleccién de datos. Se aplicé una evaluaciébn mediante escala de
Likert para evaluar por cada grupo de proceso y procesos descritos en el

PMBOK en correlacién a los procesos de gestion de proyectos.

El proceso de desarrollo de la presente investigacion se desarroll6 en tres fases:

Fase 1: Estado actual: se utilizaron los siguientes mecanismos e instrumentos

para la recoleccién de informacién

1. Se investigd los procesos metodologicos implementados en el Sistema
Nacional de Programacién Multianual y Gestién de Inversiones, en diferentes

niveles de gobierno.

2. Con lo anterior se identificé el estado actual del sistema, y los resultados desde
la entrada en vigencia del Invierte.pe, identificAndose el tipo de organizacion en
la gestion de proyectos publicos en el marco del Invierte.pe y la integracion
intersistémica con otros sistemas administrativos y funcionales del estado
peruano. Ademas, se identificaron los procesos de las fases de gestion de

proyecto.

Fase 2: Andlisis de Documentos: estudio y elaboracion de mecanismos con el
objetivo de poder tener un conocimiento inicial de la situacién que presenta la

entidad.



1. Se realiz6 un analisis de documentacion normativos existente en el sistema
de gestion del Invierte.pe, en este caso, se identific6 mediante la ficha de
recoleccién de datos, consultando el nivel de similitud con los 49 procesos de

gestion del PMBOK 6ta Edicién.

2. Observacion y recoleccion de fuentes de informacion, tales como tesis, libros,
textos, revistas, normas, etc., existentes tanto en medios fisicos, electrénicos y
publicados en Internet, se utilizaron los lineamientos de la Guia PMBOK como
base para el manejo de procesos, aplicacion y pardmetros para la creacion de

los formatos.

Fase 3: Desarrollo de disefio metodolégico bajo los lineamientos de la Guia

PMBOK para la fase de ejecucién del Invierte.pe.

1. Como primera medida se definieron las areas de conocimiento y los grupos
de procesos que aplican al Invierte.pe, donde se identific6 falencias

especificamente los grupos de proceso de Iniciacién y Planificacién.

2. Se elabor6 un documento que contiene las recomendaciones y los
lineamientos definidos y dados por la Guia PMBOK para implementar en el
Invierte.pe con el objetivo de mejorar los procesos de gestion de proyectos

publicos.



CAPITULO IV: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1
41.1

Resultados del tratamiento y analisis de la informacion

Organizacion del Invierte.pe
El Sistema Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones

cuenta con 5860 operadores directos del sistema, quiere decir responsables de
Oficinas de Programacion Multianual de Inversiones, Unidades Formuladoras y
Unidades Ejecutoras de Inversién, los que se encuentran distribuidos en el
gobierno nacional, gobiernos locales y regionales ademas, una sola entidad
puede tener dentro de su organizacion mas de una Unidad Formuladora y/o
Unidad Ejecutora de Inversiones, la cantidad operadores por nivel de gobierno

se presenta en la tabla 8.

Tabla 8: Total de 6rganos del Inverte.pe

NIVEL OPMI| UF UElI TOTAL
GOBIERNOS LOCALES 1287|1932 | 1484 4703
GOBIERNOS NACIONAL 29| 427 | 259 715
GOBIERNOS REGIONALES 26| 273| 143 442
TOTAL GENERAL 1342|2632 | 1886 5860

Fuente: MEF 05/12/2017
De la tabla 8 se puede observar que la mayor cantidad de operadores se
encuentran en los gobiernos locales, quiere decir, en las municipalidades
provinciales y distritales. También se puede observar, que la proporcion de UF
por OPMI es 1.96 y UEI por OPMI es 1.41, en consecuencia, las instituciones
cuentan con mayor numero de unidades formuladoras que unidades ejecutoras,
como podemos observar en la Figura 8 las UFs representan el 41% del total de

operadores a nivel nacional.



Figura 8 Distribucion de los Organos del Invierte.pe
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Fuente: Elaboracion propia

De lo descrito en los parrafos anteriores, se aprecia que la gestion de proyectos
en el marco del Invierte.pe pasa por tres unidades organicas, salvo la UF y UEI
lo constituya una sola unidad orgénica, en ese sentido, la organizacion de la

gestion de proyecto en el marco del Invierte.pe es una organizacion matricial.

Figura 9 Organos del Invierte.pe que participan en la gestién de proyectos

Organo
Resolutivo

Fuente: Elaboracion propia

La organizacion de la gestion de proyectos en el Invierte.pe tiene las

caracteristicas de una Matricial Débil, en este caso, el gerente funcional tiene




mas poder que el director de proyectos (45), en este tipo de organizacion,

generalmente no se conoce como Director de proyecto o gerente de proyecto,

pudiendo ser coordinador, especialista o analista, sin autoridad para tomar

decisiones.

La toma de decisiones en la gestion de proyectos esta distribuida en los

operadores del sistema, sea este responsable de unidad formuladora o

responsable de unidad ejecutora de inversiones, segun las fases del ciclo de

inversion.

4.1.2

Ciclo de Inversion del Invierte.pe

El Invierte.pe concibe un ciclo de cuatro fases: Programacion Multianual de

Inversiones; Formulacién y Evaluacion; Ejecucion y Funcionamiento (49), como

se puede apreciar en la Figura 10, que muestra las fases del ciclo de inversiones

y los respectivos resultados esperado.

Figura 10 Ciclo de inversion del Invierte.pe
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Del ciclo del Invierte.pe, se desprende que, el ciclo de gestién de proyectos de
inversion publica, estaria integrado por la fase de Formulacién y Evaluacién y
Ejecucién del Invierte.pe, no asi en todo el ciclo, toda vez que, la fase de
Programacion Multianual de Inversiones constituiria mas una consolidacion del
portafolio de proyectos y la fase de funcionamiento constituye la operacion de la
prestacion de bienes o servicios. Ademas, es necesario resaltar que la fase de
ejecucion del Invierte.pe contiene los grupos de proceso de Inicio (Autorizacion
del OR); Planificacion (Estudios definitivo); Ejecucién; Monitoreo y Control
(seguimiento y monitoreo) y Cierre. En tanto la fase de Formulacién y Evaluacion,
solo contiene de manera implicita, los procesos de Planificacion (Términos de
referencia o Plan de trabajo), Ejecucién (formulacion y/o disefio de estudio) y

Monitoreo y control (Evaluacién), Cierre (Aprobacion del estudio).

Figura 11 Grupo de procesos del Invierte.pe
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Fuente: Elaboracién propia
En el banco de inversiones se puede identificar 22144 proyectos de inversion
publica desde la entrada en vigencia del Invierte.pe (24/02/2017) hasta la fecha
de la elaboracion del presente informe (28/04/2019) de los cuales solamente 277
concluyeron con el cierre de proyectos, esto representa el 1.25% del total de

proyectos, los detales se muestran en la tabla 9.

Tabla 9 N° de proyectos en el banco de inversiones

Nivel de gobierno ‘ GL GN GR

Estudio de viabilidad 'Viab. |Cer. Total Viab. Total Viab. Cer. Total

Total



E(')thzlg’l‘ér:ge} SZ#TT“a ymedana | 55¢ 306 | 58 | 58 | 26 26 | 390
Ficha técnica estandar 1526 | 10 | 1536 | 170 | 170 | 288 288 | 1994
Ficha técnica simplificada 16251 | 253 | 16504 | 246 | 246 | 552 | 3 | 555 | 17305
Perfi 1475 | 11 | 1486 | 506 | 506 | 459 459 | 2451
Perfil reforzado 3 3 1 1 4

Total 19558| 274] 19832| 983| 983 1326 3| 1320 22144

Fuente: Banco de inversiones MEF 28/04/2019

Los proyectos viables en el banco de inversiones gestionados a nivel de gobierno
local representan el 89%, gobierno regional 6%, gobierno nacional 5%, sin

embargo,

Figura 12 Distribucion de proyectos segun nivel de gobierno y estado
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Fuente: Elaboracién propia

. Fase de programacion multianual
La Oficina de Programacion Multianual de Inversiones es la responsable de la

fase de Programacion Multianual de Inversiones, sin embargo, para el
cumplimiento de sus funciones trabaja coordinadamente con las unidades
formuladoras y unidades ejecutoras de inversiones quienes proporcionan
informacion de ideas de proyectos y estado del avance de las ejecuciones, de la
misma manera, participan en la elaboracién del Diagnéstico de Brechas
Institucionales en el ambito de su competencia, de otro lado, gestionan ante la

Direccion General de Endeudamiento y Tesoro Publico DGETP-MEF la




conformidad para el caso de proyectos que son financiados con endeudamiento
externo, de la misma manera, gestiona ante el Organo Resolutivo la aprobacion
del PMI'y comunica a la Direccion General de Programacion Multianual y Gestion
de Inversiones DGPMGI-MEF para su coordinacion con la Direccion General de
Presupuesto Publico DGPP-MEF, los principales procesos de esta fase se

presenta de manera esquematica en la Figura 13 (42).

Figura 13 Procesos de la fase de programacion multianual de inversiones

NO

[

Fuente: Elaboracion Propia en base a la normatividad del Invierte.pe

Esta fase tiene el objetivo de “Lograr la vinculacién entre el planeamiento

estratégico y el proceso presupuestario, mediante la elaboracién y seleccion de



una cartera de inversiones orientada al cierre de brechas prioritaria... y El
Programa Multianual de Inversiones constituye el marco orientador de las fases
de Programacion Multianual y Formulacion Presupuestaria Anual de las
inversiones” (50), quiere decir que, antes de la asignacion presupuestal y
disponer de los recursos financieros el proyectos debe formar parte de la cartera
de inversiones, en el caso de proyectos nuevos la idea de inversion debe estar
registrado en la cartera mencionada, en ese sentido, el Programa Multianual de
Inversiones se constituye en el portafolio de proyectos del Estado y de manera

particular para cada entidad publica.

Fase de Formulacion y Evaluacion

Esta fase constituye la etapa decisoria de las inversiones publicas, toda vez que,
mediante estudios de preinversion, segun la complejidad y estrategia de
intervencion se evalla la pertinencia de su ejecucién, segun lo programado en
el PMI, tomando en cuenta la pertinencia del planteamiento técnico, la
rentabilidad social, y la sostenibilidad. La Unidad Formuladora es la responsable

de esta fase, como se puede observar en el siguiente esquema:



Figura 14 Procesos de Formulacion y Evaluacion
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Fuente: Elaboracion Propia en base a la normatividad del Invierte.pe

Los procesos vinculados a esta fase, con la formulacion de un estudio, que
determinara la continuidad o no del proyecto de inversion, en términos de la Guia
PMBOK calificaria como un caso de negocio, en ese sentido, termina siendo un
input para la gestion de proyectos propiamente dicho, sin descartar que es
posible aplicar los procesos, pero para fines de la presente investigacién nos

limitaremos a la fase de ejecucion.

Fase de ejecucion

La fase de ejecucion en el marco del Invierte.pe es la mas dindmica, en el sentido
gue pueden participar hasta cuatro 6érganos del sistema, quiero decir, el rgano
resolutivo con la autorizacion del inicio, la Unidad Formuladora cuando surgen
modificaciones antes de la aprobacion del expediente técnico o documento
equivalente, la Unidad Ejecutora de Inversiones como responsable de esta fase

y la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones quien realiza el



seguimiento y monitoreo, el esquema que a continuacién presentamos muestra

el flujo de procesos de esta dinamica (9).

Figura 15 Procesos la fase de ejecucion
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Fuente: Elaboracion Propia en base a la normatividad del Invierte.pe

Esta fase contiene dos etapas bien definidas, 1) Elaboracién de expediente

técnico o documento equivalente y 2) Ejecucion fisica del proyecto, (9) ambas

etapas son predictivos, quiere decir que para iniciar la segunda etapa es

necesario haber culminado con la primera.

De la Figura 15, encontramos que en términos de la guia del PMBOK tienen

actividades en los cinco (05) grupos de procesos, Inicio, Planificacion, Ejecucion,




4.1.3

Monitoreo y Control y Cierre, en ese sentido, permite realizar el analisis
comparativo, materia de la presente investigacion, los que desarrollaremos en el

item correspondiente.

Integracion intersistémica del Invierte.pe

La ley organica del poder ejecutivo (53) en su articulo 46°, establece once
sistemas administrativos del estado peruano, entre los cuales, se encuentra el
Sistema de Inversion Publica vigente en la actualidad como Sistema Nacional de
Programacion Multianual y Gestion de Inversiones (Invierte.pe). El Texto Unico
Ordenado del Decreto Legislativo 1252 (2) en el capitulo I, norma la integracion
intersistémica, respecto a la Gestion de la Inversion Publica (Art. 10°) establece
gue se requiere de la Direccion General de Presupuesto Publico, Direccion
General de Tesoro Publico, Direccion General de Abastecimiento Publico y los
organos del Invierte.pe, lo mismo requiere para el seguimiento y evaluacion de
inversiones, este marco legal reconoce que el funcionamiento del Invierte.pe
interactla con otros sistemas administrativos del estado peruano, lo que implica
que, la gestion de proyectos publicos debe tener claro y controlar
adecuadamente, a fin de aprovechar de manera eficiente y ejecutarlo de

amanera adecuada.

En la gestion de los proyectos publicos encontraremos que, ademas de los
sistemas administrativos, es necesario interactuar con sistemas funcionales
como el Organo de Control, a través de INFObras, OSCE y PERU COMPRAS;
INFObras patrticipa en los procesos de monitoreo y control, en tanto que OSCE
y PERU COMPRAS en los procesos de ejecucion, ademas, se puede observar
gue la integracién intersistémica afecta las restricciones de la direccion de
proyecto, toda vez que, interactiian con estos sistemas segun se muestra en la

siguiente figura:



Figura 16 Restricciones y relacion intersistémica
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Fuente: Elaboracién propia

Las restricciones del proyecto inicialmente se definieron con “restriccion triple”, toda
vez que, se consideraba el Alcance, Tiempo y Costo, sin embargo, la ecuacion de
restricciones en la actualidad considera siete variables: alcance, tiempo, costo,
calidad, recurso, riesgo y satisfaccion del cliente (45), la Figura 16, muestra que las
restricciones del proyecto no solo depende del Invierte.pe, sino que se relaciona por
lo menos con seis sistemas administrativos y funcionales, los que pasaremos a

describir a continuacion:

A. Alcance - Invierte.pe Unidad Formuladora
La Unidad Formuladora, 6rgano del Invierte.pe es la responsable de la fase de
Formulacion y Evaluacion del sistema y la encargada del disefio del proyecto,
quiere decir que, en esta etapa es donde se define el alcance del proyecto,

denominado “concepcion técnica y dimensionamiento” (50).



. Tiempo — OSCE y Pera Compras
El cronograma, si bien es cierto que, lo define las actividades de la ejecucion del
proyecto, influye significativamente, los plazos de las etapas de los procesos de

contratacion con el estado (54).

. Costo — Presupuesto Publico
En primera instancia los costos de un proyecto publico son estimados en el
estudio de pre inversion y expediente técnico, sin embargo, la disponibilidad y

oportunidad del mismo esta sujeto a la Ley de Presupuesto Publico (55)

. Calidad — Organismos técnicos especializados

En el estado peruano se cuenta con organismos técnicos especializado y
programas técnicos, que regulan los estandares de calidad de servicio, entre
otros, tenemos a PRONIED, DIGESA etc. Que dictan normas, parametros y
guias metodolégicas para determinados servicios, siendo incluso que para su
aprobacién de determinados disefios, debieran tener opinion aprobatoria de

dichos organismos.

Recurso — Servir

La Autoridad Nacional de Servicio Civil enmarcado por la Ley de Servicio Civil,
es quien estd a cargo de establecer, desarrollar y ejecutar politicas que
promuevan el desarrollo de las personas de las entidades del estado, de esta
manera, los perfiles de puesto del personal responsable de la gestion de

proyectos, estaran en el marco es esta institucion (56).

Riesgo — Contraloria General de la Republica
La Contraloria General de la Republica, érgano rector del sistema de control,
tiene facultades para el control preventivo en la ejecucion de obras publicas, en

dicho marco, se aprobo la Directiva N° 007-2013-CG/OEA (57)



4.1.4 Andlisis de los procesos del Invierte.pe
En esta seccion, se analiza los procesos de la fase de ejecucion del Invierte.pe,
correlacionado con los grupos de proceso del PMBOK 6ta edicion, en ese
sentido, se hard un andlisis introductorio por cada grupo de proceso,

determinando la cantidad de procesos que aplican en cada grupo:

A. Grupo de procesos de Inicio.
En este grupo localizamos dos procesos: Desarrollar el Acta de Constitucién del
Proyecto e Identificar a los Interesados, este grupo de procesos permite, definir
los objetivos del proyecto, Identificar a los principales interesados, asignar al
director gerente o coordinador del proyecto y finalmente se autoriza formalmente
el inicio de un proyecto nuevo o una nueva fase de un proyecto ya existente (45),
a continuacion, analizamos los dos procesos y su aplicacién en el marco del

Invierte.pe:

Tabla 10 Analisis de grupo de procesos de inicio

Area de

N°  Proceso PMBOK | Proceso Invierte.pe . Observaciones
conocimiento

1 | Desarrollar el Acta | Autorizacion de la Integracion

de Constitucion del | elaboracion del

Proyecto (1) estudio definitivo y

ejecucion fisica.

2 | Identificar a los Interesados

Interesados (1)

Fuente: Elaboracion Propia

De la tabla 10, podemos observar el Invierte.pe aplica parcialmente uno de los
procesos del PMBOK, toda vez que, para iniciar la fase de ejecucién en el
Invierte.pe se requiere de la autorizacion del inicio, sin embargo, se advierte que,
esta autorizacién no es necesaria para aquello que fueron declarados viables

con estudios a nivel perfil (50),

En la practica, la autorizacion radica en un documento simple, pudiendo ser un

memorando o resolucién, sin mayor detalle, pero es necesario resaltar que este



documento, autoriza en el marco del estudio declarado viable, quiere decir, que
recoge el alcance, cronograma, costo, etc., del estudio de pre inversion, no
designa el director de proyecto, pero si la Unidad Ejecutora de Inversiones, per

se, el responsable.

Respecto a la identificacion de interesados, no se puede validar como tal, porque
si bien es cierto, en un estudio a nivel perfil se identifica los principales
involucrados, no asi en una Ficha, con los cuales se declara viables los

proyectos.

Grupo de procesos de Planificacion.

En este grupo encontraremos el mayor nimero de procesos (24 de 49) en
comparacion a los demas grupos de proceso, este grupo de procesos nos
permite definir el alcance del proyecto, refinar los objetivos y desarrollar el plan
para la direccién del proyecto, al respecto, Pablo Lledé (45), presenta el

esquema de la Figura 15.

Figura 17 Procesos de Planificacion

Desarrollar el Plan para la direccion del proyecto
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—» Planificar Comunicaciones

-  Planificar Adquisiciones

Fuente: Pablo Lled6 2017



En el Invierte.pe no se reconoce el plan de direccion de proyecto, sin embargo,
se cuenta con documentos equivalente, llamado expediente técnico,
especificaciones técnica o términos de referencia, que se sujeta al estudio de
preinversion declarado viable (50). Un estudio definitivo que aplica el Invierte.pe
para la ejecucion de proyecto puede ser expediente técnico, especificaciones
técnicas o términos de referencia que minimamente deben contener los

siguientes componentes:

Contenido Minimo de un Expediente técnico (58)

1. Memoria Descriptiva

2. Estudios basicos y especificos
3. Planos de ejecucion de obra
4. Especificaciones técnicas

5. Metrados

6. Analisis de precios unitarios

7. Valor referencial

8. Presupuesto de obra

9. Férmulas polinbmicas

10. Cronograma de ejecucion de obra

Determinacion de las especificaciones técnicas para la contratacion de bienes

(60)

1. “Denominacion de la contratacion

2. Finalidad publica

3. Antecedentes

4. Objetivos de la contratacion

5. Alcance y descripcion de los bienes a contratar

5.1 Caracteristicas y condiciones



5.2 Prestaciones accesorias a la prestacion principal
5.3 Disponibilidad de servicios y repuestos

5.4 Requisitos del proveedor y/o personal

5.5 Documentos entregables

5.6 Medidas de control

5.7 Lugar y plazo de ejecucion de la prestacion
5.8 Forma de pago

5.9 Férmula de reajuste

5.10 Adelantos

5.11 Modalidad de ejecucién contractual

5.12 Declaratoria de viabilidad

5.13 Otras penalidades aplicables

5.14 Subcontratacion

5.15 Otras obligaciones

5.16 Confidencialidad

5.17 Responsabilidad por vicios ocultos

5.18 Normativa especifica

6. Anexos” (60)

Determinacion de los términos de referencia para la contratacién de servicios en

general (60)

1. “Denominacion de la contratacion
2. Finalidad publica

3. Antecedentes

4. Obijetivos de la contratacion

5. Alcances y descripcion del servicio
5.1 Actividades

5.2 Reglamentos Técnicos, Normas Metroldgicas y/o Sanitarias



5.3 Normas técnicas

5.4 Requerimiento del proveedor y de su personal
5.5 Materiales, equipos e instalaciones

5.6 Plan de trabajo

5.7 Procedimiento

5.8 Prestaciones accesorias a la prestacion principal
5.9 Medidas de control

5.10 Seguros aplicables

5.11 Lugar y plazo de ejecucion de la prestacion
5.12 Resultados esperados (entregables)

5.13 Forma de pago

5.14 Férmula de reajuste

5.15 Adelantos

5.16 Declaratoria de viabilidad

5.17 Otras penalidades aplicables

5.18 Subcontratacion

5.19 Otras Obligaciones

5.20 Confidencialidad

5.21 Responsabilidad por vicios ocultos

5.22 Normativa especifica

5.23 Propiedad Intelectual

6. Anexos” (60)

A continuacién, analizamos los 24 procesos y su aplicacion en el marco del

Invierte.pe:



Tabla 11 Andlisis de grupo de

NO

Proceso PMBOK

procesos de planificacion
Proceso
Invierte.pe

Area de
conocimiento

Observaciones

1 | Desarrollar el plan | Estudio definitivo: | Integracion Ultimo estudio
para la direccion Expediente gue considera
del proyecto (1) técnico o la intervencién

documento definitiva con el
equivalente proyecto.

2 | Planificar el Interesados Los
involucramiento documentos no
de los interesados contienen
D planificacion de

interesados,
toda vez que,
se enfoca en
aspectos
técnicos
definitivos.

3 | Planificar la Se respeta el
gestion del alcance
alcance (1) definido en en

estudio de
preinversion

4 | Recopilar los Requisitos de Alcance Para proyectos
requisitos (1) proveedor y/o por contrata se

equipo requiere
especificar los
requisitos.

5 | Definir el alcance | Memoria Alcance Constituye la
D) descriptiva descripcion de

las
caracteristicas
del proyecto.

6 | Crearla Partidas Alcance Cada
EDT/WBS (1) componente

esta compuesto
por partida y
subpartidas.

7 | Planificar la Cronograma fisico | Cronograma Se elabora un
gestion del cronograma de
cronograma (1) ejecucion fisica

y financiera.

8 | Definir las Especificaciones | Cronograma Definicién de
actividades (1) técnicas actividades.

9 | Secuenciar las Cronograma
actividades (1)

10 | Planificar la Riesgos Soloenla
gestion de los preinversion.
riesgos (1)

11 | Identificar los Riesgos Soloen la
riesgos (1) preinversion.

12 | Realizar el Riesgos
andlisis cualitativo
de riesgos (1)




N° | Proceso PMBOK Pro_ceso Area o_Ie . Observaciones
I Invierte.pe conocimiento

13 | Realizar el Riesgos
analisis
cuantitativo de
riesgos (1)

14 | Planificar la Riesgos
respuesta a los
riesgos (1)

15 | Planificar la Cronograma de Recursos El cronograma
gestion de adquisicion presenta
recursos (1) cuadrilla, turno

y hora de
trabajo.

16 | Planificar la Cronograma Costos Se elabora el
gestion de los financiero cronograma
costos (1) financiero

17 | Estimar los costos | Costos unitarios Costos Se utiliza
8} software de

presupuesto.

18 | Estimar los Metrados Recursos Aplicado por
recursos de las partidas
actividades (1)

19 | Estimar la Cronograma Juicio de
duracion de las experto
actividades (1)

20 | Desarrollar el Cronograma fisico | Cronograma
cronograma (1) y financiero

21 | Determinar el Presupuesto Costos
presupuesto (1)

22 | Planificar la Calidad
gestion de la
calidad (1)

23 | Planificar la Comunicaciones
gestion de las
comunicaciones
1)

24 | Planificar la Adquisiciones

gestion de las

adquisiciones (1)

Fuente: Elaboracion Propia

De la Tabla anterior, encontramos que, el Invierte.pe aplica 12 procesos de los

24 procesos en el grupo de planificacion, como se puede observar en la Figura

18, solo aplica el 50% de procesos, un analisis a este nivel no nos permite

determinar la relevancia de este nivel de aplicacion, toda vez que, las buenas

practicas del PMBOK no son reglas de estricto cumplimiento, por el contrario, es

el consenso de usos frecuentes en la disciplina de direccién de proyecto.



Figura 18 Procesos de planificacion aplicados por el Invierte.pe

B Cuenta de Proceso Invierte.pe B Suma de Proceso PMBOK

Fuente: Elaboracion Propia

En el andlisis de este grupo de procesos, respecto al Plan de direccion de
proyectos, se ha considerado los procesos de elaboracién de documentos
requeridos en la fase de ejecucion del Invierte.pe: Expediente Técnico (58),
Términos de referencia y Especificaciones técnicas (60), los cuales contienen el

resultado de los procesos que consideramos fueron aplicados en la practica.

El proceso “Desarrollar el plan para la direccion del proyecto” para nuestro
analisis, se corresponde con los documentos que sirven para la ejecucion de
proyecto en el Invierte.pe, quiero decir, el Estudio Definitivo: Expediente Técnico
o documento equivalente, en ese sentido, es el documento final que rige para la
ejecucion, sin embargo, no considera todos los aspectos de Plan para la

direccion de proyectos, mas es un documento técnico que de gestion.

En cuanto a los procesos de “Planificar el involucramiento de los interesados” y
“Planificar la gestion del alcance” el Estudio definitivo no detalla dichos aspectos,

solo aborda el alcance hasta las definiciones.

En cuanto al “Recopilar los requisitos” se considera una equivalencia con
“Requisitos de proveedor y/o equipo” toda vez que, para proyectos a ejecutarse

por contrata se requiere especificar los requisitos, para postor tanto sea persona



natural o juridica y en el caso de administracién directa necesitamos especificar

el perfil del equipo técnico.

En tanto, el proceso “Definir el alcance” si tiene una correspondencia con
Memoria descriptiva o definicion de alcance en un término de referencia, por lo

cual si aplica este proceso.

Respecto a “Crear la EDT/WBS” para la organizacién de actividades y
componentes en la elaboracién de expediente técnico se trabaja con Partidas,
esto servira para estimar metrados y presupuesto mas adelante, aplicando este

proceso segun las buenas préacticas del PMBOK.

Asimismo, el proceso “Planificar la gestion del cronograma” tiene equivalencia
con la elaboracién del Cronograma de ejecucion fisica, toda vez que, considera

las actividades y sus respectivos responsables de ejecutar.

El proceso “Definir las actividades” tiene equivalencia con las “Especificaciones
técnicas” del expediente técnico, que “(...) constituye el conjunto de reglas y
documentos vinculados a la descripcion de los trabajos, método de construccion,

calidad de los materiales, sistemas de control de calidad (...)" (58).

En cuanto a “Secuenciar las actividades” si bien es cierto que, para logra un
cronograma es necesario dicha actividad, no se evidencia en un expediente con
nombre propio, por lo que, en esta oportunidad obviamos en considerar dicha

actividad.

Los procesos de area de conocimiento de riesgo, en el grupo de procesos de
planificacion: Planificar la gestion de los riesgos, Identificar los riesgos, Realizar
el analisis cualitativo de riesgos, Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos,
Planificar la respuesta a los riesgos (1) no son considerados en esta fase del

Invierte.pe, pero si en un perfil de proyecto, lo que evidencia que, en la gestion



de proyectos del Invierte.pe varios procesos iniciados en la fase de formulacion
y evaluacion no prosiguen en las demas fase, perjudicando el adecuado

desempefio del proyecto.

De otro lado, los procesos de “Planificar la gestion de recursos” y “Planificar la
gestion de los costos” son equivalentes con los procesos de elaboracién de

Cronograma de adquisicién y Cronograma financiero respectivamente.

De igual manera el proceso “Estimar los costos” tiene equivalencia con Costos
unitarios, toda vez que, este ultimo en un método de estimar los costos, por lo

gue aplica adecuadamente.

Asimismo, el proceso “Estimar los recursos de las actividades” se equivale la
elaboracion de plantilla de Metrados, el que “constituyen la expresion
cuantificada por partidas de los trabajos de construccién que se ha programado
ejecutar en un plazo determinado (...) (58)”, ademas que sirve de entrada a los

demas procesos.

Respecto a “Estimar la duracién de las actividades” si bien es cierto que, para
logra un cronograma es necesario dicha actividad, no se evidencia en un
expediente técnico con nombre propio, por lo que, en esta oportunidad obviamos

en considerar dicha actividad.

En cuanto al proceso “Desarrollar el cronograma” se considera equivalente el
Cronograma fisico y financiero, toda vez que, estos cronogramas son basicos y

sirven de entrada para los procesos de Planificar el cronograma.

El proceso “Determinar el presupuesto” es equivalente a Presupuesto en el
Invierte.pe, el cual es el resultado de la estimacion de costos y forma parte del

estudio definitivo, por lo que amerita considerar su aplicacion.



Respecto a “Planificar la gestion de la calidad”, “Planificar la gestion de las
comunicaciones” y “Planificar la gestién de las adquisiciones” no se considera
porque los documentos definitivos no tienen como requerimiento de dicho

proceso, sin embargo, no impiden su aplicacién.

Del analisis en los parrafos anteriores, se puede observar que existe cierta
correspondencia entre las normas con las cuales se rige el Invierte.pe y las
buenas practicas de PMBOK, en las que no aplica, no se tiene restricciones, por
el contrario algunos procesos, ya tuvieron su inicio en la Fase de Formulacion y
Evaluacién, quiere decir que para una adecuada ejecucion se debiera aplicar
esos procesos en la fase de ejecucion, al no continuar, crea un desfase y pone

en riesgo el logro de los beneficios estimados con el estudio de preinversion.

Grupo de procesos de Ejecucion.

En este grupo de procesos encontramos aquellos procesos que nos permiten
completar el trabajo definido por los procesos de planificacion, en estas se
coordinan todos los recursos para implementar el plan para la direccion del
proyecto o equivalente a fin de cumplir con las especificaciones del mismo, Lled6

(45) resume en el siguiente esquema, en la Figura 19.



Figura 19 Procesos de ejecucién
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Fuente: Pablo Lled6 2017

Las normas peruanas reconocen tres modalidades de ejecucion de proyectos:

Ejecucion por administracién directa

En esta modalidad la ejecucion del proyecto estd a cargo de la entidad, para esta
modalidad se requiere que la entidad cuente con la asignacién presupuestal
correspondiente, el personal técnico administrativo y los equipos (60). Respecto
a esta modalidad, en la actualidad el Congreso de la Republica viene legislando
a propuesta de la Contraloria General de la Republica, el Proyecto de ley N° 120-
2016, que considera esta modalidad como una excepcion (61), no asi una
modalidad regular, lo cual limita un andlisis en el marco del sistema, por cuanto

primaria las otras modalidades.



b. Ejecucién por contrata
Son proyectos ejecutados por terceras personas (juridicas o naturales) regulado
por un contrato, cuyo marco legal esta ordenado por la Ley N° 30225 (62) y su
Reglamento aprobado por D.S. N° 344-2018-EF (62). El contrato esta sujeto a
un control establecido en las bases, contrato y normas correspondientes y en
esta modalidad la entidad transfiere, segin la modalidad, los riesgos de
ejecucion y gestion de los proyectos y a otro tercero o equipo propio, la entidad
se concentra en la supervision de la ejecuciébn adecuada, no ejecuta
directamente, y se considera que esta modalidad es la mas adecuada para la
transparencia y eficiencia en la ejecucién de los proyecto o busca resultados

eficientes en cuanto a plazo y presupuesto (63).

c. Ejecucién por encargo
Estas es otro tipo de una modalidad de ejecucion indirecta que seran ejecutadas
por una entidad “Encargada” a peticion de una entidad “Encargante” quien
proporciona los recursos financieros para la ejecucién del proyecto, estas deben
aprobarse por resolucion suprema refrendada por el Ministro del sector
correspondiente, previo informe de la Oficina de Presupuesto o la que haga sus

veces (64).

Respecto a las modalidades de ejecucion, podemos advertir qgue el marco legal
prioriza el adecuado uso de los recursos financieros (62), no asi la capacidad de
gestién de proyectos, en ese sentido, el enfoque de las normas estan centradas
en la administracion financiera, bajo los principios de economia, eficacia y
eficiencia y asumiendo que el gobierno no seria un buen ejecutor de los

proyectos.

A continuacion, analizamos los 10 procesos y su aplicacion en el marco del

Invierte.pe:



Tabla 12 Andlisis de grupo de

procesos de Ejecucion

N° | Proceso PMBOK Pro_ceso Area o_le . Observaciones
Invierte.pe conocimiento
1 | Dirigir y gestionar | Residencia de Integracion Solo en caso
el trabajo del ejecucion de de
proyecto (1) proyecto administracion
directa
2 | Gestionar el Integracion
conocimiento del
proyecto (1)
3 | Gestionar la Interesados
participacion de
los interesados
1)
4 | Adquirir recursos | Contratacion de Recursos Al primar la
D consultores para ejecucion por
la supervision contrata el rol
de la unidad
ejecutora se
limita a la
supervision del
contrato.
5 | Desarrollar el Recursos
equipo (1)
6 | Dirigir al equipo Recursos
1)
7 | Gestionar las Comunicaciones
comunicaciones
1)
8 | Efectuar las Proceso de Adquisiciones En caso de
adquisiciones (1) | contratacion de administracion
bienes o servicios de directa se
adquieren los
materiales etc.
En caso de
contrata se
adquieren los
servicios de
ejecucion.
9 | Gestionar la Calidad
calidad (1)
10 | Implementar la Riesgos
respuesta a los
riesgos (1)

Fuente: Elaboracion Propia

De los 10 procesos considerados en el PMBOK para el grupo de procesos de

Ejecucion, El Invierte.pe y las normas de la articulacién priorizan la aplicaciéon de

solo 3 procesos, como se puede observar en la siguiente ilustracion:




Figura 20 Aplicacion de los procesos de ejecucién

B Suma de Proceso PMBOK Cuenta de Proceso Invierte.pe

Fuente: Elaboracion Propia

Segun las areas de conocimiento encontramos que solamente aplican las areas
de Adquisiciones, Integracién y Recursos de las 7 que debieran aplicar, quiere
decir que, en este grupo de procesos es donde menos aplicacion encontramos.

A continuacion, pasamos a analizar cada proceso y su aplicacion.

El proceso “Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto” aplica solo para el caso de
la modalidad de ejecucion por administracién directa, como Residencia de
ejecucion de proyecto, en este caso, consiste en la conformacion del equipo de
trabajo, y la puesta en marcha mediante dicho equipo, por lo cual, si aplicaria

con la aclaracion descrita.

Los procesos “Gestionar el conocimiento del proyecto” y “Gestionar la
participacion de los interesados”, el primero no es una practica frecuente en la
gestién publica, tampoco existe norma que lo obligue, en cuanto al segundo es
una necesidad urgente por atender, los mayores conflictos y los retrasos en la
ejecucion principalmente se debe a la débil aplicacién de este proceso, sin

embargo, no se evidencia en la legislacion respecto al este tema.

En cuanto al proceso “Adquirir recursos” si aplica, en tanto, se contrata
consultores para la supervision y en una modalidad por administracién directa la

aplicacién seria mas estricto.



”

En cuanto a los procesos “Desarrollar el equipo”, “Dirigir al equipo” y “Gestionar
las comunicaciones”, no se norma ni hace referencia en la legislacion en analisis,
pero si es posible que los residentes apliquen como buenas practicas suyas, no

se considera por ser dependiente de la persona, no asi de las normas.

Respecto al proceso “Efectuar las adquisiciones” tiene correspondencia con los
procesos de contratacion de bienes o servicios, en cualquiera de la modalidad si
aplica, en cuanto a la modalidad de contrata, se tiene que adquirir al contratista
y en la administracion directa se adquiere todo lo programado en el plan de

direccién de proyectos.

Finalmente, los procesos “Gestionar la calidad” e “Implementar la respuesta a
los riesgos” no tienen correspondencia en la ejecucion de proyectos en el marco
del Invierte.pe, lo cual, por un lado, el no gestionar la calidad podria generar
insatisfaccion de los usuarios, y por el otro, riesgos no gestionados

adecuadamente tiene mayor probabilidad de ocurrencia.

En la misma linea de analisis, que el grupo de procesos de planeamiento, se
estima que los procesos que no aplica en el marco del Invierte.pe no tienen

restricciones, sin embargo, al no estar normado, dificilmente se podran aplicar.

Grupo de procesos de Monitoreo y Control.

Este grupo estd conformado por los procesos relacionados a supervisar el
avance del proyecto y aplicar acciones correctivas, ademas de identificar, reas
en las que el plan requiera cambios, los que deben ser aprobados para su

ejecucion (45), Lled6é esquematiza en la siguiente figura:



Figura 21 Procesos de ejecucién
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Fuente: Pablo Lled6 2017

A continuacion, analizamos los 12 procesos y su aplicacion en el marco del

Invierte.pe:

Tabla 13 Andlisis de grupo de procesos de Monitoreo y Control

N°  Proceso PMBOK Pro_ceso Area o_le . Observaciones
Invierte.pe conocimiento

1 | Monitoreary Seguimiento de Integracién Comité de
controlar el trabajo | las inversiones seguimiento,
del proyecto (1) OPMI realiza el

seguimiento,
UEI registra la
ejecucion
mensual.

2 | Realizar el control | Registro de Integracién Antes de la
integrado de modificaciones en ejecucion debe
cambios (1) la fase de aprobar los

ejecucion. registros.

3 | Monitorear el Interesados

involucramiento
de los interesados
1)

4 | Controlar el Cronograma
cronograma (1)
5 | Controlar los Costos
costos (1)
6 | Monitorear las Comunicaciones
comunicaciones
1)

7 | Monitorear los Riesgos
riesgos (1)




Proceso Area de

N° | Proceso PMBOK Observaciones

Invierte.pe conocimiento
8 | Controlar la Calidad
calidad (1)
9 | Controlar los Recursos
recursos (1)
10 | Validar el alcance | Conformidad de Alcance La unidad
D servicio ejecutora
otorga
conformidad
culminada la
ejecucion.
11 | Controlar el Alcance
alcance (1)
12 | Controlar las Adquisiciones
adquisiciones (1)

Fuente: Elaboracion Propia

El nivel de aplicacién del Invierte.pe, respecto a los procesos reconocidos como
buenas préacticas en el PMBOK, son bajos, tres de doce, representa el 25%,

como se observa en la Figura siguiente:

Figura 22 Aplicacion de los procesos de Monitoreo y Control
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Fuente: Elaboracion Propia

Segun las areas de conocimiento encontramos que solamente aplican las areas
de Alcance e Integracién de los 10 que debieran aplicar, quiere decir que en este
grupo de procesos es donde menos aplicacion encontramos. A continuacion,

pasamos a analizar cada proceso y su aplicacion.

El proceso “Monitorear y controlar el trabajo del proyecto” tiene su aplicacién

parcial en el proceso del Invierte.pe “Seguimiento de las inversiones” el cual esta



a cargo de la Oficina de Programacion de Inversiones — OPMI, sin embargo,
estas funciones se limitan al monitoreo y seguimiento, mas no al control, para
esto se puede relacionar con la supervisién de la ejecucién, que corresponde a

la Unidad Ejecutora de Inversiones.

El proceso “Realizar el control integrado de cambios” se corresponde con el
Registro de modificaciones en la fase de ejecucion, a cargo de la Unidad
Ejecutora de Inversiones, el mismo que tiene una acepcion, que si la
modificacion contractual tiene una incidencia de 15% requiere de la autorizacion

de la Contraloria General de la Republica (65) .

Los procesos “Monitorear el involucramiento de los interesados”, “Controlar el
cronograma”, “Controlar los costos”, “Monitorear las comunicaciones”,

“Monitorear los riesgos”, “Controlar la calidad” y “Controlar los recursos” no tiene

aplicacion en el marco del Invierte.pe.

En cuanto al proceso “Validar el alcance” tiene aplicacion con el proceso del
Invierte.pe de conformidad de servicio, este proceso permite verificar el
cumplimiento segun los términos del contrato u orden de servicio solicitado, con

lo cual se garantiza el logro de los objetivos.

Finalmente, los procesos “Controlar el alcance” y “Controlar las adquisiciones”
no tienen correspondencia en el Invierte.pe, sin embargo, tampoco tiene

restriccion para su aplicacion.

Grupo de procesos de Cierre.

En este grupo participa solo el proceso “Cerrar el proyecto o Fase”, tiene por
finalidad que el cliente o propietario del proyecto acepta formalmente los
entregables del proyecto, ademas, sirve para finalizar todas las actividades, con

el proposito de realizar el cierre formal del proyecto o una fase o etapa culminada.



A continuacién, analizamos el Unico proceso de cierre y su aplicacién en el marco

del Invierte.pe:

Tabla 14 Analisis de grupo de procesos de cierre

N° | Proceso PMBOK Prqceso Area qle .
Invierte.pe conocimiento

1 | Cerrar el proyecto | Cierre de proyecto | Integracién Liguidacion

o fase (1) fisicay
financiera del
proyecto y
registro de
cierre en el
banco de
inversiones.

Observaciones

Fuente: Elaboracion Propia

El anico proceso, de grupo de procesos de Cierre, es el que mas aplica en el
marco del Invierte.pe, toda vez que, para el cierre de proyecto, es requisito
indispensable contar con la liquidacion fisica y financiera de la ejecucion, en ese

contexto, este grupo de procesos si tiene correspondencia al 100%.

Finalmente, en un andlisis de los cuarenta y nueve (49) procesos, y su
distribucién en las 10 &reas del conocimiento, encontramos que solo veinte
procesos se aplican en la fase de ejecucion del Invierte.pe, como observamos

en la siguiente figura:

Figura 23 Aplicacion de los 49 procesos

B Suma de Proceso PMBOK B Cuenta de Proceso Invierte.pe

& & & & o S & &
) & 9 N B v o N < <
\ @ N \ [¢) Ny v [ N &
Y N v < @ © & 3 C \
> ¥ “ <~ %O & & & €
) e\ e) A é\
on- ®0 QQ\ \$ AN
¢)

Fuente: Elaboracion Propia



4.2

De la Figura anterior, encontramos que las areas de conocimiento de Calidad,
Comunicacion, Interesados y Riesgos no son aplicadas por el Invierte.pe en la
fase de Ejecucién, parcialmente se aplican las areas de conocimiento de
Adquisiciones, Alcance, Costos, Cronograma, Integracién y Recursos. El area
de conocimiento de Calidad permite: “Prevenir errores y defectos, evitar realizar
de nuevo el trabajo, lo que implica ahorrar tiempo y dinero, y, tener un cliente
satisfecho” (45); el area de Comunicacion, es clave para un proyecto éxitos; el
area de Interesados, es la mas sensible de la gestion de proyectos, pudiendo
llevarlo al éxito o al fracaso una mala gestion; “el riesgo representa el impacto
potencial de todas las amenazas u oportunidades que podrian afectar los
objetivos del proyecto” (45). Se puede concluir, que las areas de conocimiento
gue no aplican en el Invierte.pe, son estratégicas y determinantes para el éxito o
fracaso de un proyecto, sin embargo, las normas del Invierte.pe no abarcan estos
aspectos, es ese sentido, se puede concluir que la gestion de proyectos en el
marco del Invierte.pe, estd en una fase incipiente en cuanto a su desarrollo,

siendo oportuno la implementacién de mejoras.

Discusion de resultados

La presente investigacion surgié a razén de la reciente creacién del Sistema
Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones — Invierte.pe,
sistema que conduce la gestién de proyectos publicos en el Per( y la necesidad
de evaluar la aplicacién de las buenas practicas del PMBOK, como un estandar
reconocido a nivel internacional en Gestion de Proyectos, con este propdésito nos
planteamos el siguiente problema ¢ Los estandares del PMBOK 6ta edicion se
aplica en la gestion de proyectos de Invierte.pe, Pera 2018?, los resultados
obtenidos en la presente investigacion, muestran la viabilidad del andlisis

cientifico que a continuacién detallamos.



Vargas Boza, en el 2017 estudiando la aplicacion del PMBOK en proyectos de
conservacion de bienes patrimoniales encontré que los proyectos en situacion
de la fecha de estudio, en el marco del Invierte.pe: “desarrolla algunos procesos
de la Guia del PMBOK, sin embargo los procesos de gestion no se encuentran
estandarizados, generando deficiencias en cuanto a planificacion, ejecucion y
control del proyecto” (23) el mismo que concuerda con los resultados obtenidos
en la presente investigacion, toda vez que, de los cuarenta y nuevo (49)
encontramos que el Invierte.pe aplica veinte (20) procesos, es decir solo el 41%,

esto demuestra un bajo nivel de aplicacion de las buenas préacticas del PMBOK.

Estudios de casos como la de Tasilla Arauco en el 2014, encontrd que al aplicar
los fundamentos del PMBOK “permitié la gestién integral de la construccion del
proyecto con un ahorro de $26,283.42 del presupuesto aprobado por el Sponsor”
(66), es decir, el proyecto fue mas eficiente, toda vez que, con menor
presupuesto se logré el mismo resultado, en este caso se aplicaron herramientas
gue comunmente no se usa en proyectos publicos, lo que demuestra que la
aplicacion integral de los fundamentos del PMBOK, permite lograr proyectos
exitosos, por su parte cabellos Rafael en el 2012, destaca la importancia en
particular de la “Gestién del Alcance y la Gestién de Riesgos” (24), como areas
del conocimiento determinantes en el éxito de un proyecto, esto estudios de
casos, refuerzan nuestro hallazgo de que el Invierte.pe solo aplica de manera
parcial las areas de conocimiento de Adquisicién, Alcance, Costos, Cronograma,
Integracion y Recursos, no considerando la relevancia de las areas del
conocimiento de Calidad, Comunicacién, Interesados y Riesgos, estos Ultimos,

son determinantes en la gestion de proyecto porque constituyen la parte

dinamica durante el proceso y pueden influir en el éxito o fracaso del proyecto.

Si bien es cierto, las buenas practicas del PMBOK no son reglas estrictas de

obligatorio cumplimiento, “no quiere decir que los conocimientos descritos deban



aplicarse siempre de manera uniforme en todos los proyectos: el equipo de
direccién del proyecto debe ser el responsable de determinar lo que es apropiado
para cada proyecto determinado” (24), sin embargo, ante las evidencias de
nuestro analisis y los estudios de casos discutidos en la presente seccion,
considero necesario la implementacion de mejoras, especificamente en la fase
de Ejecucion del Invierte.pe, toda vez que, con un enfoque integral de cierre de
brechas, promovida por el sistema en estudio, las alternativas de solucion,
concepcion del proyecto o alcance, contienen varios componentes, pudiendo ser
estas: Infraestructura, Equipamiento, Recursos Humanos (servicios), etc., que
para el cumplimiento se requiere necesariamente de varias empresas y “per se”
surge la necesidad de promover un director de proyectos con conocimiento de
las buenas préacticas del PMBOK y aplique conjuntamente con un equipo,
ademas, de una metodologia de la gestion de proyectos publicos aplicando las

metodologia del PMBOK.



CONCLUSIONES

La investigacion realizada tuvo como objetivo general de determinar la aplicacién de los
estandares del PMBOK 6ta edicion en la gestion de proyectos de inversion publica
Invierte.pe, Per 2018, y se concluye que:

1. La organizacion del Invierte.pe tal y como describe los documentos legales
analizados, corresponde a una estructura funcional, lo cual no permite tener
control de la gestién del proyecto al director de proyectos o su equivalente,
sino al gerente funcional, el cual, es una desventaja en la gestion eficiente

del proyecto.

2. Existe un bajo nivel de aplicacion de los estandares de las buenas practicas
del PMBOK. es decir, solo el 41% de los procesos considerados en la guia
del PMBOK, se encuentran aplicados en la fase de ejecucion de los
proyectos del Invierte.pe. sin embargo, el PMI no recomienda la aplicacién
de todos los procesos, si no, los procesos necesarios y aquellas que puedan

ser adaptables de sistema.

3. El Invierte.pe aplica de manera parcial las areas de conocimiento de
Adquisicion, Alcance, Costos, Cronograma, Integracion y Recursos, sin
embargo, no considera las areas del conocimiento de Calidad,
Comunicacién, Interesados y Riesgos, estos Ultimos, son determinantes en
la gestion de proyecto, porque constituyen la parte dinamica durante el

proceso y pueden influir en el éxito o fracaso del proyecto.

4. Se hace evidente la necesidad de mejora de los procedimiento del
Invierte.pe, en la actualidad no se cuenta con guias metodoldgicas, salvo el
contenido minimo de un estudio de preinversion a nivel perfil y fichas

técnicas, pero para la fase de ejecucion no se cuenta con metodologia, lo



cual consideramos importante, surge a este nivel la necesidad de continuar
con la presente investigacion y profundizar el andlisis de la aplicacion de los
procesos relacionado a las areas de conocimiento como  Calidad,
Comunicacion, Interesados y Riesgos en la Fase de Ejecucién del

Invierte.pe.
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ANEXO 01: Instrumentos de Recoleccion de Datos
ANEXO 01 — A: GUIA DE OBSERVACION

Andlisis de los procesos del invierte.pe
OBJETIVO: Las siguientes interrogantes se han formulado como parte del proyecto de
investigacion que trata sobre la aplicacién de los procesos del PMBOK en la gestion de
proyectos del Invierte.pe. La informacién que se obtenga servir4 para avalar nuestra
investigacion correspondiente.

Datos generales: HOJA N°

DOCUM NI ...

A . e

=

Hora de iniCio de ObSEIVACION. .......oivii e e

Hora de finalizaCion: .........coiiiii e
ESCALA DE PUNTUACION

1 2 3 4 5

Nada Poco Parecido Muy Exactamente
parecido | parecida parecido igual

CALIFICACION

.38 4 | 5

a. Desarrollar el acta de
constitucién del proyecto.

b. Identificar a los interesados.

a. Desarrollar el plan para la
direccion del proyecto.

b. Planificar el
involucramiento de los
interesados.

c. Planificar la gestion del
alcance.

d. Recopilar los requisitos.
e. Definir el alcance.

f.  Crear la EDT/WBS.

g. Planificar la gestion del
cronograma.

h. Definir las actividades.
i.  Secuenciar las
actividades.

j- Planificar la gestion de
los riesgos.

k. Identificar los riesgos.

|.  Realizar el analisis
cualitativo de riesgos.

m. Realizar el analisis
cuantitativo de riesgos.




n. Planificar la respuesta a
los riesgos.

0. Planificar la gestion de
recursos.

p. Planificar la gestion de los
costos.

gq. Estimar los costos.

r. Estimar los recursos de
las actividades.

s. Estimar la duracion de las
actividades.

t. Desarrollar el
cronograma.

u. Determinar el
presupuesto.

v. Planificar la gestion de la
calidad.

w. Planificar la gestion de las
comunicaciones.

X. Planificar la gestién de las
adquisiciones

| [esecwcon [ [ [ [ [ ]
a. Dirigir y gestionar el
trabajo del proyecto.

b. Gestionar el conocimiento
del proyecto.

c. Gestionar la participacion
de los interesados.

d.  Adquirir recursos.

e. Desarrollar el equipo.

f.  Dirigir al equipo.

g. Gestionar las
comunicaciones.

h. Efectuar las adquisiciones

i. Gestionar la calidad.
j- Implementar la respuesta

alos ries%os.

a. Monitorear y controlar el
trabajo del proyecto.

b. Realizar el control
integrado de cambios.

c. Monitorear el
involucramiento de los
interesados.

d. Controlar el cronograma.

e. Controlar los costos.
f. Monitorear las
comunicaciones.

g. Monitorear los riesgos.
h. Controlar la calidad.




i Controlar los recursos.
j. Validar el alcance.

k. Controlar el alcance.
i. Controlar las

adiuisiciones.

a. Cierre del proyecto o
fase.




