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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion es un estudio de caso que busca analizar las
modificaciones en el proceso de contrataciones, a través del modelo analitico planteado en base
a la teoria de la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia procedimental, las
métricas de Kinder y las preguntas de Gravin, impulsadas por la pandemia en la UNCP para el
afio 2020 y 2021. En ese sentido, el presente proyecto plantea la necesidad de conocer como la
gestion del cambio puede ayudar a adoptar modificaciones en el proceso de contrataciones de esta

universidad.

Al respecto, se construy6 un marco tedrico en base a la gestion del cambio. En adicién,
para el marco contextual, se analizara el sector superior universitario publico, las contrataciones
publicas y los cambios durante la pandemia teniendo como sujeto particular a la Universidad

Nacional del Centro del Pera.

Es asi que realizaron 30 encuestas y 5 entrevistas a trabajadores administrativos y de alta
direccion de la mencionada universidad. Es preciso mencionar que se desarrolla una metodologia

mixta con predominancia cualitativa.

Finalmente, los hallazgos del estudio concluyen que las modificaciones en el proceso de
contrataciones impulsadas por la pandemia dentro de la UNCP, afectaron estas. Lo cual permite
justificar la utilizacién de la gestién del cambio en las contrataciones publicas, con miras a un

logro de eficiencia mayor.

Palabras clave: gestion del cambio, contrataciones publicas, pandemia, sector educacion superior

universitario y UNCP.
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INTRODUCCION

Nuestro dia a dia, en este contexto globalizado, demuestra que nos encontramos inmersos
en un constante cambio que puede generar que las organizaciones desaparezcan con el tiempo si
no se adaptan (PwC, 2016). Para impedir que esto suceda, es fundamental que las entidades
gestionen estos cambios y puedan permitirse concebir otro enfoque y practicas innovadoras. Al
respecto, segin Stewart y Walsh (1992), el sector publico estd experimentando un conjunto de
cambios, los cuales han sido de iniciativa mayormente del gobierno nacional. Aunque, también
existen cambios con iniciativas de autoridades locales. Basicamente, se plantea que estos cambios
en el sector pablico se dan como una respuesta del gobierno frente a los cambios econémicos,
sociales e ideoldgicos de la sociedad. Es a partir de estas premisas que parte el interés de nuestro
tema de investigacion sobre conocer como las entidades publicas gestionan los cambios; en

especial, el cambio producido por la pandemia del Covid-19.

Teniendo en cuenta ello, la presente investigacion se centra en el caso de la Universidad
Nacional del Centro del Perti (UNCP), debido a sus bajos porcentajes de avance en la ejecucion
presupuestal. Dado que, por ejemplo, para el afio 2020 la genérica 5-23 Bienes y servicios tenia
79.6% de avance, y en el 2021 solo un 43.3% (Ministerio de Economia y Finanzas, 2021). En ese
sentido, se plantea la necesidad de conocer como se esta gestionando el cambio en las
contrataciones de la UNCP en plena pandemia. Para ello, la presente investigacion se dividié en

seis capitulos.

En el primer capitulo se comenta acerca del problema de la investigacion, los objetivos
de esta, la justificacion y su viabilidad. Al respecto, el objetivo general es analizar las
modificaciones en el proceso de contrataciones publicas, a través del modelo analitico planteado
en base a la teoria de la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia procedimental,
las 5 métricas de Kinder y las 4 preguntas de Gravin, impulsadas por la pandemia en la UNCP
para el afio 2020 y 2021. En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico acerca de la gestion
del cambio, haciendo énfasis en los cambios reactivos como lo es la pandemia. De esta manera,
se obtiene el modelo analitico. El tercer capitulo trata acerca del marco contextual de la UNCP.
Es decir, el sector educativo superior universitario, las universidades, la UNCP, las contrataciones
publicas y su proceso; y como la pandemia ha influido en cada una de estas. En el cuatro capitulo
se presenta la metodologia a usar para analizar el estudio de caso, el cual es de tipo mixta y de
alcance exploratorio-descriptivo. En el quinto capitulo se presentan los hallazgos de la presente
investigacion de manera especifica segun cada variable del modelo, y de manera general segln el
objetivo general. Finalmente, en el sexto capitulo se desarrollan las conclusiones y

recomendaciones producto de todo lo anteriormente mencionado.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Alo largo de esta seccion se presentard el problema de investigacion. Luego, se presentara
el objetivo general y sus respectivos objetivos especificos. También se presentarén las preguntas
especificas en relacion con los objetivos ya desarrollados. Finalmente, se presentard la
justificacion del proyecto de investigacion siguiendo las recomendaciones de la guia de

investigacion en gestion (Ponce Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018).
1. Problema de la Investigacion

En esta seccion se dard una aproximacion al problema del presente trabajo. Por

consiguiente, se procederd a describir la situacion problematica y el problema a investigar.
1.1. Descripcion de la situacion problematica

En la actualidad es fundamental entender que las organizaciones se encuentran en un
presente y futuro VUCA,; es decir, volatil, incierto, complejo y ambiguo (Millar, Groth, & Mahon,
2018). En ese sentido, las organizaciones que puedan generar una evolucion (actualizar sus
negocios existentes) y una revolucién (desarrollar nuevos modelos de negocio), juntamente con
nuevos enfoques, conseguiradn una ventaja competitiva sostenible que les permita sobrevivir en el
corto y largo plazo; asi como, ser lideres en sus respectivos sectores (Bohdrquez, 2013). Sin
embargo, cada vez es mas complejo poder pronosticar los potenciales escenarios que terminara
experimentado y sobrellevando la organizacion en cuestién (PwC, 2016). En consecuencia, este
escenario lleno de incertidumbre se ha visto inmerso en un proceso acelerado de transformacion
disruptiva, debido al contexto sanitario actual. En otras palabras, el Covid-19 no solo ha generado
una pandemia y una crisis de salud, sino que ha tenido impacto en la economia y la sociedad en
todo el mundo (Maguifia, Gastelo, & Tequen, 2020). Por ejemplo, en México, se ha advertido que
100 mil negocios podrian cerrar de manera permanente generando un déficit por treinta mil
millones de pesos, teniendo una proyeccion de un 800% mayor al terminar la pandemia.
Asimismo, esta crisis sanitaria ha obligado a las organizaciones a paralizar sus operaciones,
limitar su capacidad de produccion e incluso prestar servicios de manera ineficiente
(ALAMPYME, 2020).

En efecto, en esta situacion donde las organizaciones se vieron enfrentadas a un
distanciamiento social y organizacional obligatorio; la herramienta que cobré una fuerza
fundamental para mantener operativos los negocios es la tecnologia y el entorno digital. De este
modo, las diversas entidades enfrentaron la incertidumbre a través de procesos de cambio, dado
gue la pandemia los hizo inevitables. Por ende, las organizaciones aprendieron que mantener la

operatividad y los cambios no son conceptos independientes, sino que deben administrarse de



manera coexistente y simultanea (Fierro, 2021). De esta manera, la pandemia ha visibilizado el
menester de las diversas entidades de realizar una adaptacién urgente, periddica, veloz y no
planeada, por medio del desarrollo de la gestion de cambio y su uso eficiente. Este tipo de gestion
permitird una transformacion eficaz y permanente en el corto y largo plazo, ante los cambios
diversos; en especial, los no previstos ni contemplados (Fierro, 2021). En sintesis, el 2020; pero,
en especial, en el 2021, las organizaciones han tenido que sobreponerse a diversos cambios,
siendo la adaptacion al mismo fundamental para sobrevivir en el largo plazo; por lo tanto,
entender y aplicar la gestion del cambio es una opcion muy viable e importante en este nuevo

contexto digital.

Es asi como, de acuerdo con Kevin Sneader y Shubham Singhal (2021), el 2021 sera
considerado como el afio de la transicion debido a que, en el futuro, ya no se volvera a las
condiciones que existieron y eran consideradas normales en el 2019. Por ejemplo, asi como los
términos “antes de la guerra” y “posguerra” son usados coloquialmente para describir el siglo XX,
lo mas probable es que las futuras generaciones, incorporen a su dia a dia los términos pre-Covid-
19 y el post-conflicto Covid-19. En este marco, las empresas y los Estados han pasado gran parte
del 2020 y todo el 2021 enfrentandose a la nueva normalidad y las circunstancias particulares que
se viven hoy en dia, dado que estan inmersos en un proceso de adaptacion (Bohorquez, 2013). No
obstante, no todas las organizaciones reaccionaron de la misma manera a este cambio por el
Covid-19; en especial, las entidades del Estado. En ese sentido, es fundamental entender la
naturaleza y especificidad de las entidades publicas en comparacion al de las privadas, con la
finalidad de disefiar e implementar esfuerzos de modernizacion en el Estado (Secretaria de
Gestion Puablica, 2019). En otras palabras, el sector pablico cuenta con problemas y desafios
especificos que requieren un tratamiento diferenciado y Unico. En consecuencia, las soluciones
que brinda el sector privado, simplemente no se pueden aplicar de manera uniforme al publico,
dado que debe existir una adaptacion previa al contexto. Por ejemplo, las universidades privadas
implementaron de manera mas rapida y eficiente la ensefianza superior virtual, dado que la
Pontificia Universidad Cat6lica del Peri (PUCP) empezd sus clases en abril del 2020, en
comparacion a las universidades publicas; como la Universidad Nacional Mayor de San Marcos
(UNMSM) que inicio sus clases en junio del 2020 (MINEDU, 2021).

Por consiguiente, y considerando la urgencia que exige el estado de emergencia nacional,
la Secretaria de Gobierno Digital est4 ejecutando un accionar de seguimiento y regulacion del
cumplimiento actual en relacion con la transformacion digital, con el objetivo de conseguir
rapidamente la consecucion integra de esta en el estado peruano. En ese sentido, esta Secretaria
viene elaborando el Informe de Cumplimiento en Materia de Gobierno, Confianza y
Transformacion Digital para la Contraloria General de la Republica, dada la importancia del

3



avance digital en el pais para mitigar el impacto de la crisis sanitaria en la ciudadania y la
adaptacion gradual e inmediata a los cambios generados. Al respecto, el sector educacion también
esta incluido dentro de este informe, en especial, las universidades publicas a través de sus lideres
de Gobierno Digital, responsables de Tecnologias de Informacion o Informética, o quienes
correspondan en su entidad, para que se pueda iniciar, continuar o actualizar el Reporte de
Cumplimiento Digital. Por ejemplo, dentro de la UNCP, el encargado de guiar este cambio es el

Director General de Administracion (DGA), conjuntamente con las oficinas correspondientes.

Por lo tanto, las nuevas tecnologias son vistas a convertirse en los aliados estratégicos de
las organizaciones, volviéndose algo comun e incluso indispensable, utilizarlas e implementarlas,
dado que permiten que las entidades estén interconectadas. En consecuencia, se tiene como marco
al Decreto Legislativo N° 1412, el Decreto Supremo N° 029-2021-PCM, el Decreto de Urgencia
N°006-2020 y el N°0072020, y el Decreto Supremo N°118-2018-PCM. Los cuales se formularon
con el apoyo de la Secretaria de Gobierno Digital de la Presidencia del Consejo de Ministros, la
cual es la entidad rectora y lider en la proliferacion de tecnologias digitales a lo largo del estado
peruano. Esta proliferacion busca tener un impacto favorable en el Perd, con la finalidad de que
este sea mas innovador, ético, competitivo, confiable y relacionado a su poblacidn. En ese sentido,
esta tecnologia busca contribuir a forjar una cultura con participacién ciudadana y llena de
transparencia, por medio de demostracion de una consistente voluntad civica y politica, en base a
la relacion del Estado y la sociedad civil, y su constante vigia a todo lo relacionado a las politicas
publicas, con el objetivo de maximizar su beneficio para todos (Oszlak, 2013). No obstante, la
planificacion de implementacion de tecnologias digitales en el sector publico se vio interrumpida

y acelerada por la pandemia, teniendo que darse diversos cambios.

Por ende, dentro del sector publico, uno de los sectores mas perjudicados, como ya se
mencioné es el de educacion, ya que, en esta época de pandemia, ha experimentado cambios
radicales. Por ejemplo, para septiembre del 2020, 174.000 jovenes peruanos han dejado la
universidad, segun un estudio realizado por el Ministerio de Educacion (TV Peru, 2020). Ademas,
la tasa de desercion universitaria llegd a un 18,6% de un total de 955.000 estudiantes en el pais;
comparéndolo al obtenido en el 2019, este indicador es seis puntos porcentuales mayor (12%)
(TV Pert, 2020). Ademas, existe una proyeccion alarmante de desercion universitaria a raiz de
esta pandemia que alcanza el 30% (TV Per(, 2020). Asimismo, segun la Asociacion Nacional de
Universidades Publicas del Perd (ANUPP), el Gobierno debe declarar en emergencia a las
universidades pablicas mientras no se tenga una solucion efectiva contra el Covid-19 (ANUPP,
2020c¢). En ese sentido, segun Jorge Mori, titular de la Direccidon General de Educacién Superior
Universitaria del Ministerio de Educacion (MINEDU), “la interrupcion de estudios es un
problema de larga data, multicausal y no solo econémico” (TV Pera, 2020). En otras palabras, el
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ambito universitario se ha visto afectado al momento de alinear la prestacion de los servicios
educativos a través del dictado de clases virtuales, respetando las disposiciones de control y
prevencion frente al Covid-19 (ANUPP, 2020c). A pesar de que, segun Mori, el gobierno ha
invertido hasta octubre del 2020 més de seiscientos millones de soles con el objetivo de mesurar

el impacto de la pandemia en el sistema universitario publico e incluso privado.

En ese sentido, a nivel nacional, no solo los alumnos se han visto afectados por esta
pandemia, sino que se estima que la cifra de profesores fallecidos hasta junio del 2020 debido al
Covid-19, pasa de los 250; asi como, para mayo del 2021, supera los 500. En efecto, se calcula
que por cada docente hay sesenta alumnos bajo su cuidado; en otras palabras, hay mas de 12,180
y 30,000 alumnos respectivamente, que han perdido a sus pedagogos en el Pert (Canal N, 2021;
Sindicato Unico de Trabajadores de la Educacion del Perd, 2020). Ademas, en el contexto
universitario, han fallecido un sin nimero de profesores y trabajadores; por ejemplo, en la
Universidad Nacional de la Amazonia Peruana, se tuvo el caso de 14 docentes y 5 trabajadores
que perdieron la vida a causa del coronavirus (ANUPP, 2020b). Asimismo, segun la red social
Facebook de la UNCP (s.f.), han fallecido mas de 30 personas, entre docentes y trabajadores
administrativos, sin contar los familiares de estos. Por ende, estos cambios tanto en el personal,
la demanda del servicio y la adaptacion al contexto sanitario denotan una necesidad de
contratacién que se debe gestionar. En consecuencia, de acuerdo al marco normativo que se dio
en el sector de educacion, especificamente el del articulo 9 del Decreto de Urgencia 026-2020, se
autoriz6 al MINEDU la compra de diversos equipamientos de higiene por el monto de 10 millones
de soles, distribuidos en kits a lo largo de 48 universidades publicas a nivel nacional (MINEDU,
2021).

En adicion, también se dio un cambio en la modalidad de trabajo hacia una virtual donde
la tecnologia fue un aliado. En efecto, existe una mayor demanda de habilidades digitales en el
nuevo personal contratado y demanda de servicios de plataforma y de asesorias en conocimientos
digitales en la organizacion. Sin embargo, como se mencion6 anteriormente, el sector educacion
no estaba preparado para estos cambios; en consecuencia, tuvo que implementar una Educacion
Remota de Emergencia (ERE), debido a que existia una carencia de infraestructura tecnoldgica,
conectividad inexistente o inestable, una pedagogia virtual no desarrollada, entre otros aspectos.
Por lo tanto, se distribuyeron 2,2 millones de soles a 37 universidades publicas, por medio del
articulo 7 del Decreto de Urgencia 070-2020, para adquirir los servicios provisionales de personal
técnico especializado en inversiones y contrataciones (MINEDU, 2021). De la misma manera, se
financiaron a 48 universidades con 61,4 millones de soles, a través del Decreto Legislativo 1465
y el Decreto de Urgencia 107-2020, para brindar el servicio de internet tanto a profesores como
alumnos universitarios (MINEDU, 2021). Por ultimo, por medio del articulo 3 del Decreto de
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Urgencia 117-2020, se invirtieron 43,2 millones de soles en la infraestructura virtual, compra y
mantenimiento de equipamiento informatico, entre otras adquisiciones dentro de 34 casas de
estudios superiores publicos, para terminar con la brecha digital y de mantenimiento ocasionada

por la pandemia.

Por ende, el estado peruano destind 593 millones de soles a lo largo del 2020 para atacar
el impacto del Covid-19 dentro del sector educacion; pero, sobre todo, para garantizar la
continuidad del servicio educativo. En otras palabras, se trasfirieron diversas cantidades de dinero
a las universidades publicas, juntamente con disposiciones de flexibilidad de recursos
presupuestarios asignados durante el contexto sanitario. En consecuencia, el presupuesto de este
sector aumentd de 292,7 a 593 millones de soles (MINEDU, 2021). En sintesis, es necesario para
las universidades publicas, y en este caso en particular, en la UNCP, la contratacién de personal
idoneo, bienes y servicios acorde al contexto sanitario, entre otros; todo a raiz de los
fallecimientos, nuevos presupuestos, nuevas disposiciones de gastos, licencias 0 vacaciones
forzosas, entre otros factores generados por el Covid-19. Por lo que se ve una necesidad de
gestionar este tipo de cambios en las contrataciones que genera la pandemia, con una adaptacion

y gestion del cambio en el proceso de contrataciones y adquisiciones.

En este contexto, desde el sector publico se cuenta con la Ley de la modernizacion de la
gestion publica, la cual busca que el Estado empiece un proceso de transformacion constante por
medio de cambios que integren la tecnologia. Por ende, para gestionar estos cambios, mas adn
aquellos como los causados por la pandemia, se debe considerar este entorno virtual integral. Por
lo tanto, es fundamental potenciar la gestion del cambio de las organizaciones publicas y asi
maximizar la generacion de valor publico. De este modo, las organizaciones estatales estan
aplicando los diversos principios; por un lado, se tiene el octavo principio de actuacion de la
modernizacion del Estado: “Disefiar estructuras organizacionales interconectadas, agiles y
adaptables” (Secretaria de Gestion Publica, 2019, p. 6). El cual busca una coordinacion mas
articulada y simple, al interior y entre entidades publicas, por medio de la aplicacion de soluciones
idéneas para las personas, juntamente con una mayor flexibilidad para una adaptacion respectiva.
Por otro lado, se tiene el quinto principio de actuacion de la modernizacion del Estado: “Contar
con bienes y servicios de calidad” (Secretaria de Gestion Publica, 2019, p. 6). El cual busca que
se resuelvan los problemas publicos, a través de la satisfaccion de las necesidades de la poblacién,
juntamente con una potenciacion del valor que se brinda a la sociedad y su calidad de vida. Es
decir, las entidades publicas deben contratar o adquirir bienes y servicios con un enfoque integral
en las personas que accederan y recibiran estos, midiendo la efectividad de estas contrataciones,
a través de métricas de evaluacion con una correlacion con el factor de satisfaccion de las mismas
(Secretaria de Gestion Publica, 2019, p. 14). De esta manera, ambos principios previamente
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explicados deben seguir cumpliéndose en la pandemia, por lo que es necesario una gestion del

cambio y adaptacion de estos.

En otras palabras, no solo es necesario tener la voluntad de adquirir bienes y servicios de
calidad, sino que este proceso debe estar alineado al contexto cada vez mas cambiante y Ileno de
incertidumbre en el que nos encontramos; ademas, de considerar las implicancias del Covid-19
dentro del proceso de contrataciones estatales. En resumen, toda esta transformacion digital
acelerada tiene un impacto directo e indirecto en el proceso de adquisiciones de bienes y servicios
publicos. En ese sentido, si bien la normativa vigente es Unica, el proceso en si ha sufrido
variaciones ya sea por la suplantacién de los procesos fisicos por los virtuales, o por la integracion
del sistema electrénico de contrataciones. En efecto, se vuelve fundamental la adaptacion y
gestion del cambio eficiente de este proceso, para lo cual es necesario el uso de recursos publicos;

no obstante, estos se deben gastar de manera justa y ética.

Por consiguiente, se debe resaltar que antes o después del Covid-19, la administracion
publica tiene como uno de sus objetivos fundamentales, contar con la capacidad de brindar de
manera eficiente, eficaz, justa, precisa y de manera igualitaria, los bienes y servicios que exige y
necesita la poblacion (Secretaria de Gestion Publica, 2019). No obstante, hoy por hoy, este
objetivo se ha encontrado con la expresa necesidad de ir optimizando y automatizando sus
procedimientos de contrataciones publicas, por medio de aplicativos informaticos, con miras a
una contratacion electronica integral y enfrentar los cambios reactivos ya planteados. Asimismo,
con el objetivo de potenciar el rendimiento en las entidades publicas, se ha optimizado la gestion
interna para conseguir las metas planificadas por medio de un uso mas fructifero y eficiente de
los recursos publicos. En otras palabras, el estado peruano se enfrenta al gran desafio de actuar
cada vez més rapido, con los mismos recursos, o inclusive, con mas. Este reto es de gran magnitud
debido a que, en la actualidad, la poblacion requiere y busca una mejor calidad de bienes y

servicios publicos (Banco Interamericano de Desarrollo, 2016).

De acuerdo con esto, las universidades publicas generalmente usan sus Recursos
Directamente Recaudados (RDR) para contratar los servicios académicos y publicos,
remuneraciones de personal con Contrato Administrativo de Servicios (CAS), seguridad y
mantenimiento, etc.; no obstante, se ha pedido al Estado que ahora se asuman estos con Recursos
Ordinarios (ANUPP, 2020a). Esto sucede debido a que, por el contexto sanitario, la recaudacion
de RDR ha sido limitada. Ademas, se ha solicitado que se puedan realizar contrataciones sin
considerar los requisitos de aprobacion del Cuadro de Asignacion de Personal (CAP) y el

Reglamento de Organizacidn y Funciones (ROF), dada la existencia de requerimientosinusuales



y cuantiosos en muchos casos (ANUPP, 2020a). Lo cual demuestra nuevos cambios en el

procedimiento de contrataciones que deben ser gestionados adecuadamente.

Por consiguiente, si se quiere asegurar la productividad de las universidades publicas, se
debe de fortalecer a los equipos encargados de realizar las compras y contrataciones, dado que
estos son los intermediarios entre la demanda (las &reas usuarias) y la oferta del mercado (los
proveedores). Asimismo, si bien es comun que exista una independencia entre los requerimientos
de compras y contrataciones de las &reas usuarias, se debe proliferar el “empaquetamiento” o
agrupamiento de bienes o servicios similares; y asi obtener precios unitarios mas bajos. En efecto,
se requiere que los 6rganos encargados de las contrataciones tengan la capacidad de detectar
duplicidades en los pedidos, por medio de un rol articulador y activo de las necesidades de
compras y contrataciones de sus entidades (Secretaria de Gestion Publica, 2019). No obstante,
segun la bibliografia revisada, alrededor del 70% de los proyectos o programas de cambio
planificados no tienen éxito, dado que no utilizan una gestion del cambio integral y optimizada
(Rodriguez, 2020). En ese sentido, se observa la necesidad de usar una gestién del cambio
sistematica y organizada para la transformacion de los procesos, requisitos, vias de comunicacion
y desarrollo, entre otros, dado que estos tienen un gran impacto en las metas planificadas. Por lo
tanto, la gestion del cambio tiene la capacidad de localizar eficientemente los cambios requeridos
y cémo se deben de implementar de una manera gradual o eficaz. En consecuencia, antes de la
pandemia ninguna organizacion estaba lista para enfrentar tantos cambios de distinta indole y tan
rapidamente. En efecto, los diversos sectores estan llegando a la conclusion de la relevancia vital
que tiene la gestion del cambio y su implementacion para una adecuada transformacion digital
(Rodriguez, 2020).

En conclusién, la crisis sanitaria, ha ocasionado que este proceso de gestion del cambio,
en el caso del proceso de las contrataciones publicas, se vea potenciada y se vuelva fundamental,
en esta nueva gestion administrativa publica digital. Sin embargo, se debe resaltar que las
organizaciones, y en este caso el sector de educacion universitario publico no se encontraba
preparado para estos cambios tan repentinos y radicales en sus procesos de adquisiciones. En ese
sentido, este sector estd inmerso en una situacion de ERE, dado que se encuentra ain en un
proceso de adaptacion de la ensefianza y gestion publica administrativa virtual. En efecto, esto
tiene un impacto negativo en la calidad educativa. Por lo tanto, habiendo comentado las
dificultades que presenta el sector educativo universitario publico superior, es necesario conocer
coémo investigar el problema con el uso del conocimiento tedrico; en este caso, a través del uso
de la gestidn del cambio. Al respecto, para fines de esta investigacion, se realizard un énfasis en
la UNCP.



1.2. Descripcion del problema a investigar

Teniendo en cuenta ello, el sector universitario ya tenia mapeada la digitalizacién como
una oportunidad; sin embargo, a raiz del contexto sanitario se ha transformado en un cambio
indispensable (Huanca, Supo, Sucari, & Supo, 2020). De este modo, muchas de las universidades
a nivel mundial, incluso antes de la pandemia, ya ofrecian diversos cursos, carreras, diplomados,
etc; ya sea de manera semipresencial o completamente virtual. Por ejemplo, la Universidad de
Harvard, Universidad de Phoenix y el Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). No
obstante, determinadas universidades; en especial de los paises en vias de desarrollo, veian aln
muy lejana una virtualizacion total de sus servicios educativos (lriarte, 2010). Mas aun,
considerando que nadie tenia mapeado este contexto sanitario, que ha exigido un nivel mas
especializado, complejo y eficiente de adaptacion. Es por ello que la virtualizacion del sector
universitario ha incurrido en una mayor y diferente demanda de servicios, bienes, recursos y
capacidades, tanto por parte del personal docente y administrativo, como de sus respectivos
alumnos. Al respecto, el 70% de estudiantes de universidades publicas sustentan que existe una
capacidad de cobertura y soportabilidad limitada, en relacion al acceso a la tecnologia de internet
para mantener y desplegar las diversas sesiones de educacion virtual (Huanca et al., 2020).
Asimismo, omitiendo a la Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa (UNSA), el resto
de universidades estatales, a raiz del contexto sanitario, tuvieron la obligacion y necesidad de
comprar licencias para diversas plataformas como Blackboard o Paideia (MINEDU, 2021). Lo
cual les impidi6 adaptarse de manera planificada, considerando que tenian que volver a brindar
sus servicios educativos lo mas antes posible. En efecto, las universidades publicas no estaban
listas para brindar una educacién virtual como tal, en relacion a infraestructura, bienes y servicios,
generando una ventana de oportunidad para implementar una gestion del cambio; en especial, en

el proceso de contrataciones.

Por tanto, aln es muy pronto para afirmar que el sector universitario se ha transformado
y aplica ya una gestion administrativa virtual e integral, debido a que estd en un proceso de
adaptacion, y de manera indirecta en una gestion del cambio. Por ejemplo, la UNCP se ha
adaptado de manera inconsciente a este nuevo entorno, ya que empez06 a realizar un trabajo
administrativo virtual integral. No obstante, al contar con una resistencia a este nuevo entorno
digital, se tuvo que proponer para el 2021 un trabajo mixto; es decir, tres dias a distancia y tres
dias de manera presencia. Asimismo, el personal de esta universidad tuvo que aprender a usar el
correo electrénico institucional de manera adecuada; pero, al no ver una adaptacion integral, se
dispuso su uso obligatorio, entre otras disposiciones que generaron cambios (comunicacion
personal, 21 de diciembre de 2021).



En ese sentido, se debe considerar que la UNCP estd inmerso en un proceso de constante
aprendizaje, retroalimentacion, e incluso, ain con la esperanza de volver a brindar clases
presenciales, lo cual cambia totalmente su enfoque de gestion. En ese sentido, segun Mintzberg y
Westley, el cambio en una organizacién puede suceder en la cultura y creencias, aspecto
transversal, como en el equipo de trabajo o colaborador, aspecto personal (1992, p. 40). Es decir,
el cambio en una organizacion puede suceder tanto a escala pequefia como a escala global
abarcando a toda la entidad. En efecto, Proulx menciona respecto al cambio organizacional que
"las organizaciones deben adaptarse continuamente a la continuidad del cambio (...) [por lo que]
hay que planear, identificar los problemas, implementar los cambios para que los empleados y los
sistemas los acepten” (2018, p. 111). Es decir, las universidades deben tomar una posicion activa

gue les permita enfrentar el cambio y seguir en el mercado.

De este modo, el contexto sanitario ha obligado a la alta gerencia de la UNCP a tomar
decisiones en relaciéon a qué contrataciones de bienes y servicios se deben de priorizar. Por
ejemplo, como ya se menciono, se volvié fundamental adquirir Kits de seguridad contra el Covid-
19, contratar personal mas especializado, potenciar el servicio de internet, entre otros. En efecto,
se dieron ampliaciones presupuestales especificas; por ende, se tiene que examinar si el proceso
de contratacion de esta universidad se ha adaptado a este nuevo contexto. En consecuencia, se
debe analizar cdmo se estan administrando los cambios en los procesos de contrataciones en la
pandemia, a través de la gestion del cambio, para proponer mejoras que otorguen valor a la
organizacion y que sean aceptadas por los miembros involucrados. Dado que en la UNCP se
tuvieron que adaptar con los recursos y las capacidades que tenian en ese momento; Sin embargo,
como se vera mas adelante, si bien se dieron cambios forzados en una primera instancia a lo largo
del 2020, si se empezaron a planificar e implementar cambios en el 2021, tanto de manera

adaptativa como inconsciente.

Por un lado, se tiene conocimiento que las universidades publicas tienen como principal
herramienta de programacion financiera y econémica a su presupuesto publico. El cual facilita y
debe direccionarse al cumplimiento de las funciones del Estado de asignacion directa o indirecta
de recursos, distribucion equitativa de ingresos y de estabilizacion (Valencia, Villavicencio, Parra,
Romero, & Toscano, 2011). Al respecto, con miras a cumplir sus objetivos, el estado peruano ha
incrementado su presupuesto cada afio; por ejemplo, hace una década; es decir, en el 2010, segln
la Ley de Presupuesto N.° 29465, tuvo un presupuesto de S/. 81, 857, 278, 697. 00 (Congreso de
la Republica del Perd, 2010). Sin embargo, segun el Decreto de Urgencia N° 014-2019, para el
afo 2020 setuvounode S/. 177, 367, 859, 707.00, obteniéndose un incremento de mas del 53.84%
(El Peruano, 2019).
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De esta manera, dentro de este presupuesto se debe hacer un énfasis en el de adquisiciones
de bienes y servicios, el cual no es el inico cambio que ha tenido un impacto en el sistema de
contrataciones publicas peruano. En adicidn, el Estado ha emitido 27 normas legales en total que
regulan las contrataciones publicas durante la situacion de emergencia por el contexto sanitario
(Cabral, 2020). Sin embargo, estas normas han permitido que gran parte de las adquisiciones y
contrataciones estatales puedan darse por la modalidad directa, la cual implica un alto potencial
de que se practique la corrupcién. En consecuencia, hasta mayo del 2020, se han realizado

compras directas por S/243 millones 0 US$ 75 millones (Cabral, 2020).

Por otro lado, en relacion con el presupuesto de las universidades publicas, se tiene que
para el 2021 se tuvo un proyecto de presupuesto de 32,714.6 a comparacion de un 31,327.9 para
el 2020. No obstante, para el 2020 solo se ejecut6 16,254.4 en este sector, lo cual vendria a tener
un porcentaje de avance del 48.2% (Congreso de la Republica del Perd, 2020). Lo cual evidencia
la incapacidad de estas instituciones al momento de ejecutar el presupuesto del que disponen. De
la misma manera, es necesario recalcar que, la UNCP, al ser considerada como un pliego
presupuestario con una dependencia del MINEDU, percibe una asignacion presupuestal como
parte del presupuesto nacional. En ese sentido, estas universidades tienen la obligacion de cumplir
con las siguientes funciones: la investigacion, la configuracion profesional, la propagacion
cultural y social, el aseguramiento de la educacion, etc. Al respecto, el presupuesto de la UNCP
para el afio 2020 fue de S/. 130, 135, 913; y en el 2021, S/. 128, 353, 367; lo cual evidencia un

impacto reduccional de los presupuestos de las unidades ejecutoras (UNCP, 2020b).

No obstante, como ya se describio, el Estado realiz6 aumentos presupuestales para
enfrentar el impacto del Covid-19. En otras palabras, con el objetivo de utilizar de manera
eficiente los recursos de las universidades publicas, desde la Direccion General de Educacion
Superior Universitaria (DIGESU) se disefiaron y aplicaron normativas que permitieron
flexibilizar los presupuestos (MINEDU, 2021). Esto se dio con la finalidad de que las
universidades puedan satisfacer sus necesidades operativas, de servicios y de bienes. Por lo tanto,
en la UNCP se brindaron y modificaron diversos pliegos presupuestales; por ejemplo, en el caso
de la operatividad y funcionamiento se brindaron 5.524.564 soles (MINEDU, 2021). Asimismo,
se transfirieron 1.048.000 soles para optimizar y mantener una conectividad estable del servicio
de Internet. Ademas, se financi6 1.051.020 soles para contratar personal especializado (MINEDU,
2021).

Del mismo modo, segun la Ley Universitaria N.° 30220 (Congreso de la Republica, 2014)
y su Estatuto, cada unidad organica dentro de la UNCP tiene diversas asignaciones que deben ser

establecidas correspondientemente a: Rectorado, Facultades, Oficinas Generales y el resto que
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permanezca dentro del proceso de consecucidn de objetivos y metas estratégicas en beneficio de
toda la comunidad universitaria. De este modo, se deben resaltar los cambios que se dieron en las
unidades orgénicas; en especial, en las areas inmersas en el proceso de contrataciones de esta
universidad. En primer lugar, desde la oficina de Planificacion Estratégica se cambio la vision y
el enfoque que se tenia dentro de la gestion de la UNCP, estando inmersos en una gestion del
cambio inconsciente. En segundo lugar, de la mano con la oficina anterior, la DGA es la encargada
de proponer; pero, sobre todo, aprobar, solicitar e implementar los cambios dentro de esta
universidad. Por ultimo, se deben ver los cambios que se dieron en la oficina de Logistica y de
Gestion del Talento Humano, ya que conjuntamente con la DGA estan inmersos directamente en

el proceso de contrataciones.

En ese sentido, tomando en consideracion lo descrito anteriormente, las universidades
publicas, incluyendo la UNCP, vienen ejecutando su presupuesto asignado; asi como, su nuevo
presupuesto modificado. En adicion, estan intentando realizar y transparentar sus procesos de
contrataciones publicas, por medio del Sistema Electronico de Adquisiciones y Contrataciones
del Estado (SEACE); asi como, del Sistema de Gestion Administrativa (SIGA) creado por el
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), entre otros. De esta manera, el OSCE ha venido
regulando como estas herramientas de gestion digital estan siendo implementadas y utilizadas por

las diversas areas de esta universidad; en especial, en el caso de las contrataciones.

Asimismo, se debe resaltar que, segtn el Decreto Legislativo N° 1439 publicado el afio
2018, el uso del SIGA ya era obligatorio en todas las entidades publicas (Congreso de la Republica
del Peru, 2018). Sin embargo, dentro de la UNCP, recién se venia afiadiendo su uso para inicios
del 2020, siendo su uso realmente obligatorio a raiz de la pandemia. Asimismo, se dieron otros
cambios dentro del proceso de contrataciones en esta universidad, ya sean inconscientes,
obligatorios o adaptativos, como planificados, sugeridos y dictados por entes superiores. Entre
estos cambios se tiene el cambio del flujograma del proceso de contrataciones, el uso obligatorio
del correo institucional, entre otros que serdn mencionados y explicados mas adelante. En
consecuencia, se debe analizar como se ha producido y se esta produciendo esta gestion del
cambio inconsciente para poder recomendar la realizacion de los ajustes pertinentes y adecuados,

gue otorguen valor a la organizacion y que sea aceptada por los miembros involucrados.

En conclusion, se debe entender que no se trata Unicamente de aplicar un sistema
electronico o digital a un escenario que no lo tenia o implementar la gestion del cambio cuando
nunca se penso hacerlo, e incluso utilizar una mayor cantidad de recursos publicos para satisfacer
las necesidades del alumnado, a pesar de que esté siendo potenciado por el contexto sanitario. Es

decir, a pesar de que se estén implementando plataformas web y tecnologias, o existe una
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flexibilidad y un aumento presupuestal, no es tan facil dejar de lado los procesos manuales, mucho
menos creer que esta nueva forma de contratacién cambiara todo lo que se ha venido realizando
por afios rapidamente (Rama, 2012). Por lo tanto, es evidente que la gestion publica, en este caso,
el sector de educacidn universitaria superior; por ende, se trata de la necesidad de la UNCP de
formular y aplicar una gestion del cambio. En ese sentido, es fundamental entender como, a traves
de un analisis en base al modelo planteado més adelante, dentro de la UNCP, se podréan estudiar
las modificaciones en el proceso de contrataciones publicas, y con ello, sugerir e implementar
mejoras. En otras palabras, es fundamental entender qué es la gestion del cambio y qué modelos
existen en relacion a la presente investigacion. Finalmente, es preciso explicar cémo todo lo

mencionado anteriormente se relacionara con el modelo analitico comentado.
2. Objetivos

En la presente seccidn se dara a conocer el objetivo de la investigacion y sus respectivos

objetivos especificos.
2.1. Objetivo general

El objetivo general de la presente investigacion es analizar las modificaciones en el
proceso de contrataciones publicas, a través del modelo analitico planteado en base a la teoria de
la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia procedimental, las 5 métricas de
Kinder y las 4 preguntas de Gravin, impulsadas por la pandemia en la UNCP para el afio 2020 y
2021.

2.2. Objetivos especificos
Este objetivo general presenta los siguientes objetivos especificos:

e Construir un modelo analitico en base a la teoria de la gestion del cambio de Waissbluth,
la variable de justicia procedimental, las 5 métricas de Kinder y las 4 preguntas de Gravin
para la UNCP.

o Entender el contexto de cambios y reformas, antes y durante la pandemia, que ha
caracterizado el proceso de contrataciones publicas en la UNCP.

¢ Analizar el proceso de contrataciones publicas en la UNCP a partir del modelo analitico
definido para el afio 2020 y 2021.

e Proponer mejoras a la UNCP tomando en cuenta los resultados del anélisis en base al
modelo analitico.

2.3. Preguntas especificas
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Del objetivo general se derivan las siguientes preguntas especificas:

e ;Cbmo se estructura un modelo analitico en base a la teoria de la gestion del cambio de
Waissbluth, la variable de justicia procedimental, las 5 métricas de Kinder y las 4
preguntas de Gravin para la UNCP?

e Como se caracteriza el contexto de cambios y reformas, antes y durante la pandemia,
para el proceso de contrataciones publicas en la UNCP?

e Cual es el diagndstico del proceso de contrataciones publicas en la UNCP a partir del

modelo analitico definido para el afio 2020 y 2021?

e ;Cudles son las propuestas de mejora a la UNCP tomando en cuenta los resultados del
andlisis en base al modelo analitico?

3. Justificacion

La presente investigacion tiene relevancia académica porque aporta a la literatura en el
ambito de la gestion del cambio en instituciones del sector pablico, como son las universidades
en ese sector. Este aporte adquiere mayor significancia debido a que, segin Brown, Waterhouse
y Flynn (2003), este sector, a comparacion del empresarial, experimenta mayores dificultades al
momento de implementar el cambio debido al Unico contexto y caracteristicas de este. Como, por
ejemplo, sucede con el hecho de tener que otorgar valor publico a la ciudadania, que sea imparcial
y justo con todos los stakeholders involucrados. Ademas, actualmente existe una brecha de
conocimiento en la aplicacion de los modelos y/o estrategias de la gestion del cambio para el
sector publico, lo cual aumenta la relevancia del aporte de la presente investigacion (Waissbluth,
2008a).

Asimismo, es importante para las organizaciones como las universidades publicas
peruanas, mas aun para la UNCP, porgque permitira un mayor entendimiento de la gestién del
cambio en este ambito. En adicion, la presente investigacion es importante porque se presentaran
los modelos aplicables al contexto particular del sector educativo peruano teniendo en cuenta las
normas a las que esta adscrita y los procedimientos obligatorios que debe cumplir (Ministerio de

Economia y Finanzas, 2019).

Finalmente, esta investigacion es importante para la sociedad porque al usar los recursos
econdmicos para las contrataciones se esta priorizando este fin y sacrificando otros objetivos en
un contexto de recursos limitados (Grindle & Thomas, 1991). En efecto, segiin Pimenta (2002),
las contrataciones sirven para mantener en funcionamiento al estado y seguir ofreciendo los bienes,

servicios y el valor publico a los ciudadanos; lo cual vendria a ser el fin priorizado.
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4. Viabilidad

En relacion con la viabilidad, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), es clave
tener en consideracion los recursos que permiten el desarrollo oportuno de la investigacion, como
el tiempo disponible, los recursos humanos y materiales. En ese sentido, la presente investigacion
toma en cuenta el horizonte temporal de un afio y medio que dura el trabajo de titulacion para
cumplir con los objetivos propuestos para el estudio. Ademas, se cuenta con el apoyo de las areas
involucradas como se puede ver en el consentimiento del titular de la entidad. Asimismo, se tuvo
los recursos necesarios para el trabajo de campo virtual en pandemia, el cual tuvo como objetivo
la obtencidn de informacién del sujeto de estudio. De esa manera, se desarrollaria una mayor
comprension de la investigacion. Cabe resaltar que esto se logro debido a que uno de los miembros
de la investigacion tiene contactos directos trabajando en la Universidad Nacional del Centro del
Perd. Finalmente, se contd los recursos materiales debido al apoyo del Fondo de Investigacion de

la Facultad de Gestién y Alta Direccion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

A lo largo de esta seccion se presentard el analisis del eje tedrico de la gestion del cambio;
en especial, sobre la aplicacion de este en el sector publico. Para ello, primero se definira y
analizard la gestion del cambio en organizaciones. Luego, se explicarad los modelos que existen
sobre el tema. Finalmente, se relacionard el eje tematico de la investigacion buscando un abordaje

coordinado del modelo tedrico con el sujeto de estudio (UNCP).
1. Gestion del cambio organizacional

La gestion del cambio, segiin Moran y Brightman, es el proceso de constante renovacion
en la direccion, estructura y capacidades de una organizacién con el fin de seguir satisfaciendo
las necesidades cambiantes de los stakeholders (citado en Aldemir, 2010, p. 1). En adicion a ello,
segun Todnem (2005), actualmente los cambios se dan de manera mas frecuente y, estos pueden
provenir tanto de factores internos como externos y presentarse de diversas formas y tamafios.
Ademas, el cambio no solo es mas frecuente; sino que también afecta a todas las organizaciones
(citado en Aldemir, 2010, p. 2). Asimismo, segun Kotter (1995), a pesar de que estos cambios
tengan diferentes motivos, formas o tamafios, el motivo principal es en su mayoria transformar la
manera en que la organizacion viene funcionando para sobrevivir en el entorno desafiante (citado
en Aldemir, 2010, p. 2).

Es por ello que, segun Weiner (2009), las organizaciones deben estar preparadas para el
cambio, ya que, de lo contrario, los resultados seran infructuosos. Al respecto, seguin una encuesta
de Schaffer y Thompson, las organizaciones suelen fallar completamente en implementar este
cambio o se encuentran en el punto medio o inferior en una escala de éxito (Aldemir, 2010). Por
ello, Weiner recomienda que los individuos deben estar preparados tanto psicolégicamente como
conductualmente. Es decir, deben comprometerse a actuar segin los cursos de accion que implica
este cambio; es mas, deben lograr que las personas quieran y valoren este cambio. A esto, el autor
lo llama el nivel mas alto de compromiso. No obstante, existen problemas en el proceso de cambio;
ya que, como se adopte este depende de gque tan comprometidas con el cambio se encuentran las
personas. Segun el autor, estos problemas se demuestran cuando los individuos se encuentran en
los dos ultimos niveles de compromiso. Los cuales son; por un lado, el nivel dos de compromiso,
donde estan las personas que adoptan este cambio porque tienen que hacerlo y no tienen opciones.
Por otro lado, en el dltimo nivel se encuentra el cambio por deber (Weiner, 2009). Al respecto,
Senge menciona que las personas no resisten el cambio; sino que resisten el ser cambiados (citado
en Banerjee, Tuffnell, & Alkhadragy, 2019, p. 2).

1.1. Tipos de la gestion del cambio
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La gestién del cambio, segin la literatura, se puede dividir en cuatro escuelas de
pensamiento, las cuales dividen a esta en un proceso planeado, emergente, reactivo y espontaneo.
En la primera, se tiene un plan que seguir y solo se debe implementar y monitorear el proceso de
cambio. En el segundo, se observa un escenario de cambio no predecible en el que la organizacion
debe ser flexible para poder enfrentar estas. El tercero, se observa en organizaciones “top-down”,
las cuales no predicen ni se esfuerzan en predecir el cambio y solo tratan de actuar cuando las
consecuencias los obligan a actuar. Finalmente, en el cuarto, las organizaciones tampoco prevén
el cambio, pero tratan de actuar de manera proactiva. Esto es debido a que entienden que los

cambios son continuos (Martinez, Bastl, Kingston, & Evans, 2010).

1.1.1. Tipos de la gestion del cambio en universidades

Como hemos mencionado anteriormente, la gestién del cambio es un marco teérico
amplio, ya que, como menciona Todnem (2005), los cambios pueden darse en todas las
organizaciones (citado en Aldemir, 2010, p. 2). Por consiguiente, para la presente investigacion
se analizard la gestion del cambio; pero, aplicado al sector educativo superior universitario
publico. Respecto a ello, los autores Cummings, Phillips, Tilbrook y Lowe (2005) mencionan que
existen diversos tipos de cambios; sin embargo, los mas comunes en universidades serian el tipo
“top-down” y “bottom-up”. El tipo “top-down” es cuando se da el cambio a través de medidas,
imposiciones y politicas, por lo que se usa un poder coercitivo para el mismo. El tipo “bottom-
up” es un cambio organico ya que implica a todos los miembros de la organizacién, promueve la
innovacion y es Gtil para los cambios nuevos. Respecto al primer tipo de cambio, podemos
relacionarlo con los cambios que se producen desde el Estado mediante politicas publicas que las
personas naturales y juridicas deben respetar. Esto debido al “ius imperium” o poder del Estado
gue obliga a las personas a cumplir determinadas medidas en favor del bien de la sociedad. Esto
se puede ver en el cumplimiento de las normas del sector educacién universitario promulgadas

por el estado peruano que se mencionaron anteriormente y también se veran mas adelante.
1.2. Modelos de la gestion del cambio

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, existen modelos y estrategias para gestionar el
cambio o cambios que enfrenten las organizaciones. Como por ejemplo la gestién del cambio 3.0,
los 8 pasos de Kotter, los 12 pasos de Mento, las 7s de Mckinsey y la estrategia de cambio de
Waissbluth (ver Anexo A). Una similitud de estos modelos es que relacionan al cambio como si
este fuera planificado y no toman en cuenta que este también puede ser emergente, reactivo o
espontaneo. Asimismo, cabe resaltar que los modelos son aportes desde el sector privado que
pueden aplicarse a otros sectores; pero, con determinadas limitaciones. Una de estas limitaciones

es la falta de inclusion de factores como el apego a las reglas o procedimientos, obligatorio y
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necesario en el desarrollo de las actividades del Estado. Asimismo, es fundamental tener en cuenta
que el sector publico es altamente sensible a los ciclos politicos, los cuales generar cambios de
autoridades. Por lo que es imprescindible mapear estos factores que afectan cémo se gestionan

los cambios.

A pesar de ello, estos modelos aportan factores como, la visidn de sistema, la influencia
del lider como factor clave de cambio, la introduccion de las pequefias ganancias como factor de
influencia positiva en la motivacion para cambiar, y la comparacion de escenarios antes y después
del cambio para aprender de ello. Asimismo, a pesar de que la estrategia de la gestion del cambio
de Waissbluth es un aporte desde el sector publico que toma en cuenta esas limitaciones, también
tiene desventajas. Una de estas es la falta de estudios de caso o aplicacion de este modelo. Sin
embargo, la trascendencia de la presente investigacion radica en aportar en esta brecha de
conocimiento que existe actualmente sobre la gestion del cambio en el sector publico desde una

perspectiva practica.
1.2.1. Change management 3.0

Uno de los modelos més recientes es la gestion del cambio 3.0, planteada por Appelo
(2012), el cual focaliza cuatro aspectos de la gestion del cambio. El primer aspecto es que las
organizaciones se encuentran dentro de un sistema complejo, pero flexible; por lo que, para
producir el cambio es necesario conocer a la red o sistema. El segundo aspecto trata de las
personas, el activo que hace funcionar a la organizacion. El tercer aspecto trata sobre entender el
comportamiento de los individuos que conforman el sistema complejo. Finalmente, el cuarto

aspecto es sobre el entorno o contexto en el que se encuentra una organizacion (Appelo, 2012).

En ese sentido, segun Appelo (2012), las organizaciones son sistemas complejos dentro
de otros sistemas complejos. Por lo que, para entender a estas, s necesario conocer su contexto
y cémo se relaciona con este. En base a ello, se identifican las interacciones, entre las
organizaciones y las propias personas, que generan determinados y unicos resultados. Asimismo,
al ser organizaciones complejas, los resultados no siempre son predecibles; por lo que es necesario
plantear diversos métodos que permita adaptarse al contexto (Appelo, 2012). No obstante, debido
a la burocratizacion en el sector publico, los procesos y resultados suelen estar estandarizados
(Serpa & Ferreira, 2019). Finalmente, una reflexion de Appelo (2012) es que primero se debe
cambiar el entorno de las personas para luego cambiar como se dan estas interacciones, y asi
lograr nuevos comportamientos de cambio. Sin embargo, en el sector publico, las entidades suelen
trabajar como islas aisladas, lo que reduce las posibilidades de interaccion (Waissbluth, 2008b).
Es asi que, este concepto de insularidad sumado a la burocratizacion vendria a dificultar la

aplicacion de este modelo en el sujeto de estudio que es una organizacion del sector publico.
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1.2.2. John Kotter’s 8 step change model

Otro de los modelos es el de los ocho pasos de Kotter en el que se pone especial atencion
al papel del liderazgo como factor central en el cambio (ver Anexo B). Este modelo puede
dividirse en tres secciones las cuales son *“generating and unfreesing”, “consolidating and
changing”y, “anchoring and refreezing”. En la primera seccion se encuentran los cuatro primeros
pasos, los cuales tratan acerca de generar el cambio y descongelar las antiguas estructuras de la
organizacion, y asi prepararla para el cambio. Los siguientes tres pasos de la segunda seccion del
modelo, “consolidating and changing”, tratan de la puesta en practica del cambio para que este
se consolide. Por altimo, en la tercera seccion de “anchoring and refreezing”, se anclard/congelara

este cambio hasta uno nuevo (Aldemir, 2010).

No obstante, este modelo no toma en cuenta los tiempos politicos a los que esta expuesto
el sector publico y que suele cambiar las figuras de autoridad en la entidad, dejando un vacio en
los puestos de los lideres (Waissbluth, 2008a). En ese sentido, construir liderazgo por parte de la
alta direccion vendria a ser una tarea complicada en la practica. Por ello, aplicar este modelo sin
tener en cuenta que en el sector publico existen constantes y periédicos cambios en la alta
direccion debido a los ciclos politicos, afectaria la aplicacién de este modelo en este tipo de

organizaciones.
1.2.3. Mento’s change model

Igualmente, otro de los modelos es el de Mento, el cual menciona doce pasos para lograr
un adecuado cambio en una organizacion. El primer paso trata de definir la idea que necesita ser
cambiada y el contexto en el que este cambio es necesario. EIl segundo es definir las estrategias,
iniciativas de cambio y los stakeholders involucrados. El tercero es evaluar el entorno en el que
se dara el cambio viendo las fortalezas y debilidades que puede tener la organizacion. El cuarto
es desarrollar el plan de cambio el cual debe definir los objetivos, las responsabilidades de cada
persona, las iniciativas y los stakeholders. El quinto es identificar individuos que legitimen el
proceso de cambio. El sexto, es preparar el target o a quien se dirigira el cambio mediante planes
que se llevaran a cabo. El séptimo es lograr el encaje con la cultura de la organizacion. El octavo
es elegir un equipo lider del cambio. EI noveno es crear pequefias victorias que motiven a seguir
con el cambio. El décimo es comunicar de manera estratégica y constante el cambio. El onceavo
es medir el progreso del cambio mediante métricas. El ultimo es integrar el feedback recibido o

las lecciones aprendidas (Banerjee et al., 2019).

Sin embargo, este modelo al igual que el anterior no toma en cuenta los ciclos politicos,

los cuales pueden cambiar el contexto, los lideres y stakeholders involucrados (Waissbluth,

19



2008a). Ademas, si se tiene en cuenta el tipo de cambio “top-down” en el sector publico, seria
dificil gestionar este cambio desde las fortalezas o contexto particular de una organizacién. Ya
que, primero, el cambio empieza en las entidades competentes que realizan las politicas publicas
en su materia involucrada. Segundo, las normas y politicas creadas agrupan a las diversas
entidades como una sola organizacion, sin tener en cuenta las diferencias que puedan existir. Es
asi que aplicar este modelo en el sujeto de estudio no seria conveniente en la presente

investigacion.
1.2.4. Model Mckinsey 7S framework

Por altimo, otro de los modelos de la gestion del cambio es el de las 7S de Mckinsey, el
cual retine siete factores que permiten realizar una valoracion y evaluacion profunda de la empresa
para conocer sus debilidades y fortalezas, y asi poder proponer una estrategia (ver Anexo C). Los
cuales deben estar alineados e interconectados para el adecuado funcionamiento de la
organizacion. Asimismo, este modelo cuenta con cinco pasos para poder implementarlo en una
organizacion. El primer paso es identificar cual de las “S™ no esta alineado a la organizacion. El
segundo paso es proyectar cada “S” a futuro. El tercer paso es elaborar el plan de accion. El cuarto
paso es ejecutar el plan. El altimo paso es comparar el cambio de cada “S” con el diagnéstico
inicial (Palmer, 1., Dunford, R. & Buchanan, 2017).

No obstante, este modelo no toma en cuenta que, a comparacion del sector privado, las
entidades del sector publico tienen diversos stakeholders a los cuales deben rendir cuentas y
mostrar como viene trabajando, no solo se limita al personal (Waissbluth, 2008b). Ademas,
recordemos que en el sector pablico y en organizaciones de tipo “top-down” las fortalezas
particulares de una organizacion no son tomadas en cuenta al momento de introducir cambios,

sino lo que dictamina la ley.
1.3. Estrategia de la gestion del cambio

En base a estas diferencias del sector publico como son los ciclos politicos, la
multiplicidad de actores y otros que hacen dificil realizar cambios; es necesario utilizar un modelo
que relacione lo publico con una gestidn del cambio. Es por ello que, Waissbluth (2008a) presenta
una estrategia para la gestion del cambio en este sector. En esta se presentan 15 etapas flexibles
y no lineales, que permiten un cambio holistico y de constante interaccion. Se debe tener en cuenta
que es necesario que los directivos o altos mandos estén convencidos del cambio y dispuestos a

enfrentar retos como la resistencia.

Segun Waissbluth (2008a) en la etapa uno se recopila informacion. En la etapa dos, se

diagndstica a la entidad con la informacidn recopilada. En la etapa tres se busca un consenso sobre
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el diagnostico y se elabora la lista de “quick wins”. En la etapa cuatro se construye la vision de
cambio y pilares estratégicos. En la etapa cinco se desarrolla la estrategia de intervencion. En la
etapa seis se disefia el plan preliminar, es decir las actividades a realizar para lograr el cambio. En
la etapa siete se busca un consenso sobre el plan preliminar. A partir de las siguientes etapas se
ejecuta el cambio por lo que es importante realizar cada etapa de manera adecuada, de lo contrario,
segun Waissbluth (2008a), se fracasaria. En la octava etapa se organiza las personas y sus roles
para ejecutar el plan. En la novena y décima etapa, se desarrolla el disefio del plan detallado y del
plan de comunicacion, respectivamente. Ello ultimo refiere a recibir el feedback para en la etapa
once realizar mejoras. En la doceava etapa se da la construccion e implementacion, y
entrenamiento, practicas y manuales para asegurar que se cumpla el plan planteado. En la treceava
etapa se evalGa el impacto de forma preliminar. En la catorceava etapa se buscan mejores practicas
para fortalecer la continuidad del plan. En la quinceava etapa se da la evaluacién final del impacto.

Para visualizar mejor de las etapas se puede ver el anexoD.
1.4. Resistencia al cambio organizacional

Antes de comentar acerca de la resistencia al cambio organizacional, comentaremos
acerca de la resistencia. Segun Saavedra-Mayorga y Sanabria (2020), determinados autores
mencionan que la resistencia puede darse con acciones visibles o colectivas como las huelgas o,
mediante acciones individuales u ocultas como los sabotajes. En ese sentido, segiin Hollander y
Einwohner (2004), existen dos elementos que conforman la resistencia los cuales son el sentido
de oposicion y la implicancia de una accidn (citado en Saavedra-Mayorga & Sanabria, 2020). En
adicion, la resistencia tiene caracteristicas claves como el hecho de ser una construccion social;
en base a ello, puede variar su interpretacion de acuerdo con el contexto en que esta se realice.
Ademas, segin Mumby, Thomas, Marti y Seidl (2017), la resistencia es inherente en las

organizaciones (citado en Saavedra-Mayorga & Sanabria, 2020).

Teniendo en cuenta ello, segiin Saavedra-Mayorga y Sanabria (2020), la resistencia al
cambio se construye en la base de que los trabajadores de una organizacion, en determinados
momentos, resisten elementos como el control 0 innovacidn en esta organizacion. No obstante,
segun estos autores, el cambio es positivo; sin embargo, lo negativo es la resistencia a este por
parte de los trabajadores. En ese sentido, segun Reicher, Haslam y Hopkins (2005), la resistencia
al cambio organizacional sucede debido a la necesidad de estos trabajadores a mantener su
identidad y evitar situaciones como el estrés implicado en los procesos de cambio en una

organizacion (citado en Pucheu M., 2014, p. 382).

1.5. Agentes de cambio
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Los agentes de cambio, segin Robbins, Judge y Estrada (2009), pueden ser cualquier
miembro de una organizacién como los gerentes, trabajadores que no son gerentes, nuevos
colaboradores o incluso consultores externos. Ademas, estas personas actian como impulsoras
del cambio y se hacen responsables de las actividades que involucren a este. Teniendo en cuenta
ello, segun Gordon (1997), existen cuatro tipos de agentes de cambio internos, los cuales son los
generadores de cambio, los demostradores, los patronos y los defensores y, dos tipos de agentes
de cambio externos, los cuales son los implementadores y los adoptadores. En base a ello, los
generadores dan cuenta de la necesidad de cambio y apoyan este. Los demostradores son los que
apoyan abiertamente el cambio. Los patronos son aquellos que apoyan el cambio mediante aportes
financieros o psicoldgicos. Los defensores, como su nombre lo describe, defienden el cambio;
pero en los niveles inferiores de la organizacion. Los implementadores son aquellos responsables
de llevar a cabo el proceso de cambio. Finalmente, los adoptadores son las personas que tendran

que adoptar el cambio y suelen encontrarse en los niveles inferiores de la organizacion.

Habiendo comentado acerca de esta teoria, modelos y estrategia de la gestién del cambio,
se tiene que la estrategia de Waissbluth generaria mayor aporte al momento de aplicarla en el
sector publico. Es asi que, a continuacién, se desarrolla un modelo analitico aplicado a las

contrataciones publicas en el sector universitario publico peruano.

2. Modelo analitico de la gestion del cambio en las contrataciones publicas en

pandemia para la UNCP

Como menciona Weiner (2009), las organizaciones deben estar preparadas para el cambio.
No obstante, segin Brown, Waterhouse y Flynn, el sector pablico presenta diferencias claves
como la multiplicidad de stakeholders y otros mencionados anteriormente que dificultan la
adopcion de cambios (Brown et al., 2003). En ese sentido, es necesario desarrollar una gestion
del cambio que tome en cuenta estas diferencias clave. Ademas, como se menciond en el problema,
la pandemia ha afectado a las organizaciones; en especial, aquellas que prestan el servicio
educativo (Reyes-Jedlicki, Osandon-Millavil, & Cabaluz-Ducasse, 2020). Por lo que es necesario

entender como se debe gestionar el cambio en el sector educativo publico.
2.1. Modelo analitico de la gestion del cambio en pandemia

En ese sentido, para construir un modelo analitico teniendo como base la estrategia de
Waissbluth, se tendra en cuenta las diferentes etapas que pueden aportar al momento de adoptar
cambios en el procedimiento de las contrataciones publicas en la pandemia. Asimismo, es

necesario recalcar etapas claves que esta estrategia nos muestra y seran fundamentales para
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entender el sujeto de estudio, teniendo en cuenta las particularidades del contexto como es la

pandemia.

En ese marco, para entender el modelo primero es necesario identificar el tipo de escuela
de proceso y tipo de cambio. De esta manera, conociendo el cambio y de qué tipo es, se puede
posteriormente entender como se darian estas etapas que propone Waissbluth. Al respecto, el
proceso de cambio provocado por la pandemia del Covid-19 en las organizaciones fue de tipo
reactivo debido a que no fue mapeado o puesto en consideracion por las diversas organizaciones.
Ademas, se debe considerar que los cambios implementados en las contrataciones en pandemia
se llevaron a cabo siguiendo los lineamientos de las normas impuestas por el estado peruano. En
otras palabras, la planificacion o lineamientos para reaccionar al cambio fue de tipo general y no
tan aplicado a la organizacién. Lo cual limita que la propia organizacion pueda elaborar sus

propios planes, visién y demas. Esto ultimo demuestra un tipo de cambio top-down.

En relacion con ello, se podria considerar que de acuerdo con la estrategia de Waissbluth
no se realizo las etapas iniciales de planificacion. Por ejemplo, la etapa uno de recopilacion de
informacion, etapa dos de desarrollo de un diagnostico, etapa tres del consenso de esta, etapa tres
del desarrollo de planes preliminares, etapa cuatro de desarrollo de vision y planes, etapa cinco
de estrategia de intervencion, etapa seis de plan preliminar, etapa siete de consenso de este.
Teniendo en cuenta ello, segun la teoria, se tiene que desde la etapa ocho se comienza a realizar
la ejecucidn o puesta en préactica de estos cambios. No obstante, la etapa ocho de organizacién de
roles, etapa nueve de desarrollo del plan detallado, etapa diez de disefio del plan de comunicacion
y etapa once de recepcion del feedback; son el resultado de la planificacion vista en las etapas
anteriores. Por lo que se podria suponer que tampoco se darian estas etapas en un cambio de tipo
no planificado y abrupto como fue la pandemia. Es importante mencionar que, aungue en la teoria
estas etapas no suenen compatibles con un tipo de cambio reactivo; esto no implica que en la

realidad estas etapas no se desarrollen.

Habiendo comentado ello, el modelo a aplicar en el sujeto de estudio se podria suponer
comenzaria desde la etapa doce donde se implementa el cambio. Estos cambios, segun lo
comentado en la problematica serian cambios en la modalidad de contratacion hacia una virtual.
Otro cambio seria el uso de plataformas digitales para la comunicacién como lo es el correo
electrénico. Asimismo, otro cambio mencionado seria el cambio en el tipo de método de
contratacién hacia una mas directa por encontrarse en una época de emergencia sanitaria. En
adicion, se encuentra el cambio hacia las adquisiciones de bienes de higiene como el alcohol en
gel y demés. A continuacion, seguiria la etapa trece donde la entidad podria evaluar cémo se esta

dando el cambio en las contrataciones. Para lo cual se podria hacer uso de indicadores que midan
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el cambio y detecten las mejoras. Sin embargo, ain no se han detectado acciones como el uso de
indicadores en el periodo en el que se analizd a la organizacion. Por lo que esta etapa se
consideraria a partir del afio 2022, teniendo en cuenta las mejoras propuestas. Es asi que, se tendria
la etapa catorce donde se proponen las mejores practicas encontradas, y que ayudarian a que el
cambio se consolide en la organizacion. Para finalmente culminar con la etapa quince donde se
evaluaria los resultados finales de la gestion del cambio. Pero, como se comento, estas tres dltimas

etapas no se realizaron hasta el afio 2021; por lo que no formaran parte de la presente investigacion.
2.2. Teoria de la justicia procedimental para las contrataciones publicas

Habiendo comentado acerca de la gestion del cambio, es necesario tener en cuenta como
se aplicaria los cambios en las contrataciones publicas. Para ello seria necesario comentar sobre
la teoria de “procedural justice”, la cual deriva del marco teérico de las contrataciones. La
importancia de esta variable es debido a que, en una época de cambios en los procedimientos, es
fundamental asegurar que estos sean percibidos como justos. Es decir, que se sigan lineamientos
que reflejen contrataciones adecuadas, transparentes, siguiendo un cédigo de ética y demas. No
obstante, antes de hablar de esta variable, primero se debe conocer acerca del término justicia y
asi contar con una definicion de esta en la presente investigacion. Segun Cruceru y Macarescu
(2009), la justicia ayuda en la generacion de beneficios a una organizacion como es la motivacion
de los colaboradores, disminucién de demandas impuestas, mayor fidelizacion y retencion de los

empleados (citado en Najam et al., 2020, p. 3).

Al respecto, segin la teoria de la justicia, esta se puede dividir en tres tipos. Segln
Deutsch (1975), la justicia distributiva es aquella que se relaciona con la distribucion de los
recursos de manera equitativa (citado en Najam et al., 2020, p. 3). Segun, Greenberg (2006), la
justicia interactiva es aquella que se relaciona con las relaciones interpersonales e informales en
el &rea de trabajo (citado en Najam et al., 2020, p. 4). Finalmente, segin Lind y Tyler (1988), la
justicia procedimental es aquella que se relaciona con la justicia o formalidad con que se realizan

los procesos de toma de decision (citado en Najam et al., 2020, p. 5).

Teniendo en cuenta ello, segun Leventhal (1980), la teoria de la justicia en los
procedimientos debe tener seis condiciones para poder considerarla como justa o equitativa
(citado en Najam et al., 2020, p. 4). Estas subvariables son la confiabilidad; la imparcialidad; el
uso de la informacion correcta, precisa y exhaustiva; la tenencia de medidas correctivas formales;
la tenencia de un codigo de ética para la conducta/comportamiento y moral; y la escucha de todos
los stakeholders. Si bien estas variables son propuestas por Leventhal, estas se relacionan con los

principios rectores de las contrataciones publicas en el estado peruano. Por ejemplo, el principio
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de transparencia, el cual promueve la apertura y comunicacion en los procedimientos de

contrataciones.

De esa manera, la definicion de estas subvariables en la presente investigacion se mostrara
a continuacion. Confiabilidad es el grado de confianza en el procedimiento. Imparcialidad es la
percepcion de imparcialidad en procedimientos de contratacion. Uso de la informacion correcta,
precisa y exhaustiva es el grado de uso de estas para el proceso de contratacion. Uso de medidas
correctivas formales es la tenencia de procedimientos antisoborno, corrupcion, conflicto de
intereses y demas que puedan afectar negativamente el proceso de contratacion. Uso de un codigo
de ética para la conducta/comportamiento y moral es la tenencia de un cédigo de ética establecido
para los trabajadores involucrados. Escucha de todos los stakeholders es el grado de

involucramiento en la toma de decisiones del proceso de contrataciones.

2.3. Modelo analitico de la gestion del cambio en las contrataciones publicas en

pandemia para la UNCP

Habiendo relatado lo que nos comenta la literatura sobre la gestién del cambio y
relacionarla con las contrataciones publicas y pandemia, es necesario recalcar que la presente
investigacion realizara un estudio de caso sobre la UNCP. Al respecto, a pesar de que la entidad
nombrada viene pasando por cambios, estos no se han implementado tomando en cuenta la gestién
del cambio como teoria. Por lo que nuestro cuarto objetivo seria proponer mejoras a la UNCP

tomando en cuenta los resultados del analisis en base al modelo analitico.

Es asi como, desde la estrategia del cambio de Waissbluth se tiene como gestionar los
cambios en el sector publico mediante etapas que permitan un mejor desarrollo y organizacion.
Sin embargo, también se debe considerar como se verian afectadas las contrataciones y como se
realizan estas en una época de cambio reactivo, como lo es la pandemia. En ese sentido, es
congruente mencionar que se necesita incorporar la variable de justicia procedimental. Debido a
que, cualquiera de estas variables a analizar respecto a la justicia en los procedimientos afectaria

el proceso de contrataciones (Najam et al., 2020).

Asimismo, se debe tener en consideracion que la pandemia se puede dividir en una época
de cuarentena y otra de continuidad de actividades. No obstante, son las personas las que realizan
estas actividades; en ese sentido, los actores involucrados al momento de reaccionar al cambio
generarian determinadas reacciones que también afecta las contrataciones publicas. Por lo que
para ello se pueden usar las cinco métricas propuestas por Kinder (2012), las cuales son
satisfaccion con el cambio, alineamiento con las expectativas de los stakeholders, procesos de

entrega de estrategia (comunicacion), capacidades de la organizacién alineadas con los procesos
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y contribucion de los stakeholders. Estas métricas ayudarian a conocer como se esta desarrollando
esta gestion del cambio y que mejoras serian necesarias en esta gestion. Lo cual tendria como

resultado las propuestas de mejora para la UNCP.

Teniendo en cuenta ello, la definicion de las subvariables seria la siguiente. Satisfaccion
con el cambio es la satisfaccion o insatisfaccion respecto a los cambios implementados.
Alineamiento con las expectativas de los stakeholders es la concordancia de lo esperado respecto
al cambio con lo propuesto a cambiar. Procesos de entrega de estrategia es la comunicacion de
los planes de cambio hacia los stakeholders. Capacidades de la organizacion alineadas con los
procesos es la concordancia de las capacidades de la organizacion en conjunto con las capacidades
necesidades en los procesos. Contribucién de los stakeholders es el involucramiento de estos en
los cambios en las contrataciones. Al respecto de estas subvariables, la subvariable de
alineamiento con las expectativas de los stakeholders no aplicaria al modelo debido a que fue un

cambio reactivo donde no se realizaron planificaciones.

En adicion, para proponer estas mejoras, también es fundamental tener en cuenta c6mo
seguir gestionando el cambio, para lo cual se pueden utilizar cuatro preguntas propuestas por
Gravin (Banerjee et al., 2019); las cuales son ¢qué nos propusimos desarrollar?, ;qué paso
actualmente?, ¢por qué paso ello? y ;qué vamos a hacer la proxima vez? Todo ello con el objetivo
de buscar esos puntos de mejora, afianzar los planes de cambio y reducir las posibles resistencias.
En relacion con la definicion de estas subvariables, no se propuso una debido a que son

interrogantes.

En conclusion, para la elaboracién del modelo de la gestion del cambio en las
contrataciones publicas, se usara las etapas de la estrategia de Waissbluth, la variable moderadora
de justicia procedimental, las cinco métricas de Kinder y las cuatro preguntas de Gravin. Ello con
el fin de poder entender el sujeto de estudio teniendo en cuenta sus particularidades contextuales,
y ademas proponer las mejoras pertinentes. Cabe resaltar que estas variables recopiladas de la
teoria se han juntado debido a la naturaleza de la investigacion que es, el cambio en el proceso de
contrataciones publicas en pandemia y como gestionar este. En ese sentido, se propone este
modelo usado variables que derivan tanto de la teoria del cambio como de las contrataciones.
Asimismo, es pertinente juntar estas variables debido a que son adecuadas para el eje central que
es la gestion del cambio. Sin embargo, es necesario conocer acerca de este contexto del sujeto de

estudio, el cual se vera en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En la presente seccion se presentara el marco contextual de la presente investigacion. Para
ello, primero se caracterizara el sector educacion superior universitario pablico a nivel macro para
tener una perspectiva general del mismo. Siguiendo con ello, se explicaré las contrataciones en el
sector publico peruano a nivel de normas, instrumentos de gestion y procedimientos de obligatorio
cumplimiento. Posteriormente, se presentard a los stakeholders involucrados en el sector. Luego,
se describira el contexto particular antes y durante la pandemia de las universidades publicas.
Despues de ello se describird acerca de la UNCP. Finalmente, se relacionaré la gestion del cambio

con las contrataciones publicas de la UNCP.
1. Sistema educativo

El sistema educativo es un sector que abarca a diversos actores, en ese sentido se
describira el sector educacién agrupandolo en factores como los presentados en el analisis PEST.
Este abarca variables politico-legales, econémicas, social-culturales y tecnoldgicas, los cuales se

irdn comentando a lo largo de esta seccidn segun su intervencion.

Figura 1: Analisis PEST del sector educacion

Una variable legal a nivel internacional seria el articulo 26 de la Declaracion Universal
de los Derechos Humanos que declara que la educacion es un derecho humano para todas las

personas (Naciones Unidas, 2015). Ademas, segln la Organizacion de las Naciones Unidas para
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la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), esta debe ir de la mano con una instruccion de
calidad (UNESCO, 2017). Asimismo, una educacion de calidad debe ser equitativa e inclusiva,
como lo propuesto por el cuarto objetivo de desarrollo sostenible (Organizacion de las Naciones
Unidas, 2020). Todo ello vendria a ser el marco politico al cual se deben adaptar las instituciones
a nivel internacional. Sin embargo, segun Vander Dussen Toukan (2017), las metas respecto a la
universalidad de la educacion primaria y secundaria se han ido retrasando en relacién con los
resultados. Ello demuestra la complejidad del problema que presenta la educacion para todos y la
dificultad para la oferta de la educacion superior. En ese sentido, aunque stakeholders
internacionales como la UNESCO, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), el Fondo de
las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) y muchas mas tratan de que la educacion, al
menos la basica, llegue a todos; es un problema que abarca factores sociales, historicos, culturales

y lingliisticos de cada pais que complejizan su universalidad.

Asimismo, una variable social-cultural seria la diversidad de modalidades que existen en
la educacion, las cuales se adaptan y desarrollan en funcion del contexto. Por ejemplo, en el Per(
el sector educacion divide las modalidades de ensefianza en educacidn basica y superior. La
educacion basica se divide en tres partes y una modalidad adicional las cuales son: inicial (0-5
afios), primaria (5-11 afios) y secundaria (11-16 afios); alternativa “EBA” (CEBA); especial “EBE”
(CEBE) y técnico-productiva (CEPTRO). De la misma manera, la educacion superior se divide
en tres partes, las cuales son técnica, pedagogica y universitaria (Jopen, Gémez, & Olivera, 2014).
Esto demuestra la diversidad del sector educacién en el pais y las necesidades que presenta el pais
en este sector, como es el hecho de tener CEPTROS para formacién técnica.

1.1. Sistema educativo superior universitario

Como se comentd anteriormente, existen diferencias en los factores sociales, histéricos,
culturales y linguisticos de cada pais que afectan la educacién. No obstante, en América Latinay
el Caribe existen brechas de desigualdad que siguen aumentando respecto a la educacién, en
especial en la educacion superior universitaria, que excluyen de la innovacion y transferencia de
conocimientos a determinadas personas (Takayanagui, 2019). Esto vendria a ser una variable
social-cultural presente en diversos paises; pero, mas significativa en Latinoamérica. En ese
sentido, en Per(, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) (2019, p. 31),
“los hombres obtienen mejores niveles educativos que las mujeres”, lo cual demuestra una brecha
de género. De la misma manera, también existen brechas segun el area de residencia, ya que,
segun el INEI (2019), la poblacion de 25 y mas afios que reside en el area urbana presenta mejor
nivel educativo que la del area rural. Ademas, esto se relaciona con una variable econémica sobre
la presencia de una brecha en el nivel de ingreso de los hogares. En ese sentido, segln la Encuesta

Nacional de la Juventud Peruana del afio 2011 “la raz6n principal por la que los jovenes no
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estudian una carrera o profesion es por la falta de recursos econémicos” (citado en Programa

Nacional de Becas y Crédito Educativo, 2012, p. 9).

Teniendo en cuenta ello, los resultados que se producen en el sector educacion se verian
afectados por estas variables. En ese sentido, segin el INEI, la proporcién de personas mayores
de 25 afios que tienen una educacion superior universitaria es de 16.6% para el 2018, 16.2% para
el 2017 y 15.9% para el 2016 (2019). Lo cual demuestra que en esos tres afios no se han registrado
variaciones considerables para la poblacion. De la misma manera, segin el INEI la tasa de
asistencia a educacion superior universitaria de la poblacion de 17 a 24 afios a nivel nacional para
el 2016 fue de 19.4%, para el 2017 de 19.1% y para el 2018 fue de 19.8% (2019). En base a ello,
podemos rescatar que la asistencia a la educacion superior universitaria es muy baja y tampoco

ha variado significativamente en ese periodo de tiempo.

1.2. Sistema educativo superior universitario en pandemia

Asimismo, se tiene como contexto a la actual crisis sanitaria, pandemia, causada por el
Covid-19; que ha agudizado la prestacion del servicio educativo publico (Reyes-Jedlicki et al.,
2020). Aunque al inicio el sector educativo tuvo que suspender sus actividades por la pandemia,
luego se desarroll6 una adaptacién de la educacion presencial a una virtual, donde se tuvieron que
desarrollar nuevas actividades desde el &mbito administrativo para lograr esa continuidad. Ello,
demuestra la importancia de la variable tecnol6gica. No obstante, las herramientas tecnoldgicas
en determinados casos se presentaron como un factor de estrés hacia los profesores,
administrativos y alumnos, y en otros casos como una oportunidad de desarrollo (Miguel, 2020).
A pesar de ello, un problema maés visible con la pandemia fue la existencia de brechas tecnoldgicas
que afectan la educacion a distancia de manera fluida, lo cual se da especialmente en las

universidades publicas (Rojas, Huaman, & Salazar, 2020).

En adicion a ello, se tiene la influencia de los ciclos politicos en la ejecucion de las
actividades que realiza el Estado. En otras palabras, los cambios constante y periodicos de los
“decision makers” afectan el trabajo del gobierno (Waissbluth, 2008a). Ello debido a que cada
politico cuenta con sus ideales y prioridades que desean trabajar, llevando a cambios que influyen
en las demas instituciones del gobierno. Lo cual se pudo observar con el cambio de ministros y

de presidentes que tuvo que afrontar el pais en el periodo 2020-2021.

En base a lo expuesto, se tiene que la existencia de brechas en variables como la
tecnologia, social-cultural y econémica agravarian la prestacion del servicio de educacion.
Asimismo, recordemos que la existencia de incertidumbre debido a la variable politica y la actual

crisis sanitaria también influyen en esta prestacion. Al respecto, vale decir que existen normas
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mencionadas en la variable legal y agentes internacionales que tratan de mejorar este servicio, y

a su vez ayudar a mitigar los efectos negativos que influyen en este.
2. Contrataciones publicas

Segun Pimenta (2002), las contrataciones en el sector publico para América Latina se
concentran en el area de recursos humanos y mediante la modalidad de contratacion directa.
Ademas, estas sobrepasan el valor de un billén de doélares anuales para Latinoamérica. A pesar de
ello, aln existe una falta de capacidad respecto a la gestion de adquisiciones que es necesario

reforzar.

2.1. Contrataciones publicas peruanas

Teniendo en cuenta ello, por ejemplo, en nuestro pais, en la Gltima actualizacion de la
OSCE, solo para junio de 2020 se tiene que, bajo el régimen general de la Ley N° 30225, se gasto
un aproximado de cuatro millones de soles (ElI Peruano, 2021). Ademas, sumando las
modalidades de adjudicacidn simplificada, comparacion de precios y contratacién directa se tiene
un total de tres millones de soles. Siendo la modalidad de contratacion directa, utilizada para
contratar personal en las organizaciones del sector puablico, la méas relevante al tener un
aproximado de dos millones de soles (Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado,

2020). Esta situacion remarca la importancia de las contrataciones para el sector pablico peruano.

2.2. Cambios en las contrataciones publicas en el Peru
En los dltimos afios, se ha observado una inadecuada identificacion y elaboracion de

perfiles de puestos, en la gestion publica peruana; debido a que existe un nimero limitado de
profesionales idoneos, requeridos por cada perfil. Esto se ve potenciado negativamente por los
procesos erréneos de planificacion, seleccion, contratacion, valoracion del desempefio, entre otros,
que se hacen dentro del sector publico (Secretaria de Gestion Publica, 2012). En consecuencia, se
ha promulgado la nueva Ley de Contrataciones, buscando solucionar algunos de los problemas
mencionados anteriormente. Esta tiene como objetivo potenciar el valor de los recursos publicos
en relacion con el uso monetario de estos. Los cuales hacen énfasis en el rendimiento, costo y
vida de uso, acuerdos y restricciones comerciales, respuesta oportuna ante contingencias, costos
logisticos y de manutencion, entre otros elementos acoplables a la idiosincrasia de la contratacién

(Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado, 2015).

Asimismo, actualmente con la Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado, se
busca utilizar el enfoque de gestion por resultados en las contrataciones estatales; es decir, se debe
dar prioridad a la calidad sobre las formalidades juntamente con una discrecionalidad superior

para los trabajadores de las oficinas de logistica. De la misma manera, existe una vinculacion
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directa entre el Plan Anual de Contrataciones (PAC) y el Plan Operativo Institucional (POI),
juntamente con una relacién del Cuadro de Necesidades, caracteristicas técnicas y priorizacion de
requerimientos. En adicion, segin el OSCE (2015) y alinedndose al contexto actual, se debe
proliferar la existencia de una mayor cantidad de opciones de contratacion y seleccion; asi como

la generacidn de soluciones réapidas a conflictos existentes.

Por ultimo, segin un comunicado del 26 de abril del 2020 del OSCE, se indicd que la
proliferacion del coronavirus y sus potenciales nuevas variantes, afectan la normativa de
contrataciones del Estado, caracterizdndolo por un entorno de incertidumbre y muy perjudicial;
en consecuencia, las entidades estatales optaran por contratar de manera inmediata (Cabral, 2020).
No obstante, existen riesgos de corrupcion; ademas, que hay problemas para la coordinacién entre
diferentes entidades. Por lo tanto, es imprescindible actualizar y alinear el proceso de
contrataciones, en el sector educativo superior universitario, considerando el contexto de ERE.

Todo ello con la finalidad de llegar hacia una contratacion publica electronica integral.

2.3. Instrumentos de gestion de contrataciones
Dentro de los instrumentos de gestion institucional que tienen los pliegos a nivel nacional
se encuentra; el Cuadro de Necesidades, el POI, el PAC y el Presupuesto Institucional de Apertura
(PIA). Estos instrumentos de gestion peruano son necesarios y obligatorios en el proceso de

contratacién publica.

El cuadro de necesidades, segun el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN) (2019), contiene los pedidos de bienes o servicios, consultorias y obras que el area
usuaria reconoce son necesarios para la entidad. En adicion a ello, estos deben contener las
especificaciones técnicas, en el caso de bienes; los términos de referencia, en el caso de servicios
o consultorias; y la descripcion general, en caso sean obras. Ello debido a que estos datos son

esenciales para que se pueda realizar una valoracion a valor de mercado.

El POI presenta las actividades e inversiones priorizadas con el fin de lograr los objetivos
planeados. Asimismo, permite la produccién de bienes y servicios, y el desarrollo de las
inversiones en un periodo anual. EI PAC se elabora en base al Cuadro Multianual de Necesidades
(CMN); pero, debiendo ajustarse al presupuesto que tienen la entidad para el presente afio.
Ademas, el PAC debe contener los requerimientos y especificaciones del area usuaria, quien es
la encargada del proceso de contratacion. El PIA es el presupuesto inicial de la institucion en base
a los créditos presupuestarios con los que cuenta la organizacion para determinado afio fiscal

(Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2019).

2.4. Contrataciones electrdnicas publicas peruanas
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La e-contratacion o contratacion electrénica fue originada en Europa; no obstante, la
resistencia a este tipo de contrataciones fue encontrado en el contexto latinoamericano
(Observatorio de Contratacién Puablica, 2016). En ese sentido, estas resistencias que se
manifiestan pueden paralizar completamente el proceso de adaptacion a las contrataciones
electronicas, 0 pueden hacer que este sea lento e ineficiente (IESE, 2013). Al respecto, la
administracion electronica prolifera el uso de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion (TIC) en la gestion puablica, por lo cual, es necesario conocer las herramientas del
sector publico de las contrataciones electronicas mas importantes en el Per(. En efecto, dentro del
sector publico, existen sistemas informaticos relacionados con la gestién administrativa que
contribuyen al ordenamiento y simplificacién de procesos administrativos; por ejemplo, el

proceso de contratacion (Oficina General de Tecnologias de la Informacion, 2020).

2.4.1. Sistema integrado de gestion administrativa

El estado peruano ha creado el Sistema Integrado de Gestion Administrativa (SIGA),
gestionado por el MEF, por medio de la Oficina General de Tecnologia de la Informacion (OGTI)
(2020), la cual brinda soporte y orientacion del aplicativo. Ello, con el objetivo de integrar y
ordenar los procesos de logistica y de control patrimonial. Es decir, es un sistema administrativo
disefiado para el sector pablico y sus unidades ejecutoras para automatizar procesos
administrativos del Estado relacionados a la gestion logistica y presupuestal. Al respecto, segin
la OGTI, la relevancia del presente activo intangible radica en su beneficio para el proceso de
contratacion de las entidades publicas, dado que este es un instrumento de ayuda en el proceso de
administracion, planificacion, elaboracion, registro, evaluacion y en la emision de informacion,

en relacion a las contrataciones de cada unidad ejecutora (2020).

2.4.2. Sistema integrado de administracion financiera

Ademas, el gobierno peruano también ha creado e implementado el Sistema Integrado de
Administracién Financiera (SIAF), con el objetivo de que la administracion financiera pablica
pueda potenciar la gestion de los recursos publicos. En adicidn, este sistema permite respetar y
salvaguardar los marcos politicos y legales generales, asi como los principios de transparencia,
legalidad, eficiencia y eficacia (Oficina General de Tecnologias de la Informacion, 2020). De este
modo, el SIAF es un sistema administrativo del sector publico desarrollado por el MEF con la
finalidad de automatizar los procesos que ayuda a manejar la informacion financiera y que
involucra el presupuesto puablico. Asimismo, el SIAF busca estandarizar la informacion
presupuestaria y financiera para la mejor toma de decisiones (Soto, 2013). De esta manera, se
generaria un proceso de contrataciones mas eficiente y eficaz. Cabe resaltar que el SIAF vy el

SIGA se encuentran interconectados mediante una interfaz publica.
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2.4.3. Sistema electronico de adquisiciones y contrataciones del estado

Por ultimo, en diciembre del 2002, se autorizaron y ratificaron los Lineamientos de
Politicas Generales del Desarrollo del Sistema Electronico de Adquisiciones, con la finalidad de
desarrollar, gestionar e implementar el Sistema Electronico de Adquisiciones y Contrataciones
del Estado (SEACE) (Presidencia del Consejo de Ministros, 2013). De este modo, el SEACE
busca incrementar la transparencia y el acceso del ciudadano a los diversos concursos publicos
en relacion con las contrataciones y compras estatales, conjuntamente con la proliferacion y uso
de mecanismos electrénicos de seleccion, adquisicion y contratacion. En conclusion, el SEACE
del OSCE, es un sistema y software integral, compuesto por procedimientos, reglamentos y
actividades que buscan modernizar, optimizar y generar ahorros en las contrataciones publicas

peruanas (Presidencia del Consejo de Ministros, 2013).

2.5. Proceso de contratacion publica
El proceso de contratacion publica peruana se divide en cuatro fases, las cuales son

planificacion; actuacion preparatoria; eleccién de métodos de contratacion y ejecucion contractual.

En primer lugar, en la fase de planificacion se elabora el PAC teniendo en cuenta el cuadro
de necesidades, el POl y el PIA de la entidad. Asimismo, este plan debe hacerse publico en el
SEACE y en las paginas de la institucién (Ministerio de Economia y Finanzas, 2019). En segundo
lugar, en la fase de actuacion preparatoria, se elabora el requerimiento por parte del area usuaria.
Ademas, se deben presentar los requisitos de calificacion y la justificacion del requerimiento. De
la misma manera, se debe detallar la modalidad de contratacion a usar. En ese sentido, la entidad
debe estimar el valor de la contratacion y su valor referencial en el mercado. Asimismo, es
obligatorio contar con la certificacion, documento que da conformidad presupuestaria, ya que, de

lo contrario, el proceso se declara nulo (Ministerio de Economia y Finanzas, 2019).

En tercer lugar, en la fase de eleccion de métodos de contratacion, se elige entre siete
tipos de métodos; los cuales son: licitacion publica, concurso publico, adjudicacién simplificada,
seleccion de consultores individuales, comparacién de precios, subasta inversa simple y
contratacién directa (Ministerio de Economia y Finanzas, 2019). De estos siete métodos, cada una
cuenta con limites maximos aplicables sobre el monto para la contratacion. Ademas, dependiendo
del tipo de contratacion a realizar, sean bienes, servicios u obras, el método cambiara. Ello se
puede observar en el siguiente cuadro presentada por el OSCE (Organismo Supervisor de las
Contrataciones del Estado, 2020).

En la Gltima fase, ejecucion contractual, se elabora el contrato previa modificacion y
ajuste de lo necesario. Asimismo, en el contrato es necesario mapear los riesgos, las

contramedidas, los adelantos en caso sean necesarios por el mercado y las garantias con sus
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responsables. En adicién a ello, es necesario especificar las fases en que se llevard a cabo el
contrato, como sucede con las obras que requieren etapas (Ministerio de Economia y Finanzas,
2019).

Figura 2: Cuadro de los tipos de contrataciones segun la OSCE

Fuente: OSCE (2020)

3. Stakeholders involucrados

Habiendo caracterizado las fases e instrumentos involucrados en el proceso de las
contrataciones en el Per(, es necesario conocer los stakeholders més relevantes involucrados en
el contexto. En relacién con los stakeholders a nivel nacional tenemos aquellos que pertenecen al
Estado se encuentra el OSCE; debido a que una de sus funciones es supervisar, evaluar, entre
otros, el proceso de contrataciones en las entidades del Estado que realicen este procedimiento
(Ministerio de Economia y Finanzas, 2016). Otro de los principales stakeholders es el MINEDU,
ya que este tiene como principal funcion asegurar la calidad educativa y que se logre prestar los
servicios educativos en todas las regiones (Ministerio de Educacion, 2015). Otro stakeholder
esencial es la Superintendencia Nacional de Educacion Superior Universitaria (SUNEDU) que
tiene como una de sus funciones supervisar la calidad de la educacidn superior universitaria
(Ministerio de Educacién, 2014).

En relacién con los stakeholders con influencia no tan directa tenemos al Congreso de la

Republica, ya que dentro de sus competencias se encuentra ejercer funciones parlamentarias
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legislativas (Congreso de la Republica, 2020). Asimismo, otro stakeholder indirecto seria el
Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo (PRONABEC), ya que este tiene competencias
compartidas con el MINEDU, ente rector en materia de politicas publicas educativas nacionales,
en el sector educacion. En ese sentido, PRONABEC tiene la competencia exclusiva a nivel
nacional, en materia de becas y créditos educativos en la educacion superior (Ministerio de
Educacion, 2017). Respecto a stakeholders nacionales; pero, que no son parte del Estado se
encuentran los residentes del Per(, ya que el funcionamiento de las universidades publicas
favorece en el desarrollo educativo del pais. En especial, a las madres y padres de familia que son
actores activos en el desarrollo de la educacion de sus primogénitos (Martin & Guzman, 2016).
Otro de los stakeholders son las empresas de debido a que los estudiantes de esta universidad

ingresaran en el mercado laboral del pais y otros paises (Agencia Peruana de Noticias, 2021).

Finalmente, se cuentan con stakeholders de la UNCP como son los trabajadores de esta,
en especial aquellos involucrados en las contrataciones. Estos se describiran en la seccidn cinco,

parte dos. La cual detalla las oficinas involucradas y sus responsabilidades respecto al tema.
4. Universidades publicas en el Peru

Las universidades publicas forman parte de la educacion superior, aspecto fundamental
para el desarrollo de un pais, ya que influye en aspectos econémicos, sociales, laborales y mas.
Por consiguiente, es fundamental conocer la dinamica y el contexto particular antes y durante la
pandemia por el Covid-19 que afect6 en la educacion superior de los peruanos; en especial, de

aquellos que estudian en universidades pablicas (Benites, 2021).

4.1. Contexto
En ese sentido, se caracterizara el contexto de la educacidn superior universitaria peruana,

dividiéndola en un antes y durante la pandemia por el Covid-19.

4.1.1. Antes del Covid-19
La educacion superior universitaria antes de la pandemia, a nivel de América Latina,
muestra gque existieron iniciativas para la creacion de modelos semipresenciales educativos. En
ese sentido, en los setenta se planted la educacion a distancia y en los noventa, la educacion virtual
y otras modalidades. Esto ultimo debido a la entrada de las TIC. No obstante, este tipo de modelo
requiere una reingenieria en la manera de ofrecer el servicio, por lo que primero fue adoptado por
el sector privado y luego por el pablico, en una manera de ofrecer el servicio educativo a aquellos

gue no alcanzaban a obtener el servicio presencial (Rama, 2012).

En adicion a lo antes comentado, segin Benites (2021), esta educacién superior

universitaria en Peru se caracterizaba por tres particularidades que son; la tendencia a la creacion
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de més universidades y la predisposicion a la privatizacion de estas, una investigacion y
empleabilidad dependiente de las desigualdades existentes en el acceso y calidad universitaria, y
todo lo relacionado al procedimiento de reforma universitaria. La primera trata del aumento de
los esfuerzos del Estado para que los ciudadanos puedan obtener una educacion superior el cual
se dio mediante la entrada de instituciones educativas privadas con fines de lucro. No obstante,
desde la segunda particularidad se conoce que existen diversas brechas, como las comentadas en
el factor sociocultural del andlisis PEST, que afectan el acceso a la educacion universitaria. En tal
sentido, se tiene la tercera particularidad donde considerando los efectos de las dos anteriores
particularidades, conlleva a un subempleo, una sobreeducacion y a una baja tasa de dedicacién a
la investigacion. Es necesario recalcar que subempleo es aquel en el que no se cumplen los
estandares minimos laborales; y sobreeducacion es cuando el trabajador sobrepasa los requisitos

que su puesto laboral exige (Benites, 2021).

Ademas de lo que comenta Benites, la relacion entre el Estado y las universidades tiene
fundamento en el “conflicto, la intolerancia y el maltrato de la diversidad” (Cuenca, Garfias,
Ramirez, & Vargas, 2015). Ello se relaciona a las diferencias en el acceso y la calidad de
educacion. No obstante, segin Cuenca et al. (2015), ademas de estos dos aspectos, también se
encuentra el hecho de la poca o casi nula participacién en la toma de decisiones que tienen algunas
personas en el gobierno universitario. De la misma manera, segin Cuenca y Reategui (2016),
aunque la oferta educativa universitaria ha aumentado, la distribucion de personas que han
accedido a este servicio depende del quintil de gastos en el que el alumno se encuentre. En ese
sentido, los que se encuentran en el quintil de gasto mas bajo acceden a una educacion superior
en menor medida que los del quintil méas alto. Esto se relaciona con lo comentado acerca del sector
superior universitario. Asimismo, la educaci6n superior universitaria cuenta con poca

participacion de estudiantes de lenguas nativas.

Teniendo en cuenta ello, segun el INEI, la proporcién de jovenes de 15 a 24 afios que no
estudian, no tienen empleo y no reciben capacitacion a nivel nacional para el 2008 fue de 16,6%,
para el 2009 de 16.6%, para el 2010 de 15,9%, y para el 2011 fue de 16,6%. Lo cual demuestra
que en esos cuatro afios no se han registrado variaciones considerables para esta poblacion (2019,
p. 176). De la misma manera segin el INEI la tasa de asistencia a educacion superior no
universitaria de la poblacion de 17 a 24 afios a nivel nacional para el 2008 fue de 8,3%, para el
2009 de 8,1%, para el 2010 de 8,2%, y para el 2011 de 8,1%. En base a ello podemaos rescatar que
la asistencia a la educacion superior no universitaria en esta poblacion es muy baja y tampoco ha
cambiado en ese periodo de tiempo (2019, p. 176). Comparando estas Ultimas cifras con la

educacion superior universitaria podemos ver que, aunque la tasa es mayor aln, este porcentaje
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no es significativo. Dado para el 2008 la tasa nacional de asistencia, segun el INEI, fue de 13,8%,
para 2009 de 14,9%, para el 2010 de 15,6% y para el 2011 de 16,3% (2019, p. 153).

Complementando las estadisticas presentadas, segun la Encuesta Nacional de Hogares
(ENAHO), para el afio 2010 “solo el 27,4% de la poblacién mayor de 18 afios ha logrado algun
nivel de educacidn superior” (citado de Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo, 2012,
p. 9). Habiendo comentado estos datos se tiene que a pesar de que existe un aumento del acceso
a la educacion universitaria por el fomento del estado de las instituciones privadas, adn existen

brechas en este acceso que dificultan la universalidad de la educacion en el pais.

4.1.2. Durante el Covid-19

La aparicion del coronavirus ha ocasiona que los diversos paises a nivel mundial tomen
medidas para preservar la salud de sus ciudadanos, lo cual ha traido diversas consecuencias en
sectores fundamentales en las economias nacionales, el empleo, entre otros. En ese sentido, uno
de los sectores mas afectados ha sido el de la educacion superior universitaria; debido a que, las
medidas de aislamiento y distanciamiento social han obligado a las universidades a realizar una
transicion no planificada y repentina, de la educacién presencial a la virtual (S&enz & Cira, 2020).
En otras palabras, este cambio reactivo tuvo un impacto directo en la paralizacion de los estudios
de muchos estudiantes, dado que sus casas de estudio no se encontraban preparadas para este tipo
de ensefianza virtual; en especial, las universidades publicas. Por ejemplo, segun algunas cifras
de la UNESCO, més de 1200 millones de estudiantes de todos los niveles de ensefianza en todo
el mundo no recibieron clases presenciales hasta fines de mayo de 2020, dentro de los cuales mas
de 160 millones eran estudiantes de América Latina y el Caribe (CEPAL-UNESCO, 2020).

Cabe resaltar que durante esta época de pandemia del Covid-19, primero se experimento
una paralizacion de las actividades en todo el mundo debido a las cuarentenas impuestas por los
gobiernos. Después de ello, las organizaciones y demas instituciones decidieron optar por
diferentes estrategias de modalidad de trabajo para continuar con las actividades. En el caso del
Perd, en vista de la continuidad de contagios y el continuo aumento de fallecidos, se decidio
continuar con estas cuarentenas; pero, realizando las actividades de manera virtual o
semipresencial. Con excepcion de los sectores de salud y alimentacion que trabajaron de manera
presencial. Para finalmente implementar, segin el Decreto Supremo N° 080-2020-PCM, la
estrategia de reanudacion de actividades econdmicas en cuatro etapas. Las cudles fueron en forma
progresiva, teniendo en consideracion el marco de Emergencia Sanitaria Nacional causada por el
Covid-19. En el caso de la UNCP, en el afio 2020 las actividades se desarrollaron de manera
virtual hasta el afio 2021, cuando el trabajo se realiz6 de manera mixta. Esto seglin lo que

comentaron los entrevistados acerca de la modalidad de trabajo que venian realizando. Asimismo,
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para fines de la investigacién se analizara el periodo de pandemia 2020 y 2021 a partir de la
reanudacion de actividades sea de manera virtual o semipresencial. Debido a que desde ese

periodo se realizaron los cambios en las contrataciones.

Teniendo en cuenta la paralizacion que puede causar una pandemia, los expertos han
recomendado armar planes de contingencia enfocados en la planificacion y reduccion del impacto
mortifero y financiero. Por lo que, se considera fundamental en las pandemias contar con un pilar
especifico de prevencion de la paralizacion de la educacion (Enriquez & Saenz, 2021). No
obstante, este no fue el caso del &ambito que se ha venido experimentando en relacién con el Covid-
19, ya que se han visto grandes inconvenientes para permitir que los estudiantes continGien sus
estudios; pero, sobre todo, continien con una formacién de calidad (Séenz & Cira, 2020). En
efecto, una de las principales preocupaciones que tienen los estudiantes universitarios publicos es
la inmensa brecha digital que existe en América Latina, lo cual se ve potencia por una baja
conectividad a internet. Lo cual solo implica una mayor visibilidad de las desigualdades dentro
de un pais y su poblaciéon (IESALC-UNESCO, 2020). Por ende, segun Ortega, Rodriguez y
Mateos (2021), existe una urgencia y necesidad de transformacion de los procesos de ensefianza
y aprendizaje en el contexto universitario; en especial, considerando la adaptacién del sector a la

virtualidad.

En este contexto, las universidades publicas peruanas no han sido ajenas a estos cambios
ocasionados por el coronavirus; en especial, por la transicion de la modalidad de ensefianza y del
servicio educativo en si. Por ende, a raiz de la suspension de la modalidad de ensefianza presencial
a inicios del 2020, el servicio educativo universitario peruano, y en general, el mundo,
experimentaron y tuvieron que comenzar un proceso de cambio reactivo hacia la ensefianza virtual
(Benites, 2021). En consecuencia, estos cambios repentinos generaron diversos problemas y
desafios. En primer lugar, la deficiencia en infraestructura digital que experimentan no solo los
alumnos universitarios sino también sus profesores, dado que, como ya se menciond, existe una
conectividad a internet y posesion de instrumentos tecnol6gicos limitados. Por ejemplo, segun la
ENAHO (Instituto Nacional de Estadistica e Informética, 2020), en el Peru, el 32.7% de los
hogares cuenta con al menos una computadora, laptop o peor ain, una tableta; asimismo, solo el
35.9% de los hogares reporta acceder al servicio de internet. Asimismo, segiin una encuesta
realizada por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) (2021), el 30% del profesorado
universitario opina que el factor principal que afecta la educacion virtual es la carencia de un
servicio de internet idoneo; ademas, el 35% de los mismos manifiestan que otro factor relevante
para el desarrollo de esta educacion a distancia es el déficit en la velocidad, el cual es inferior al

promedio (Arias, Escamilla, Lépez, & Pefia, 2020).
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En ese sentido, estas limitaciones implican que la ensefianza universitaria virtual no sea
efectiva o incluso sea imposible. No obstante, estas no son las Unicas limitaciones, ya que, segln
también la misma encuesta del BID (2021), existen otros factores como la carencia de habilidades
tecnoldgicas que deben poseer los actores ya antes mencionados, que les permitan interactuar
eficientemente en un entorno virtual universitario. De esta manera, estas habilidades tecnoldgicas
se dividen en: las habilidades digitales (alfabetismo digital y el manejo de plataformas de
aprendizaje); las habilidades socioemocionales de los alumnos (responsabilidad, autocontrol y
manejo del tiempo); y las habilidades pedagdgicas de los profesores (asegurar interacciones

significativas e integradas) (Banco Interamericano de Desarrollo, 2021).

En conclusion, tanto antes como durante la aparicion del Covid-19, ya existian retos a los
cuales se estaban enfrentando las universidades publicas. No obstante, todas las amenazas tienen
la potencialidad de convertirse en oportunidades; en especial, cuando se trata de mejorar la
educacion de los jovenes; por ende, el futuro del pais. Por consiguiente, segtin José Miguel (2020),
existen aln muchas brechas por cerrar dentro de los actores académicos en la educacion superior
universitaria, considerando como eje central de los mismos el contexto de la pandemia por el
Covid-19. En ese sentido, tras lo mencionado anteriormente, se puede identificar la oportunidad
de desarrollar una gestion del cambio. Es decir, se pueden implementar planes y mejoras diversas
en el mediano y largo plazo que permitan potenciar las deficiencias, con el objetivo de satisfacer

las necesidades actuales y futuras de los universitarios.

4.2. Ley de contrataciones en las universidades

La Ley y Reglamento de contrataciones en el Peru, ha ido modificAndose y mejorandose
a lo largo del tiempo. En ese sentido, a finales del 2020, ya se estaban realizando algunas
actuaciones preparatorias, con miras a cambiar esta Ley y su Reglamento. No obstante, fue el
veinticinco de junio del 2021, que se publicé en el diario ElI Peruano, la modificacion del
Reglamento de la Ley N° 30225, Ley de Contrataciones del Estado, aprobado mediante Decreto
Supremo N° 344-2018-EF, entre otras disposiciones (El Peruano, 2021). En este contexto, se
observan cambios constantes y permanentes, que buscan que las contrataciones que realicen las
entidades publicas se den a través de un proceso donde predomine la justicia. Pero, sobre todo, se
satisfagan las necesidades y finalidades publicas; poniendo siempre en el centro de todo, a los

ciudadanos (Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado, 2017).

De esta manera, la Ley y Reglamento de contrataciones peruanas, tiene un ambito de
aplicacion basto a diversos tipos de entidades; dentro de los cuales, resalta para fines de esta
investigacion, las universidades publicas (EI Peruano, 2021). Por ende, la finalidad publica que

tienen este tipo de entidades es satisfacer las necesidades de sus estudiantes y la poblacion en si,
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por medio de un proceso de contrataciones justo y relacionado a sus actividades del POI.
Asimismo, estas contrataciones deben asegurar un funcionamiento 6ptimo de las universidades;
respaldados con un enfoque de gestion por resultados, que busca maximizar el valor de los

recursos publicos (Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado, 2017).

Por lo tanto, existen diversos actores involucrados dentro del proceso de contrataciones
publicas; en primer lugar, se tiene a las entidades publicas, que en este caso serian las
universidades estatales. Las cuales deben ser comprendidas como organismos con personeria
juridica, en este caso, a nivel nacional. En segundo lugar, se deben de consideran a los servidores

publicos inmersos en el proceso de contrataciones.

Por un lado, se tiene al titular de la entidad, el cual es la mas alta autoridad ejecutiva de
acuerdo con el MOF y ROF, cumpliendo sus funciones bajo el reglamento y normas de su entidad.
En ese sentido, en las universidades publicas, la persona que ejerce este puesto es el Rector; no
obstante, muchas veces, se designa esta responsabilidad al Director General de Administracion,
sobre todo, para los casos de aprobacion, autorizacion y supervision de los procesos de

contratacidn de bienes, servicios y obras (El Peruano, 2021).

Por otro lado, se tiene al area usuaria, las cudles son las areas o personas interesadas en
satisfacer sus necesidades mediante contrataciones u adquisiciones especificas. Asimismo, puede
colaborar con otras dependencias; asi como brindar su conformidad. De la misma manera, se tiene
al comité de seleccion, el cual tiene la autonomia dentro de la universidad, para preparar, conducir
y realizar todo el proceso que engloba la seleccion de proveedores. Del mismo modo, se tiene al
Organo Encargado de las Contrataciones (OEC), el cual es la unidad orgénica que busca conducir
todo lo relacionado al abastecimiento de las universidades publicas. Finalmente, se tienen a los
proveedores del estado, los cuales son todos los individuos juridicos y naturales que tengan todos
los requerimientos para poder ser participes de los diversos concursos de contratacion y seleccion
publicados por las universidades publicas (Prudencio, 2021).

5. Universidad Nacional del Centro del Pert (UNCP)

La UNCP cuenta con 62 afios de vida institucional, académica y cientifica ininterrumpida
al servicio del desarrollo social. Por consiguiente, es pertinente comprender su situacion actual y

dinamica interna referente a las contrataciones.

5.1. LaUNCP
La UNCP, entidad perteneciente al sistema educativo superior universitario peruano,
tiene como objetivos ser: universal, cientifica, autobnoma y democrética (UNCP, 2014). No

obstante, es desde el 2016 que la universidad ha empezado a tener una visién mas moderna de su
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gestion. Por ejemplo, guiada por los lineamientos de la formulacion de planes impartidas por el
CEPLAN, con lo cual ha conseguido elaborar su PEI 2017-2019 (UNCP, 2017). Lo cual fue
posible por la influencia del agente de cambio, el rector Moisés Vasquez Caicedo Ayras. Al
respecto, se puede rescatar lo que comenta un entrevistado: “Bueno para resumir la estructura
organizacional ha cambiado gracias al cambio de Rector” (comunicacién personal, 12 de
diciembre de 2021). Aun asi, este periodo de modernizacidn ain no termina; pero, si se ha visto
potenciada por la reestructuracion institucional de la universidad, lo cual permitio la consecucion
del licenciamiento institucional brindado por la SUNEDU (UNCP, 2016). En efecto, el plan de
modernizacion juntamente con otras acciones vienen siendo ejecutadas y gestionadas desde fines
del 2020, por el actual rector de la UNCP, Amador Godofredo Vilcatoma Sanchez, y demas

autoridades.

Tabla 1: Autoridades actuales de la UNCP

Cargo Nombres y apellidos

Rector Dr. Amador Godofredo Vilcatoma Sanchez
Vicerrector académico Dr. Armando Delzo Salomé

Vicerrector de investigacion Dra. Salomé Ochoa Sosa

No obstante, el contexto actual es complejo y continuo, por lo que, la gestion institucional
de la UNCP ha sido puesto a prueba a raiz de la pandemia ocasionada por la Covid-19. La cual
de manera disruptiva ha generado una nueva realidad para la cual se debe desarrollar una adecuada
gestion del cambio, a fin de seguir ofreciendo servicios pertinentes y de calidad; en este caso, por

medio de contrataciones idoneas.

5.2. Organizacion y funcionamiento de la UNCP
Las diversas entidades publicas presentan una organizacion estructurada para el
cumplimiento de sus funciones particulares. En ese sentido, las universidades publicas también
estan estructuradas de manera distintiva; por ejemplo, la UNCP tiene una estructura funcional y
jerarquica que se observa en el organigrama. Ello debido a que las areas estan divididas por
funciones y siguiendo una estructura vertical. En efecto, se presentara a continuacion la estructura

organica de esta universidad.

5.2.1. Organizacion de la UNCP
A continuacion, se presentara la estructura organica de la presente universidad siguiendo
el organigrama antes mostrado. En primer lugar, la UNCP cuenta con 6rganos de alta direccion,
dentro de los cuales se tiene a la Asamblea Universitaria, el Consejo Universitario, el Rectorado,
el Vicerrectorado Académico y el Vicerrectorado de Investigacion. En segundo lugar, esta
institucion también cuenta con 6rganos consultivos; por ejemplo, el Tribunal de Honor

Universitario, la Defensoria Universitaria, la Comision Permanente de Fiscalizacion, el Comité
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de Responsabilidad Social y el Comité Electoral Universitario. En tercer lugar, esta entidad
también cuenta con 6rganos de control, dentro de los cuales se tiene principalmente al Organo de
Control Institucional (UNCP, 2018).

Figura 3: Organigrama de la UNCP

Fuente: Universidad Nacional del Centro del Per( (2018)

En cuarto lugar, la UNCP cuenta con érganos de asesoramiento; por ejemplo, la Oficina
de Asesoria Juridica, la Oficina de Planificacion Estratégica y Presupuesto, la Unidad de
Presupuesto, la Unidad de Planeamiento, la Unidad de Racionalizacion y Modernizacion, la
Unidad Formuladora de Inversiones, la Unidad de Estadistica, y la Unidad de Gestion de la
Calidad. Finalmente, esta entidad publica también cuenta con 6rganos de apoyo como la
Secretaria general, la Unidad de Cooperacion Técnica y la Direccion General de Administracion
(UNCP, 2018). Sin embargo, para efectos de esta investigacion, se procedera a explicar con mayor

detalle la organizacion y funcionamiento de las areas u oficinas inmersas en el proceso de
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contrataciones dentro de la UNCP. Por ejemplo, la Oficina de Logistica, la Oficina de
Planificacion Estratégica y Presupuesto, la Direccion General de Administracion y la Oficina de

Talento Humano.

5.2.2. Oficina de planificacion estratégica y presupuesto

Es el 6rgano de asesoramiento encargado de liderar de acuerdo con la normativa vigente
los diversos procesos de planificacion, presupuesto, estadistica y modernizacion. No obstante, al
ser una unidad de asesoramiento, esta oficina no le responde a la DGA, sino a Rectorado.
Asimismo, dentro de sus funciones méas importantes y fundamentales para fines de esta
investigacion es liderar, monitorear, coordinar, controlar y evaluar el proceso de formulacion y
evaluacion de los PEI y POl (UNCP, 2018). En otras palabras, esta oficina debe proponer y
plasmar la vision y el enfoque que tendra la universidad; pero, considerando los cambios que se

van a pasar, estan ocurriendo o se pueden dar.

5.2.3. Direccion general de administracion

Es el 6rgano de apoyo responsable por la administracion financiera, econémica, de talento
humano y la prestacion de los servicios. Cabe resaltar que esta unidad responde al rectorado, pero
es la encargada de las oficinas de logistica, abastecimiento, edificaciones, gestion financiera,
recursos humanos y comunicaciones. En ese sentido, tiene entre sus funciones planear los
lineamientos de politicas de accion de las areas mencionadas, asi como dirigir la ejecucién de
estas e ir supervisando ello (UNCP, 2018). De esta manera, esta oficina es la encargada de
empezar e implementar los cambios necesarios para que la organizacion continle con su
operatividad de manera eficiente. En efecto, como lo comenta el Entl, “ademas, tengo que
mencionar que no solo debemos tener en cuenta que el covid-19 ha tenido un impacto de cambio
en la universidad, sino que, se debe considerar que, en el 2021, hubo un cambio de gestién por
medio de la eleccion de un nuevo rector, lo cual también implica cambios” (comunicacion
personal, 21 de diciembre de 2021). Por lo tanto, esta oficina ya estaba sobrellevando este cambio

de administracion antes de la pandemia, tomando acciones para facilitar esta transicion.

Asimismo, en relacion al proceso de contrataciones, es menester recalcar que esta oficina
es el eje central dentro del proceso de contrataciones, dado que luego de la generacion del
expediente por parte del &rea usuaria, esta oficina evalta y procede con iniciar el proceso de
contratacion como tal, o lo rechaza sugiriendo alguna reformulacion e incluso llega a denegar
plenamente la solicitud. Del mismo modo, a lo largo de todo el proceso de adquisicion, esta area
debe seguir evaluando, aprobando, reformulando y sugiriendo en base al punto en el que se

encuentre el expediente de contratacion. Por ejemplo, en un determinado momento del proceso,
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solicitard que se emita un informe de disponibilidad presupuestal, un informe de opinién legal,

entre otros, siendo responsabilidad de esta &rea derivar a quién corresponda.

5.2.4. Oficina de logistica

Esta oficina es el drgano responsable de planificar, organizar, implementar y fiscalizar
los procesos de adquisiciones y contrataciones publicas (UNCP, 2018). Asimismo, esta controla
todo lo relacionado a los bienes patrimoniales, y todo el equipamiento de la UNCP, ya sea por
medio de su gestion como su distribucion dentro y fuera de la universidad. Ademas, cabe resaltar
gue esta oficina es una dependencia y responde a la DGA. De la misma manera, esta oficina
cuenta con diversas funciones, entre las cuales resaltan la de estructurar la politica de suministro
de bienes y servicios de la institucion (UNCP, 2018). En adicién, una funcién fundamental para
esta investigacion es todo lo relacionado a los procesos de seleccion publicos para la contratacién

de bienes y servicios necesarias para el funcionamiento normal de la UNCP.

Del mismo modo, en relacién al proceso de contrataciones, esta oficina debe esperar que
la necesidad de un &rea usuaria y su respectivo expediente sean enviados desde la DGA. En ese
sentido, con el expediente en su poder, esta area debe evaluar, asesorar y supervisar los comités
de seleccién; y coordinar con la oficina de presupuesto la disponibilidad de recursos para las
diversas adquisiciones y contrataciones. También, esta oficina también es responsable de la eficaz
y oportuna direccion, coordinacion, supervision y evaluacion de los distintos servicios requeridos
para las actividades académicas y administrativas de la UNCP. Es importante mencionar que este
departamento tiene a su cargo diferentes regiones o unidades encargadas de velar por el
desemperio de sus funciones; es decir, la Unidad de Adquisiciones y Almacenamiento, la Unidad
de Servicios Generales, y la Unidad de Bienes Patrimoniales (UNCP, 2018). Por ende, una vez
que se cuente con disponibilidad presupuestal y los informes de opiniones correspondientes, esta
oficina finaliza los actos preparatorios, y empieza con el proceso de seleccion. Por dltimo, una
vez se tenga un ganador del proceso de contratacidn, se procedera a realizar la firma del contrato

Yy su posterior ejecucion, recalcando los informes legales y otros respectivos.

5.2.5. Oficina de talento humano
Es el organismo encargado de plantear, gestionar e inspeccionar las actividades que
tengan relacion con los procesos del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos,
es el departamento de Gestidn del Talento Humano de la UNCP. En ese sentido, es responsable
de implementar procedimientos para el desarrollo de la plana docente y no docente de la UNCP.

Por tanto, al igual que otras oficinas, esté sujeta a la DGA (UNCP, 2018).

Asimismo, segun los datos formales que se tienen del afio 2019, el nimero de trabajadores

considerados dentro del rubro del personal administrativo, segin su condicion laboral fue de 457
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trabajadores administrativos en total. De los cuales 210 corresponden a personal administrativo
nombrado, que equivale al 45.59% del total de administrativos, y 247 pertenecen al personal
administrativo contratado, que equivale al 54.05% del total de personal administrativo (UNCP,
2020a). Sin embargo, considerando el personal que labora en las oficinas previamente descritas,

se tomaré como referencia la poblacion de 50 trabajadores.

5.3. Contexto del proceso de contrataciones en la UNCP
Habiendo comentado acerca del sector universitario publico, las contrataciones, la
pandemiay la UNCP; es fundamental conocer como es y fue este procedimiento de contrataciones
en esta institucion. Ello debido a que ayudara a explorar el fenémeno de estudio de la presente
investigacion. En ese sentido, primero se daré a conocer el proceso de contrataciones antes de la
pandemia y luego durante ella; haciendo un énfasis de distincion entre el 2020 y el 2021; con el

fin de detallar los cambios producidos en este procedimiento.

5.3.1. Contrataciones en la UNCP antes del Covid-19

Antes de la pandemia la UNCP, realizaba todo su proceso de contrataciones de manera
fisica o presencial, a excepcion del uso del SEACE vy el SIAF. Al respecto, el Ent5 comenta que,
“antes del covid-19, todo era fisico, se manejaban muchos archivadores y cargos, y bueno también
creo que en cierta manera todo era mas lento” (comunicacién personal, 12 de diciembre de 2021).
Asimismo, el proceso de contrataciones iniciaba cuando algin area usuaria (unidad o area
organica) de la UNCP tenia alguna necesidad, ya sea de un bien o servicio. De este modo, la
persona encargada de esta area usuaria generaba un expediente de contratacion, donde adjuntaba
dependiendo del bien (especificaciones técnicas) o servicio (términos de referencia), y demas
adicionales correspondientes dentro de un folio. Este folio era impreso y se presentaba por mesa
de partes hacia la DGA. De esta manera, la DGA evaluaba el pedido, dependiendo del mismo y
su naturaleza, solicitaba informes técnicos a las areas correspondientes; por ejemplo, asesoria
legal, logistica, recursos humanos, entre otros. En consecuencia, la DGA tomaba la decisién de
autorizar este pedido, derivando el expediente impreso, y el memorandum o dictamen de
autorizacién para que se empiecen con los actos preparatorios hacia logistica. Siguiendo con ello,
logistica enviaba el expediente a la unidad de bienes o servicios generales, de ser el caso, para su

evaluacion y consecucion de la contratacion.

No obstante, muchas veces las contrataciones no tenian un seguimiento adecuado; asi
como, no se tenia una coordinacion conjunta con otras areas que actuaban dentro del proceso de
contrataciones en si. Por ejemplo, el area financiera, presupuestal, entre otros. Asimismo, como
se resaltod anteriormente, el uso del SEACE y SIAF era limitado, y rara vez se usaba el SIGA,

dado que se tenian pocos trabajadores con conocimiento en esta materia. En ese sentido, segun la
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Ent5 se conoce que, “... llegar a aprender a usar el SIGA, y eso me hizo muy valiosa, ya que
éramos pocos los que domindbamos este sistema, bueno por lo menos lo bésico, y todos me
preguntaban, pues como sabes el pedido SIGA es fundamental para solicitar un requerimiento o
viaticos incluso. Hasta antes de que contrataran a un especialista SIGA, eso era bonito”
(comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021). En efecto, se debe mencionar que solo se
contaba con un especialista SIGA antes de la pandemia, el cual se encontraba adscrito a la oficina

de informatica.

Asimismo, segln lo que comenta el Ent2, “el proceso de contrataciones terminaba con
convocatorias desiertas, nulas e incluso nunca llegaban a convocarse por tener un expediente e
investigacion de mercado defectuoso e ineficiente” (comunicacién personal, 10 de diciembre de
2021). En este contexto, aparecié el Covid-19, lo cual implico que lo que se venia haciendo
quedara en algun sentido obsoleto, lo cual conlleva a que el personal se vea en la necesidad de

adaptar el proceso en si segin los cambios requeridos.

5.3.2. Contrataciones en la UNCP durante el Covid-19

A raiz de la pandemia el proceso de contrataciones de esta universidad sufri6 variaciones.
No obstante, para efectos de esta investigacion se harad una distincion en como se fue adaptando
el proceso de contrataciones en el 2020 y en el 2021. Por un lado, al decretarse un distanciamiento
social obligatorio a mediados de marzo del 2020, la UNCP se vio forzada a realizar un trabajo
virtual integral. No obstante, al no estar preparados para brindar los servicios educativos virtuales,
estuvieron paralizados por mas de cuatro meses. Es decir, el cambio se dio tan repentinamente
gue nadie, incluyendo la UNCP, estaba preparada para mantener la continuidad en sus servicios
educativos y administrativos. En efecto, uno pensaria que en estos meses se planificaron y
ejecutaron capacitaciones; no obstante, estas fueron limitadas, dado que, segun el Entl, “la nueva
gestion que se estaba integrando a la alta gerencia de la UNCP se vio retrasada y obstaculizada

por la pandemia” (comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021).

De este modo, el proceso de contrataciones no estuvo ajeno al mismo, dado que estuvo
inmerso en una gestion del cambio inconsciente. Por ejemplo, antes el proceso de contrataciones
empezaba con la generacion del expediente en fisico; sin embargo, ahora se debia generar un
expediente virtual. Por ende, poco a poco las areas usuarias empezaron a usar el correo electronico
como un aliado estratégico para las diversas comunicaciones que se debian realizar. Asimismo,
la UNCP adquiri6 la licencia institucional de la plataforma de Microsoft Teams para poder
realizar reuniones entre el personal de alta gerencia, y empezar a proponer e implementar medidas

correctivas para asegurar que los estudiantes no pierdan mas meses. En ese sentido, es necesario
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mencionar que estas reuniones no tenian la finalidad antes mencionada como tal; por ende, no se

puede hablar de una planificacion de adaptacion o gestion del cambio como tal.

En este contexto, a pesar de los esfuerzos que se dieron en el 2020 para combatir el
impacto de la pandemia en el proceso de contrataciones, estos generaron resistencias. Por ejemplo,
si bien no se debian recibir expedientes en fisico, segun el Ent3, “las personas seguian viniendo
con sus expedientes de contratacion, y solicitaban su cargo de recepcién en fisico, lo cual era
inadmisible, pero, que se podia hacer, venian una, otra y otra vez, hasta que teniamos que
apoyarlos” (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021). Ademas, como menciona el Ent4,
“lo peor era que si recibias el expediente en fisico, ellos iban a mantener el proceso como antes,
obligandonos a tomar acciones contra estas resistencias” (comunicacion personal, 15 de
diciembre de 2021). Por lo tanto, desde la DGA se elabor6 y prolifer6 un memorandum multiple
a fines del 2020, que ratificaba la obligacion de usar Unicamente el correo institucional de cada
trabajador o area para realizar las comunicaciones administrativas; incluyendo el proceso de
contrataciones. De la misma manera, se empezaron a recibir capacitaciones a fines del 2020 por
parte del MINEDU, en relacion al uso del SIGA, SEACE y SIAF. Dado que este ministerio habia
dado un plazo hasta mediados del 2021, para que las universidades publicas usen de manera

integral estas plataformas.

De este modo, se tuvo que solicitar a la oficina de planificacion estratégica, que se realice
una actualizacion del PEI, considerando las implicancias directas e indirectas del Covid-19 en la
UNCP. Lo cual tuvo un impacto en la elaboracion del CAP, el POl y el PIA para el afio 2021. En
consecuencia, el proceso de contrataciones durante el 2020 tuvo que adaptarse a una transicion
digital integral; no obstante, muchos trabajadores no contaban con las capacidades necesarias. Por
ende, se perdian expedientes en las bandejas de los correos electronicos, se duplicaban pedidos,
no se lograba hacer un seguimiento adecuado del proceso, se demoraban dias en ubicar el
expediente, entre otras implicancias negativas. Asimismo, en el caso de expedientes de
contratacidn, si bien se mantenia un adjunto en el caso que sea un bien (especificaciones técnicas)
o servicio (términos de referencia), estos debian ser firmados por el encargado del area usuaria en
cada folio. No obstante, esto no sucedia, por lo que la DGA tenia que devolver los expedientes.
De esta manera, segun el Ent5, “se generaban retrasos en los pedidos o solicitudes de
contrataciones y adquisiciones, pues no solo no adjuntaban de manera adecuada las
especificaciones técnicas (EETT) o los términos de referencia (TDR), sino que también les faltaba
adjuntar el pedido SIGA correspondiente (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021).
Asimismo, segun lo que comentan los entrevistados, muchas veces este cambio hacia la
virtualidad provocé confusiones en los documentos (su humeracion y derivacion), y resistencia
de los trabajadores debido a que no sabian cémo adaptarse a este nuevo entorno virtual.
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En adicion, a raiz de la pandemia la UNCP se vio en la obligacion de potenciar su proceso
de contrataciones, haciendo énfasis en el Decreto Legislativo N° 1439, incurriendo en el uso
integral del SIGA; asi como del SIAF y el SEACE. En ese sentido, al inicio se devolvian
expedientes de contrataciones, dado que no se adjuntaban los pedidos SIGA correspondientes.
Después, se devolvian expedientes, porque se adjuntaban pedidos SIGA sin la firma
correspondiente del &rea usuaria. Ademas, si con suerte el expediente llegaba al &rea de Logistica,
esta oficina demoraba demasiado en realizar su investigacion de mercado, en la generacion de

bases, entre otros.

Por lo tanto, existian servicios y bienes que se necesitaban con urgencia, como la compra
de chips, el servicio de limpieza y vigilancia, el servicio de internet, la compra de mascarillas y
alcohol, entre otros. Sin embargo, al existir las demoras y confusiones antes mencionadas, se
tenian que generar adendas, incluso, no se llegaba a pagar en la fecha establecida a los servicios,
por ineficiencias de las areas de presupuesto y de finanzas. Lo cual también impacto directamente
en el proceso de contrataciones, dado que los informes de opinion del area financiera; o el informe
de disponibilidad y ejecucién presupuestal, entre otros, eran fundamentales para proseguir con el
proceso en cuestion. En sintesis, en el 2020 se vio una adaptacion reactiva y una gestion del
cambio inconsciente; es decir, se dieron algunas etapas de Waissbluth de manera informal, mixta
y en desorden; por ejemplo, la etapa cuatro, dado que se desarrollé una nueva vision y planes en
el nuevo PEI. Asimismo, se evidenciaron las etapas cinco, seis, siete y ocho a la vez, dado que
mediante dictamenes y memorandums multiples se propusieron estrategias de intervencion,

conjuntamente con planes preliminares que llegaron a un consenso rapido, y se ejecutaron.

Por otro lado, en el 2021, se pudo evidenciar de manera indirecta la aplicacién de la etapa
once, ya que las areas; en especial, la DGA, habia evaluado y generado un feedback a raiz de las
medidas y decisiones tomadas en el 2020, contra el impacto de la pandemia. En ese sentido, se
empezar a generar reacciones frente al cambio; por ejemplo, se implementd una directiva que
obligaba a todas las areas a solicitar sus pedidos de contrataciones mediante el correo electronico
institucional, adjuntando TDR o ETT, y el pedido SIGA firmados correspondientemente. Para
ello, la Ent5 comenta que, “se solicitd que todos deberian reenviar los correos, cosa que ya se
sabia como habia pasado de oficina en oficina, 6sea su ruta y el estado situacional del mismo.
Creo que esas cositas tan simples nos hicieron la vida méas facil en esta virtualidad” (comunicacion
personal, 12 de diciembre de 2021). En otras palabras, se identifico el problema de pérdida de
expedientes de contratacion. Por ende, se obligd a los administrativos a reenviar los correos, 1o
cual permitia observar la ruta que habia tenido el expediente, y hacerle un seguimiento mas
efectivo. De la misma manera, solicitaron a todos los administrativos que pongan su informacion
de contacto; es decir, nimero de teléfono, nombre completo, puesto y area correspondiente, para
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agilizar las comunicaciones. Por ejemplo, si se tenia un retraso de un informe de opinién de
logistica sobre la viabilidad de una contratacion, se llamaba al encargado del mismo, ejerciendo

una presion eficiente.

Del mismo modo, se cred la subarea SIGA, donde se contraté a especialistas en este
sistema, para que capaciten y apoyen de manera directa al personal con la generaciéon de sus
pedidos SIGA. Asimismo, se realizaron cambios en los puestos clave en el proceso de
contrataciones, con el objetivo de contar con un personal mas capacitado e idéneo. Por ejemplo,
se cambi6 al jefe de Logistica, al jefe de la unidad de Servicios generales, al jefe de Bienes
Patrimoniales, entre otros administrativos de primera linea, inmersos directamente en el proceso
de contrataciones. En adicion, se dieron disposiciones bajo responsabilidad en relacion a los dias
que se tenian como maximo para pasar de un paso a otro dentro del proceso de contrataciones.
Finalmente, se aprovechd la tenencia de la plataforma de Microsoft Teams, para crear equipos de
trabajos virtuales; por ejemplo, de los comités de seleccion, de los encargados de procesos de
contrataciones grandes (internet, limpieza y seguridad), programar reuniones semanales para
hacerle seguimiento a los avances en los procedimientos, entre otros. En sintesis, es a lo largo del
2021 que, de manera real y tangible, el personal administrativo fue consciente de los cambios que

se estaban dando en el proceso de contrataciones y otros.
6. Gestion del cambio en contrataciones en pandemia para la UNCP

Como se mencion6 anteriormente, la presente investigacion usard la estrategia de
Waissbluth, la variable moderadora de justicia procedimental, las 5 métricas de Kinder y las 4
preguntas de Gravin como punto de referencia para comprender los cambios en el proceso de

contrataciones en pandemia.

Como se menciond en el marco teorico acerca del modelo, primero es necesario conocer
el tipo de cambio y tipo de escuela de proceso. En ese sentido, la UNCP se mostraria como una
organizacion de tipo top-down debido a que en el organigrama se percibe una estructura funcional
y jerarquica. En ese sentido, el tipo de cambio que esta organizacion aplicara sera de tipo top-
down donde los cambios derivan desde la alta gerencia, en este caso la alta direccion de esta
universidad. Dado que, como se comentd, es la alta direccion quien realiza la toma de decisiones
junto con las areas funcionales competentes del tema. Teniendo en cuenta ello, en una época de
cambio, ellos vendrian a ser agentes de cambio de tipo generadores o defensores dependiendo del

rol que desempefien.

Habiendo comentado ello, por la parte del modelo a aplicar en el sujeto de estudio, se
podria suponer que comenzaria desde la etapa doce, como se menciond en el marco teérico. No
obstante, se podria considerar las normativas generales y especificas como una planificacion hacia
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el cambio en pandemia. Es asi que, se podria conjeturar que se comenzd desde la etapa cinco,
donde se desarrolla una estrategia de intervencion para gestionar el cambio entendida como norma
en el sector publico. No obstante, comenzar en esta etapa tendria determinadas desventajas como
la falta de in-sights para proponer un plan adecuado; y falta de conocimiento de aquellos factores
gue puedan motivar a los involucrados en favor de este cambio, quick wins. Todo ello con la
finalidad de prevenir resistencias; las cuales son actividades de las cuatro primeras etapas. Es asi

que, desde esta etapa se comenzaria a planificar como gestionar este cambio reactivo.

Siguiendo con ello, en la etapa seis, se deben elaborar las actividades, cronogramas,
planes y demas que permitan a la entidad reaccionar y seguir operando. Respecto a esta etapa, Si
bien en el afio 2020 los instrumentos de gestibn y de contrataciones ya se encontraban
desarrollados, para el 2021 si se pudieron modificar teniendo en cuenta estos cambios en el
proceso de contrataciones que produjo la pandemia. En ese sentido, las areas funcionales hacen
uso de los instrumentos de gestion junto los recursos electronicos (seccion 2.3 y 2.4
respectivamente); para desarrollar los cambios pertinentes en el proceso de contratacién y llevar

a cabo cada una de estas fases (seccion 2.5).

No obstante, es necesario recordar que esta pandemia es un cambio no previsto, del que
no se tiene informacion y seria dificil predecir los resultados. Es por ello que seria necesario la
etapa siete, donde los actores involucrados buscan un consenso sobre el plan de actuacion para
evitar resistencia al cambio. Sin embargo, como se coment6 anteriormente, las organizaciones del
sector publico aplican normas provenientes de entidades externas, como seria el OSCE en el tema
de contrataciones; ademas, de que la UNCP es una organizacion top-down donde la alta gerencia
decide. Por lo que se podria presuponer que esta etapa no aplicaria en el presente modelo.

Luego de ello, en la etapa ocho, la propia entidad aplicaria la norma en materia de
contrataciones en su organizacion. Asimismo, se podria conocer a los agentes de cambio y
comprobar si aquellos mapeados cumplen ese rol. Ademas, los funcionarios competentes de las
areas mencionadas se guiarian del marco normativo en materia de contrataciones y universidades
(seccion 2.2 y 4.2). En ese sentido, segun la teoria se percibiria a la alta direccion como actores
internos de tipo generadores de cambio, debido a que son los responsables de este en la entidad.
Los demaés actores internos y externos que pueden aparecer se veran en el capitulo de resultados.

Siguiendo con ello, en la etapa nueve, la alta direccion o gerencia junto con las areas
pertinentes elaborarian los planes adecuados, para lo cual también se pueden basar en los
instrumentos de gestion ya desarrollados (seccion 2.3). Para ello también, la organizacién podria
aprovechar de sus fortalezas y conocimientos propios para desarrollar un plan mas detallado y

relacionado a sus necesidades especificas. Esta es una ventaja, dado que los modelos antes
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mencionados no tenian este alcance, debido a que no separaban la planificacion en estrategia, plan
preliminar y plan detallado. No obstante, al separar estos, segun lo que comenta Waissbluth
(2008a), se puede distinguir en lo que la norma general desarrolla y lo que la organizacion puede

planificar.

Luego de ello seguiria la etapa diez, en la cual se comunica la estrategia a los actores
involucrados para recopilar retroalimentacion de ellos. No obstante, al ser una organizacién de
tipo top-down, esto no aplicaria para el desarrollo del modelo. Teniendo en cuenta ello, se
continuaria en con la etapa once donde se construye un plan més estructurado siguiendo las
normas aplicables. Para ello la propia organizacion elabora documentos internos que detallan las
actividades a seguir respecto a estos nuevos cambios. Asimismo, esta etapa se apoyaria de la doce

porgue estos planes de cambio se refuerzan con manuales, dindmicas, buenas practicas y demas.

Después de ello se tendria la etapa doce donde se desarrollan los cambios. Para ello es
necesario recalcar que estos cambios se dieron en el afio 2020 y 2021, en comparacién con las
anteriores actividades que se llevaron a cabo en el 2021. Siguiendo con ello, se tendria la etapa

trece hasta la quince; no obstante, estas etapas se llevarian a cabo en el afio 2022.

Por la parte de la variable de justicia procedimental en el proceso de contrataciones, se
puede observar la influencia del contexto como es la pandemia en los procedimientos de
contrataciones (seccién 1.1y 3). Ello debido a que estos procedimientos de contrataciones y los
cambios en este, afectan el servicio de educacién y la calidad de este, como se menciond en la
problematica; asi como se present6 una potencialidad a cometer actos de corrupcién por medio
de la contratacidn directa. Asimismo, para conocer un poco mas de como se esta gestionando el
cambio, se tendra en cuenta las cinco métricas de Kinder. Es asi que, estas métricas ayudarian a
recopilar informacion del cambio; ademas de que ayudan a proponer mejoras en base a lo
percibido por los stakeholders y agentes de cambio involucrados. En adicién, debido a que la
presente investigacion tiene como objetivo proponer las mejoras mediante la adopcion de un
modelo de gestion del cambio; es necesario que la UNCP pueda seguir gestionando lo propuesto.

Para ello se utilizaria las cuatro preguntas de Gravin antes comentadas.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En la presente seccion, se procedera a elaborar el perfil metodoldgico para la presente
investigacion. Para ello, primero se identificard y definira el tipo de alcance y disefio de la
investigacion. Luego, se describirén las etapas de la investigacion y sus respectivas herramientas
y técnicas utilizadas en cada una de estas. Finalmente, se comentard acerca de la ética de la

investigacion.

1. Alcance

La investigacion sirve para una gran diversidad de fines, dado que es la herramienta
fundamental para conocer a profundidad lo que nos rodea con un carécter global (Hernandez et
al., 2014). Esto ha provocado una de las mas grandes complicaciones a las que se enfrenta un
investigador, la cual es la amplia cantidad de métodos, técnicas e instrumentos existentes para
llegar a ejecutarse (Cerda, 1994). Por consiguiente, es necesario definir el alcance de este trabajo,

que ayuda a sentar las bases metodolégicas de los siguientes apartados.

En ese sentido, el alcance de una investigacion, segin Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014), puede ser de cuatro tipos, los cuales son: exploratorio, descriptivo, correlacional y
explicativo. Estos dependen de la revision de literatura y la perspectiva del estudio, y de los
objetivos del investigador. En efecto, la investigacion presente es exploratoria. Ello porque, el
fendmeno requerido para el analisis, es la gestion del cambio organizacional en el proceso de la
contratacion publica peruana en la pandemia. Dicho tema ha sido poco estudiado, en ese sentido,
el objetivo es generar conocimiento desde un nuevo angulo. Cabe sefialar que los estudios suelen
preceder a las investigaciones de alcance descriptivo, ya que sirven para establecer un contexto
(Hernandez et al., 2014).

Asimismo, segin Hernandez et al. (2014), los analisis descriptivos buscan aclarar las
propiedades y descripciones de los procesos, objetos u otros fenémenos que se estudian. Por ende,
la presente investigacion también es del tipo descriptivo, dado que se explican las caracteristicas
del fenémeno de la gestion del cambio sometido al analisis del proceso de contrataciones publicas,

en un contexto particular como pandemia o una comunidad especifica como la UNCP.

2. Disefio de la investigacion

De acuerdo con la intervencion sobre el objeto de estudio, esta es no experimental, dado
gue no se ha realizado ninguna accion directa en la UNCP o en sus procedimientos de
contrataciones publicas. Asimismo, el disefio del presente trabajo tiene un corte transversal, ya
que se ha elegido el afio 2020 y 2021 como el espacio de tiempo a estudiar. Segin Sanchez y
Reyes (2006), el disefio de investigacion no experimental se da cuando el investigador no

manipula ninguna de las variables estudiadas; asi como, es de corte transversal, debido a que
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estudia a los sujetos en un tiempo determinado. En este caso, el sujeto estudiado comprende el

periodo del afio 2020 y 2021, después del regreso de operaciones de manera virtual en la UNCP.

2.1. Enfoque metodoldgico

Los enfoques en la investigacion pueden ser cuantitativo, cualitativo o mixto; los cuales
se emplean para generar conocimiento mediante el estudio de fenémenos particulares. En ese
sentido, la presente investigacion utilizard el enfoque mixto. Ello debido a que mediante un
enfoque cualitativo se podra contextualizar y analizar el fendmeno mediante la exploracion, y con
el enfoque cuantitativo se podra respaldar lo investigado. Teniendo como resultado una teoria
coherente a lo investigado (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1998;
Ponce Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018). Asimismo, mediante un enfoque cuantitativo y el
uso de herramientas probabilisticas se verificaran el aporte de las variables de investigacion
(Ponce Regalado & Pasco Dalla Porta, 2015).

Habiendo comentado ello, este enfoque es adecuado para la presente investigacion debido
a la poca informacion que existe sobre la gestion del cambio en el sector pablico; en especial, en
el proceso de contrataciones publicas en época de pandemia. Ademas de que tomara en cuenta las
particularidades del contexto publico peruano del sector universitario y la actual crisis sanitaria
causada por el Covid-19. En ese sentido, la informacion recopilada y los resultados encontrados
aportaran a la literatura de la gestion del cambio en las contrataciones para el sector universitario

publico.

2.2. Estrategia de la investigacion

Las estrategias de investigacion mas comunes son el experimento, etnografia,
investigacion-accion, estudio tipo encuesta y estudio de caso. En ese sentido, para la presente
investigacion, se utilizara la estrategia de estudio de caso. Ello debido a que se estudiara un caso
especifico dentro de su propio contexto con el fin de comprender a profundidad el fendmeno
organizacional (Ponce Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018). Teniendo en cuenta ello, el caso es
sobre la Universidad Nacional del Centro del Per( y el fenémeno es la gestion del cambio en el
proceso de las contrataciones publicas en pandemia. Cabe resaltar que esta organizacion debe
considerarse como un sistema con partes integradas y limites definidos al momento de analizarla
(Ponce Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018). En otras palabras, a pesar de que se estudie un caso

en particular, es necesario analizarlo como un sistema que agrupa diversos aspectos.

No obstante, cuando se realizan estudios de caso es necesaria una “triangulacion de datos”
al utilizar diversas fuentes o técnicas de recoleccién de data para asegurar la veracidad de la misma.
En adicion, para explorar el fendmeno de estudio se procedera a realizar entrevistas exploratorias

de una duracion menor a dos horas. Es necesario mencionar que estas entrevistas tendran el mismo
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objetivo de preguntar a las personas sobre sus opiniones y posturas sobre el fenémeno de estudio.
Asimismo, se desarrollardn encuestas dirigidas al personal administrativo de la UNCP, para
respaldar los datos conseguidos en las entrevistas.

3. Etapas de la investigacion
Para el desarrollo de la presente investigacion se siguié una determinada secuencia de

actividades, explicadas mas adelante, como se puede observar en el siguiente gréfico:

Figura 4: Etapas de la investigacion
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En primer lugar, la investigacion inicia con una primera inmersion en el tema de estudio,

por medio de una revision bibliogréfica sobre los temas de la gestion del cambio y las
contrataciones. De esa manera se manera se comienza a estructurar la investigacion en torno a un
problema de estudio. En adicion, se comienza a plantear los objetivos de la investigacion y sus
respectivas preguntas.

Cabe resaltar que la revision bibliogréfica de fuentes de informacion pueden ser primarias,
secundarias o terciarias. Respecto a las fuentes primarias, son las que comprenden informacion
recopilada directamente por el autor. En relacién con las fuentes secundarias, son aquellas que se
desarrollan en base a las fuentes primarias. Sobre las fuentes terciarias, son aquellas que incluyen
documentos con informacion que remite a las fuentes primarias o secundarias (Ponce Regalado
& Pasco Dalla Porta, 2018). Sobre el particular, la clasificacion de cada una de las fuentes
utilizadas en el marco contextual y tedrico se puede consultar en el Anexo F.

En adicion, para esta recoleccion de fuentes se utilizo plataformas de bases de datos
digitales como Scopus, Jstor, SAGE, Taylor & Francis, Redalyc y repositorios digitales como el
de la Pontificia Universidad Catolica del Perd. En adicion, también se utilizaron plataformas de
instituciones del sector publico peruano como el INEI, el OSCE, CEPLAN, el MEF y la UNCP.

3.2. Etapa Il
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En segundo lugar, teniendo en cuenta la revisién bibliografica se procede a construir el
marco tedrico y contextual. En ese sentido, para el marco tedrico se focalizan los temas de gestion
del cambio. No obstante, se delimita esta bibliografia a aquella relacionada con el sector pablico
como lo son las contrataciones publicas. Respecto al marco contextual, se tiene en cuenta el

contexto de pandemia como limite para la recopilacion de informacion.

Teniendo en cuenta ello, las palabras claves usadas son gestion del cambio (change
management), contrataciones (hiring), sector publico (public sector/public sphere), gestion
publica (public management), sector educacion superior universitario publico (public universities)
y Universidad Nacional del Centro del Perd (UNCP). Asimismo, con el fin de utilizar las fuentes
de mayor relevancia para la presente investigacion, el criterio para filtrar la informacién

recopilada es ordenar por relevancia o citacion las fuentes, y consultar las referencias de estas.

3.3. Etapa Il
En tercer lugar, habiendo analizado tanto la teoria como el contexto, se procedié a

elaborar la metodologia de la investigacion.

3.3.1. Variables de la investigacion
Las variables que se usardn en esta investigacion pueden observarse en las tablas de
variables a analizar, las cuales tendran una codificacion utilizada por los investigadores que
permitira su analisis correspondiente. Es necesario mencionar que estas variables provienen de la
bibliografia revisada y utilizada para la elaboracion de la presente investigacion. En ese sentido,
se tiene tres aspectos centrales que son: el cambio, el proceso de contrataciones y la pandemia.
Teniendo en cuenta que se busca explorar y describir los cambios en las contrataciones en

pandemia, y como gestionarlo desde un enfoque de gestion.

Es asi como, por ejemplo, para gestion del cambio se tienen variables como estrategia de
cambio y las 5 métricas de Kinder; las cuales fueron mencionadas en el marco tedrico. En el caso
de la variable de estrategia del cambio, las subvariables serian las etapas; y para las métricas de
Kinder, estas cinco métricas mencionadas anteriormente. Para las contrataciones publicas se tiene
como variable a analizar a la justicia procedimental, con las subvariables de la confiabilidad;
imparcialidad; uso de la informacién correcta, precisa y exhaustiva; uso de medidas correctivas
formales; uso de codigo de ética para la conducta / comportamiento y moral; y escucha de todos
los stakeholders. Ello debido a que este tipo de procedimientos en el sector publico amerita
principios publicos como la transparencia, ética y demas, los cuales se mencionaron en el marco

tedrico.
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Para el contexto se tienen como variables a analizar a la pandemia, con las subvariables
de datos demogréficos de la muestra como la profesion, afios de experiencia laboral en el sector
publico, en contrataciones, y en la UNCP; el manejo de sistemas de contratacion como son los
instrumentos de gestion aplicados en las contrataciones electronicas mencionado anteriormente;
y el Covid-19 como pandemia que afecta la calidad de vida de las personas. Finalmente, para el
objetivo de proponer mejoras se tiene como variables a analizar aquellas propuestas por Gravin
como es lo propuesto o ¢qué nos propusimos desarrollar?, lo realizado o ¢qué paso actualmente?,

los motivos o ¢por qué paso ello? y las mejoras o ¢qué vamos a hacer la proxima vez?

3.3.2. Seleccion muestral

De acuerdo con Cotan (2016), es con el muestreo que se puede descubrir informacion
relevante para la investigacion; asimismo, el estudio cualitativo reline experiencias subjetivas y
reales de acuerdo con la problematica a estudiar. Por ello, se determind que la muestra esté
determinada por la alta gerencia y administrativos de la UNCP de areas relacionadas con las
contrataciones como es Logistica, Planificacion Estratégica y Presupuesto, la DGA y Talento
Humano. Todo ello debido a que la alta gerencia y estos administrativos, de acuerdo al marco
tedrico, son los agentes de cambio al tener influencia en las decisiones y acciones. No obstante,
es necesario recalcar que el método de muestreo fue por conveniencia, ya que se recurrié a las
personas que estaban dispuestas a realizar las entrevistas y encuestas. Sin embargo, debe
enfatizarse que la muestra la conforman personas idoneas que decidieron participar en las
encuestas y entrevistas. Es decir, esta investigacion ha utilizado una muestra no probabilistica por
conveniencia, debido a que la seleccion de los elementos depende de razones relacionas con la

especificidad de la investigacion, mas no de probabilidades.

En ese sentido, se entrevistaron a las personas que ocupen cargos de alta gerencia y otros
cargos relacionados dentro de la UNCP, pero que, a la vez, se encuentren inmersos en la dindmica
del proceso de contrataciones de la universidad. De esa manera se busca explorar los cambios en
este procedimiento en pandemia. Asimismo, juntamente con las entrevistas, se realizaron
encuestas a las personas que se encuentren inmersos en la dinamica del proceso de contrataciones
de la UNCP, lo cual implica una investigacion cuantitativa. Esta inclusion de personal
administrativo involucrado en el proceso de contrataciones es debido a la importancia de la
triangulacién de datos necesarios. De esta manera, lo recopilado en las entrevistas por la alta
direccion se podra contrastar con lo encontrado en las encuestas segin los demas miembros
involucrados pertenecientes a la administracion de la UNCP. Por ende, se ha procedido a elaborar
la guia de entrevista al personal de la UNCP (ver Anexo G); asi como una guia de encuesta (ver
Anexo H). Cabe resaltar que, se realizaran dos entrevistas exploratorias previa coordinacion a

otros miembros de la alta direccién en diversas universidades, con el fin de obtener una validacién
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de esta guia a usar. Asi como, las encuestas se aplicaron a los trabajadores que han dado su

consentimiento para el desarrollo de estas.

3.3.3. Entrevistas exploratorias

Las entrevistas exploratorias en relacion al eje temético de la gestion del cambio,
ayudaran mediante una comprension inicial de la percepcion de los sujetos de estudio. De este
modo, se confirma que el tema se relacione con la gestion del cambio en el proceso de
contrataciones publicas en pandemia, en este caso en la UNCP. Cabe resaltar que estas entrevistas
fueron realizadas a tres miembros de la alta direccion y dos administrativos de la UNCP, de un
total de veinte trabajadores inmersos directamente en el proceso de contrataciones. Los
trabajadores involucrados por temas de confidencialidad seran nombrados como entrevistado 1
(Entl), entrevistado 2 (Ent2) y asi sucesivamente (Entx). En relacién con la estructura de estas
entrevistas, estas son del tipo semiestructurada porque permiten mayor flexibilidad para ahondar
en las respuestas de los participantes. Para una mayor informacién acerca de las preguntas se

puede observar el anexo G que contiene la guia de entrevistas.

3.3.4. Encuestas

Las encuestas se realizaran a una muestra de 30 de un total de 50 administrativos de la
UNCP, dando prioridad a los 20 trabajadores inmersos de manera directa en el proceso de
contrataciones. Asi como, 10 administrativos relacionados de manera indirecta al proceso en
cuestion, donde los 30 encuestados nos brindaron los consentimientos informados respectivos.
Asimismo, se plantearan preguntas que busquen conocer la perspectiva de los actores en relacion
con las contrataciones publicas; asi como todo lo relacionado a la gestion del cambio en el proceso
de contrataciones a raiz de la pandemia. Cabe resaltar que estas encuestas seran aplicadas a los
trabajadores que previamente han dado su consentimiento formal; ademas, que se les hizo una
mencion verbal de que toda respuesta se debe englobar temporalmente en el 2020 y 2021. Estos,
al igual que para las entrevistas, por motivos de confidencialidad seran nombrados como
encuestados. En relacion con la estructura de las encuestas; en primer lugar, se haran preguntas
generales como el nombre, profesion, cargo actual dentro de la entidad, afios de experiencia
general y en el sector publico, todo en relacion con el encuestado. En segundo lugar, se haran
preguntas relacionadas a las contrataciones de la entidad y del proceso en si; asi como de su

efectividad.

En tercer lugar, se haran preguntas relacionadas a la gestion del cambio dentro del proceso
de contrataciones publicas, y los cambios generados por el Covid-19. Al respecto, también se ha
elaborado una guia que ayudara a elaborar un formato estandarizado para la aplicacion. Es

necesario mencionar que la guia es una herramienta caracterizada por la flexibilidad que se
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necesita para profundizar en cuestiones que se consideren necesarias teniendo como base una guia
de asuntos o preguntas predeterminadas (Hernandez et al., 2014). Para una mayor informacion
acerca de las preguntas se puede observar el anexo H que contiene la guia de encuesta. Por Gltimo,
una vez finalizada la aplicacion de la encuesta, se procedera a construir una base de datos en SPSS

con la informacion recopilada en las mismas.

3.4. Etapa IV

En cuarto lugar, el analisis de los resultados se dividié en dos partes segun el tipo de
informacidn recopilada. Recordemos que al utilizar un enfoque mixto se han utilizado entrevistas
y encuestas. Para la primera parte, el analisis de entrevistas, se realizard una codificacion de los
datos y una evaluacién temética de acuerdo con las variables a analizar que serdn mencionadas
en el capitulo de resultados de la investigacion. Para la segunda parte, el anélisis de encuestas, se
utilizara herramientas estandarizadas cuantitativas como la estadistica descriptiva; asi como la
elaboracion de tablas de frecuencia, graficos de barra, y tablas cruzadas. Es asi que, mediante la
informacidn obtenida en entrevistas, encuestas, metodologia y teoria; se lograra la triangulacion

de datos para una mayor confiabilidad de los resultados.

Es importante mencionar que, para fines practicos, se empleara Atlas.ti, SPSS y Excel.
Ello debido a que estas herramientas permiten trabajar de manera fluida y amigable los datos
recopilados para transformarlos en informaciéon. Por consiguiente, muchos de los datos
recolectados, tanto por las entrevistas como por las encuestas, seran analizados como texto y
paralelamente codificados como numeros. Ademas, seran categorizados para un mejor

entendimiento de las variables a analizar.

Asimismo, se necesita recalcar que las propuestas de mejora seguiran lo planteado segin
el modelo analitico, por lo que se utilizara las cuatro preguntas de Gravin antes mencionadas.
Todo ello con el fin de generar un aporte organizacional a la UNCP, en sus procedimientos de

contrataciones publicas.

3.5. Etapa V
Por ultimo, se procederd a realizar las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
Cabe resaltar que, estas conclusiones y recomendaciones tendran como sustento los resultados de
la investigacidn producto de las entrevistas y encuestas llevadas a cabo en la UNCP. Ademas de
gue tendran en cuenta lo revisado en la teoria sobre gestion del cambio, contrataciones y pandemia
en el sector publico de educacion superior. Es asi como esta etapa vendria a abarcar todas las
etapas anteriores, ya que ellas vendrian a formar la base de las conclusiones y recomendaciones

de la investigacion.
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4. Evaluacion de la validez y confiabilidad

La presente investigacion, como se menciond anteriormente, es de tipo mixta con
predominancia cualitativa. En ese sentido, en el aspecto cualitativo, se garantiza la validez y
confiabilidad debido al desarrollo de dos entrevistas piloto al director general de administracion
de la Universidad Nacional de Huancavelica (UNH), como al de la Universidad Nacional del
Altiplano (UNAP). Los cuales son expertos en el eje tematico de contrataciones en el sector
universitario publico. Cabe resaltar que se realiz0 estas entrevistas a agente externos de la UNCP
con el fin de validar la guia de entrevista y detectar mejoras respecto a la realizacion de estas. En
adicion, se desarrollaron 5 entrevistas a miembros de la alta direccion y administrativos de la
UNCP, ya que en este punto se lleg6 a la saturacion de datos al no encontrar ideas nuevas para

seguir investigando. Esto se podra observar mas adelante en el capitulo de resultados.

Asimismo, se tuvo presente la triangulacion de datos debido a que la informacion
obtenida de las entrevistas se contrasta con la informacion de la realidad o el contexto, y de la
teoria y metodologia recopilada a lo largo de las etapas de investigacion. Lo cual también se
observara en el capitulo de resultados. En adicién, la verosimilitud de la investigacion se garantiza
puesto que se utilizaron entrevistas exploratorias a trabajadores de la UNCP en un estudio de
alcance exploratorio-descriptivo que tiene como sujeto a la UNCP. En otras palabras, el objetivo
de entender el fenémeno a investigar mediante un alcance exploratorio-descriptivo se mantiene
en toda la investigacion. Finalmente, para evitar sesgos en la investigacion se realizo
codificaciones acordes a las variables de investigacion. De esa manera lo que se busca investigar

es congruente a lo que se esta investigando.

En el aspecto cuantitativo, también se realizaron tres encuestas piloto al personal de la
UNCP. Es necesario mencionar que estas encuestas piloto se realizaron a personal no experto en
el tema para poder detectar los puntos de mejora y asi, evitar confusiones al momento de que los
participantes puedan desarrollar estas de manera personal. Asimismo, al ser un estudio de alcance
exploratorio-descriptivo, se utilizaron herramientas como las tablas cruzadas, tablas de frecuencia

y gréficos circulares y de barras.

5. Etica de la investigacion

En relacidn con la ética utilizada a lo largo de esta investigacién, se ha cumplido con
solicitar los consentimientos informados de los participantes. ES necesario mencionar que estos
consentimientos tienen la aprobaciéon de la institucion en la que se encuentran laborando
actualmente, debido a que es de su conocimiento la aplicacion de la encuestas y entrevistas.
Asimismo, para la grabacién de los audios y videos, se procedio a volver a solicitar los permisos

necesarios con cada participante de manera verbal. En adicion, respecto a los datos recopilados
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de los sistemas de transparencia de las instituciones pablicas, estos seran utilizados solo con fines
investigativos. Finalmente, se respetaran las solicitudes de anonimato de los participantes que asi

lo deseen o que asi lo especifiquen en el consentimiento brindado.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En la presente seccion se abordaran los resultados de la presente investigacion a partir de
la informacidn recopilada de documentos de la UNCP, las encuestas y entrevistas realizadas. Para
ello, primero se presentard los hallazgos respecto a cada eje con sus respectivas variables y
subvariables. Posteriormente, se presentaran los hallazgos en relacién al objetivo general.
Finalmente, se presentardn los principales hallazgos de la investigacion para poder realizar las

recomendaciones.

Para desarrollar las siguientes secciones primero se presentara la tabla de variables a

analizar que es la base de la presente investigacion.

Tabla 2: Tabla de las variables a analizar en "'gestion del cambio"

VAR. GESTION DEL CAMBIO SUB-VARIABLES A ANALIZAR
Estrategia Etapas
Satisfaccion con el cambio
Alineamiento con las expectativas de los stakeholders
Comunicacion de la estrategia

Capacidades de la organizacion alineadas con los
procesos

Contribucién de los stakeholders

Kinder

Tabla 3: Tabla de las variables a analizar en "contrataciones™

VAR. CONTRATACIONES
PUBLICAS

SUB-VARIABLES A ANALIZAR

Confiabilidad
Imparcialidad
Uso de la informacién correcta, precisa y exhaustiva
Uso de medidas correctivas formales
Uso de codigo de ética para la conducta / comportamiento y moral
Escucha de todos los stakeholders

Justicia procedimental

Tabla 4: Tabla de las variables a analizar en *‘contexto"

VAR. CONTEXTO SUB-VARIABLES A ANALIZAR
Datos demograficos
Pandemia Manejo de sistemas de contratacion
Covid-19
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Tabla 5: Tabla de las variables a analizar en ""propuestas"’

VAR. PROPUESTAS SUB-VARIABLES A ANALIZAR
Propuesto
H
Gravin ef:hos
Insights
Mejoras

1. Resultados de las variables
En esta seccion se analizar los resultados de las variables y sus respectivas subvariables
segun lo que la teoria comenta; pero, acorde a lo hallado en las encuestas, entrevistas y el contexto

de la propia instituciéon UNCP.

1.1. Gestion del cambio

Para iniciar este analisis primero se analizara la gestion del cambio respecto a las
contrataciones y el contexto. El hallazgo general que se encontrd es que las etapas de la gestion
del cambio no se realizaron de forma lineal. En ese sentido, las primeras etapas se desarrollaron
en el afio 2021 y la etapa doce que es de ejecucion en el afio 2020. Esto demuestra la importancia
de las primeras etapas, ademas de que este modelo en un tipo de cambio reactivo puede
desarrollarse con mayor flexibilidad. Asimismo, respecto a la justicia procedimental, se encontré
que existe una diferencia en la percepcion de la gestion del cambio entre la alta direccion y el

personal administrativo.

En general se tiene como resultado que los entrevistados perciben que este tipo de cambio,
como lo fue la pandemia, no fue mapeado. En ese sentido, afirman que se dio un cambio reactivo
porque la UNCP trat6 de reaccionar en plena situacién de pandemia con el objetivo de seguir sus
operaciones; pero sin conocer el contexto, los cambios que podrian suceder u otro tipo de

informacion que permita planificar y gestionar los mismos a futuro. Incluso, se tuvo que esperar

Figura 5: Resultados de la encuesta (pregunta 16)
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a que las clases y trabajos fueran consideradas segin modalidad virtual; y que la gestion
administrativa virtual sea impuesta para continuar con la operatividad de la institucion, e incluir
a la pandemia como un factor fundamental a considerar. Esto se evidencio en el resultado de las
encuestas, ya que el 100% de los encuestados considera que dentro de la UNCP "no" se realiz6
alguna implementacion de la gestion del cambio; lo cual también afect6 a las contrataciones y

esto se vio reforzado por la continuidad de la pandemia en el 2021.

En adicién a ello, segin las normas sobre los procedimientos de contrataciones
mencionadas en el marco contextual, se puede observar que todos los grandes cambios que se
dieron en esta universidad en los Ultimos afios se dieron por algun dictamen o resolucion del
MINEDU, del Poder Ejecutivo o el mismo MEF. En base a ello se puede deducir que los cambios
en la UNCP no son mapeados y se implementan por stakeholders externos a esta como los
ministerios y otros organismos. Al respecto, los entrevistados mencionan que estos cambios que
se venian implementando dentro del sector educacion y en general de la gestion publica peruana,
no estaban funcionando éptimamente. Por ejemplo, segin lo que comentan en las entrevistas, la
modernizacion de la gestion publica y la digitalizacion/virtualizacion de esta tenia muy poca
acogida dentro de la administracion de esta institucion, ya que existia una resistencia visible y no

visible al cambio.

1.1.1. Variable de estrategia de la gestion del cambio

Como se comento anteriormente, para poder entender el modelo, primero es necesario
conocer acerca del cambio, el tipo de cambio y la escuela de proceso. Respecto a las entrevistas
se obtuvo el resultado de que la UNCP se encuentra en la tipologia “top-down”, ya que la totalidad
de entrevistados comentaron que a lo largo de la pandemia los cambios aplicados inician en el
poder ejecutivo mediante el MINEDU o el MEF; o el poder legislativo mediante normas o leyes;
0 mediante organismos como el OSCE. Ello debido a que el MINEDU es la entidad rectora en
materia de educacién, el MEF en materia de presupuesto, y el OSCE es el organismo supervisor
en contrataciones; para la cual plantean procedimientos y requerimientos especificos que todas
las entidades deben cumplir. Respecto al legislativo, ello se debe a que esta institucion tiene entre
sus competencias elaborar, modificar y derogar las normas. En ese sentido, se puede rescatar lo
comentado por el entrevistado Ent5 acerca de que, “los cambios que se han dado en el Estado han
venido en su mayoria dictaminados por el Poder Ejecutivo o Legislativo, ya sea a través de
modificaciones o0 nuevas leyes, o diversas indicaciones del ejecutivo” (comunicacién personal,
12 de diciembre de 2021).

Asimismo, se vuelve a confirmar que la organizacion aplica una tipologia “top-down”

debido a que la estructura organizacional denota una jerarquia establecida. Ademas, la mayoria
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de entrevistados comentaron que cuando estos cambios en contrataciones se van a ejecutar en la
institucion, estos comienzan por la aprobacion en la alta gerencia hasta llegar a los demas
trabajadores. Para ello puede rescatarse lo que menciona el entrevistado Ent2 sobre que, “...
evidentemente quién encabeza todo esto es el Rector con su plana de funcionarios” (comunicacion
personal, 15 de diciembre de 2021). Todo ello da cuenta de una tipologia “top-down” que
comienza por organizaciones con mayor capacidad institucional y por directivos de la alta

gerencia de la propia UNCP.

De la misma manera, tomando en consideracién las encuestas realizadas en relacién con
la tipologia “top-down”, se tienen los siguientes resultados. Segun el 60% de los encuestados, los
cambios impulsados dentro de la UNCP se dieron frecuentemente a través de las innovaciones en
otras entidades publicas; y seguin el 40% de los mismos, por medio de las innovaciones en otras
universidades publicas y el apoyo del poder ejecutivo. Ademas, respecto a las fuerzas o factores
gue impulsan en el cambio, el 36,7% de los encuestados considera que las nuevas exigencias
sociales y culturales son muy poco frecuentes; sin embargo, el 66,7% considera la influencia de
stakeholders de manera muy frecuente. Esto demuestra que la pandemia por Covid-19 no se
encontraba mapeada como factor que podria influir en el cambio, mas aln las nuevas exigencias

sociales y culturales que traeria.

Todo ello respalda lo planteado anteriormente, que el cambio en esta universidad se da
en su gran mayoria por influencia externa. En efecto, como se puede apreciar, la mayoria de los
cambios han sido impulsados por directivas o imposiciones, lo cual en cierta medida significaron
cambios impuestos para la UNCP. No obstante, otras fuerzan también impulsan el cambio, el 70%
de encuestados elige el cambio de gestion (rector); y el 50% considera que las exigencias del
Ministerio de Educacion (directivas) muy frecuentemente afectan los cambios. En ese sentido, el
factor més relevante al momento de impulsar y tomar la decision de cambio recae directamente

en la vision y gestion del rector; asi como el respaldo del MINEDU.

Del mismo modo, no se pueden descartar algunos factores que impulsan el cambio y se
identificaron con la tipologia “bottom-up”. Por ejemplo, el 56,7% de los encuestados considera
que las necesidades de los alumnos, el 53,3% las necesidades de los docentes, y el 43,3% las
necesidades de los administrativos; impulsan frecuentemente el cambio. Esto se relaciona con el
marco contextual, dado que las necesidades que manifiestan los stakeholders internos deberan ser
canalizados por la actual gestion de la organizacién (UNCP) para su posterior respuesta. No
obstante, estas mismas necesidades en algunas ocasiones no implican generar ningn cambio. Es

en este punto donde radica la importancia de tener una gestién del cambio que incluya la
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perspectiva de diversos stakeholders. Sin embargo, a pesar de detectarse elementos que podrian

denotar una tipologia “bottom-up”; esto no aplicaria debido a lo antes comentado.

Teniendo en cuenta ello, algo contrastable es que; por un lado, los encuestados con mas
experiencia en el sector publico, en la universidad y en el area de logistica, creen que los cambios
provienen en su gran mayoria por fuerzas externas. Por otro lado, los de menos experiencia
consideran que las fuerzas internas son las verdaderas impulsoras del cambio. Por lo tanto, si bien
existe una predominancia “top-down”, no se debe dejar de considerar el cambio relacionado al

consenso, sobre todo, interno; teniendo en cuenta siempre el respaldo e influencia externa.

Ahora, teniendo en cuenta el modelo y la estrategia de Waissbluth, se tiene las etapas
propuestas por esta estrategia. No obstante, la pandemia no fue un cambio planificado; sino
reactivo. Por ello en el marco tedrico se considerd que estos cambios en las contrataciones se
darian desde la etapa doce. Sin embargo, en el marco contextual se pudo observar una
planificacion general mediante normas que la UNCP debia adaptar; por lo que se consider6 que
esta estrategia comenzé desde la quinta etapa. Teniendo en cuenta ello, segun las entrevistas y
encuestas se conoce que se podria considerar que las etapas iniciales de planificacion si se llegaron
a realizar, pero de manera desordenada y no lineal. Es decir, no se siguié el orden propuesto por

el autor y determinadas etapas sucedieron en el mismo periodo.

Respecto a las entrevistas realizadas, como se comentd, la totalidad de personas
consultadas respondieron que cuando sucedié la pandemia no hubo una planificacion en la que
apoyarse. Ademas, al considerarse esta como un cambio pasajero, no se desarrollaron planes de
accion o acciones preliminares. Ello, hasta que se interiorizo el hecho de que la pandemia
continuaria y era necesario adaptarse a esta. Esto lo menciona el entrevistado Ent5 cuando indica
que, “El problema en general fue que nadie veia que la pandemia duraria tanto, porque si no, para
mi lo mejor hubiera sido realizar una planificacion mas estudiada” (comunicacién personal, 12
de diciembre de 2021). Asimismo, el entrevistado Entl comenta que, “siendo sincero, pues no
hubo ninguna planificacion, ninguna planificacion alguna; pero, como mencioné antes, no creo
que nadie haya planificado la aparicion del coronavirus en nuestra vida diaria y en este caso,
organizacional” (comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021). Estos comentarios no solo
denotan la falta de planificacidn en los primeros momentos, sino también la necesidad de una

estrategia que les permita gestionar los cambios producidos por la pandemia.

En ese sentido, se entiende que la UNCP tuvo que actuar de manera reactiva realizando
actividades; lo cual equivale en la estrategia de Waissbluth a las etapas de implementacion (etapa
doce en adelante). Teniendo en cuenta ello, los entrevistados mencionan que no se desarrollaron

planes, pero si acciones a tomar y como llevarlas a cabo. Asimismo, al no tener una guia de accion,
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las mejoras fueron dandose al mismo tiempo que se implementaban los planes. Es asi que se tiene
como resultado que se llevaron a cabo la etapa catorce de mejoras y doce de planes. Esto es un
factor positivo por rescatar debido a que muestra la flexibilidad que esta estrategia puede tener en
la practica y en un cambio de tipo reactivo. Un ejemplo es lo que comenta el entrevistado Ent5
acerca de que, “recuerdo que se perdian los correos o los hilos de los mismos, ya que todos
enviaban nuevos correos, por eso también desde la DGA se solicitd que todos deberian reenviar
los correos (...) Creo que esas cositas tan simples nos hicieron la vida més fécil en esta virtualidad”
(comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021). Esta nueva préactica en este nuevo tipo de
trabajo para realizar contrataciones virtuales ayudd a mejorar el procedimiento y evitar demoras
o confusiones en este. Cabe resaltar que la etapa catorce segun el marco teérico y contextual se
considero fuera parte del afio 2022, al no encontrarse indicadores que recopilen informaciéon de
las mejoras. Sin embargo, esta proposicion de mejoras en este procedimiento se dio junto con la

implementacion.

Es necesario volver a mencionar que el periodo de analisis de la presente investigacion
se centra en el 2020 y 2021; es decir, en la virtualidad y el retorno a la presencialidad o
semipresencialidad. Teniendo en cuenta ello, para el 2021, la UNCP si realizd pequefios planes
de preparacion como el hecho dividir a los trabajadores en dos grupos: aquellos vulnerables y
aquellos que no tenian factores de vulnerabilidad. Para que asi se pudiera transferir a las personas
vulnerables a puestos completamente virtuales. Es asi que se tiene como resultado que si se llevo
a cabo la etapa seis de planes de preparacion. Al respecto, el entrevistado Ent2 menciona que, “la
adaptacion ha ido paulatinamente; pero, ahora si recién se esta planificando todos estos detalles,
incluso hay personal que todavia sigue haciendo trabajo, digamos mixto, otros siguen haciendo
trabajo no presencial” (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021).

Asimismo, el entrevistado Ent3 comenta que, “ese cambio se genera a través del plan
estratégico que se aprobo en este afio (...) hacia el dos mil veinticinco (...), refiriéndonos a tomar
en cuenta los objetivos académicos de la universidad, pero en un contexto, pues de pandemia”
(comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021). Esta ultima acotacién acerca de incluir esta
nueva modificacion en el plan estratégico demuestra que es desde el 2021 que se realizé una
planificacion estratégica que considere diversas variaciones en el entorno de trabajo del personal
involucrado en las contrataciones. Teniendo en cuenta ello, se tiene como resultado que si se llevd
a cabo la etapa cinco de planeacion. Respecto a las contrataciones, en especial en las
contrataciones de personal, se generd el cambio en el perfil de puesto de las personas para
considerar habilidades y conocimientos en tecnologia de la informacion. Es asi como los
entrevistados mencionan que se contrataron a personas que cuenten con los conocimientos
necesarios para trabajar en un ambiente virtual. Lo cual vendria a ser otra modificacion realizada
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mediante una planificacion que forma parte de una estrategia general de intervencién, lo cual
vendria a ser también la etapa cinco. Todo ello teniendo como base lo experimentado en el afio

2020, el cual le permitio a la universidad realizar un diagnéstico de los puntos de mejora.

Ademés de desarrollar una estrategia de intervencion, el nuevo plan estratégico
mencionado también incluye secciones donde se desarrolla una nueva vision y mision de la
organizacion, teniendo en consideracion estos cambios experimentados. Esto es importante
porque tener una vision de la organizacion promociona también el desarrollo de una vision de
cambio, lo cual seria la etapa cuatro. En ese sentido, el entrevistado Ent3 comenta que, “de alguna
manera la universidad, pues a través de su plan estratégico establece un plan, el cual indica con
claridad cudl es la vision, la misidn de la institucién a un futuro” (comunicacion personal, 10 de
diciembre de 2021). No obstante, la vision de cambio o etapa cuatro, ain no se ha llevado a cabo.
Al respecto, no tener una vision de cambio podria generar confusiones acerca de lo que se quiere
lograr con estas modificaciones. Esta afirmacion se refuerza con lo encontrado en las encuestas
donde el 60% considera que la falta de vision de la alta direccion se percibe como una oposicion

al cambio. Es decir, la falta de vision es un elemento que, de no darse, genera resistencia.

Teniendo en cuenta ello, segun la teoria, estas resistencias pueden de darse de manera
oculta o visible. En ese sentido, el 60% considera la falta de vision de la alta direccion; el 53,3%
la inercia dentro de las areas administrativas; el 46,7% la inercia de la estructura organizacional;
el 56,7% la inercia en los procesos administrativos; el 50% la amenaza a la experiencia; y el 60%
la amenaza a la jerarquia establecida, factores que frecuentemente se oponen al cambio. Todo
esto se relaciona con la resistencia oculta que puede existir en la UNCP, debido a que no se
demuestra la realizacion de acciones; por lo contrario, solo oposicion. Sin embargo, es
fundamental volver a recordar que la resistencia, segun la teoria, es inherente a la organizacion y
sus cambios. Esto también se reafirma con lo mencionado por el entrevistado Ent3, “bueno en
realidad toda pretension de cambio siempre genera cierta resistencia en algunas areas organicas
de la universidad y en un contexto de pandemia estas resistencias se hacen mas evidentes porque
obviamente la funcionalidad, el funcionamiento de las areas administrativas y todas las areas
organicas no funcionan, pues al cien por ciento como se debiera porque el trabajo virtual no es lo
mismo” (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021). Respecto a ello, se puede destacar la
acotacion de que, en cambios no planificados la resistencia se hace més visible y deja de ser oculta.
Sin embargo, también se debe considerar el hecho de que la pandemia por Covid-19 es causada

por una enfermedad que afecta la salud y vida de las personas.

Del mismo modo, en relacidon con las resistencias visibles se tiene que del total de

encuestados; el 60% considera que los habitos y costumbres tradicionales; y el 53,3% considera
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la resistencia de personal adulto mayor como factores que causan frecuentemente una oposicion
al cambio. En ese sentido, junto con una estructura muy jerarquica y vertical, la resistencia y
presion que ejerce el personal adulto mayor es muy notorio. Esto lo menciona indirectamente el
Ent2, “considerando que hay personal como les decia, en una primera iniciativa generacional,
Osea, personas que ya, yo considero que la universidad ya practicamente, estan a punto de
jubilarse” (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2021). En otras palabras, existe personal
adulto mayor en proceso de una pronta jubilacion, que da a percibir mayor resistencia al cambio.
Por ejemplo, segln lo que comentan los entrevistados, no asisten al trabajo por miedo de los
contagios 0 no desean aprender nuevas habilidades tecnoldgicas para trabajar en entornos
virtuales. Por ultimo, el 53,3% considera que los recursos publicos limitados a veces
frecuentemente se oponen al cambio. Es decir, la falta de presupuesto puede ser una limitacion

que afecte la adopcion de cambios en el procedimiento de contrataciones.

Todo lo anteriormente comentado se relaciona con lo propuesto en la teoria, debido a que
la falta de planificacion y, en especial la falta de la etapa tres, va formando resistencias. Es decir,
la falta de un diagnostico que otorgue conocimiento acerca de los cambios y como estos serian
percibidos por las personas, sumado a la falta de motivadores de cambio; generarian mayores
resistencias. También, la falta de vision de cambio conllevaria a que las resistencias pasen de ser
ocultas a visibles; en otras palabras, se conviertan en acciones concretas en contra del cambio. Lo
cual, al final, puede generar retrasos en los cambios. Es asi que, por ejemplo, las contrataciones
no se llevan a cabo, o se llevan a cabo fuera del momento adecuado. Cabe resaltar que estos

efectos en las contrataciones afectarian a los alumnos, beneficiarios del servicio de educacion.

Una situacion que da muestra una resistencia visible es la que comentan los entrevistados
cuando sucedi6 la pandemia, los trabajadores mostraron reacciones negativas como molestia e
incomodidad hacia los nuevos cambios que debian implementar en sus puestos de trabajos. Por
ejemplo, estos cambios fueron en la via utilizada para realizar las contrataciones ahora virtuales,
tipo de plataforma a usar, tipo de plataforma de comunicacién en el trabajo y demas. En adicion,
determinados trabajadores dejaron de laborar por miedo a las consecuencias negativas que puede
generar el Covid-19. En relacion con ello, el entrevistado Entl comenta que, “ha habido
reacciones o comportamientos como el de no venir a trabajar. Debido a que simplemente han
dejado todo, y se han puesto a buen recaudo” (comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021).
Sumado a ello, el entrevistado Ent5 afirma que, “resistencias obvio, es decir, yo misma al inicio
sufri mucho para adaptarme a estos nuevos cambios” (comunicacion personal, 12 de diciembre
de 2021). Todas estas reacciones visibles generadas por los cambios que ha traido la pandemia
dan cuenta de una resistencia visible que dificulta la adopcion de nuevos cambios y la necesidad
de una gestién de estos.
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Aunque estas resistencias retrasen los cambios y su implementacion, también pueden
retrasar los planes de cambio; al no tener un consenso sobre lo que se debe hacer. Al respecto, el
entrevistado Ent2 menciona que, “hay muchas personas que no comparten esa idea (reuniones
semanales para coordinar el trabajo en pandemia) (...), este hecho, de algunos de los tantos que
te comento, ha generado mucha incomodidad” (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021).
A pesar de ello, esta actividad denota la existencia de una organizacion de roles para la ejecucion
del plan del cambio, la cual es la etapa ocho. Cabe resaltar que esta etapa se dio en el 2020 al

mismo tiempo que se daba la implementacion de los cambios.

En relacion con los roles y las personas involucradas, es importante mencionar a los
stakeholders que se involucraron en estos cambios en las contrataciones en pandemia. Segun las
entrevistas realizadas, los actores involucrados en la toma de decisiones respecto a los cambios
son la DGAy otras oficinas relacionadas, el rector, los vicerrectores, los trabajadores de la UNCP,
los sindicatos de administrativos y docentes, los estudiantes, el personal tercerizado (vigilancia y
limpieza), el MEF, la SUNEDU, y el MINEDU. En ese sentido y teniendo en cuenta la teoria,
podriamos separar estos actores en dos tipos que serian agentes de cambio internos y externos.
Cabe resaltar que la UNCP es una organizacién publica independiente; pero, también es parte del

sistema educativo superior peruano y responde a nivel financiero al MEF.

Habiendo comentado ello, por la parte de agentes de cambio internos estan los
generadores de cambio en la cual se encuentran los rectores y vicerrectores. Ello debido a que son
los responsables ante el MEF y MINEDU de realizar los cambios y un seguimiento de estos en la
organizacion, ademas de que conforman la alta direccion y se encargan de la toma de decisiones
respecto a toda la organizacion. También se encuentra la DGA, la oficina de logistica y la oficina
de planificacion, los cuales serian los demostradores debido a que apoyan los cambios en
contrataciones. Ello porque son los especialistas en el tema y conocen cdmo estos cambios pueden
modificar los procedimientos de contrataciones. Ademas, se encuentran los defensores que serian
miembros de los sindicatos, trabajadores de la UNCP y el personal tercerizado. Ello debido a que
pueden estar a favor del cambio teniendo como objetivo la continuidad de operaciones de la
organizacion, y la renovacién de contratos. Recordemos gue muchos alumnos fueron afectados
en la pandemia y se evidenci6 una mayor tasa de desercidn, segin se comenté en la problematica.
En relacion con ello nos podemos referir a lo que comenta el entrevistado Ent5 acerca de que,
“nosotros como trabajadores, también podemos influir por medio de nuestros jefes directos”
(comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021). En adicidn, en relacion con los agentes de
cambio que impulsan los mismos dentro de la UNCP se tiene que del total de encuestados; el
56,7% considera que las necesidades de los alumnos, el 53,3% las necesidades de los docentes, y
el 43,3% las necesidades de los administrativos impulsan frecuentemente el cambio. Asimismo,
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segun el 70% de encuestados el actor interno mas importante es el cambio de gestion (rector), el
cual muy frecuentemente impulsa el cambio. No obstante, en ese caso se debe tener en cuenta

que; asi como la gestion del rector puede impulsar algiin cambio, también puede detenerlo.

Por la parte de agentes de cambio externos estan los implementadores donde se encuentra
el SUNEDU, MEF y MINEDU. Ello debido a que son responsables de los cambios en las
instituciones educativas puablicas universitarias, lo cual involucra a las contrataciones que se
puedan realizar. Al respecto el entrevistado Entl sefiala que, “como todas las instituciones del
sector publico, se tiene al MEF y, en el caso particular de las universidades, al MINEDU (como
actores clave en los cambios)” (comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021). Asimismo, se
encuentran los implementadores que serian los estudiantes, ello debido a que estos solo aceptan
el cambio que se ha realizado en niveles superiores de la organizacion; pero, también tienen una
voz en los cambios que los pueda involucrar. En ese sentido, el entrevistado Ent2 indica que, “los
estudiantes también se organizan y ellos también tienen sus propios intereses que también tienen
que ser atendidos” (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021). No obstante, se debe
considerar a los sindicatos de trabajadores como una fuerza fundamental para impulsar o resistir

algun cambio.

Asimismo, volviendo a la importancia de la inclusion de los stakeholders, se tiene que de
acuerdo con el 70% de encuestados las areas usuarias casi nunca tenian un involucramiento real
en la planificacion de los requerimientos para que se lleve a cabo el proceso de contratacion, antes
del contexto ocasionado por el Covid-19. Sin embargo, el 63,3% consideraban que estas areas
casi siempre tenian un involucramiento real en la planificacion de estos requerimientos dentro del
contexto ocasionado por el Covid-19. Esto demuestra un cambio en el rol de las &reas usuarias en
este nuevo contexto de contrataciones virtuales o electrénicas. Asimismo, demuestra la
importancia de las areas usuarias en estos procedimientos de contrataciones y permite que las

areas y los trabajadores se sientan mas involucrados en el proceso.

Es asi que, al tener diversos stakeholders con diferentes posturas frente al cambio y que,
ademas de ello, estas posturas pueden cambiar dependiendo de como se gestione este; es
importante conocer su perspectiva e incluirlos en los planes. De esta manera, se reduciran las
resistencias naturales que pueden generar los cambios, mediante un involucramiento de los
agentes involucrados. En ese sentido, las etapas tres y siete serian esenciales para generar un
mayor involucramiento; sin embargo, estas etapas no se encontraron en la presente investigacion.
Esto se condice con lo que comenta la teoria, ya que en organizaciones “top-down” es dificil que
los altos mandos busquen un consenso. A pesar de ello, estas etapas serian claves para el cambio

segun la teoria.
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Habiendo comentado ello, se ha hallado que las etapas segun la estrategia de Waissbluth
no se desarrollaron de manera lineal; ademas de que no todas de estas fueran llevadas a cabo. En
ese sentido, las etapas que llegaron a desarrollarse fueron la etapa cinco, seis, ocho, doce y catorce.
Estas etapas no necesariamente fueron las que, segun la teoria, se tenian mapeadas. En conclusion
y tomando en consideracion los hallazgos de las entrevistas y encuestas, se observa que existe
una combinacion entre las etapas que venia experimentando la UNCP de acuerdo con lo descrito
por Waissbluth. En otras palabras, en la practica, estas etapas no son lineales y se pueden dar de
una manera independiente o variada. Es decir, se demuestra la flexibilidad que el autor buscaba
en el desarrollo de la estrategia. No obstante, esta flexibilidad puede que se dé en cambios no
planificados, donde la organizacion sélo reaccionas estos. Este punto seria una afirmacion que

debe estudiarse més a detalle en otras investigaciones.

1.1.2. Variable de Kinder
Teniendo en cuenta el modelo presentado, ahora se tiene a la variable de Kinder donde se
encuentran como subvariables a la satisfaccién con el cambio, alineamiento con las expectativas
de los stakeholders, procesos de entrega de estrategia (comunicacion), capacidades de la

organizacion alineadas con los procesos y contribucion de los stakeholders.

Respecto a la satisfaccion con el cambio, los entrevistados mencionan que se encuentran
satisfechos con los cambios. En ese sentido, el entrevistado Ent2 menciona que, “creo que los ha
mejorado (los cambios en los procesos), e incluso creo que eso ha sido beneficioso, porque la
virtualidad o bueno el manejo de algunos programas para el Estado era algo que ya se venia
impulsando, y en buena hora que ahora mas servidores publicos estemos listos para €so”
(comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021). Es decir, las personas estan satisfechas con
los cambios producidos en este procedimiento de contrataciones. Asimismo, el mismo
entrevistado Ent2 comenta que, “porque como institucién ha reaccionado bien (a los cambios),
creo yo. Osea obvio con todas sus limitancias o barreras, pero si, estoy satisfecha, no solo de la
misma UNCP, sino de toda la gestion que implica” (comunicacion personal, 10 de diciembre de
2021). En otras palabras, se entiende que no solo estan satisfechos con los cambios en si, sino
también con la gestion de estos. No obstante, los encuestados comentan que no se encuentran
satisfechos respecto a cdmo se gestionaron estos cambios. Es asi que, el 100% de los encuestados
comenta que si la UNCP hubiera implementado una gestién del cambio a raiz del Covid-19 o el
uso de sistemas electronicos de adquisiciones/contrataciones, el procedimiento hubiera sido mas
eficiente. Esta diferencia en la satisfaccion de la gestion del cambio puede ser debido a la
diferencia de perfil entre los encuestados y entrevistados. Ello debido a que los entrevistados son
personas de la alta direccion y los encuestados son personal administrativo, como se coment6 en

la metodologia. Teniendo en cuenta ello, se encontrd que, aunque la alta direccion esté satisfecha
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con los cambios, el personal administrativo confirma la necesidad de una gestion del cambio en

este nuevo procedimiento de contrataciones virtuales.

En relacion con la subvariable de alineamiento con las expectativas de los stakeholders,
se condice lo que se menciond en la teoria. Ello debido a que no se encontr6 informacion en las
entrevistas, encuestas o marco contextual que denote expectativas de los stakeholders respecto al
cambio y el alineamiento de estas a lo propuesto. En relacion con los procesos de entrega de la
estrategia se tiene lo que comenta el entrevistado Entl acerca de que, “se esta pendiente, de esa
parte no hay ningun inconveniente y se ha comunicado de manera eficiente y eficazmente todo lo
relacionado a la pandemia” (comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021). En adicion, se
tiene lo que comenta el entrevistado Ent5 sobre que, “hubo una comunicacion muy adecuada, y
mucha comprension una vez vacunados. Ademas, siempre estaban monitoreando nuestra salud,
sobre todo a las personas vulnerables y eso es muy rescatable” (comunicacién personal, 12 de
diciembre de 2021). Es decir, respecto al cambio, se tuvo una comunicacion constante con los

involucrados respecto a las nuevas actividades a seguir, y del nuevo plan estratégico hacia al 2025.

Referente a la subvariable de capacidades de la organizacidon alineadas con los procesos
se tiene que determinados trabajadores no contaban con conocimientos basicos tecnoldgicos ni
especificos para las contrataciones. En ese sentido, se resalta las capacitaciones dadas por diversas
instituciones del estado como el OSCE, MEF y otros. E incluso se mencionan capacitaciones
particulares que el propio personal tuvo que conseguir con el fin de seguir trabajando y que ahora
en un ambito virtual fue mas facil de obtener. Es asi que el entrevistado Ent3 menciona que,
“basicamente la falta de conocimiento (...) entonces ese desconocimiento de las normas (...) no
ha permitido que las contrataciones fluyan” (comunicacién personal, 10 de diciembre de 2021).
En si, esta desconexion entre las habilidades requeridas para las contrataciones en este nuevo
contexto termind afectando cémo se daban estas. En consecuencia, EI 50% de encuestados
considera que la ejecucidn de los procedimientos de contratacion administrativa que conoce o ha
Ilevado a cabo en su institucion no eran ni eficientes ni deficientes antes del contexto ocasionado
por el Covid-19. Sin embargo, el 43,3% considera que la ejecucion de estos mismos
procedimientos han sido deficientes dentro del contexto ocasionado por el Covid-19. Habiendo
comentado ello, se tiene como hallazgo que las capacidades de los miembros para llevar a cabo
este nuevo procedimiento de contrataciones virtual fueron limitadas. Lo cual conllevo a que las
contrataciones no fueran las adecuadas. Es asi que, las contrataciones no lograban cumplir con el
100% de avance presupuestal planificado segin el SIAF Amigable para noviembre de 2021. Por
ejemplo, se puede observar la cuenta de contratacion de servicios donde el porcentaje de avance
es de 33.0%. El cual lleg6 a 66.6% a final de afio.
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Esto se condice con lo que se encontrd en la teoria acerca de que existe falencias en la
gestion de las contrataciones publicas (Secretaria de Gestion Puablica, 2012). Ello sumado a las
nuevas habilidades que exige el contexto, genera mayor ineficiencia en el desarrollo de las normas.
Lo cual, como se observa en el cuadro de abajo, reduce el nivel de cumplimiento de la
organizacion. Con lo que a largo plazo vendria a afectar el servicio de la educacion superior que
cuenta con brechas socio-econdmicas que se podrian agravar. No obstante, esta investigacion es
del tipo exploratoria-descriptiva, por lo que no se analizara a detalle esta proposicion y solo se

comparte para futuras investigaciones.

Tabla 6: SIAF Amigable - UNCP 2021

PARTIDA ANO PIA PIM % avance
CAS sin contribuciones 2021 2,251,202 2,232,771 68.2%
CONTRATACION DE SERVICIOS 2021 34,789,631 41,004,488 33.0%

Adaptado de SIAF Amigable (2021)

Finalmente, acerca de la subvariable de contribucién de los stakeholders, segun el
entrevistado Entl se conoce que, “desde mi oficina, en coordinacion con otras unidades,
implementar y fomentar el uso de firmas electrdnicas; asi como el de la plataforma electroénica,
lo cual permitiria una agilizacion total en los diversos procesos” (comunicacion personal, 21 de
diciembre de 2021). Esto quiere decir que si hubo una contribucion en desarrollar estos cambios
en las contrataciones. No obstante, los demas entrevistados no comentaron acerca de ello. Lo cual
demuestra que solo la alta direccion en el tema de contrataciones tuvo una implicancia real en

desarrollar los cambios en este procedimiento.

Teniendo en cuenta lo mencionado, se ha hallado una diferencia en la satisfaccion del
cambio, donde la alta gerencia se encuentra satisfecha y los miembros administrativos adn
encuentran espacios de mejora en la gestion del cambio. Ademas, son los miembros de la alta
gerencia los que formaron parte del desarrollo de cambios y las decisiones respecto a esta. En ese
sentido, se tiene como resultado que el involucramiento de la alta direccion gener6 mayor
compromiso y valoracion de esta gestion del cambio, a comparacion del personal administrativo.
Otro resultado, es la buena comunicacion de los cambios, a pesar de las limitaciones que puede

producir tener un cambio de tipo reactivo (Covid-19).

1.2. Contrataciones
Para continuar con el analisis se examinaran las contrataciones respecto a la gestion del
cambio y el contexto. En general, se tiene como resultado que el proceso de contrataciones se vio
afectado tanto por el contexto como por los cambios que trajo consigo la pandemia. Es asi que las
contrataciones no lograban cumplir con al 100% su avance presupuestal planificado segun el

SIAF Amigable para diciembre de 2021, un ejemplo de ello es la tabla 6 antes mostrada. Lo cual

73



se relaciona con lo manifestado por el 53,3% de los encuestados, quienes consideran que de todos
los procesos contractuales que conocen o se ha llevado a cabo en su institucion, el Covid-19 ha
tenido un impacto deficiente en los proveedores adjudicados, al momento de brindar los bienes o
servicios ofrecidos. Del mismo modo, respecto a la variable gestion del cambio, se identificd que
si se dio de manera inconsciente e informal a lo largo del 2020. Asi como, en el 2021, se
experimentaron los cambios de manera méas tangible, tal como lo menciona el Entl, “por eso,
algunas cosas que se quisieron hacer o planificar por ejemplo en el 2020, fueron descartadas o tal
vez mejoradas este 2021; por ejemplo, el trabajo mixto, que significa remoto y presencial”

(comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021).

No obstante, si bien en el 2021 se dio una gestion del cambio informal, también fue
inconsciente, dado que la UNCP nunca buscd ni intenté implementarla como tal. Como lo
reafirma el 100% de los encuestados, quienes consideran que dentro de la UNCP "no" se realiz
alguna implementacion de la gestién del cambio. Asimismo, si se pudo identificar como el
proceso de contrataciones fue evolucionando a lo largo del 2020; en especial, en el 2021, donde

se dieron cambios radicales y obligatorios.

1.2.1. Variable de justicia procedimental

Respecto a las entrevistas realizadas, se encontro el resultado de que esta variable no era
mencionada en su mayoria por los entrevistados y tampoco deseaban ahondar en el tema debido
al entendimiento de esta. En ese sentido, la variable de justicia procedimental se relacionaba con
la injusticia percibida en los procesos de contratacion o corrupcion y no tanto con la justicia
percibida en estos procedimientos. Aun asi, los resultados encontrados en las entrevistas permiten
evidenciar, en relacion a la subvariable por analizar de confiabilidad, que los trabajadores no
confian en los procedimientos de contrataciones. Debido a la diferencia de modalidades de
contratacidn que existen, la falta de meritocracia en puestos que involucran asensos y el uso de
procesos no formales para contratar personas “recomendadas”. Asimismo, la normativa sobre el
uso de la modalidad de contratacion directa en pandemia, segln los entrevistados, genero
descontento debido a la rapidez con la que esta se trabajaba, y que conllevaba a la generacién de

mayores errores y estrés en un entorno virtual nuevo.

Al respecto, segun la teoria se conoce que, segun el OSCE en la pandemia se preferirian
optar por contrataciones directas. Las cuales cuentan son mas rapidas y permitirian reaccionar
mas rapido al contexto. No obstante, esta rapidez que se valora sacrifica la transparencia
fundamental para los procesos de contrataciones publicas. En adicion, en relacién a la subvariable
a analizar de imparcialidad, el 56,7% de encuestados considera que los requerimientos que

elaboran en el area usuaria, solo a veces se hacen de manera objetiva y precisa dentro del &mbito
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del proceso de contrataciones. Asi como, el 43,3% considera que el area usuaria se encontraba a
veces capacitado respecto al proceso de contratacion publica dentro del contexto ocasionado por
el Covid-19. Esto respalda lo descrito anteriormente en relacion a las fallas en la elaboracion y
delimitacion de los expedientes de contratacion por parte del area usuaria, comentado en las
entrevistas. Ademas, el 63,3% considera que de todos los procesos contractuales que conoce o ha
llevado a cabo en su institucion, en los dltimos dos afios, la mayoria de los proveedores
adjudicados con los que ha interactuado, brindan los bienes o servicios ni eficiente ni
deficientemente en relacion al tiempo estipulado y segln el contrato. En efecto, estos porcentajes
son alarmantes, debido a que, implican que la UNCP no esta realizando un proceso de
contrataciones eficiente. Asimismo, es necesario mencionar que en esta subvariable no se hara
referencia a ninguna cita para evitar consecuencias negativas en los entrevistados a los que se

tuvo acceso.

Del mismo modo, considerando la subvariable a analizar del uso de la informacion
correcta, precisa y exhaustiva; el 90% de encuestados considera que la pagina web institucional
es el medio que utiliza mayormente su oficina u area de Logistica, a parte del Portal de la OSCE,
para dar a conocer los procesos de contratacion estatales de la UNCP. Lo cual implica una mayor
diversidad de medios de difusién, y permite una mayor oportunidad de participar en el proceso
de contrataciones tanto de actores internos como externos. En adicién, el 60% considera que, de
todos los procesos contractuales que conoce o se ha llevado a cabo en su institucidn, los sistemas
electrénicos de compras (plataformas informaticas) casi nunca se han usado de manera frecuente
y obligatoria antes del contexto ocasionado por el Covid-19. No obstante, el 60% considera que
si se han usado de manera frecuente y obligatoria dentro del contexto ocasionado por el Covid-
19. Esto es un claro reflejo del impulso que ha dado la pandemia a la virtualizacion y digitalizacion
de los procesos estatales; pero, sobre todo, la implementacién y uso integral de estas plataformas
de contratacion como tal. De la misma manera, el 76,7% considera que de todos los procesos
contractuales que conoce o0 ha llevado a cabo en su institucién, en los Gltimos dos afios, considera
que el uso de sistemas electronicos de compras (plataformas informéticas) casi siempre ha
facilitado el acceso al expediente de contratacion. Por ende, la virtualizacion o digitalizacion del
proceso de contrataciones ha permitido una mayor apertura en general hacia todos los
involucrados en el mismo, y en este caso, al acceso a la informacién, seguimiento preciso y

exhaustivo.

En adicion, en relacion a la subvariable a analizar de uso de medidas correctivas formales,
si existieron medidas de este tipo que se implementaron antes de la pandemia; por ejemplo, el uso
obligatorio del SIGA para todas las entidades publicas. Lo cual permitié que el sistema se
integrard al SIAF y SEACE, para tener un control y seguimiento mas adecuado del proceso y de
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las contrataciones en si. No obstante, en esta investigacion no se ha podido corroborar el uso o
implementacion de medidas correctivas formales en la UNCP en el periodo de pandemia,
relacionados a procedimientos antisoborno, corrupcion, conflicto de intereses y deméas que

puedan afectar negativamente el proceso de contratacion.

Ademas, teniendo en cuenta la subvariable a analizar del uso de un cddigo de ética para
la conducta/comportamiento y moral; respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvo el resultado
de que la UNCP no cuenta con un manual o una guia de buenas practicas en contrataciones, un
cddigo de ética o documento que ayude al uso de medidas correctivas formales. Asimismo, no
existe un procedimiento estandarizado de respuesta ante acciones de malas précticas en las
contrataciones. No obstante, la universidad si se rige a la normativa de buenas practicas en

contrataciones existente en el Pera.

Por dltimo, considerando la subvariable a analizar de la escucha de todos los stakeholders,
respecto a las entrevistas realizadas se tiene que el resultado de que la mayoria de entrevistados
comentan que tuvieron oportunidades de participar dando sus ideas debido a la situacion de
cambio emergente que no se previd. Asimismo, esta oportunidad se dio debido a que en la
pandemia se tuvo que virtualizar los procesos y en ese contexto se descubrieron problemas antes
no vistos anteriormente. No obstante, es necesario mencionar que estas ideas no siempre fueron
implementadas. Ademas, la respuesta a esta vari6 acorde al cargo que cada entrevistado ocupaba.
Por ejemplo, el entrevistado Ent3 indica que, “yo siendo jefe de la oficina (...) he descubierto que
los jefes de unidad (...) dicen que va y que no va, pero, (...) no lo que dice la norma”

(comunicacion personal, 10 de diciembre de 2021).

1.3. Contexto
Siguiendo con el andlisis, se desarrollara acerca del contexto respecto a la pandemia que
afecta la gestion del cambio y las contrataciones. En general, para esta variable se tiene como
resultado que la pandemia afectd negativamente los resultados de las contrataciones debido a
brechas de conocimientos del personal que en un contexto virtual eran claves. Asimismo, como
este cambio fue emergente, estos conocimientos no fueron desarrolladas con tiempo; lo que causo
mas resistencia a un ambito virtual. Eso, sumando al estrés del contagio por Covid-19, genero

retrasos y demoras en las contrataciones.

1.3.1. Variable de pandemia
Por un lado, en relacion a la subvariable a analizar de datos demogréficos, se tiene la
influencia de determinados indicadores como la edad. Ello debido a que existe una brecha
generacional que se presenta méas en el uso y dominio de herramientas tecnoldgicas. Asi como,

respecto a las entrevistas realizadas, se ha encontrado que la edad afecta la rotacién del personal,
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ya sea por motivos de cambiar a puestos virtuales o que requieren de poco conocimiento
tecnologico o, lamentablemente, por fallecimientos. Del mismo modo, en relacion a la profesion,
las encuestas permiten observar que si existe un personal acorde a sus areas de trabajo. Sin
embargo, en relacion al proceso de contrataciones, existe una brecha de capacitacion para el
desarrollo del mismo en un dmbito electrénico. Incluso, de acuerdo al Entl, “como minimo el
personal relacionado a contrataciones deberia tener un nivel de certificacion OSCE intermedio”
(comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021). En ese sentido, es preocupante que de todos
los encuestados, el 80% no cuente con ningun nivel de certificacion OSCE. De la misma manera,
también existen aspectos positivos de las brechas de edades antes mencionada, como el
descubrimiento de nuevo conocimiento tecnolégico con el que ahora cuenta el personal adulto

mayor.

Asimismo, como se comento en el contexto, existe una brecha respecto a la virtualizacion
del trabajo. Si bien los alumnos cuentan con problemas de conexion y acceso en esta virtualidad,
también son los administrativos y docentes los que cuentan con estos problemas. Por lo que se
encontr6 una cuenta de bonificacion por reactivacion econdémica otorgada en el 2021 a
universidades publicas. Esta cuenta muestra el ingreso de dinero otorgado a aquellas personas con
problemas de conexidn y que laboran en la universidad. Si bien los entrevistados y encuestados
no recibieron la bonificacion, si comentan que conocen de ella. Cabe resaltar que esta bonificacién
se dio solo al personal de CAS. Esto demuestra que, si bien no existi6 una adecuada planificacion
para prever las necesidades, si se logro tomar medidas al respecto. Aunque estas fueron casi a
finales de la pandemia. Aun asi, ello ayudaria a facilitar el aprendizaje de estas nuevas

herramientas tecnolégicas.

Tabla 7: Bonificacion extraordinaria por reactivacion econémica

Ejecucién %
Girado avance

PARTIDA Afio | PIA| PIM

Bonificacion  Extraordinaria  Por  Reactivacion
Econdémica

Adaptado de SIAF Amigable (2021)

2020 | O | 54,300 54,100 99.6%

Por otro lado, tomando en consideracion la subvariable de manejo de sistemas de
contratacidn, el entrevistado Entl comenta que, “la transformacién del sistema de contrataciones
a uno electrénico (en) la pandemia ha ocasionado que se tenga que usar este si o si. E incluso
potenciarlo, porque todo se debia hacer de manera electronica o virtual, sino no se podia contratar”
(comunicacion personal, 21 de diciembre de 2021). De esta manera, el contexto y la pandemia
permitieron que se potencie el grado de manejo de plataformas o softwares por parte del personal,
y su capacidad o capacitacion en ese ambito, en relacion al proceso de contrataciones publico

electrdnico. En efecto, como menciona la Ent5, “algo que fue fundamental, pero, tal vez muchos
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lo vean como simple o algo normal, fue que todos teniamos que empezar a usar los correos
electronicos institucionales ya que muchos usaban sus correos de Hotmail o Gmail, incluso
recuerdo que hasta de Yahoo habia” (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021). En otras
palabras, incluso antes de potenciar el uso de las plataformas de contrataciones como el SIGA o
el SEACE, el personal de la UNCP tenia problemas para usar y comunicarse via correo

electrénico.

Por ultimo, de acuerdo a la subvariable por analizar de Covid-19, respecto a las entrevistas
realizadas, se tiene el resultado de que la totalidad de entrevistados afirma que la pandemia ha
afectado en sus relaciones interpersonales con sus comparfieros de trabajo debido a la falta de
interaccién en un ambiente virtual. Al respecto la entrevistada Ent5 menciona que, “trabajar en
casa, sola, es distinto e incluso triste, ya que, en mi caso, yo vivo sola no, entonces no hay ni con
quién hablar” (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2021). Esto se relaciona con lo que
comenta el entrevistado Ent4 sobre que, “se extrafia estar en contacto con otros administrativos,
los alumnos o las diversas personas que nos visitaban” (comunicacion personal, 15 de diciembre
de 2021). Ademas, esto se ve reforzado por la continuidad de los contagios y nuevas variantes del

Covid-19 en el pais, lo cual conlleva a causar miedo y afectar psicolégicamente a los trabajadores.

1.4. Propuesta
Para terminar el analisis segun el modelo se tiene la propuesta siguiendo el modelo de
Gravin. Es asi que se tienen las preguntas de ¢qué nos propusimos desarrollar?, ;qué paso
actualmente?, ¢por qué pasé ello? y ;qué vamos a hacer la préxima vez? En base a estas preguntas
es que se realizaran propuestas para la UNCP, de manera que se promueva una gestion del cambio
mas planificada y teniendo en cuenta los hallazgos antes mencionados. Es asi que se busca lograr
el cuarto objetivo de proponer mejoras a la UNCP tomando en cuenta los resultados del analisis

en base al modelo analitico.

1.4.1. Variable de Gravin
Lo que se propone a la UNCP es seguir este modelo respondiendo estas preguntas,
teniendo en cuenta los resultados de la investigacion. Para poder hacer uso de lo que propone
Gravin, se responderan las cuatro preguntas desde la perspectiva de la UNCP que deriva de lo

encontrado.

Respondiendo a la primera pregunta, se tiene que lo que se propuso desarrollar frente a
un cambio de tipo reactivo es poder adaptarse a la situacion y seguir conduciendo las
contrataciones publicas. Ello a pesar de las limitaciones que podria tener la organizacion en un
primer momento. Ya que el servicio de educacion universitaria debia continuar, de otra manera

la tasa de desercion seguiria aumentado, al igual que la de falta de asistencia y otras mencionadas
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en la situacion problematica. Al respecto, lo que se recomienda es poder realizar planificaciones
antes de inducir los cambios. De esa manera se reduce la resistencia al cambio y se aumenta el
compromiso de las personas involucradas. Por planificacion se hace referencia a las etapas del
uno al diez de Waissbluth, més no a la etapa de planificacion en las contrataciones segun la Ley
de Contrataciones. Esto ya que esta Ultima se encuentra dentro de la planificacion que propone la

gestion del cambio.

En relacidn a la segunda pregunta se conoce que, en esta adaptacion a un entorno virtual,
se tuvieron problemas de resistencia como el hecho de la falta de asistencia de personal en un
primer momento, la falta de capacidades necesarias para un entorno virtual, poco involucramiento
del personal administrativo en los cambios, poca confianza en el nuevo procedimiento de
contrataciones, deficiencias en los documentos relacionados con la ética, dificultad en la adopcion
de cambios debido a factores demograficos como la edad y demas. Para ello se recomienda seguir
el modelo planteado por Waissbluth como una guia que permita trabajar paso por paso los
cambios a desarrollar, de manera que los resultados sean mas satisfactorios tanto para la

organizacion como los propios miembros de esta.

Referente a la tercera pregunta se conoce que esto sucedio, a rasgos generales, debido a
que no se realizé una planificacion del cambio; mas ain, no se tuvo mapeado una pandemia como
factor de cambio. Ademas de ello, una estructura funcional y jerarquica donde los cambios son
impuestos por terceros como las entidades del OSCE vy otras, y las decisiones son tomadas solo
por la alta gerencia; dificulta el trabajo en equipo, involucramiento y motivacion de trabajar a
favor de estos cambios. Para ello se recomienda tener en cuenta la perspectiva de todos los
involucrados y permitirles aportar ideas con las cuales se comprometan, aunque existan limites
en la toma de decisiones por ser instituciones publicas; asi el cambio sea mas aceptado y con

menos resistencias.

Es asi que se tiene la cuarta pregunta que permite generar propuestas especificas para la
organizacion habiendo hecho un andlisis de esta. Para este punto, al dar a conocer la gestion del

cambio y como aporta esta, se recomienda como punto de mejora, conocer el entorno.

Teniendo en cuenta una gestion del cambio, se conoce que las organizaciones enfrentan
un entorno VUCA,; por ende, el cambio es constante y es necesario adecuarse a ello. En ese sentido,
desarrollar una planificacion es importante en los cambios. A pesar de que estos sean de tipo
reactivo. Ya que, como se ha encontrado, la UNCP regresé a las primeras etapas de planificacion
a pesar de comenzar por la implementacion. En ese sentido, se propone que la organizacion deje
ser reactiva a los cambios y tome una posicion mas proactiva. Para ello se tendrian que mapear

los cambios en el entorno que podrian afectar a la UNCP y hacer una lista de ellos. Luego de ello,
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estos cambios se pueden calificar en escalas del 0 al 1, donde 1 es la mayor probabilidad. En

adicidn a ello, se podria calificar el impacto que estos cambios provocarian en las contrataciones

en una escala del 0 al 1, donde el 1 significa el maximo impacto. Teniendo ello, estos puntajes se

podrian multiplicar para obtener una cifra que luego sera priorizada de mayor a menor. Para esto

se puede seguir el modelo de la tabla a continuacion.

Tabla 8: Matriz de eleccion de los cambios

Letra Cambios Probabilidad Impacto Puntaje Priorizacion
A Cambio 1 0.6 0.9 0.54 1
B Cambio 2 0.5 0.8 0.4 2
X Cambio # 0.2 0.7 0.14 3

Dependiendo de los recursos de tiempo, personal, dinero y otros, se podria elegir entre 3

a 5 cambios para trabajarlos; esto dependeria de lo que la UNCP considere adecuado. Una vez

obtenido el resultado, se elegiria a los cambios mas probables para definirlos y describirlos,

poniendo especial atencién a las consecuencias que pueden provocar en la UNCP, en especial en

el proceso de contrataciones. Para esto se puede seguir la tabla siguiente:

Tabla 9: Matriz de descripcion de los cambios

Letra Cambio Descripcion Consecuencias
. Este cambio trata Las consecuencias
A Cambio 1 acerca de ... serfan ...
B Cambio 2
X Cambio #

Después de ello se elaboraria planes generales que permitan

gestionar estos cambios

elegidos, como lo comentado por Waissbluth. Estos planes pueden incluir elementos como

recursos necesarios, areas involucradas, normas relacionadas, stakeholders interesados y

descripcion del plan. Cabe resaltar que estos elementos pueden cambiarse, omitirse o agregar mas

de ellos dependiendo de lo que la UNCP considera oportuno. Aun asi, para tener una idea de esta

matriz se puede observar la siguiente tabla que contiene un ejemplo modelo.

Tabla 10: Matriz de planificacion del cambio

Cambio Recursos Areas Normas Stakeholders Descripcion
necesarios involucradas relacionadas interesados del plan
. Tiempo y
Cambio 1 conocimiento OSCE
Cambio 2 Apoyo DGA
Cambio # Dinero

No obstante, este mapeo de probables cambios no seria til sin el apoyo de los agentes

involucrados, debido a que ellos son los que tendran que adaptarse a ellos y su resistencia puede

provocar demoras, paralizacion y demas. Por ello, un punto crucial es involucrar al personal en el
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proceso de planificacion y adaptacion al cambio. Es asi que las oficinas de planificacién
estratégica y presupuesto, general de administracion, logistica y talento humano aportarian sus
opiniones. Para ello, se podrian realizar reuniones periddicas y constantes de todo el personal, no
solo la alta direccion en la cual permita escuchar a los diversos stakeholders. De esta manera, la
alta gerencia seguira tomando las decisiones, pero ahora basado en sustento proporcionado por
los diversos agentes. Ello debido a que, si bien la alta direccion viene realizando entrevistas
periodicas, segun lo que comenté un entrevistado, estas no involucran a todo el personal.
Asimismo, los administrativos no sienten que han aportado en esta gestion del cambio. En el caso
de que estas reuniones por motivos de tiempo u otros no puedan realizarse con todo el personal,
seria clave la asistencia de al menos un miembro administrativo por area que comente su punto
de vista desde lo experimentado en su area. Los temas que podrian tratarse en estas reuniones son
las tablas antes mostradas y el detalle de la descripcion del plan de cambio, con el objetivo de

tener planes generales y preliminares que sirvan de base en caso de cambios futuros.

Ademas de ello, se propone la continua capacitacion de los miembros involucrados en las
capacitaciones. Ello debido a que se ha encontrado una fortaleza en lo comentado en las
entrevistas, el personal busca capacitarse incluso por sus propios medios. Para ello, también se
usaria una nueva oportunidad que brinda la virtualidad, la cual es llevar cursos a distancia de
manera virtual. En base a esto, existen plataformas gratuitas del Estado como SERVIR, OSCE y
otros dependiendo del tema seleccionado. Estas plataformas son importantes debido a que tratan
temas que involucran plataformas virtuales como el SIGA, SIAF y otras necesarias para las
contrataciones. Asimismo, existen plataformas gratuitas del sector privado como Coursera,
Fundacion Telefonica, LinkedIn, Fundacion Romero, entre otros. Estas plataformas servirian de
apoyo en el aprendizaje de herramientas digitales basicas como Excel, y avanzadas como Python;
de manera que las personas estaran mas relacionadas con entornos digitales en el trabajo. En
adicion a ello, también se pueden llevar cursos virtuales pagados en universidades como la

Pontificia Universidad Catolica del Pert o la Universidad del Pacifico, etc.

De esta manera, en el caso de nuevos cambios, los actores involucrados estaran
preparados con las capacidades necesarias para estos nuevos contextos. No solo ello, esto también
podria conllevar a un empoderamiento de las personas en su trabajo al contribuir con mayor
conocimiento y generar mayor escucha de su opinién. En adicion, se podria lograr que estas
personas lleguen a convertirse en agentes demostradores, defensores e incluso generadores de
cambio. Esto dltimo se puede apoyar de incentivos no monetarios como las felicitaciones en las
reuniones o la entrega de certificaciones del empleado del mes o incluso de la oficina més eficiente
del mes. No obstante, se debe tener en cuenta la factibilidad y medicion de estos incentivos no
monetarios.
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Finalmente, si el presupuesto lo permite, se propone la idea de un sistema integrado
electronico de la universidad, o potenciar la mesa de partes virtual, tanto su funcionalidad como
operatividad, lo cual implicaria ya no estar trabajando con correos electronicos. De esta manera,
se generaria mayor confianza y percepcion de justicia en los procedimientos de contratacion
virtuales. Es asi que, se tendria acceso a las solicitudes y expedientes de contrataciones, la etapa
en la que se encuentran y otros que permitan a los involucrados verificar el procedimiento de

manera interna.

2. Resultados del objetivo general

Habiendo comentado los resultados de cada subvariable, se tiene el objetivo general de:
analizar las modificaciones en el proceso de contrataciones publicas, a través del modelo analitico
planteado en base a la teoria de la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia
procedimental, las 5 métricas de Kinder y las 4 preguntas de Gravin, impulsadas por la pandemia
en la UNCP para el afio 2020 y 2021. Respecto a la gestion del cambio se ha encontrado que las
etapas de planificacion fueron las mas afectadas debido a que en este cambio reactivo se comenz6
desde una implementacion, obviando las anteriores etapas recomendadas por Waissbluth. No
obstante, determinadas etapas de la planificacion fueron desarrolladas luego y en la
implementacion. Esto demuestra la importancia de la planificacion en el cambio, y la importancia
de estas etapas para las organizaciones. Asimismo, se ha encontrado que en cambios reactivos la
planificacion vendria a desarrollarse luego de que la organizacion reaccione y sepa cuales seran

los cambios.

De la misma manera, segun las contrataciones se identifico que la confiabilidad e
imparcialidad, conjuntamente con la escucha de todos los stakeholders fueron las subvariables
mas importantes en este contexto debido al cambio de escenario a uno virtual que requeria una
escucha activa por parte de los agentes de cambio. Asi como, la confianza y la imparcialidad de
gue se den al momento de plantear e implementar cambios dentro del proceso de contrataciones
de la UNCP. Del mismo modo, respecto al contexto, se puede afirmar que se tuvieron dos
subvariables importantes. Por un lado, se evidencié que el Covid-19 fue el causante del cambio
en el proceso de contrataciones y provocd demoras y retrasos en el mismo. Por otro lado, el
manejo de sistemas de contratacion ha sido afectado; pero, a su vez, potenciado por la pandemia.
En efecto, la implementacién integral dentro de la UNCP de las plataformas electronicas de
contratacion; y, por ende, la adaptacién al proceso de contrataciones electrénicas dentro de la
universidad se dio gracias al reemplazo de lo presencial a lo virtual. A pesar de que no se conto

con ningun plan de accién en el 2020.
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Ademas, cabe sefialar que la virtualidad es un escenario probable para el 2022 en adelante,
debido a la inclusion de la virtualidad en el procedimiento. No obstante, también se tiene el
escenario del regreso a la presencialidad, manteniendo las herramientas virtuales. En ese sentido,
es necesario una planificacion que ayude a tener un escenario de regreso a la presencialidad o
semipresencialidad; pero, también manejando el escenario de tener que volver a lo virtual por el
aumento de contagios. Por lo tanto, es en estos contextos de incertidumbre donde radica la
importancia de una gestion del cambio en el sector publico; en este caso, en el proceso de
contrataciones. En resumen, la gestion del cambio tendra un papel fundamental en el futuro de las
organizaciones, en este caso, para seguir adaptando el proceso de contrataciones a los cambios

gue depare el futuro.

83



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion tuvo por objetivo general analizar las modificaciones en el
proceso de contrataciones publicas, a través del modelo analitico planteado en base a la teoria de
la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia procedimental, las 5 métricas de
Kinder y las 4 preguntas de Gravin, impulsadas por la pandemia en la UNCP para el afio 2020 y
2021. En ese sentido, se desarroll6 una investigacion mixta de alcance exploratorio-descriptivo,
teniendo como base el uso de encuestas y entrevistas a los trabajadores involucrados en el proceso

de contrataciones.

Por una parte, segun la revision bibliografica se ha encontrado que existen limitaciones
para la literatura sobre gestion del cambio en el sector publico. Méas aun sobre el tema del cambio
en el proceso de contrataciones. Ademas, aunque existe una riqueza de conocimientos sobre
modelos de la gestion del cambio, al tratar de aplicarlos en el sector publico se incurren en
modificaciones que no necesariamente condicen con la realidad de la organizacion. Es asi que se
tuvo que elegir un modelo desarrollado para el sector publico, a pesar de que este tenia como
consideracion un cambio planificado y no uno reactivo. A pesar de ello, se encontr6 que las etapas
de planificacién que menciona el modelo si fueron llevadas a cabo en escenarios posteriores a la

implementacion, contrario a lo propuesto en la teoria.

En adicion a ello, a nivel contextual, se ha encontrado que, aunque la UNCP ha venido
experimentando cambios en los procesos de contrataciones, estos no son gestionados mediante
modelos, lo cual hace que estos cambios no sean tan eficientes y el porcentaje de avance de las
contrataciones sea muy bajo. Ello debido a que analizar y entender los cambios genera un flujo
de informacion necesario para una posterior administracion de estos. Asimismo, se ha encontrado
que la pandemia por el Covid-19 ha afectado como se vienen realizando el proceso de
contrataciones y el uso de las plataformas digitales que implica que este proceso sea digital
integramente, en este caso, dentro de la UNCP.

Por otra parte, el disefio metodolégico ayud6 a entender un poco més acerca de la gestion
del cambio en las contrataciones y pandemia aplicado a la UNCP. Ello debido a que las variables
y subvariables aportaron conocimiento sobre los temas mencionados. Cabe resaltar que la
contribucion de las entrevistas y encuestas fue esencial para el desarrollo de la presente
investigacion. En ese sentido, las conclusiones de los objetivos especificos de la presente

investigacion serian:

e El primer objetivo de la investigacion fue construir un modelo analitico en base a la teoria
de la gestion del cambio de Waissbluth, la variable de justicia procedimental, las 5

métricas de Kinder y las 4 preguntas de Gravin para la UNCP. En ese sentido, el presente
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estudio expuso la importancia de la planificacion en un contexto o situacion de cambio
reactivo. Asimismo, es fundamental utilizar modelos que tengan en cuenta las diferencias
clave que presenta el sector publico, como sucede con la estrategia de Waissbluth. En
adicion a la gestion del cambio, segun la justicia procedimental se encontrd que existen
diferencias entre la alta gerencia y los miembros administrativos. Es asi que, aunque la
alta direccion estaba satisfecha, contribuia a los cambios y se comprometia con ellos; los
miembros administrativos, no. De igual manera, las capacidades de los miembros no eran
las necesarias para este nuevo entorno de contrataciones. A pesar de ello, se rescata el

hecho de tener una buena comunicacion de los nuevos cambios a implementar.

Asimismo, haciendo mencion a la gestion, se encontr6 que es fundamental estar
preparados para nuevos cambios que exija el contexto, de la mano con otros stakeholders
involucrados. En efecto, es imprescindible analizar el contexto para prevenir los futuros
cambios, lo cual generara menor resistencia en los trabajadores, debido a que estos se
encontraran involucrados en el proceso de adaptacion del mismo. Asi como, una
planificacion resaltara los beneficios positivos de los cambios, incluso se podra tener una
idea realista de su alcance e impacto. De esta manera, se podra comenzar desde una
planificacion mas estructurada y detallada que ayude a los stakeholders y demas, teniendo
en cuenta que se encontré que la planificacion es clave para el cambio. En el caso de
encontrar cambios no mapeados, como fue la pandemia por Covid-19, se recomienda
analizar el contexto de la mano con ir ejecutando determinadas modificaciones. Para

luego utilizar la informacidn recopilada para realizar una planificacion.

En adicidn, la variable dependiente de contrataciones demostré que las subvariables
independientes de imparcialidad, confiabilidad y escucha de todos los stakeholders son
fundamentales para una transicion eficiente del proceso de contrataciones fisico a uno
electronico, potenciado por la pandemia. Ademas, se puede observar mediante la
subvariable de datos demograficos que existe una influencia negativa en la resistencia
oculta o visible de los actores involucrados. No obstante, se debe considerar que el grado
de resistencia al cambio de los trabajadores tiene una relacion directa con sus afios de
experiencia laboral, tanto general como especifica. Es decir, a mayor experiencia y edad

del trabajador, existird una mayor resistencia a cambios no previstos o planificados.

El segundo objetivo trat6 de entender el contexto de cambios y reformas, antes y después
de la pandemia, que ha caracterizado el proceso de contrataciones publicas en la UNCP.
En ese sentido, se puede afirmar que la variable de contexto es un factor que influye en

el cambio del procedimiento de las contrataciones, lo cual se observa en la subvariable
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de manejo de sistemas de contratacion. Lo cual conllevo a que los stakeholders
involucrados trabajaran en desarrollar nuevas capacidades técnicas para su adaptacion en
esta nueva gestion virtual. Lo cual concluye que los cambios en el contexto generan
reacciones desde la forma de trabajo, método de trabajo hasta las habilidades de los
trabajadores. Asimismo, la subvariable Covid-19, tuvo un impacto directo e indirecto
para que el cambio reactivo hacia un procedimiento contractual digital en la UNCP sea

mas factible, oportuno y necesario.

e Adicionalmente, se concluye que el proceso de contrataciones tiene puntos de mejora.
Como lo comenta la Secretaria de Gestion Publica, estas falencias a nivel de todas las
organizaciones radica respecto a la identificacion y elaboracion de perfiles de puestos, la
planificacion y ejecucion de la contratacién. A nivel de la propia organizacion, el punto
de mejora se encuentra en desarrollar una adecuada planificacion que les permita

posteriormente cumplir con la ejecucion de los planes.

o El tercer objetivo fue analizar el proceso de contrataciones publicas en la UNCP a partir
del modelo analitico definido para el afio 2020 y 2021. En ese sentido, se encontro que
de manera informal e inconsciente se tratd de gestionar el cambio en esta institucion. Es
asi que se identificaron determinados pasos de Waissbluth, ya sea de manera desordenada
0 mixta en la adaptacion del proceso de contrataciones al contexto sanitario. No obstante,
también se identificaron falencias en este proceso de adaptacion; por ejemplo, las
contrataciones en la UNCP no fueron desarrolladas en su totalidad como se observo en el
SIAF Amigable. Ademas, como mencionan los entrevistados, existieron muchos errores
en desarrollo del proceso de contratacion en el entorno virtual, lo cual conlleva a mayores
demoras en los periodos de contratacion, devolucion de expedientes por errores en la
delimitacion del mismo y la inexistencia de postores idoneos. Aln asi, para el 2021, a
raiz de la exigencia del contexto se pudo evidenciar que hubo una adaptacion parcial del
personal y la administracion sobre el procedimiento de contrataciones electrénico como
tal.

¢ Finalmente, el cuarto objetivo de la investigacién trata de proponer mejoras a la UNCP
tomando en cuenta los resultados del anélisis en base al modelo analitico. En ese sentido,
se observa claramente la necesidad de gestionar los cambios en el sector publico, en
especial en las contrataciones. De esta manera los cambios a desarrollarse en la UNCP

enfrentarian menos resistencia y mas compromiso de parte de los involucrados.

Teniendo en cuenta lo antes comentado, se han desarrollado las siguientes

recomendaciones de la presente investigacion:
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Como se menciona, se ha comprobado respecto a la planificacion o gestion del cambio
que, cuando no conoces la situacion a la que te enfrentas, mas ain cuando es nueva, todos los
planes a desarrollar estan destinados a modificarse y no seran de apoyo para la organizacion. Por
consiguiente, es recomendable antes de desarrollar planes o estrategias, realizar un analisis de los
cambios encontrados. Asimismo, es esencial tener en cuenta cdmo cada uno de los cambios
afectaran a esta organizacion. Esto es lo que Waissbluth llama diagndstico, e incluye no solo
informacidn de la situacion a enfrentar, sino también de la propia organizacion. De esta manera
se pueden conocer tanto las fortalezas o debilidades de la organizacion para poder enfrentar los
cambios. Cabe resaltar que, aunque al inicio se desarrolle un analisis primario o general para
poder comenzar a desarrollar planes de contingencia, posteriormente es fundamental realizar un
analisis mas detallado. Es importante que este analisis incluya los cambios en cada proceso o nivel
micro y a nivel global o conjunto de la organizacion, de esta manera también se puede priorizar
aquellos que es necesario enfocarse y aquellos que pueden ser resueltos en un momento posterior.
Ello debido a que los recursos en el estado son escasos y las demandas de los ciudadanos son
varias, como se menciond anteriormente. En este proceso es clave comunicarse con los
stakeholders involucrados para poder conocer su punto de vista y asi las estrategias o planes a
implementarse no se enfrenten a una resistencia. En especial aquellos stakeholders nuevos, como
por ejemplo son las areas usuarias, que anteriormente no se tomaban en cuenta en la planificacion.
Ya que no incluir los stakeholders, como comentan los resultados de la investigacion, pueden
afectar el desarrollo del trabajo mediante demoras en los procesos como el clima laboral mediante

reclamos e incluso huelgas. Lo cual vendrian a ser las resistencias al cambio.

No obstante, nadie hubiera pensado en la potencial existencia de esta pandemia, y mucho
menos planificado algun plan de contingencia. A pesar de ello, ahora las instituciones deben tener
en cuenta la existencia de este tipo de situaciones que generan cambios a gran escala, como lo es
cambiar el trabajo presencial por un completamente remoto. Ello ya que, de no prevenir
situaciones como pandemias puede volver a generar una paralizacion global que ponga en riesgo
la operatividad de muchos sectores, como el de la educacion. Ademas, generar paralizaciones en
sectores como el educativo, pone en riesgo el derecho de la educacion de las personas. En adicion
a ello, como se comentd en el contexto después del Covid-19, afecta negativamente el porcentaje
de alumnos que reciben educacion y educacion de calidad. En ese sentido, lo que se recomienda
es tener planes de contingencia, de manera que ya no se tengan cambios emergentes sino

planificados. Lo cual pondra a las organizaciones un paso adelante para gestionar los cambios.

Teniendo en cuenta ello, es admirable como cada institucion e incluso cada pais, ha
reaccionado luego de sucedido todo esto. En este caso, la UNCP como institucion también ha ido
mejorando; por ejemplo, como se ha visto, hay planes que ya se vienen implementando el trabajo
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semipresencial y los cambios de areas de trabajo para personas en condicion de vulnerabilidad.
Es por ello que se recomienda proliferar esa cultura de gestionar los cambios en el Estado.
Asimismo, los cambios no deben ser percibidos como negativos; sino como oportunidades de
mejora. Ello se rescata de la investigacion de campo donde los entrevistados comentan los
beneficios positivos que ha traido esta pandemia y la virtualidad. Uno de estos beneficios es el
conocimiento de nuevas herramientas virtuales. De esta manera, también se logra reducir la
resistencia a estos cambios. Adicionalmente, esta virtualidad coincide con los esfuerzos por una
modernizacion del estado. Lo cual justifica legalmente el apoyo a estos tipos de cambio por parte
de autoridades institucionales o titulares de entidades como es el rector de la UNCP y otros. Es
asi que, se debe proliferar el uso de sistemas electronicos para el proceso de contrataciones como
algo positivo. Todo ello dentro del marco de las contrataciones estatales. Un ejemplo de ello
vendria a ser el uso mas frecuente de la plataforma del OSCE, SEACE vy otras esenciales para las

contrataciones publicas.

En adicidn a ello, es necesario también apoyar en la construccion de nuevas habilidades
técnicas. Por ejemplo, a través de capacitaciones generales como las que realizaron los ministerios;
como capacitaciones especificas que podria realizar la propia UNCP. Sobre todo, aprovechando
esta virtualidad como aliado, ya que en un entorno virtual los cursos pueden llevarse de manera
remota sin necesidad de realizar viajes a otras ciudades o localidades. Por lo que se recomienda
la continuidad de capacitaciones, siempre que estan tomen en cuenta las necesidades de los
usuarios. Del mismo modo, es recomendable realizar un andlisis de los impactos de los planes y
estrategias que las organizaciones desarrollaron. De esta manera se puede conocer los puntos de
mejora y las resistencias al cambio. Esto es lo que Waissbluth Ilama evaluacién de impacto. Esto
se justifica en que en la investigacion se encontrd que, cuando las personan percibian como
negativos los cambios, no llevarian a cabo estos. Lo cual conlleva a retrasos en los procedimientos

de contrataciones e incluso cuellos de botella.

Finalmente, para futuras investigaciones, se ha encontrado las siguientes lineas de
investigacion para seguir estudiando este fendmeno como es la gestion del cambio y

contrataciones en el sector superior universitario publico:

e Evaluar la influencia de la subvariable justicia procedimental con un sujeto de estudio

gue incluya a mas instituciones publicas.

e Evaluar los beneficios de la gestién del cambio en las contrataciones a partir de la

inclusion de los modelos teéricos mencionados.
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¢Existirian nuevas variables o subvariables que necesiten ser priorizadas a nivel de otras
instituciones publicas de educacion superior o incluso, en otros sectores diferentes al de

educacion?
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ANEXOS
ANEXO A: Modelos y estrategia de la gestion del cambio

Figura Al: Modelos y estrategia de la gestion del cambio

Adaptado de Aldemir (Aldemir, 2010); Appelo (Appelo, 2012); Banerjee et al. (Banerjee et al., 2019); Palmer, Dunford y Buchanan (2017); Waissbluth (2008)
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ANEXO B: John Kotter’s 8 Step Change Model

Figura B1: Kotter's 8 Step Change Model

Adaptado de Aldemir (Aldemir, 2010)
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ANEXO C: Model MacKinsey 7S Framework

Figura C1: Model McKinsey 7S Framework

Adaptado de Palmer, Dunford y Buchanan (2017)
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ANEXO D: Estrategia de la gestién del cambio de Waissbluth

Figura D1: Estrategia de la gestion del cambio de Waissbluth

Adaptado de Waissbluth (Waissbluth, 2008)
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ANEXO E: Modelo propuesto sobre la estrategia de la gestion del
cambio del Waissbluth, justicia procedimental de Leventhal, métricas
de Kinder y preguntas de Gravin

Figura E1: Modelo propuesto

Adaptado de Banerjee et al., 2019; Kinder, 2012; Leventhal, 1980; Waissbluth, 2008
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ANEXO F: Clasificacion de las fuentes de informacioén

Figura F1: Clasificacion de las fuentes de informacion

Tipos de Fuentes

PRIMARIAS SECUNDARIAS TERCIARIAS
1 APPELO 1. AGENCIA PERUANA DE NOTICIAS 1 ALDEMIR
2 CENTRO NACIONAL DE 2 ALFES, SHANTZ, TRUSS, & SOANE 2 BANERJEE, TUFFNELL &
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 3 ALLES ALKHADRAGY
3 CHIAVENATO 4 BOSELIE 3 NAJAM, ISHAQUE, IRSHAD,
4 DEUSTSCH 5. BROWN. WATERHOUSE & FLYNN SALIK, KHAKWANL, & LIAQUAT
5 GORDON 6. BYRNE 4 PUCHEU
4. GOULDNER & BLAU /. CHENET 5 SAAVEDRA-MAYORGA &
7 INSTITUTO NACIONAL DE Seans 2l SANABRIA
ESTADISTICA E INFORMATICA i CUMMINGS, PHILLIPS,
% KINDER TILBROOK Y LOWE
4 KOTTER 10.GOKALP, DEMIRORS & ERE
10 LEVENTHAL 11 GREENBERG
11 LIND Y TYLER 12.GRIFFIN
12 MCKINSEY 13 JOPEN, GOMEZ, & OLIVERA
13 MENTO 4. LIAQUAT& MEHMOOD
14 MINISTERIO DE ECONOMIA Y 15 MARTIN & GUZMAN FLORESA
FINANZAS 16 MARROQUIN & BEINGOLEA
15. MINISTERIO DE EDUCACION 17 MARTINEZ, BASTL, KINGSTON, &
16 MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE EVANS
HUANCAYO 15 MIGUEL ROMAN
17 NACIONES UNIDAS 19 PALMER, DUNFORD & BUCHANAN
1% ORGANISMO SUPERVISOR DE 20.PEREDA
LAS CONTRATACIONES DEL 21 PEREZ
ESTADO 22 PIMENTA
19 ORGANIZACION DE LAS 23 PROGRAMA NACIONAL DE BECAS
NACIONES UNIDAS Y CREDITO EDUCATIVO
20. UNIVERSIDAD NACIONAL DEL 24 REYES-JEDLICKI, OSANDON-
CENTRO DEL PERU MILLAVIL, & CABALUZ-DUCASSE

21 VANDERDUSSEN TOUKAN
22 WAISSBLUTH

25 RIVERA

26 ROBBINS, JUDGE & ESTRADA
27 ROJAS, HUAMAN, & SALAZAR
28 TAKAYANAGUI

24 TERRONES

30. WEINER
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ANEXO G: Guia de entrevista a servidores publicos en la UNCP

Buenos dias/tardes/noches, nombre de la persona entrevistada. Ante todo, agradecer su
accesibilidad para brindarnos la siguiente informacion, la misma serd usada, Unicamente, con
fines educativos como parte de la investigacion del curso de Seminario de Investigacion 2 de la
Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Perd. En tal sentido,
antes de iniciar quisiera solicitarle su autorizacion para registrar la presente entrevista a través de

la grabacion del video y audio para poder usar la informacion que nos proporcione.
Para comenzar, hablaremos un poco acerca de usted y asi romper un poco el hielo.
e ;Cual es su nombre?
e ;Cual essu cargo y a que institucion pertenece?
e ;Cudles son sus logros en este cargo o en su vida profesional?
SECCION I. GESTION DEL CAMBIO

e ;Como cree que se desarrollan los cambios en etapas y en cudl, segiin Waissbluth, se
encontraria la UNCP? (se brind6 informacion de cada etapa segun Waissbluth antes de la

entrevista)

e ;Considera usted que hubo una planificacion a este cambio, o simplemente la universidad
se adaptd a lo propuesto en esta situacion de pandemia por el Covid-19?

e ;Considera que se han generado algunas resistencias a raiz de los cambios producidos
por el Covid-19, si es asi, cuales son?

o Dentro de los cambios que se han dado a raiz del Covid-19 en la universidad, usted como
jefe/administrativo, ¢como ha planificado o ha enfrentado a este tipo de cambios?

e Cudles son los principales cambios que consideran han afectado a su oficina o0 a la
universidad?

e ;Quiénes considera que tienen el poder para poder influir en las decisiones respecto al
cambio, tanto actores internos como externos?

o Usted ha llegado a implementar algin cambio que afectd a su oficina o a la universidad,
si es asi, este cambio se ha tomado en cuenta o simplemente se ha descartado?

SECCION Il. CONTRATACIONES

e ;Qué habilidades considera esenciales para participar en el proceso de contrataciones?
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e Estas habilidades que me mencionas, ¢han cambiado a raiz de la pandemia?, tal vez

alguna otra se ha vuelto mas fundamental
e /CAmo se desarrollan las etapas del proceso de contrataciones dentro de la UNCP?

e ;Qué tipo de acciones cree que afectan a las contrataciones para que no se den de manera
justa?, ¢cree que eso sucede en la UNCP?

SECCION Ill. PANDEMIA
e ;Ha recibido algunos incentivos en esta pandemia para continuar trabajando?

e A parte de los incentivos mencionados ¢Qué tipo de incentivos quisiera recibir y qué
condiciones tendrian?

e ;Como cree que ha afectado la pandemia su vida laboral?

e ;Como cree que ha afectado la pandemia en sus conocimientos laborales? ¢Alguno de
ellos ha quedado obsoleto?

e Esta satisfecho/a con la manera en la que las autoridades de la UNCP han venido
comunicando las acciones a desarrollar en la pandemia? ;Por qué?

SECCION IV. DIAGNOSTICO DE LA GESTION

e ;Cudles son los principales indicadores de desempefio que utiliza su organizacion para
medir el mismo?

e En su opinidn, ¢el personal se encuentra adecuadamente capacitado para cumplir cada
una de las funciones que desempefia; y si se han encontrado algunas falencias, ¢se han

permitido brindar algunas capacitaciones?
o ;Considera que tiene una alta tasa de rotacién del personal? ;Como le afecta?

SECCION V: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL PROCESO DE
CONTRATACIONES

e /CAmo era la estructura organizacional de la universidad en el proceso de contrataciones
antes del Covid-19?; ;codmo se ha reestructurado, tras la aparicion del Covid-19?

e (El flujograma del proceso de contrataciones dentro la estructura de organizaciony

funciones de la universidad es la adecuada para conseguir los objetivos? ¢Por qué?

e ;Cuéles considera que son las intervenciones 0 acciones prioritarias que se requieren para
mejorar la gestion administrativa, especificamente en el proceso de contrataciones?
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ANEXO H: Guia de encuesta sobre la gestion del cambio en la UNCP

SECCION 1

Consentimiento informado: Como trabajador de la Universidad Nacional del Centro del

Per0, acepto el consentimiento informado para esta encuesta.
SECCION 2

Encuesta sobre la gestion del cambio en la UNCP: Buenos dias/ tardes/ noches. Somos
alumnos de 10mo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad
Catdlica del Per(. Nos encontramos realizando nuestra investigacion, “Analisis de los cambios
en las contrataciones impulsadas por la pandemia en la UNCP para el afio 2020 y 2021”, la cual
serd presentada para la obtencion del grado académico de Bachiller en Gestion y de la licenciatura
en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catélica del Per(. En este
sentido, agradeceriamos puedan responder las siguientes preguntas con sinceridad. Recuerden
que no hay respuestas correctas o incorrectas. El cuestionario durara 8 minutos aproximadamente.

Muchas gracias de antemano.
e Nombre completo
o ;Cudl es su profesion?
o ;Usted labora en la UNCP?
e ;Cudl essu cargo actual o similar?
e ;Con cuéntos afios de experiencia laboral general (sector publico, privado o social) cuenta?

e ;Con cuantos afios de experiencia laboral en el sector publico, especificamente en el area

logistica, cuenta?

e ;Cuantos afios aproximadamente esta laborando en el campo administrativo para la
UNCP?

e ;Cual es su nivel de certificacion OSCE?
e ;Cuando obtuvo su ultima certificacién antes mencionada?

e ;Cudl medio utiliza mayormente su oficina u area de Logistica, a parte del Portal de la
OSCE, para dar a conocer los procesos de contratacion estatales de la universidad pablica

gue representa? Puede elegir varias opciones.
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¢ Indique, de acuerdo con la pregunta, el nivel de eficiencia, siendo el 5 la ponderacion mas
alta. Considerando eficiencia como la disminucion de costos administrativos y plazos; asi
como, una ejecucion contractual completa.

Tabla H1: Guia de encuesta - nivel de eficiencia en las contrataciones

Calificacion 1(2(3]|4]|5

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce, o ha llevado a cabo su
institucion, ¢considera usted que el uso del SEACE ha permitido obtener eficiencia
en los procesos contractuales?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, en los udltimos dos afios, considera usted que la mayoria de los
proveedores adjudicados con los que ha interactuado, brindan los bienes o servicios
en el tiempo estipulado y segun el contrato?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o se ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted que el Covid-19 ha tenido un impacto
eficiente/deficiente en los proveedores adjudicados, al momento de brindar los
bienes o servicios ofrecidos?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted, que el uso de sistemas electrénicos de compras
(plataformas informaticas), han contribuido con la eficiencia de los procesos
contractuales, antes del contexto ocasionado por el Covid-19?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted, que el uso de sistemas electronicos de compras
(plataformas informaticas), han contribuido con la eficiencia de los procesos
contractuales, dentro del contexto ocasionado por el Covid-19?

¢ Indique, de acuerdo con la pregunta, el nivel de frecuencia, siendo el 5 la ponderacion
mas alta.
Tabla H2: Guia de encuesta - nivel de frecuencia en las contrataciones

Calificacion 123|415

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted, que los sistemas electrénicos de compras (plataformas
informaticas) se usaban de manera frecuente y obligatoria antes del contexto
ocasionado por el Covid-19?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted, que los sistemas electrénicos de compras (plataformas
informaticas) se usaban de manera frecuente y obligatoria dentro del contexto
ocasionado por el Covid-19?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, en los dltimos dos afios, considera usted, que el uso de sistemas
electronicos de compras (plataformas informaticas) han facilitado el acceso al
expediente de contratacion?

¢Considera usted que los requerimientos que elaboran en el area usuaria, se hacen
de manera objetiva y precisa dentro del ambito del proceso de contrataciones?
¢Considera usted que el area usuaria se encontraba capacitado respecto al proceso
de contratacion publica dentro del contexto ocasionado por el Covid-19?
¢Considera usted que las areas usuarias tenian un involucramiento real en la
planificacién de los requerimientos para que se lleve a cabo el proceso de
contratacion, antes del contexto ocasionado por el Covid-19?

¢Considera usted que la ejecucion de los procedimientos de seleccion de personal
se da en un tiempo acorde a la necesidad del area usuaria?
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e ;Que factores consideraria usted que influyen en la demora de los procedimientos de la

contratacion publica dentro de su institucién? Puede seleccionar mas de una opcion

o ;Que factores considera usted que ocasiona que los procedimientos de seleccion sean
declarados desiertos?

¢ Indique de 1 a 5 el nivel de eficiencia, siendo el 5 la ponderacién mas alta. Considerando
eficiencia como la disminucion de costos administrativos y plazos; asi como, una

gjecucidn contractual completa.

Tabla H3: Guia de encuesta - nivel de eficiencia en las contrataciones en pandemia

Calificacion 123|415

¢Tomando en consideracion sus respuestas anteriores y los procedimientos de
contratacién administrativa que usted conoce o ha llevado a cabo en su institucion,
antes del contexto ocasionado por el Covid-19, considera que la ejecucion de los
procedimientos de contratacion era eficiente?

¢Tomando en consideracion sus respuestas anteriores y los procedimientos de
contratacién administrativa que usted conoce o0 ha llevado a cabo en su institucion,
dentro del contexto ocasionado por el Covid-19, considera que la ejecucion de los
procedimientos de contratacién ha sido eficiente?

e ;Dentro de la UNCP se ha realizado alguna implementacion de la gestion del cambio?
Teniendo en cuenta que la gestion del cambio es: el proceso de constante renovacion en
la direccion, estructura y capacidades de una organizacion con el fin de seguir
satisfaciendo las necesidades cambiantes de los stakeholders (ciudadanos, alumnos y

trabajadores)

o Silarespuesta anterior fue "No", ¢ Considera usted que si la UNCP hubiera implementado
una gestion del cambio a raiz del Covid-19 o el uso de sistemas electronicos de

adquisiciones/contrataciones, hubiera sido mas eficiente?

e De las fuerzas impulsadas por los agentes de cambio planteadas a continuacion, en la
escala del 1 al 5, ;Cuél(es) considera tienen mayor frecuencia en la implementacion del
cambio en su organizacion publica? Teniendo en consideracion que los agentes de cambio

son personas que actan como impulsoras del mismo.

Tabla H4: Guia de encuesta - escala de las fuerzas impulsoras por agentes de cambio

Calificacion 112(3(4|5
Necesidades de los alumnos

Necesidades de los docentes

Necesidades de los administrativos

Nuevas tecnologias aplicables al sector publico
Nuevas exigencias sociales y culturales
Influencia de grupos de interés
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Tabla H4: Guia de encuesta - escala de las fuerzas impulsoras por agentes de cambio
(continuacion)
Calificacion 11213|4]|5
Innovaciones en otras entidades pablicas
Innovaciones en otras universidades publicas
Cambio de gestion (rector)
Exigencias del Ministerio de Educacidn (directivas)
Apoyo del sector ejecutivo

e De las resistencias ocultas o visibles planteadas a continuacion, en la escala del 1 al 5,
¢ Cuél(es) considera tienen mayor frecuencia en la resistencia a la implementacion del
cambio en su organizacion publica? Teniendo en consideracion que las resistencias son

aquellas que frenan o impiden el cambio.

Tabla H5: Guia de encuesta - escala de la resistencia al cambio

Calificacion 11213|4]|5
Hébitos y costumbres tradicionales
Falta de vision de la alta direccion

Inercia dentro de las areas administrativas
Inercia de la estructura organizacional
Inercia en los procesos administrativos
Amenaza a la experiencia

Amenaza a la jerarquia establecida
Recursos publicos limitados

Inversiones a largo plazo en proceso
Resistencia de personal adulto mayor
Convenios interinstitucionales establecidos
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ANEXO |: Matriz de Variables

Tabla I11: Matriz de variables “Gestién del Cambio”

VARIABLES A ANALIZAR GUIA DE ENTREVISTA GUIA DE ENCUESTA
2 SUB-VAR. ANALIZAR
VAR. GESTION EN GESTION DEL PREGUNTAS PREGUNTAS
DEL CAMBIO CAMBIO

¢Considera usted que hubo una planificacién a
este cambio, o simplemente la universidad se
adapt6 a lo propuesto en esta situacion de
pandemia por el Covid-19?

¢Como cree que se desarrollan los cambios en
etapas y en cudl, segun Waissbluth, se
encontraria la UNCP?

¢Cuales son los principales cambios que
Estrategia Etapas consideran han afectado a su oficina o a la
universidad?

¢Considera que se han generado algunas
resistencias a raiz de los cambios producidos
por el Covid-19, si es asi, cuales son?

¢Quiénes considera que tienen el poder para
poder influir en las decisiones respecto al
cambio, tanto actores internos como externos?

¢Dentro de la UNCP se ha realizado alguna implementacién de
la gestion del cambio? Teniendo en cuenta que la gestion del
cambio es: el proceso de constante renovacién en la direccion,
estructura y capacidades de una organizacién con el fin de
seguir satisfaciendo las necesidades cambiantes de los
stakeholders (ciudadanos, alumnos y trabajadores)

Si la respuesta anterior fue "No", ¢ Considera usted que si la
UNCP hubiera implementado una gestion del cambio a raiz del
Covid-19 o el uso de sistemas electronicos de
adquisiciones/contrataciones, hubiera sido mas eficiente

De las resistencias ocultas o visibles planteadas a continuacion,
en la escala del 1 al 5, ;Cudl(es) considera tienen mayor
frecuencia en la resistencia a la implementacion del cambio en
su organizacion publica?

De las fuerzas impulsadas por los agentes de cambio planteadas
a continuacion, en la escala del 1 al 5, ¢ Cual(es) considera
tienen mayor frecuencia en la implementacién del cambio en su
organizacion publica?
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Tabla 11: Matriz de variables “Gestion del Cambio” (continuaciéon)

VARIABLES A ANALIZAR

GUIA DE ENTREVISTA

GUIA DE ENCUESTA

VAR. GESTION SUB-VAR. ANALIZAR EN GESTION DEL
DEL CAMBIO CAMBIO PREGUNTAS PREGUNTAS

Satisfaccion con el cambio ) ) _ )

Alineamiento con las expectativas de los (;Usted_ h_a llegado a |_mple_menta( algurl cambio que afect6

stakeholders a su oficina o a la universidad, si es asi, este cambio se ha

Kinder Comunicacion de Ia estratedia tomado en cuenta o simplemente se ha descartado? i

- - g. — Dentro de los cambios que se han dado a raiz del Covid-19

Capacidades de la organizacion alineadas con los en la universidad, usted como jefe/administrativo, ;c6mo

procesos ha planificado o ha enfrentado a este tipo de cambios?

Contribucién de los stakeholders

Tabla 12: Matriz de variables “Contrataciones”

VARIABLES A ANALIZAR

GUIA DE ENTREVISTA

GUIA DE ENCUESTA

VAR.
CONTRATACIONES

SUB-VAR. ANALIZAR
EN CONTRATACIONES

PREGUNTAS

PREGUNTAS

Justicia procedimental

Confiabilidad

Imparcialidad

Uso de la informacién
correcta, precisa y
exhaustiva

Uso de medidas correctivas
formales

Uso de un codigo de ética
para la
conducta/comportamiento
y moral

Escucha de todos los
stakeholders

¢Qué habilidades considera esenciales
para participar en el proceso de
contrataciones?

Estas habilidades que me mencionas,
¢han cambiado a raiz de la
pandemia?, tal vez alguna otra se ha
vuelto mas fundamental

¢ Coémo se desarrollan las etapas del
proceso de contrataciones dentro de la
UNCP?

¢ Qué tipo de acciones cree que
afectan a las contrataciones para que
no se den de manera justa?, ;cree que
eso sucede en la UNCP?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce, o ha llevado
a cabo su institucion, ¢considera usted que el uso del SEACE ha
permitido obtener eficiencia en los procesos contractuales?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado
a cabo en su institucion, en los Gltimos dos afios, considera usted
que la mayoria de los proveedores adjudicados con los que ha
interactuado, brindan los bienes o servicios en el tiempo estipulado
y segun el contrato?

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o se ha
llevado a cabo en su institucién, considera usted que el Covid-19 ha
tenido un impacto eficiente/deficiente en los proveedores
adjudicados, al momento de brindar los bienes o servicios
ofrecidos?
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Tabla 12: Matriz de variables “Contrataciones” (continuacion)

VARIABLES A ANALIZAR

GUIA DE ENTREVISTA GUIA DE ENCUESTA

VAR.

CONTRATACIONES

SUB-VAR. ANALIZAR EN
CONTRATACIONES

PREGUNTAS PREGUNTAS

Justicia procedimental

Confiabilidad

Imparcialidad

exhaustiva

Uso de la informacién correcta, precisa y

Uso de medidas correctivas formales

Uso de un codigo de ética para la
conducta/comportamiento y moral

Escucha de todos los stakeholders

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha
llevado a cabo en su institucién, considera usted, que el uso
de sistemas electronicos de compras (plataformas
informaticas), han contribuido con la eficiencia de los
procesos contractuales, antes del contexto ocasionado por el
Covid-19?

¢ De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha
Ilevado a cabo en su institucion, considera usted, que el uso
de sistemas electronicos de compras (plataformas
informaticas), han contribuido con la eficiencia de los
procesos contractuales, dentro del contexto ocasionado por el
Covid-19?

Tabla 13: Matriz de variables “Contexto”

VARIABLES A ANALIZAR

GUIA DE ENTREVISTA

GUIA DE ENCUESTA

VAR.

SUB-VAR. ANALIZAR

Covid-19

qué condiciones tendrian?
¢Como cree que ha afectado la pandemia
su vida laboral?

CONTEXTO EN CONTEXTO S 4 PREGUNTAS
Datos demograficos 4Ha recibido algunos incentivos en esta ¢De todos I_os procesos cont_ractuales que usted conoce 0 ha Ileya_do a
Manejo de sistemas de pandemia para continuar trabajando? cabo en su institucion, considera usted, que los sistemas electronicos de
contratacion A parte de 10s incentivos mencionadlos compras (plataformas informéaticas) se usaban de manera frecuente y
Pandemia ,Q%é tipo de incentivos quisiera recibir y obligatoria antes del contexto ocasionado por el Covid-19?
¢

¢ De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a
cabo en su institucién, considera usted, que los sistemas electrdnicos de
compras (plataformas informaticas) se usaban de manera frecuente y
obligatoria dentro del contexto ocasionado por el Covid-19?
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Tabla 13: Matriz de variables “Contexto” (continuacion)

VARIABLES A ANALIZAR GUIA DE ENTREVISTA GUIA DE ENCUESTA
VAR. SUB-VAR. ANALIZAR
CONTEXTO EN CONTEXTO PREGUNTAS PREGUNTAS

Datos demogréficos ¢Considera usted que los requerimientos que elaboran en el area usuaria, se

¢Como cree que ha afectado la hacen de manera objetiva y precisa dentro del &mbito del proceso de
) ) pandemia en sus conocimientos contrataciones?
Manejo de sistemas de laborales? ¢Alguno de ellos ha ¢Considera usted que el area usuaria se encontraba capacitado respecto al
contratacion quedado obsoleto? proceso de contratacion publica dentro del contexto ocasionado por el Covid-
Pandemia ¢ Esta satisfecho/a con la manera 19?
en la que las autoridades de la ¢Considera usted que las &reas usuarias tenian un involucramiento real en la
. UNCP han venido comunicando planificacién de los requerimientos para que se lleve a cabo el proceso de

Covid-19 las acciones a desarrollar en la contratacion, antes del contexto ocasionado por el Covid-19?

pandemia? ;Por qué? ¢Considera usted que la ejecucion de los procedimientos de seleccion de

personal se da en un tiempo acorde a la necesidad del area usuaria?

Tabla 14: Matriz de variables “Propuestas”

VARIABLES A ANALIZAR

GUIA DE ENTREVISTA

GUIA DE ENCUESTA

VAR. SUB-VAR. ANALIZAR
PROPUESTAS EN PROPUESTAS PARECENASS PREGUNTAS
¢Cudles son los principales indicadores de desempefio que utiliza su (;(?u_al me(,1|o utiliza mayormente su
Propuesto N - - oficina u &rea de Logistica, a parte
organizacion para medir el mismo? del Portal de la OSCE. para dar a
En su opinion, ¢el personal se encuentra adecuadamente capacitado para CONOCEr 10S DIOCESOS depcontratacién
cumplir cada una de las funciones que desempefia; y si se han encontrado estatales de Fa universidad piblica
Hechos algunas falencias, ¢se han permitido brindar algunas capacitaciones? Ue representa? P
Gravin ¢Considera que tiene una alta tasa de rotacion del personal? ;C6mo le g P '
afecta? ) )
Insights ¢ Qué factores consideraria usted que
¢Como era la estructura organizacional de la universidad en el proceso de Ir:gggginm?gr:?og?jrg?;ac?)?wtléiacién
. contrataciones antes del Covid-19?; ;c6mo se ha reestructurado, tras la Proce R
Mejoras aparicion del Covid-19? publica dentro de su institucién?
P ' Puede seleccionar mas de una opcion
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Tabla 14: Matriz de variables “Propuestas” (continuacion)

VARIABLES A ANALIZAR GUIA DE ENTREVISTA GUIA DE ENCUESTA
VAR. SUB-VAR. ANALIZAR
PROPUESTAS EN PROPUESTAS PREGUNTAS PREGUNTAS
Propuesto ¢El flujograma del proceso de contrataciones dentro la estructura de organizaciony | ¢Qué factores considera
Hechos funciones de la universidad es la adecuada para conseguir los objetivos? ;Por qué? | usted que ocasiona que los
Insights ¢Cuales considera que son las intervenciones o acciones prioritarias que se procedimientos de
- requieren para mejorar la gestion administrativa, especificamente en el proceso de seleccion sean declarados
Mejoras contrataciones? desiertos?
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ANEXO J: Consentimiento institucional

Figura J1: Consentimiento informado institucional
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ANEXO K: Resultados de la encuesta

1. ¢Cudl medio utiliza mayormente su oficina u &rea de logistica, a parte del portal de la OSCE

para dar a conocer los procesos de contratacion estatales de la universidad publica representa?

Puede elegir varias opciones.

Tabla K1: Resultados de la encuesta - pregunta 10

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado

\Véalidos |Correo electrénico 1 3,3 3,3 3,3

Correo electrénico, Redes sociales 1 3,3 3,3 6,7

Redes sociales, Referencias verbales 1 3,3 3,3 10,0

Sitio pagina web institucional 5 16,7 16,7 26,7

Sitio pagma web institucional, Correo 6 20,0 200 467

electronico

Sitio pagma web mstlt_uuonal, Correo 2 6.7 6.7 53.3

electronico, Redes sociales

_Sltlo pagina web institucional, Medios 2 6.7 6.7 60.0

impresos

Sltlp pagina web institucional, Redes 6 20,0 20,0 80,0

sociales

Sitio pagina web institucional, 6 20,0 200 100,0

Referencias verbales

Total 30 100,0 100,0

2. Indique, de acuerdo a la pregunta, el nivel de eficiencia, siendo el 5 la ponderacion mas alta.

Considerando eficiencia como la disminucion de costos administrativos y plazos; asi como,

una ejecucioén contractual completa.

a.

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce, o ha llevado a cabo su institucion,

¢considera usted que el uso del SEACE ha permitido obtener eficiencia en los procesos

contractuales?

Tabla K2: Resultados de la encuesta - pregunta 11.a

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\VValidos [2. Deficiente 1 3,3 3,3 3,3
3. Ni deficiente ni eficiente 7 23,3 23,3 26,7
4. Eficiente 21 70,0 70,0 96,7
5. Muy eficiente 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
b. ¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su

institucidn, en los Gltimos dos afios, considera usted que la mayoria de los proveedores

adjudicados con los que ha interactuado, brindan los bienes o servicios en el tiempo

estipulado y segun el contrato?
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Tabla K3: Resultados de la encuesta - pregunta 11.b

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\VValidos |2. Deficiente 4 13,3 13,3 13,3
3. Ni deficiente ni eficiente 19 63,3 63,3 76,7
4. Eficiente 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

c. ¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o se ha llevado a cabo en su

Tabla K4: Resultados de la encuesta - pregunta 11.c

institucion, considera usted que el Covid-19 ha tenido un impacto eficiente/deficiente en

los proveedores adjudicados, al momento de brindar los bienes o servicios ofrecidos?

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Véalidos (1. Muy deficiente 4 13,3 13,3 13,3
2. Deficiente 16 53,3 53,3 66,7
3. Ni deficiente ni eficiente 8 26,7 26,7 93,3
5. Muy eficiente 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su

institucion, considera usted, que el uso de sistemas electrénicos de compras (plataformas

informaticas), han contribuido con la eficiencia de los procesos contractuales, antes del

contexto ocasionado por el Covid-19?

Tabla K5: Resultados de la encuesta - pregunta 11.d

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |1. Muy deficiente 1 3,3 3,3 33
2. Deficiente 4 13,3 13,3 16,7
3. Ni deficiente ni eficiente 16 53,3 53,3 70,0
4. Eficiente 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su

institucion, considera usted, que el uso de sistemas electronicos de compras (plataformas

informaticas), han contribuido con la eficiencia de los procesos contractuales, dentro del

contexto ocasionado por el Covid-19?

Tabla K6: Resultados de la encuesta - pregunta 11.e

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos [2. Deficiente 2 6,7 6,7 6,7
3. Ni deficiente ni eficiente 4 13,3 13,3 20,0
4. Eficiente 14 46,7 46,7 66,7
5. Muy eficiente 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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3. Indique, de acuerdo a la pregunta, el nivel de frecuencia, siendo el 5 la ponderacionmas alta.

a.

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucion, considera usted, que los sistemas electrénicos de compras (plataformas
informaticas) se usaban de manera frecuente y obligatoria antes del contexto ocasionado

por el Covid-19?

Tabla K7: Resultados de la encuesta - pregunta 12

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Véalidos |1. Nunca 5 16,7 16,7 16,7
2. Casi nunca 18 60,0 60,0 76,7
3. A veces 4 13,3 13,3 90,0
4. Casi siempre 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
b. ¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su

institucion, considera usted, que los sistemas electronicos de compras (plataformas

informéticas) se usaban de manera frecuente y obligatoria dentro del contexto

ocasionado por el Covid-19?

Tabla K8: Resultados de la encuesta - pregunta 12.b

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Véalidos [2. Casi nunca 1 33 33 33
4. Casi siempre 11 36,7 36,7 40,0
5. Siempre 18 60,0 60,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

¢De todos los procesos contractuales que usted conoce o ha llevado a cabo en su
institucidn, en los Ultimos dos afios, considera usted, que el uso de sistemas electronicos

de compras (plataformas informéticas) han facilitado el acceso al expediente de

contratacion?

Tabla K9: Resultados de la encuesta - pregunta 12.c

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Vélidos (3. A veces 5 16,7 16,7 16,7
4. Casi siempre 23 76,7 76,7 93,3
5. Siempre 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
d. ¢Considera usted que los requerimientos que elaboran en el area usuaria, se hacen de

manera objetiva y precisa dentro del &mbito del proceso de contrataciones?

120



Tabla K10: Resultados de la encuesta - pregunta 12.d

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\VValidos [2. Casi nunca 1 3,3 3,3 3,3
3. A veces 17 56,7 56,7 60,0
4. Casi siempre 11 36,7 36,7 96,7
5. Siempre 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
e.

Tabla K11: Resultados de la encuesta - pregunta 12.e

¢Considera usted que el area usuaria se encontraba capacitado respecto al proceso de

contratacién publica dentro del contexto ocasionado por el Covid-19?

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
'Véalidos [1. Nunca 3 10,0 10,0 10,0
2. Casi nunca 11 36,7 36,7 46,7
3. A veces 13 43,3 43,3 90,0
4. Casi siempre 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
f. ¢Considera usted que las éareas usuarias tenian un involucramiento real en la

planificacion de los requerimientos para que se lleve a cabo el proceso de contratacion,
antes del contexto ocasionado por el Covid-19?

Tabla K12: Resultados de la encuesta - pregunta 12.f

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Vélidos |1. Nunca 1 3,3 3,3 3,3
2. Casi nunca 21 70,0 70,0 73,3
3. A veces 20,0 20,0 93,3
4. Casi siempre 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

g.

¢Considera usted que las &reas usuarias tienen un involucramiento real en la

planificacion de los requerimientos para que se lleve a cabo el proceso de contratacion,
dentro del contexto ocasionado por el Covid-19?

Tabla K13: Resultados de la encuesta - pregunta 12.g

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Véalidos |3. A veces 11 36,7 36,7 36,7
4. Casi siempre 19 63,3 63,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
h.

¢Considera usted que la ejecucion de los procedimientos de seleccion de personal se da

en un tiempo acorde a la necesidad del &rea usuaria?
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Tabla K14: Resultados de la encuesta - pregunta 12.h

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\VValidos [2. Casi nunca 6 20,0 20,0 20,0
3. A veces 14 46,7 46,7 66,7
4. Casi siempre 30,0 30,0 96,7
5. Siempre 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

4. ¢Queé factores consideraria usted que influyen en la demora de los procedimientos de la

contratacién publica dentro de su institucién? Puede seleccionar mas de una opcion

Tabla K15: Resultados de la encuesta - pregunta 13

Frecuencia

Porcentaje

% valido

% acumulado

Validos

/Aprobacion de presupuesto

1

33

33

33

Convocatoria, Aprobacion de
presupuesto

1

3,3

33

6,7

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Delimitacion del expediente técnico

3,3

33

10,0

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA

16,7

16,7

26,7

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Aprobacion de presupuesto

3,3

353

30,0

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Convocatoria

6,7

6,7

36,7

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Convocatoria, Aprobacion de
presupuesto

10,0

10,0

46,7

Elaboracion de bases, Elaboracion de
los Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Delimitacion del expediente técnico,
Convocatoria, Aprobacion de
presupuesto, Suscripcion del contrato

3,3

3,3

50,0

Elaboracidn de bases, Programacion
del pedido SIGA, Convocatoria,
Aprobacion de presupuesto

33

33

53,3
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Tabla K15: Resultados de la encuesta - pregunta 13 (continuacion)

Frecuencia

Porcentaje

% vélido

% acumulado

Vélidos

Elaboracion de los Términos de

Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,

Programacion del pedido SIGA

23,3

23,3

76,7

Elaboracion de los Términos de
Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacidn del pedido SIGA,
Aprobacion de presupuesto

3,3

3,3

80,0

Elaboracion de los Términos de
Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Aprobacion de presupuesto,
Suscripcion del contrato

3,3

3,3

83,3

Elaboracién de los Términos de
Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacidn del pedido SIGA,
Convocatoria

3,3

3,3

86,7

Elaboracion de los Términos de
Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas,
Programacion del pedido SIGA,
Delimitacion del expediente técnico

6,7

6,7

93,3

Programacidn del pedido SIGA,
Convocatoria

2

6,7

6,7

100,0

Total

30

100,0

100,0

5. ¢Qué factores considera usted que ocasiona que los procedimientos de seleccion sean

declarados desiertos?

Tabla K16: Resultados de la encuesta - pregunta 14

especificaciones técnicas o expediente

inadecuado

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado

\Validos |Incumplimiento de requisitos por parte

de los proveedores, TDR, . 6 20,0 20,0 20,0

especificaciones técnicas o expediente

inadecuado

La inexistencia de postores 1 3,3 3,3 23,3

La inexistencia de postores,

Incumplimiento de requisitos por 1 3,3 3,3 26,7

parte de los proveedores

La inexistencia de postores,

Incumplimiento de requisitos por

parte de los proveedores, TDR, 1 3,3 3,3 30,0
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Tabla K16: Resultados de la encuesta - pregunta 14 (continuacion)

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado

Validos |La inexistencia de postores, TDR,

especificaciones técnicas o expediente 11 36,7 36,7 66,7

inadecuado

La inexistencia de postores, Valores

referenciales por debajo de los del 1 3,3 3,3 70,0

mercado

TDR, _espec_lflcacmnes técnicas o 6 20,0 20,0 90,0

expediente inadecuado

Valores referenciales por debajo de

los del mercado, TDR, . 3 10,0 10,0 100,0

especificaciones técnicas o expediente

inadecuado

Total 30 100,0 100,0

6. Indique de 1 a 5 el nivel de eficiencia, siendo el 5 la ponderacion més alta. Considerando

eficiencia como la disminucién de costos administrativos y plazos; asi como, una ejecucion

contractual completa.

a.

Tabla K17: Resultados de la encuesta - pregunta 15.a

¢Tomando en consideracion sus respuestas anteriores y los procedimientos de

contratacién administrativa que usted conoce o ha llevado a cabo en su institucion, antes

del contexto ocasionado por el Covid-19, considera que la ejecucion de los

procedimientos de contratacion era eficiente?

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos (3. Ni eficiente ni deficiente 15 50,0 50,0 50,0
4. Eficiente 14 46,7 46,7 96,7
5. Muy eficiente 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
b. ¢Tomando en consideracion sus respuestas anteriores y los procedimientos de

Tabla K18: Resultados de la encuesta - pregunta 15.b

contratacién administrativa que usted conoce o ha llevado a cabo en su institucion,

dentro del contexto ocasionado por el Covid-19, considera que la ejecucion de los

procedimientos de contratacion ha sido eficiente?

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos [1. Muy deficiente 3 10,0 10,0 10,0
2. Deficiente 13 43,3 43,3 53,3
3. Ni eficiente ni deficiente 11 36,7 36,7 90,0
4. Eficiente 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

7. ¢Dentro de la UNCP se ha realizado alguna implementacion de la gestion del cambio?

Teniendo en cuenta que la gestion del cambio es: el proceso de constante renovacion en la
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direccion, estructura y capacidades de una organizacién con el fin de seguir satisfaciendo las

necesidades cambiantes de los stakeholders.

Tabla K19: Resultados de la encuesta - pregunta 16

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |No 30 100,0 100,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

8. Si la respuesta anterior fue "No", ;Considera usted que si la UNCP hubiera implementado

una gestion del cambio a raiz del Covid-19 o el uso de sistemas electrénicos de

adquisiciones/contrataciones, hubiera sido mas eficiente?

Tabla K20: Resultados de la encuesta - pregunta 17

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Vélidos |Si 30 100,0 100,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

9. De las fuerzas impulsadas por los agentes de cambio planteadas a continuacion, en la escala

del 1 al 5, ;Cual(es) considera tienen mayor frecuencia en la implementacion del cambio en

su organizacion publica? Teniendo en consideracion que los agentes de cambio son personas

que acttian como impulsoras del mismo

a.

Tabla K21: Resultados de la encuesta - pregunta 18.a

Necesidades de los alumnos

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
'Validos [3. A veces frecuente 2 6,7 6,7 6,7
4. Frecuente 17 56,7 56,7 63,3
5. Muy frecuente 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
b. Necesidades de los docentes
Tabla K22: Resultados de la encuesta - pregunta 18.b
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
'Validos [3. A veces frecuente 11 36,7 36,7 36,7
4. Frecuente 16 53,3 53,3 90,0
5. Muy frecuente 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
c. Necesidades de los administrativos
Tabla K23: Resultados de la encuesta - pregunta 18.c
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\alidos [2. Poco frecuente 2 6,7 6,7 6,7
3. A veces frecuente 12 40,0 40,0 46,7
4. Frecuente 13 43,3 43,3 90,0

125



Tabla K23: Resultados de la encuesta - pregunta 18.c (continuacién)

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Validos |5. Muy frecuente 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
d. Nuevas tecnologias aplicables al sector pablico
Tabla K24: Resultados de la encuesta - pregunta 18.d
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos (1. Muy poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
2. Poco frecuente 3 10,0 10,0 13,3
3. A veces frecuente 8 26,7 26,7 40,0
4. Frecuente 16 53,3 53,3 93,3
5. Muy frecuente 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
e.  Nuevas exigencias sociales y culturales
Tabla K25: Resultados de la encuesta - pregunta 18.e
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\alidos (1. Muy poco frecuente 11 36,7 36,7 36,7
2. Poco frecuente 9 30,0 30,0 66,7
3. A veces frecuente 5 16,7 16,7 83,3
4. Frecuente 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
f.  Influencia de grupos de interés
Tabla K26: Resultados de la encuesta - pregunta 18.f
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\alidos (1. Muy poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
3. A veces frecuente 5 16,7 16,7 20,0
4. Frecuente 20 66,7 66,7 86,7
5. Muy frecuente 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
g. Innovaciones en otras entidades publicas
Tabla K27: Resultados de la encuesta - pregunta 18.g
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\alidos (1. Muy poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
2. Poco frecuente 5 16,7 16,7 20,0
3. A veces frecuente 18 60,0 60,0 80,0
4. Frecuente 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
h.  Innovaciones en otras universidades publicas
Tabla K28: Resultados de la encuesta - pregunta 18.h
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |1. Muy poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
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Tabla K28: Resultados de la encuesta - pregunta 18.h (continuacion)

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Validos |2. Poco frecuente 10 33,3 33,3 36,7
3. A veces frecuente 12 40,0 40,0 76,71
4. Frecuente 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
i.  Cambio de gestion (rector)
Tabla K29: Resultados de la encuesta - pregunta 18.i
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
3. A veces frecuente 2 6,7 6,7 10,0
4. Frecuente 6 20,0 20,0 30,0
5. Muy frecuente 21 70,0 70,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
j-  Exigencias del Ministerio de Educacion (directivas)
Tabla K30: Resultados de la encuesta - pregunta 18.j
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |3. A veces frecuente 4 13,3 13,3 13,3
4. Frecuente 11 36,7 36,7 50,0
5. Muy frecuente 15 50,0 50,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
k.  Apoyo del sector ejecutivo
Tabla K31: Resultados de la encuesta - pregunta 18.k
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
'Véalidos [1. Muy poco frecuente 2 6,7 6,7 6,7
2. Poco frecuente 6 20,0 20,0 26,7
3. A veces frecuente 12 40,0 40,0 66,7
4. Frecuente 30,0 30,0 96,7
5. Muy frecuente 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

10. De las resistencias ocultas o visibles planteadas a continuacion, en la escala del 1 al 5,
¢Cudl(es) considera tienen mayor frecuencia en la resistencia a la implementacion del cambio
en su organizacién publica? Teniendo en consideracion que las resistencias son aquellas que

frenan o impiden el cambio.

a. Habitos y costumbres tradicionales

Tabla K32: Resultados de la encuesta - pregunta 19.a

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 33 33
3. A veces frecuente 2 6,7 6,7 10,0
4. Frecuente 18 60,0 60,0 70,0
5. Muy frecuente 9 30,0 30,0 100,0
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Tabla K32: Resultados de la encuesta - pregunta 19.a (continuacion)

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Vélidos [Total 30 100,0 100,0
b. Falta de vision de la alta direccion
Tabla K33: Resultados de la encuesta - pregunta 19.b
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
3. A veces frecuente 9 30,0 30,0 33,3
4. Frecuente 18 60,0 60,0 93,3
5. Muy frecuente 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
c. Inercia dentro de las areas administrativas
Tabla K34: Resultados de la encuesta - pregunta 19.c
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 3,3 33
3. A veces frecuente 12 40 40,0 43,3
4. Frecuente 16 53,3 53,3 96,7
5. Muy frecuente 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
d. Inerciade la estructura organizacional
Tabla K35: Resultados de la encuesta - pregunta 19.d
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 3,3 3,3
3. A veces frecuente 13 433 43,3 46,7
4. Frecuente 14 46,7 46,7 93,3
5. Muy frecuente 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
e. Inercia en los procesos administrativos
Tabla K36: Resultados de la encuesta - pregunta 19.e
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
'Validos |3. A veces frecuente 1 3,3 3,3 3,3
4. Frecuente 17 56,7 56,7 60,0
5. Muy frecuente 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
f.  Amenaza a la experiencia
Tabla K37: Resultados de la encuesta - pregunta 19.f
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |3. A veces frecuente 5 16,7 16,7 16,7
4. Frecuente 15 50,0 50,0 66,7
5. Muy frecuente 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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g.

Tabla K38: Resultados de la encuesta - pregunta 19.g

Amenaza a la jerarquia establecida

Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 33 33 33
3. A veces frecuente 6 20,0 20,0 23,3
4. Frecuente 18 60,0 60,0 83,3
5. Muy frecuente 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
h.  Recursos publicos limitados
Tabla K39: Resultados de la encuesta - pregunta 19.h
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 2 6,7 6,7 6,7
3. A veces frecuente 16 53,3 53,3 60,0
4. Frecuente 9 30,0 30,0 90,0
5. Muy frecuente 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
i.  Inversiones a largo plazo en proceso
Tabla K40: Resultados de la encuesta - pregunta 19.i
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
Validos |1. Nada frecuente 4 13,3 13,3 13,3
2. Poco frecuente 13 43,3 43,3 56,7
3. A veces frecuente 11 36,7 36,7 93,3
4. Frecuente 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
J-  Resistencia de personal adulto mayor
Tabla K41: Resultados de la encuesta - pregunta 19.j
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |2. Poco frecuente 1 3,3 33 33
3. A veces frecuente 4 13,3 13,3 16,7
4. Frecuente 16 53,3 53,3 70,0
5. Muy frecuente 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
k. Convenios interinstitucionales establecidos
Tabla K42: Resultados de la encuesta - pregunta 19.k
Frecuencia| Porcentaje | % valido | % acumulado
\Validos |1. Nada frecuente 16 53,3 53,3 53,3
2. Poco frecuente 8 26,7 26,7 80,0
3. A veces frecuente 3 10,0 10,0 90,0
4. Frecuente 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
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ANEXO L: Resultado del cruce de datos

1. Resultados del cruce de datos a la pregunta 4

Tabla L1: Resultados del cruce de datos - pregunta 4

Pregunta 4 Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP

Percentil 751 50| 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda

Correo electrénico 25.0/25.0/25.0] 25.0 | 0.0]0.0{0.0 0.0 |25.0({25.0{25.0| 25.0

Correo electrénico, redes sociales {20.0{20.0{20.0{ 20.0 | 5.0 |5.0{5.0f 5.0 |10.0|10.0|10.0| 10.0

Redes sociales, referencias 22.0(22.0[22.0] 22.0 | 6.0(6.0[6.0] 6.0 |22.0|22.0|22.0| 22.0

\verbales

Pagina web institucional 18.0{14.6/ 8.0| 5.0 | 6.0(5.4/3.00 3.0 |10.0{10.6| 5.0 | 5.0

Pagina web institucional, correo | 4144 6/ 60| 12,0 [12.0(6.53.0 3.0 | 80| 63| 40| 40

electrénico

Pagina web institucional, correo |15 ol g o 40| 4.0 | 404040 40 |100]| 70| 40| 40

electrénico, redes sociales

Pagina web institucional, medios | 5| 5 (50| 50 | 3.0|2520 20 | 50| 45| 40| 40

IMpresos

Pagina web institucional, redes |14 1115/ 70| 20 | 8.0(6.750 20 |120| 88| 50| 20

sociales

Pagina web institucional, 23.0/18.2[14.0| 4.0 |10.0/9.36.0] 8.0 [16.0/115| 40| 3.0

referencias verbales

2. Resultados del cruce de datos a la pregunta 5.a

Tabla L2: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.a

Pregunta 5.a Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 [50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Deficiente 50(5.0|50| 50 |20(2.0{20 20 | 40| 40| 40| 4.0
3. Ni deficiente ni eficiente 30.0/15.4/ 40| 2.0 | 6.0|3.6/2.0 3.0 [25.0/13.4| 40| 4.0
4. Eficiente 20.0/14.7| 8.0| 12.0 |10.0|7.4/4.0f 3.0 |10.0| 87 | 5.0 | 4.0
5. Muy eficiente 12.0{12.0{12.0| 12.0 | 4.0 |4.0/4.0, 4.0 |12.0|12.0|12.0| 12.0
3. Resultados del cruce de datos a la pregunta 5.b
Tabla L3: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.b
Pregunta 5.b Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Deficiente 20.0/12.5/5.0| 5.0 |4.0/|3.3]125 30 |65|55|45| 50
3. Ni deficiente ni eficiente 20.0/14.9/ 8.0| 12.0 | 8.0|6.5/4.0f 6.0 |16.0{11.2| 40| 4.0
4. Eficiente 23.0/14.3/ 6.0| 4.0 |10.0|7.0/3.0f 0.0 |10.0| 84 | 40| 4.0
4. Resultados del cruce de datos a la pregunta 5.c
Tabla L4: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.c
Pregunta 5.c Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy deficiente 18.0{11.0| 4.0| 4.0 [10.0|7.0|/4.0, 4.0 |17.0/10.5| 40| 4.0
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Tabla L4: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.c (continuacion)

Pregunta 5.c Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 [50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Deficiente 18.5{14.1| 7.0| 12.0 | 9.0 |6.5/3.00 3.0 | 9.0 | 80| 45| 50
3. Ni deficiente ni eficiente 26.0{17.8/ 9.5| 12.0 | 6.5 [5.9|3.5| 4.0 [23.0/13.9| 45| 4.0
5. Muy eficiente 20.0/11.0/ 2.0| 2.0 | 5.0|3.5/2.0f 2.0 |10.0| 60| 20| 20

5. Resultados del cruce de datos a la pregunta 5.d

Tabla L5: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.d

Pregunta 5.d Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy deficiente 14.0/14.0/14.0] 14.0 | 8.0 (8.0{8.0| 8.0 [14.0|14.0|14.0| 14.0
2. Deficiente 12.0/9.3| 6.5| 12.0 | 85(6.0/{3.5/ 3.0 [ 80| 6.8 | 55| 6.0
3. Ni deficiente ni eficiente 18.0/12.9/ 5.0| 4.0 | 7.5|55/3.5 4.0 [12.0| 9.6 | 40| 4.0
4. Eficiente 23.0{19.4/20.0| 20.0 |12.0{7.3|3.0/ 3.0 |20.0|/109| 4.0 | 4.0
6. Resultados del cruce de datos a la pregunta 5.e
Tabla L6: Resultados del cruce de datos - pregunta 5.e
Pregunta 5.e Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 [50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Deficiente 6.0{ 5550 50 |3.0|25/20f 20 |40 |40|40| 40
3. Ni deficiente ni eficiente 32.0{22.0{12.0f 2.0 | 6.0 |4.3|25| 6.0 |27.0(19.5(12.0| 2.0
4. Eficiente 18.0/13.4| 7.0| 12.0 | 7.0 [5.0{3.0f 3.0 {10.0| 8.2 | 50| 5.0
5. Muy eficiente 20.0/14.6/12.0| 12.0 |12.0|9.4/6.0 6.0 |14.0| 9.2 | 40| 4.0

7. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.a

Tabla L7: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.a

Pregunta 6.a Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75| 50|25 |Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Nunca 18.0{15.8/12.0| 12.0 {8.0{7.2|6.0| 8.0 |12.0{ 9.8 | 80| 3.0
2. Casi nunca 14.0{10.8/ 5.0| 4.0 |6.0{5.4{3.0| 2.0 |12.0{ 88| 40| 4.0
3. A veces 21.5/17.5/13.5| 20.0 [17.511.86.0| 50 | 75| 55| 35| 3.0
4. Casi siempre 35.0/30.0{25.0] 25.0 |{3.0/2.0{0.0| 3.0 [30.0{21.0| 8.0| 8.0
8. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.b
Tabla L8: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.b
Pregunta 6.b Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afos como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75|50 |25 |Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Casi nunca 22.0{22.0{22.0| 22.0 |{6.0/6.0{6.0| 6.0 [22.0]22.0]22.0| 22.0
4. Casi siempre 25.0/12.8/ 5.0| 5.0 |6.0{4.4|/3.0/ 3.0 |24.0|10.6| 40| 5.0
5. Siempre 20.0{15.0{12.0| 12.0 {10.07.3|4.0| 4.0 |[12.0{ 86 | 40| 4.0

9. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.c
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Tabla L9: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.c

Pregunta 6.c

Exp. laboral sector

Exp. Laboral en

Afos como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces 6.0(78|40| 20 |4.0(3.4/20] 20 (40| 72|40 | 4.0
4. Casi siempre 22.0/16.1/ 8.0| 12.0 | 8.0|6.6/4.0f 3.0 |14.0{10.8| 50| 5.0
5. Siempre 20.0/12.0{4.0| 4.0 |15.0/|8.5/2.0f 2.0 | 40| 40| 40| 40

10. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.d

Tabla L10: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.d

Pregunta 6.d Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Casi nunca 5.0|5.0{50| 50 |3.0(3.03.0] 30 |50|50|50| 50
3. A veces 18.0/12.9/ 6.0| 4.0 |8.0|6.4/4.0 6.0 [12.0| 86| 40| 4.0
4. Casi siempre 22.0/16.2(12.0| 12.0 |12.0|6.5|3.0f 4.0 |14.0/10.1| 40| 4.0
5. Siempre 30.0/30.0{30.0] 30.0 | 3.03.0/3.0/ 3.0 |30.0{30.0(30.0{ 30.0

11. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.e

Tabla L11: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.e

Pregunta 6.e

Exp. laboral sector
publico

Exp. Laboral en
logistica

ARos como
administrativo UNCP

Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Nunca 18.0{12.3| 4.0| 4.0 [10.0|7.3/2.0| 10.0 [ 80| 50| 3.0 3.0
2. Casi nunca 22.0/12.1{ 5.0| 5.0 | 6.0|5.5/3.0/ 5.0 |10.0| 8.7 | 40| 4.0
3. A veces 22.0/18.7(12.0| 12.0 | 8.0 |6.7|4.0f 3.0 |16.0/13.1| 80| 5.0
4. Casi siempre 12.0/ 6.7|2.0| 2.0 [12.0/5.7|2.0 2.0 | 6.0| 40| 20| 20

12. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.f

Tabla L12: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.f

Pregunta 6.f Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Nunca 22.0{22.0| 5.0| 12.0 | 8.0 [6.0/4.0f 4.0 |10.0/ 80 |4.0| 4.0
2. Casi nunca 18.0/12.1| 5.0| 12.0 | 8.0 |6.0{4.0 4.0 [10.0| 8.0 | 40| 4.0
3. A veces 22.0{16.2| 7.0| 6.0 |12.0{8.7|3.0f 3.0 |20.0/115| 4.0 | 4.0
4. Casi siempre 35.0{30.0{25.0] 25.0 | 3.0 {1.5/0.0f 0.0 |25.0|/16.5| 40| 8.0

13. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.9

Tabla L13: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.9

Pregunta 6.9

Exp. laboral sector

Exp. Laboral en

ARos como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces 22.0|/14.6/5.0| 5.0 | 6.0|5.0/3.0f 3.0 |22.0{12.1| 5.0 | 50.0
4. Casi siempre 20.0/14.3| 6.0 | 12.0 |10.0|6.9/3.0 4.0 |10.0| 84 | 40| 4.0

14. Resultados del cruce de datos a la pregunta 6.h
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Tabla L14: Resultados del cruce de datos - pregunta 6.h

Pregunta 6.h Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Casi nunca 22.0/15.0/ 5.0| 5.0 |10.0|6.7/3.0{ 10.0 |20.0{11.0| 5.0 | 5.0
3. A veces 20.0/14.8/ 8.0| 12.0 | 8.0|6.9/4.0f 40 |12.0{ 9.3 |4.0| 40
4. Casi siempre 12.0{11.8/ 40| 4.0 [ 6.0|5.2/3.0f 20 (80| 74| 40| 4.0
5. Siempre 30.0/30.0{30.0; 30.0 | 3.0|3.0/3.0/ 3.0 |30.0{30.0(30.0{ 30.0

15. Resultados del cruce de datos a la pregunta 7

Tabla L15: Resultados del cruce de datos - pregunta 7

Pregunta 7 Exp. laboral sector | Exp. Laboral en An_os: como
publico logistica administrativo
UNCP
Percentil 75150 | 25 |Moda| 75 | 50 |25|Moda| 75 | 50 | 25 |Moda
/Aprobacion de presupuesto 5.0/5.0/5.0/ 5.0 {2.0{2.0{2.0 20 [4.0[{4.0|4.0| 4.0

Convocatoria, Aprobacion de presupuesto (22.022.022.0) 22.0 {6.0|6.0(6.0 6.0 (22.0(22.0/22.0| 22.0

Elaboracion de bases, Elaboracion de los
Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas, Delimitacion del
expediente técnico

18.0/18.018.0) 18.0 |8.0/8.0(8.0 8.0 [12.0{12.0{12.0] 12.0

Elaboracion de bases, Elaboracion de los
Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas, Programacion del
pedido SIGA

15.014.4 7.0| 4.0 |7.0(6.2|4.0 4.0 |12.0{10.6/5.0| 4.0

Elaboracion de bases, Elaboracion de los
Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas, Programacion del
pedido SIGA, Aprobacion de presupuesto

5.0(5.0{5.0| 5.0 |3.0/3.0(3.0 3.0 |5.0|5.0[50| 5.0

Elaboracion de bases, Elaboracion de los
Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas, Programacion del
pedido SIGA, Convocatoria

de bases, Elaboracidn de los Términos de
Referencia (TDR) y/o especificaciones

técnicas, Programacion del pedido SIGA,
Convocatoria, Aprobacion de presupuesto

Elaboracion de bases, Elaboracion de los
Términos de Referencia (TDR) y/o
especificaciones técnicas, Programacion del
pedido SIGA, Delimitacion del expediente
técnico, Convocatoria, Aprobacion de
presupuesto, Suscripcion del contrato

Elaboracién de bases, Programacion del
pedido SIGA, Convocatoria, Aprobacion de{2.0(2.0|2.0| 2.0 |2.0|2.0{2.0 2.0 |[2.0/2.0|2.0| 2.0
presupuesto

Elaboracion de los Términos de Referencia
(TDR) y/o especificaciones técnicas, 23.013.1 6.0| 4.0 |8.0|/6.0{2.0 3.0 |14.0{9.0|{4.0| 4.0
Programacion del pedido SIGA

20.014.0 8.0| 8.0 [5.0(5.0/5.0 5.0 |10.0/{8.0|6.0| 6.0

20.017.012.0) 12.0 (15.011.7/8.0 8.0 |16.0|8.7|4.0| 4.0

5.0(5.0/5.0|/ 50 |5.0(5.0/50 50 |50(50|50 5.0
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Tabla L15: Resultados del cruce de datos - pregunta 7 (continuacién)

Pregunta 7

Exp. laboral sector
publico

Exp. Laboral en
logistica

Afos como
administrativo UNCP

Percentil

75| 50 | 25 |Moda|

75| 50 | 25 [Moda|

75| 50 | 25 |Moda

Elaboracién de los Términos de
Referencia (TDR) y/o especificaciones
técnicas, Programacién del pedido SIGA,
/Aprobacion de presupuesto

12.012.012.0 12.0

6.0/ 6.0/ 6.0| 6.0

10.0(10.0/10.0| 10.0

Elaboracién de los Términos de
Referencia (TDR) y/o especificaciones
técnicas, Programacién del pedido SIGA,
Aprobacion de presupuesto, Suscripcion
del contrato

18.018.018.0 18.0

10.010.010.9 10.0

3.0/3.0/3.0| 3.0

Elaboracién de los Términos de
Referencia (TDR) y/o especificaciones
técnicas, Programacién del pedido SIGA,
Convocatoria

12.012.012.0 12.0

4.0/4.014.00 4.0

10.0{10.0/10.0| 10.0

Elaboracién de los Términos de
Referencia (TDR) y/o especificaciones
técnicas, Programacion del pedido SIGA,
Delimitacidn del expediente técnico

35.028.522.0 22.0

12.0/7.5/3.0] 3.0

20.0{14.0/ 8.0| 8.0

Programacidn del pedido SIGA,
Convocatoria

30.017.0 4.0 4.0

4.0[35|3.0] 3.0

30.0{17.0/ 4.0| 4.0

16. Resultados del cruce de datos a la pregunta 8

Tabla L16: Resultados del cruce de datos - pregunta 8

Pregunta 8

Exp. laboral sector
publico

Exp. Laboral en
logistica

Afios como
administrativo UNCP

Percentil

75| 50 | 25 |Moda

75 | 50 | 25 |Moda

75| 50 | 25 |Moda

Incumplimiento de requisitos por parte
de los proveedores, TDR,
especificaciones técnicas o expediente
inadecuado

25.016.8/5.0| 4.0

10.05.0{2.0| 2.0

24.011.3/4.0| 4.0

La inexistencia de postores

8.0/8.0/8.0| 8.0

3.0/3.0/3.0f 3.0

5.0/5.0|50]| 50

La inexistencia de postores,
Incumplimiento de requisitos por parte
de los proveedores

22.022.0122.0| 22.0

6.0/6.0/6.0| 6.0

22.0,22.0|22.0 22.0

La inexistencia de postores,
Incumplimiento de requisitos por parte
de los proveedores, TDR,
especificaciones técnicas o expediente
inadecuado

22.022.0122.0| 22.0

12.012.012.0| 12.0

20.0,20.0{20.0{ 20.0

La inexistencia de postores, TDR,
especificaciones técnicas o expediente
inadecuado

19.0{10.8 5.0| 12.0

8.0/16.314.0| 5.0

10.0/ 7.1 4.0| 10.0

La inexistencia de postores, Valores
referenciales por debajo de los del
mercado

6.0/6.0/6.0| 6.0

3.0/3.0/13.0f 3.0

4014040 4.0

TDR, especificaciones técnicas o
expediente inadecuado

18.0{14.3112.0| 12.0

8.0/8.8|6.0| 8.0

12.009.0(5.0| 12.0

\Valores referenciales por debajo de los
del mercado, TDR, especificaciones
técnicas o expediente inadecuado

35.023.0/ 4.0 4.0

4.0/3.3(3.0] 3.0

30.0/14.0[4.0| 4.0
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17. Resultados del cruce de datos a la pregunta 9.a

Tabla L17: Resultados del cruce de datos - pregunta 9.a

Pregunta 9.a Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75 | 50 | 25| Moda | 75 | 50| 25|Moda| 75 | 50 | 25 [Moda
3. Ni eficiente ni deficiente 23.0(154 |50 5.0 |10.0|6.7|3.0{ 3.0 ({20.0/10.8|/4.0| 4.0
4. Eficiente 20.0(14.3(8.0| 120 | 7.0 |59|4.0{ 4.0 {12.0/9.2|5.0| 4.0

5. Muy eficiente

20| 20 (20| 20

2.0 |2.0/2.0f 2.0 |20]20|2.0]| 2.0

18. Resultados del cruce de datos a la pregunta 9.b

Tabla L18: Resultados del cruce de datos - pregunta 9.b

Pregunta 9.b Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75 | 50 [ 25| Moda | 75 |50 |25 |Moda| 75 | 50 | 25 |Moda
1. Muy deficiente 18.0110.3|5.0f 5.0 |10.0|5.3{3.0| 3.0 |5.0(43[3.0| 5.0
2. Deficiente 23.0(/159(6.0/ 50 |10.0|7.1{3.0| 3.0 (20.0{11.8/4.0| 4.0
3. Ni eficiente ni deficiente 18.0112.418.0| 12.0 | 8.0 |6.1{4.0| 4.0 |12.0/{85|4.0| 4.0
4. Eficiente 35.0(19.7{2.0f 2.0 | 6.0 |3.7|/2.0] 2.0 [22.0{10.7|2.0| 2.0

19. Resultados del cruce de datos a la pregunta 10

Tabla L19: Resultados del cruce de datos - pregunta 10

Pregunta 10 Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP

Percentil 75 | 50 [25| Moda | 75 |50 |25|Moda| 75 | 50 | 25 [Moda

No 20.0|14.4|6.0/ 12.0 | 8.0 |6.2|3.0] 3.0 {12.0{9.8|4.0| 4.0

20. Resultados del cruce de datos a la pregunta 11

Tabla L20: Resultados del cruce de datos - pregunta 11

Pregunta 11 Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP

Percentil 75 | 50 [ 25| Moda | 75 | 50| 25|Moda| 75 | 50 | 25 [Moda

Si 20.0|14.4|6.0| 12.0 | 8.0 |6.2|3.0| 3.0 (12.0/9.8|4.0| 4.0

21. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.a

Tabla L21: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.a

Pregunta 12.a Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces frecuente 30.0{21.0{12.0| 12.0 | 4.0 {3.5|3.0f 3.0 |[30.0/21.0|12.0| 12.0
4. Frecuente 22.0/15.9| 8.0| 12.0 | 8.0|5.8/3.0/ 3.0 |14.0|11.2| 5.0 | 4.0
5. Muy frecuente 19.0{10.9| 4.0| 4.0 |[10.0{7.3|3.0] 20 | 6.0 |55 |3.0| 4.0

22. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.b
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Tabla L22: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.b

Pregunta 12.b Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces frecuente 15.0{12.6/ 6.0 | 12.0 | 8.0 |6.1{3.0) 3.0 [12.0| 79| 40| 4.0
4. Frecuente 22.0{16.5/ 8.0 5.0 | 7.0(5.9|3.5/ 5.0 |21.0/12.3| 45| 4.0
5. Muy frecuente 23.0{10.0{ 2.0| 2.0 |20.0{8.3|2.0f 20 | 50|33 |20 | 20

23. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.c

Tabla L23: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.c

Pregunta 12.c Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 35.0{32.5{30.0{ 30.0 | 3.0 {3.0/|3.0f 3.0 |30.0/19.0/ 80| 8.0
3. A veces frecuente 16.5/11.9| 5.0| 4.0 | 9.0 (6.5/4.0) 40 [12.0|/9.0| 40| 4.0
4. Frecuente 20.0{15.1{ 8.0| 5.0 |8.0(7.0/4.0f 50 |10.0/9.1|40| 50
5. Muy frecuente 22,0 9.7/ 20| 2.0 |6.0(3.7/12.0{ 2.0 |22.0|9.7 |20 | 20

24. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.d

Tabla L24: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.d

Pregunta 12.d Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75| 50 | 25 [Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 30.0/30.0/30.0f 30.0 | 3.0{3.0(3.0| 3.0 |30.0{30.0/30.0| 30.0
2. Poco frecuente 22.0(13.7| 7.0| 7.0 |12.0{10.3| 7.0| 12.0 |20.0{10.3] 5.0 | 5.0
3. A veces frecuente 12.0/ 9.8 4.0| 120 |6.0|4.8|4.0| 4.0 |11.0/8.0| 40| 4.0
4. Frecuente 21.0/15.1| 55| 5.0 |7.0[49(3.0| 3.0 |15.0{10.1] 45| 5.0
5. Muy frecuente 23.021.5/20.0{ 20.0 |20.0{17.5({15.0| 15.0 | 4.0|3.5| 3.0 | 3.0

25. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.e

Tabla L25: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.e

Pregunta 12.e Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 [50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 19.0/12.5/ 40| 4.0 | 8.0(6.2/4.0) 40 [16.0|11.4| 40| 4.0
2. Poco frecuente 15.0{11.4/ 80| 5.0 [8.01(6.2(3.0f0 3.0 [ 80|69 |50 4.0
3. A veces frecuente 18.0{11.0/ 6.0 2.0 | 7.0|5.6/3.00 20 (50| 72| 3.0 20
4. Frecuente 34.0|127.4/23.0| 20.0 | 6.0 |6.8/3.0f 0.0 |24.0{14.0/ 80| 3.0
26. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.f
Tabla L26: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.f
Pregunta 12.f Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 [Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 30.0/30.0{30.0; 30.0 | 3.03.0/3.0/ 3.0 |30.0{30.0(30.0{ 30.0
3. A veces frecuente 18.0{17.6/12.0f 8.0 [10.0/6.4{3.0f 3.0 [ 80| 6.8 |50 | 8.0
4. Frecuente 19.0{12.5/ 5.0| 12.0 | 6.5|5.7|]3.5| 40 [120| 9.3 | 40| 4.0
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Tabla L26: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.f (continuacién)

Pregunta 12.f Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
5. Muy frecuente 21.0/16.3|11.5| 4.0 |13.5/9.3]5.0/ 2.0 |18.0{11.0| 40| 4.0
27. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.g
Tabla L27: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.g
Pregunta 12.9 Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 40|4.0|40| 40 |4.0|4.0/40] 40 |40|40|40| 40
2. Poco frecuente 15.0/10.4| 40| 4.0 [10.0(7.04.0[ 2.0 | 80| 82|40]| 4.0
3. A veces frecuente 18.0/14.1| 8.0| 12.0 | 8.0 (5.1{3.0 3.0 |[12.0/10.0| 5.0 | 4.0
4. Frecuente 23.0{20.7/20.0f 20.0 |15.0/9.2|5.0f 6.0 |22.0(11.3| 4.0 | 3.0
28. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.h
Tabla L28: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.h
Pregunta 12.h Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75|50 | 25 [Moda| 75 | 50| 25| Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 22.0{22.0|22.0| 22.0 {12.0{12.012. 12.0 | 20.0|20.0|20.0f 20.0
2. Poco frecuente 12.0/86(4.0| 40 |70(54|3.00 20 | 80|53 40| 4.0
3. A veces frecuente 19.5/15.8/10.0| 12.0 | 8.0|6.7|4.0/ 8.0 |15.0{11.9| 55| 4.0
4. Frecuente 25.0{19.4| 6.0 5.0 |6.0|5.7({3.0/ 3.0 |22.0|/11.0| 40| 3.0
29. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.i
Tabla L29: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.i
Pregunta 12.i Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 70|{70|{70| 70 |7.0|7.0/70] 70 |50|50|50| 50
3. A veces frecuente 22.0{14.0/ 6.0| 6.0 | 6.0|4.5/3.00 3.0 |22.0(13.0|4.0| 4.0
4. Frecuente 34.0{24.8/120.0| 12.0 | 6.0 |6.7/3.0] 6.0 |24.0|13.3| 8.0 | 10.0
5. Muy frecuente 18.0{11.9| 5.0| 12.0 | 8.0 [6.2(3.0| 4.0 |12.0| 87 | 40| 4.0
30. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.j
Tabla L30: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.]
Pregunta 12.j Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces frecuente 16.0/10.0/ 4.0| 2.0 |5.0(3.01.0f 0.0 [150]|9.0|3.0| 20
4. Frecuente 20.0{14.0/ 50| 4.0 | 8.0/6.1/40f 6.0 |12.0(10.0| 5.0 | 4.0
5. Muy frecuente 22.0{15.9/ 8.0 | 12.0 |10.0/7.1|3.0f 3.0 |14.0|/ 98 | 4.0 | 4.0

31. Resultados del cruce de datos a la pregunta 12.k
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Tabla L31: Resultados del cruce de datos - pregunta 12.k

Pregunta 12.k Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Muy poco frecuente 14.0/11.0/ 8.0| 8.0 | 8.0(5.0/5.0f 5.0 [14.0/10.0| 6.0 | 6.0
2. Poco frecuente 15.0/10.2| 40| 4.0 [10.0/6.3|/4.0 40 | 80| 80| 40| 4.0
3. A veces frecuente 235158/ 55| 5.0 | 7.0(5.3|25] 6.0 |23.0/126| 40| 4.0
4. Frecuente 20.0/16.4| 8.0| 20.0 | 8.0|7.6/3.0f 3.0 [10.0| 69| 5.0| 5.0
5. Muy frecuente 12.0{12.0{12.0| 12.0 | 4.0 {4.0{4.0| 4.0 |12.0|12.0|12.0| 12.0
32. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.a
Tabla L32: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.a
Pregunta 13.a Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 22.0{22.0|22.0| 22.0 | 6.0 |6.0{6.0/ 6.0 |22.0|22.0|22.0| 22.0
3. A veces frecuente 6.0 5.0(4.0| 40 |3.0|25/20f 20 |40 |40|40| 40
4. Frecuente 20.0{14.6| 7.0| 7.0 | 7.0|5.3/3.0] 3.0 [12.0{ 99| 5.0| 5.0
5. Muy frecuente 22.0{15.3{12.0| 12.0 |12.0|8.8/4.0| 10.0 | 8.0 | 9.3 | 3.0 | 3.0
33. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.b
Tabla L33: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.b
Pregunta 13.b Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75|50 | 25 [Moda| 75 | 50| 25| Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 15.0/15.0{15.0| 15.0 |10.0{10.010.0 10.0 | 8.0 | 8.0 | 80| 8.0
3. A veces frecuente 18.0{11.8| 5.0| 12.0 | 6.0|5.4| 4.0 6.0 [12.0| 8.7 | 4.0 | 12.0
4. Frecuente 22.0{15.1| 7.0| 4.0 |8.0|6.7/3.0, 3.0 |16.0/10.8| 40| 4.0
5. Muy frecuente 35.0/20.0/ 5.0| 5.0 |3.0/3.0/3.0, 3.0 | 80|65 |50| 50
34. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.c
Tabla L34: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.c
Pregunta 13.c Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 | 50| 25(Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 15.0/15.0{15.0| 15.0 (10.0{10.010.0 10.0 | 8.0 | 80 | 80| 8.0
3. A veces frecuente 18.0/11.8/6.0| 12.0 | 8.0(6.2/3.0| 2.0 |11.0| 75| 40| 4.0
4. Frecuente 22.5/15.1| 55| 4.0 |7.0|6.2|/3.0] 3.0 [21.0{11.7| 45| 4.0
5. Muy frecuente 35.0/35.0(35.0| 35.0 | 3.0|3.0/3.0 3.0 | 80|80|80| 80
35. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.d
Tabla L35: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.d
Pregunta 13.d Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75|50 | 25 [Moda| 75 [ 50| 25| Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 15.0{15.0|15.0| 15.0 {10.0{10.010.0 10.0 | 8.0 | 8.0| 8.0 | 8.0
3. A veces frecuente 18.0/13.5| 7.0| 12.0 | 8.0(6.8/2.0f 2.0 |10.0| 83| 40| 4.0
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Tabla L35: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.d (continuacion)

Pregunta 13.d Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP

Percentil 75|50 | 25 [Moda| 75 | 50|25 |Moda| 75 | 50 | 25 | Moda

4. Frecuente 22.0|/12.7/5.0| 4.0 [ 6.0(59|3.0/ 3.0 [14.0{ 99| 40| 40

5. Muy frecuente 35.0/32.5/30.0| 30.0 | 3.0(3.0/{3.0/ 3.0 [30.0{19.0{ 80| 8.0

36. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.e

Tabla L36: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.e

Pregunta 13.e Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces frecuente 22.0{22.0{22.0| 22.0 | 6.0 |6.0{6.0] 6.0 |22.0|22.0|22.0| 22.0
4. Frecuente 20.0{13.9| 6.0| 12.0 | 6.0|5.1{2.0 2.0 [12.0{ 9.3 | 40| 4.0
5. Muy frecuente 20.5/14.6| 6.0| 5.0 |10.0|/7.8/3.0, 3.0 |11.0| 94 |45 | 50
37. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.f
Tabla L37: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.f
Pregunta 13.f Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
3. A veces frecuente 25.0(23.2|22.0| 22.0 | 6.0 |5.4|3.0| 6.0 |22.0(17.0({10.0f 8.0
4. Frecuente 18.0/12.9| 5.0| 12.0 | 8.0 [6.3|4.0f 8.0 [12.0| 9.1 | 40| 4.0
5. Muy frecuente 20.0{12.4/ 5.0 4.0 |6.0(6.5/3.0f 3.0 | 6.0| 71|40 4.0
38. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.9
Tabla L38: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.g
Pregunta 13.9 Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 22.0{22.0{22.0| 22.0 | 6.0 |6.0{6.0] 6.0 |22.0|22.0|22.0| 22.0
3. A veces frecuente 22.0{143] 70| 2.0 | 8.0(5.8/2.0f 0.0 {20.0/123| 50| 20
4. Frecuente 20.0{14.7| 5.0 | 12.0 |10.0|/6.9|3.0, 3.0 |10.0| 86 | 40| 4.0
5. Muy frecuente 8.0|12.0/ 6.0 8.0 |5.0(4.2/3.00 3.0 | 6.0 |86 |40 40
39. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.h
Tabla L39: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.h
Pregunta 13.h Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como

publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 [50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 8.0(80(80| 80 |501(4.0/3.0f 30 | 6.0|55 (50| 50
3. A veces frecuente 16.5/11.3| 5.0| 12.0 | 8.0 (6.1{]4.0) 40 [12.0| 86| 40| 4.0
4. Frecuente 22.0/15.2| 6.0| 20.0 |12.0|7.6/3.0/ 5.0 [10.0| 9.2 | 40| 4.0
5. Muy frecuente 35.0/33.0{30.0| 30.0 | 6.04.0/3.0f 3.0 [30.0/20.7| 80| 8.0

40. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.i
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Tabla L40: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.i

Pregunta 13.i Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Nada frecuente 20.5/12.5( 45| 4.0 |10.0|7.3|4.5| 4.0 |18.0|11.3| 45| 4.0
2. Poco frecuente 12.0/9.0| 5.0| 12.0 | 6.0 [4.4{3.0) 20 [10.0| 73|40 | 4.0
3. A veces frecuente 25.0{19.2|12.0f 5.0 |12.0/8.4/{3.0 3.0 |24.0(12.3|4.0| 3.0
4. Frecuente 35.0{27.5{20.0| 20.0 | 5.0 {4.0/|3.0f 3.0 |10.0/ 9.0 | 80| 8.0

41. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.j

Tabla L41: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.j

Pregunta 13, Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |Moda| 75 |50|25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
2. Poco frecuente 30.0{30.0{30.0{ 30.0 | 3.0 {3.0/{3.0/ 3.0 |{30.0/30.0/30.0f 30.0
3. A veces frecuente 34.5/24.8/15.0f 8.0 | 6.0|4.5/3.0f 3.0 [23.0/148| 6.5 | 5.0
4. Frecuente 16.0/11.9/ 6.0| 12.0 | 7.5 |5.8/5.0 5.0 [11.0| 8.8 | 5.0 | 4.0
5. Muy frecuente 19.0/12.6/ 4.0| 4.0 [10.0/8.1|4.0 4.0 [ 80| 7.1|3.0| 4.0

42. Resultados del cruce de datos a la pregunta 13.k

Tabla L42: Resultados del cruce de datos - pregunta 13.k

Pregunta 13.k Exp. laboral sector Exp. Laboral en Afios como
publico logistica administrativo UNCP
Percentil 75| 50 | 25 |[Moda| 75 |50(25|Moda| 75 | 50 | 25 | Moda
1. Nada frecuente 16.5{10.9| 5.0| 5.0 | 9.0(6.3|3.5| 4.0 |12.0| 8.1 | 4.0| 4.0
2. Poco frecuente 16.0{12.4| 6.5| 12.0 | 6.5|5.6/3.0 3.0 | 9.0 |89 | 40| 4.0
3. A veces frecuente 35.0|126.722.0| 22.0 |{20.0|9.7|3.0 3.0 |22.0{11.0/ 3.0 | 3.0
4. Frecuente 34.0|26.3/20.0| 20.0 | 6.0|3.7/0.0 0.0 |25.0{19.7|10.0| 10.0
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