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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion se ha realizado en el marco del Sistema Nacional de
Inversion Publica (SNIP), desde el enfoque de la Gerencia Social, dada su
influencia en la reduccién de la pobreza, analizando que factores impidieron que
la inversidbn se concretice oportunamente postergando la llegada de sus
beneficios a la poblacion usuaria final. El analisis se ha realizado tomando el
caso concreto de un Proyecto de Inversion Publica del Instituto Nacional de
Rehabilitacion

El capitulo | define el problema de la investigacion como el proceso prolongado
de desarrollo de los estudios de pre inversion del proyecto de inversion publica
denominado “Mejoramiento de la Atencién de las personas con discapacidad de
alta complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion” desde el punto de
vista de los actores involucrados. Con ese fin se ha planteado dos objetivos, el
primero es conocer los factores limitantes que determinaron la prolongacion de la
etapa de pre inversion desde el punto de vista de los actores involucrados en el
proceso; y segundo como influyeron esos factores en el aplazamiento de la

ejecucion de dicho proyecto.

El capitulo Il corresponde al marco teérico, podemos apreciar segun ellos como
los procesos de Inversién Publica, en los paises de América Latina donde
también se implementan atravesando una problematica similar, principalmente
por el modelo de funcionamiento de los sistemas administrativos del Estado. En
este capitulo se han analizado diversos autores, documentos y analisis
realizados por el Ministerio de Economia y Finanzas del Per(, todos los cuales

han sido de gran importancia.

El capitulo Il explica porque la presente es una investigacion aplicada de forma
de un diagnoéstico siguiendo una estrategia cualitativa, es de tipo exploratorio.
Las fuentes de informacion fueron los actores involucrados o informantes clave
como informaciéon primaria y los archivos documentales como informacion
secundaria. Las técnicas de recoleccién fueron entrevistas a través de una guia
de entrevista previamente elaborada y las fichas de registro de informacion
documental; a partir de ellas se procedi6 a recoger, procesar y analizar la

informacion relevante en esta etapa de pre inversion.
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Las unidades de analisis han sido la opinion de los actores, los procesos

seguidos para aprobar los estudios de pre inversion y los procesos para la
elaboracion de cada uno de los niveles de estudio de pre inversion (Perfil, Pre
factibilidad y Factibilidad).

El Capitulo IV presenta los resultados de la investigacion, sefialando los factores
gue influyeron en la prolongacion de la etapa de pre inversion los que se sitdan
sobre todo al inicio de la implementacion del SNIP en el Instituto Nacional de
Rehabilitacion (INR) y también tiene que ver con la inexperiencia de los
profesionales en la formulacion de estudios de pre inversion quienes se
encontraban en proceso de aprendizaje de este nuevo sistema Administrativo del
Estado. Otro factor fue la falta de capacitacion en el area administrativa y de

planeamiento del INR en relacion al SNIP.

El capitulo V presenta las conclusiones, las cuales retoman los resultados del
capitulo anterior, en el analisis de la informacion: los rasgos basicos del SNIP, la
dificultad de la Oficina de Planeamiento Estratégico sin implementar el equipo de
proyectos, un aparato administrativo sin capacitacion en gestion de proyectos de
inversion publica, ademéas de ello, los temores de los funcionarios en tomar
iniciativas para evitarse problemas futuros con las auditorias fue otro factor
limitante. Finalmente las particularidades de la fuente cooperante JICA, prolongo

también la Preinversion en una de las etapas a su cargo.

En el capitulo VI se han hecho recomendaciones a fin de que el Estado pueda
mejorar la calidad, eficiencia y efectividad de sus intervenciones, al Instituto
Nacional de Rehabilitacién desde el enfoque de la Gerencia Social mejorando la
atencion a los usuarios, optimizando la inversion publica para un servicio de

calidad e inclusiéon de salud.

En el capitulo VIl se ha elaborado una propuesta aplicativa con el objeto de
plantear soluciones a los problemas encontrados, tanto en el SNIP como

Sistema Administrativo del Estado como en la Institucién.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Salud Puablica concebida como un modelo de atencién, incorpora un conjunto
de procesos y subprocesos tales como la prevencion, proteccion, promocion,
recuperacion y rehabilitacion de la Salud de las personas o poblacién de un pais
en todos los aspectos de su vida humana. Se le ha definido también como el
bienestar integral: fisico mental y social de las personas. (Definicién de Alma Ata,
1978) Sin embargo su concrecion tiene diferentes connotaciones de acuerdo a
las diferentes posiciones ideolégicas, politicas, econémicas y sociales existentes,
posiciones que siempre estan en conflicto, imperando finalmente las decisiones

del poder politico®.

En este contexto el (INR) Instituto Nacional de Rehabilitacion “Dra. Adriana
Rebaza Flores”, se constituye como 6rgano desconcentrado del Ministerio de
Salud, acreditado en el nivel 111-2 como instituciéon especializada y ente rector en
la especialidad. El INR esta dedicado a la investigacion, docencia y a la
prestacion de servicios de atencién especializada de rehabilitacion integral de
alta complejidad para personas con discapacidad en funciones motoras y

mentales.

La mencionada Institucion estuvo atravesando dificultades para atender a la
poblacién que acudia, debido a una infraestructura reducida inadecuada a sus
fines y el equipamiento obsoleto, y sin recursos humanos suficientes. El
compromiso de los profesionales de la salud por buscar alternativas sostenibles
para superar esta problematica, originé la formacion de la comision “Nueva Sede
Institucional” (2004)? para gestionar un proyecto ante la Agencia de Cooperacion
Internacional de Japén (JICA) para conseguir el financiamiento necesario para
mejorar la cobertura y calidad de atencion a la demanda creciente de Lima

Callao y a nivel nacional.

!Castello. Alcances Doctrinarios de la Salud Publica - Agosto 2005.

http://www.acadnacmedicina.org.pe/publicaciones/Anales_2005/7Perspectiva_Salud_Publica_Cast
ello.pdf

2 comision Nueva Sede Institucional constituida por Resolucion Directoral N°139-2004-SA-DG-INR
del 13 de julio del 2004
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El marco legal vigente (Ley 27293)2 indicd que el proyecto en mencién debia
adecuarse a lo establecido en la Ley y reglamento del Sistema Nacional de
Inversion Publica. El INR tenia que seguir el proceso metodoldgico y técnico del
SINP, este era un requisito basico a pesar de contar con financiamiento de la
Cooperacion Internacional (JICA) en la medida también que era una institucion
publica y que el Estado iba a seguir sustentando su funcionamiento.

El proyecto del INR tenia que seguir los procedimientos del SNIP debiéndose
formular los estudios de pre inversién, con lo cual se dio inicio a la gestion del

Proyecto de Inversion Publica (PIP).

El proyecto recibio el nombre: “Mejoramiento de la Atencion de las Personas con
Discapacidad de Alta Complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion” lo
gue sustentaria el requerimiento a la cooperacion japonesa para financiar dicho

proyecto.

El proceso se inici6 en el 2004 con la etapa de Pre Inversion, que comprende la
elaboracion de tres niveles de estudios a nivel de Perfil, Pre factibilidad y
Factibilidad. La encargada de evaluar, aprobar y recomendar las diferentes fases
de Pre Inversidn es la Oficina de Programacion de Inversiones Salud (OPI Salud)
gque depende de la Oficina General de Planeamiento y Presupuesto del
Ministerio de Salud y de la Oficina General de Programacion Multianual de
Inversion Publica del Ministerio de Economia y Finanzas-MEF. Estas instancias
luego de aprobar el nivel correspondiente segln el caso lo amerite, recomiendan
el siguiente nivel de estudio y/o otorga la viabilidad del mismo con lo cual el
Proyecto de Inversion Publica queda apto para ser financiado y/o gestionar su
financiamiento.

El PIP motivo de la presente investigacion, fue gestionado con el fin prioritario de
ampliar la cobertura de atencién y llegar a la poblacion que no se podia atender
debido a las limitaciones en la oferta referidas lineas arriba lo cual debia

desarrollarse en un tiempo programado y esperado sobre todo por los usuarios

% En el Ministerio de Salud la oficina de Programacion de Inversiones (OPI) tenia pocos afios de
implementaciéon — OPI (2003-2004)
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externos. Cada etapa de la pre inversion normalmente se desarrolla en un

maximo de 6 meses incluyendo los procesos de contratacion del consultor como

parte de este periodo; sin embargo este proceso (tres niveles de estudio) se llevo

a cabo en 4 afios y dos meses, incluida la declaratoria de viabilidad.

Para ello presentamos un ejercicio sobre un supuesto de gestion 6ptima del

tiempo de desarrollo de los estudios de pre inversion, donde los requisitos son

los siguientes:

a) Las instituciones del Estado desarrollan eficientemente los procedimientos
para viabilizar los estudios de inversion.

b) Los consultores contratados para elaborar los estudios de pre inversidon son
profesionales con experiencia, responsables de sus compromisos y plazos.

c) La cooperacion Japonesa realiza sus estudios de pre inversion bajo sus

normas en menor tiempo.

Bajo estos requisitos las sub etapas de los estudios de pre inversién se podrian

desarrollar en el siguiente periodo (dias calendario):

11
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Tabla 1.1

Tiempo de duracion estimado y requerido en las etapas de preinversion

SUBTOTAL

SUBTOTAL

SUBTOTAL
TOTAL

para un proyecto e inversién publica

PERFIL

Tramites de contratacion de consultor
Elaboracion del estudio de pre inversion
Tramites para remitir el estudio a OPI para
evaluacion

Evaluacién del estudio

PRE FACTIBILIDAD

Tramite para convenio de cooperacion
Interinstitucional o licitacion puablica para la
contratacion de equipo de consultores (estudio):
Elaboracion del estudio de pre inversion

Tramites para remitir el estudio a OPI para
evaluacion

Evaluacioén del estudio

FACTIBILIDAD

Tramite para convenio de cooperacion
Interinstitucional o licitacion puablica para la
contratacion de equipo de consultores (estudio)
Elaboracion del estudio de pre inversion

Tramites para remitir el estudio a OPI para
evaluacion

Evaluacion del estudio

Declaracion de viabilidad

Fuente: Elaboracion propia.
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30 dias
150 dias

10 dias
20 dias

210 dias

60 dias
150 dias

10 dias
30 dias
250 dias

60 dias
150 dias

10 dias
40 dias
10 dias
270 dias
730 dias
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En suma tendriamos 730 dias calendario por los tres niveles de estudios incluida

la verificacion de viabilidad, 2 afios, sin embargo el tiempo real fue de 4 afios y 2

meses.

Lo que nos muestra la estimacion realizada en la tabla 1.1 es que la reduccion
de la brecha de atencion esperada se pudo lograr antes; por lo menos dos afios
antes. Si restamos el periodo de demora que correspondié a la etapa de pre
inversion, la cual se debid concluir en un tiempo 6ptimo de dos afios de acuerdo
al tiempo estimado en la mencionada tabla, a los plazos establecidos entre el
promedio y el maximo que podria tomar la elaboracién de estudios y los

procesos de evaluacion.

En base a lo mencionado en el parrafo precedente, si un paciente con
discapacidad moderada o severa no es atendido oportunamente, tiene mayores
restricciones en su actividad fisica y/o mental, requiere de atencién por parte de
una tercera persona, disminuye o pierde su produccién econdmica, y necesita
mas medicacion, por lo que el problema de falta de atencion en su momento
tiene repercusion en la calidad de vida del paciente y su familia e incrementa los
costos de atencién del mismo*

La situacion descrita significa que los pacientes que se encontraban en la brecha
de déficit de atencién antes del proyecto, (con problemas de inadecuada
infraestructura, equipamiento en proceso de obsolescencia técnica y operativa e
insuficiente recurso humano y cobertura de atencidn inferior a la demanda)
pudieron iniciar tratamientos para mejorar su calidad de vida por lo menos dos
afios antes y obtener mejores posibilidades en su salud. No siendo asi esto se
constituyd en un gran deterioro social y econémico para ellos, que en su gran
mayoria pertenecen al estrato de pobreza, no contando con cobertura de seguro

de ninguna clase.

El tema de investigacion se ajusta a los fines de la Gerencia social en la medida

gue el tema es social y obedece a gestion y procedimientos de planificacion,

4 CASTELLO, Jorge AA Dr. 2005. Moderador Perspectiva de la Salud Publica en el Peru.
FORO Sesion Ordinaria: 25 de Agosto. Alcances doctrinarios de la salud Publica.
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toma de decisiones, participacion, de liderazgos colectivos y trabajo de equipo,
ademas de la necesidad de aplicarse como requisito de su aprendizaje.

Esta investigacion es parte de esta gerencia porque busca aportar a las
aplicaciones practicas el mejoramiento. EI problema de Gerencia Social se
fundamenta en explorar que factores referidos a la gerencia publica existieron
gque demord tanto la etapa de los estudios de pre inversion, por tanto que
factores influyeron para que la poblacién con discapacidad de alta complejidad

no perciba la atencién esperada de manera oportuna.

Frente a este proceso que hemos seguido desde el principio, la investigacién
pretende determinar los factores que originaron el aplazamiento y demora del
proceso de pre inversion (elaboracion y aprobacion de los Estudios de Pre —
Inversion a nivel de Perfil, Pre factibilidad y factibilidad) del proyecto de Inversién
Publica promovido por el Instituto Nacional de Rehabilitacién en el marco del
SNIP desde el criterio de los actores involucrados respaldando sus opiniones en
los archivos documentales del proyecto y asi obtener los elementos necesarios
para realizar un andlisis de la situacion que permita proponer acciones concretas
a futuro como hacer recomendaciones que sean de utilidad a otros proyectos
futuros en el Instituto Nacional de Rehabilitacion y en general en el &mbito del
sector publico.

Asi mismo se podran tener en cuenta en las etapas siguientes de ejecucion y
post evaluacion del PIP motivo de la presente investigacion, de acuerdo a la
Directiva General del SNIP Directiva N° 001-2011-EF/68.01 (Estando en la mitad
de la segunda etapa de ejecucion de la inversién.)
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1.1.1 PREGUNTAS QUE GUIAN LA INVESTIGACION

PREGUNTA GENERAL
¢,Cudles son los factores limitantes y como influyeron en el aplazamiento

de la fase de Pre inversion del PIP de acuerdo a la norma SNIP?

PREGUNTAS ESPECIFICAS

¢, Qué factores limitantes identificaron los actores involucrados en el
proceso de cada sub etapa de la fase de Pre-inversion?

¢ Cdémo influyeron los factores identificados en el aplazamiento del proceso
correspondiente a cada sub etapa de la fase de Pre Inversién?
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1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Tomando como punto de partida la Constitucion Politica del Estado Peruano.
“Todos tienen derecho a la proteccion de su salud, la del medio familiar y la de la
comunidad asi como el deber de contribuir a su promociéon y defensa. La
persona incapacitada para velar por si misma a causa de una deficiencia fisica o
mental tiene derecho al respeto de su dignidad y a un régimen legal de

proteccion, atencion, readaptacion y seguridad™.

El Estado, garantiza el cumplimiento de los derechos y obligaciones de los
peruanos, contenidos en la Constitucidon Politica del Estado (Carta Magna); las
instituciones publicas que forman parte del Estado en cada sector, en este caso
el Ministerio de Salud — Instituto Nacional de Rehabilitacion, es la Institucion
creada para la investigaciébn y prestacion de servicios asistenciales en

rehabilitacion a nivel nacional.

El INR en el cumplimiento de su rol rector en la especialidad, tiene por mision
orientar las politicas publicas en rehabilitacion de la discapacidad para
garantizar a nivel nacional el acceso a las oportunidades de rehabilitacion de
todas las personas con discapacidad, con énfasis en la poblacion mas
necesitada, hasta su incorporacién a la sociedad en condiciones de auto
sostenibilidad fisica y de ser posible econdémica y de contribucién al pais de
acuerdo a la complejidad de sus lesiones o secuelas, mejorando en lo posible su
calidad de vida,. Con esto el INR no solo estd a cargo de su rehabilitacion sino

también de su seguridad y calidad de vida.

Los Proyectos de Inversion Publica gestionados por el INR se orientan a mejorar
sus servicios con eficiencia, calidad, oportunidad y ampliacion de cobertura
(cantidad), para garantizar como Estado los derechos sociales y econdémicos de
las personas con discapacidad y a la vez como usuarios del proyecto de

inversion motivo de la presente investigacion.

®Constitucion Politica del Estado Peruano (1993) Capitulo II. De los derechos Sociales y
Econdmicos. Articulo 7°. Lima Peru
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La poblacién con discapacidad es un segmento social prioritario para el Estado

guien se hace cargo de su rehabilitacion a través del INR; para incorporarlos a la

sociedad en condiciones productivas de ser posible.

El abandono del tratamiento del paciente, significaria un mayor desgaste en la
estructura familiar y comunitaria que alberga a una persona en esta situacion. La
rehabilitacion de las personas con discapacidad tiene que ser oportuna, en un
tiempo 6ptimo para que el paciente pueda recuperar sus capacidades, con un
presupuesto igualmente 6ptimo. Todos estos puntos combinados ocasionan
oportunidades, y establecen un punto de equilibrio ideal lo que hace eficiente el

gasto social del Estado y la gestién de la inversidn.

Habiendo analizado hasta aqui lo que debe ser, analizaremos ahora, lo que es

realmente y lo que esté ocurriendo.

La “Nota de Inversion Publica” revisada el 06.07.2007 en la Pagina Web del
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) analiza la tendencia de las
declaraciones de viabilidad logradas por los proyectos del sector Salud; al mes
de abril del 2013, la declaracion de viabilidad para proyectos de Inversion en
salud en el Gobierno Nacional es del orden del 1%. El mayor porcentaje de
proyectos declarados viables corresponde a Vivienda Construccién vy
Saneamiento y en segundo lugar se encuentra Educacion. Podemos deducir que
siendo salud y educacion sectores sociales prioritarios en un pais, existe
obviamente algin problema por el que no se incrementan estos proyectos de
inversién publica en el sector Salud como ocurre en el Sector Educacion.

Durante el 2011 es decir dos afos antes de lo referido en el parrafo precedente,
el porcentaje de proyectos declarados viables de Salud fue de 4% en relacion al
total de proyectos declarados viables. En ese mismo afio estuvo primero
Transporte, segundo Vivienda Construccion y Saneamiento, tercero Educacion y
cuarto Agricultura. Y en cuanto a ejecucién presupuestal de inversiones, el
sector Salud present6 un porcentaje de ejecucion para los afios 2010 y 2011° del

® Boletin Informativo Enero 2012. Direccién General de Politica de Inversiones. Lima Pert
http://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/novedade/Boletin_Informativo_enero_2012.pdf
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51.1% y 53.4% siendo éste presupuesto uno de los menores que presenta el
MEF.

La presente investigacion encuentra su razon, en el desencuentro entre el
impulso de la politica de inversién Publica Social, sus planes para reducir los
indices de pobreza y lo que de ella se deriva; y del otro lado, las grandes

debilidades en la planificacion de la ejecucion de estudios de pre inversion.

Estos aspectos impiden y postergan el logro de los objetivos de la inversion, es
decir prolongan la llegada oportuna de los beneficios de dicha inversion a la
poblacién beneficiaria del proyecto. En casos peores ya no se ejecuta la

inversion en perjuicio del usuario final.

La presente investigacidon, se propone determinar cudles son los factores
limitantes y como influyeron éstos en el aplazamiento de la fase de Pre
Inversion del PIP “Mejoramiento de la atencion de las personas con discapacidad
de alta complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion” de acuerdo a la
norma SNIP y desde el punto de vista de los actores involucrados en el proceso.
La poblacion usuaria (Beneficiarios) del PIP son las personas con discapacidad o
poblacién con habilidades diferentes.

Los estudios de pre inversion se prolongaron desde el 2004 hasta fines del
2008, durante cuatro afios y meses se ha gestionado la etapa de Pre Inversion
para demostrar la pertinencia de la misma y lograr la anhelada declaratoria de
viabilidad.

Se puede apreciar la necesidad de fortalecer la gestion por resultados
en las diferentes etapas de inversion; y en todas las instancias del
Estado debido a que no seria significativo que solamente algunas lo
hagan porque probablemente perderian el impulso con el riesgo de
abandonarlo, debido a que la interaccidn y coercion entre ellas y los
procedimientos entre unas y otras debilitarian los esfuerzos
individuales, por lo que todas las instituciones del Estado deben
alinearse en el mismo sentido contribuyendo asi a encontrar el
modelo de gestibn mas adecuado a las tendencias y realidades
profundizando en las evaluaciones y el analisis de los resultados con

la ayuda de instrumentos como son la teoria del Cambio y la Gerencia
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Social para corregir errores y encontrar nuevas alternativas a partir de

las lecciones aprendidas con lo que podra el Estado administrar
adecuadamente la Politica de Inversion Social y lograr contribuir a la

reduccion de la pobreza’.

La poblacion beneficiaria para el proyecto de inversion motivo de la presente
investigacion, ha sido estimada en 52,322 habitantes; basada en criterios
establecidos en un estudio de la especialidad sobre prevalencia de la deficiencia,
discapacidad y minusvalia®, a través del cual del 100% de la poblacién del pais
el 45.40% presenta deficiencias, el 31.28 son personas con discapacidad, y el
13.08% son personas con discapacidad severa o de alta complejidad

(Minusvalia).

En cuanto a la cobertura de atencién segun la OMS/OPS-Toluca 1979, Himley
Smith, sefiala que el 40% de la poblacién discapacitada se atiende de manera
comunitaria, el 28% a nivel de consulta general, el 18% en hospitales de primer

nivel y el 12 % en servicios de rehabilitacién especializados.

La cobertura de la demanda por atenciones a la poblacion con discapacidad de
alta complejidad antes de la etapa de operacion del proyecto (2012), fue del
34.5%° con baja calidad por los problemas de infraestructura, equipamiento y
RRHH que estuvo atravesando manteniendo el 65.5% de demanda en la brecha

sin cobertura.

La mejora de los servicios de rehabilitacion, fin dltimo del PIP, llegd al
beneficiario con mucho atraso y limitaciones recién el segundo semestre del
2012 después de 8 anos y meses, sumando el atraso de los estudios de pre
inversiobn y los atrasos posteriores atribuibles a la etapa de ejecucidn
(Expediente técnico y obra) con otras connotaciones, que podria dar origen a

otra investigacion.

” Cuba Salerno, Amalia, Unidad | Tema Il del curso Monitoreo de programas y proyectos y
desarrollo. Pontificia Universidad Catélica del Perd. Maestria en Gerencia Social. 2010. Lima Peru.
8 Seguin el Estudio de “Prevalencia de la Deficiencia, Discapacidad y Minusvalia Pert
1993.Instituto Nacional de Rehabilitacion. Lima Peru

° Estudio de pre inversién a nivel de factibilidad del PIP “Mejoramiento de la atencién de las
personas con discapacidad de Alta complejidad”. Tabla de cobertura de atenciones antes del
proyecto. pagina 262. Instituto Nacional de Rehabilitacién. Lima Peru.
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El proyecto ha logrado ampliar la cobertura de atencién, ya que en la ejecucién
de la primera etapa del componente de infraestructura y equipamiento financiada
por el gobierno japonés, han sido concluidos los servicios asistenciales e
incrementados los recursos humanos. La segunda etapa de construccion y
equipamiento comprende el fortalecimiento del componente de investigacion,
gue constituye la razon de ser de la Institucion, el centro quirdrgico, y las areas
de administracion, que se encuentran en 50% de avance de la infraestructura
financiada con recursos ordinarios del Estado peruano, concluyéndose en
agosto del presente afio 2014; con lo que se concretara el fin del proyecto en

todos sus com ponentes.

Para mayor apreciacion sobre el objetivo del proyecto se adjunta en anexo 3 el
punto 1.6 objetivos del proyecto donde se puede apreciar la problematica antes
referida, el arbol de medios y fines y los componentes de la alternativa de

solucion.

Como consecuencia del PIP, deviene el fortalecimiento de las unidades
productoras de servicios de rehabilitacion que se vincula con la politica de
descentralizacion y de inversiones con la especialidad de rehabilitacién en todos
sus niveles de complejidad para todo el pais en base a la NTS N°079-
MINSA/DGSP-INR.V.01 (Norma técnica de Salud de la Unidad Productora de
Servicios de Medicina de Rehabilitacion) aprobada con Resolucion Ministerial
N°308-2009/MINSA del 12-05-2009 para el funcionamiento de la red de servicios
de rehabilitacién y los mecanismos de referencia y contra referencia, la cual
constituyé uno de los componentes del PIP en investigacion.

De continuar con las deficiencias que propician la demora en la llegada de los
beneficios de los proyectos a la poblacion beneficiaria, estos afectarian los
proyectos futuros que se avizoran para el resto del pais en la especialidad con
motivo de la descentralizacidon de los servicios, y estaremos permitiendo con
indiferencia que un paciente con discapacidad leve, moderada o severa no sea
atendido y presente mayores restricciones en su actividad fisica y/o mental,
requiriendo de atencion por parte de una tercera persona (dependiente),
disminuyendo y/o con la posibilidad de perder su capacidad de produccion

economica, necesitando mas medicacion, por lo que el problema de falta de
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atencion tiene repercusion en la calidad de vida del paciente y su familia e

incrementa los costos de atencién del mismo. ** Como se menciond lineas arriba.

Encontrar la forma de evitar que en futuros proyectos del INR se afecte a la

poblacién beneficiaria, constituye la justificacién de la presente investigacion.

De esta manera como gestores sociales aportamos en la soluciéon de la
problematica social del pais, nuestra intervencién en la politica publica de
inversion a través del analisis en la operacionalidad del SNIP en el Instituto
Nacional de Rehabilitacion “Adriana Rebaza Flores” “Amistad Perd Japén” nos
compromete a elaborar recomendaciones técnicas para optimizar los recursos
publicos que hardn mas eficientes las intervenciones del Estado en tiempo y

oportunidad, los cuales seran plasmados en una propuesta aplicativa.

En el espacio de la investigacion Social, no existiendo antecedentes de
investigaciones en este tema, la presente constituye una investigacion aplicada
por la forma es un diagnéstico, es de tipo exploratoria, realizada en el INR, como
parte del Sector Salud y en el marco del SNIP la que abrird el camino a otras
mas especificas. En la Gerencia Social, se pondra a disposicion de los gerentes
para tener en cuenta las recomendaciones vertidas que puedan contribuir a que
los beneficiarios reciban oportunamente los beneficios esperados de los
proyectos de inversion publica en salud, considerando que los procedimientos

administrativos son comunes a todo tipo de proyecto de inversion en el sector.

NTS N°079-MINSA/DGSP-INR.V.01 (Norma técnica de Salud de la Unidad Productora de
Servicios de Medicina de Rehabilitacion) aprobada con Resolucion Ministerial N°308-2009/MINSA
del 12-05-2009
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Conocer los factores que han retrasado el proceso de los estudios de pre
inversién de acuerdo a la identificacion de los actores involucrados y como
influyeron en el aplazamiento de la fase de pre inversion del PIP
“Mejoramiento de la atencion de las personas con discapacidad de Alta
Complejidad en el INR”, para contribuir a la mejora de otros proyectos

similares a partir de las lecciones aprendidas.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conocer qué factores limitantes identificaron los actores involucrados
en el proceso de cada sub etapa de la fase de Pre — Inversion.

Analizar como influyeron los factores identificados en el aplazamiento
del proceso de formulacién de cada sub etapa de la fase de Pre

inversion.

Elaborar una propuesta de solucion del problema estudiado.
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2.1

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

DIAGNOSTICO CONTEXTUAL
211 LA POLITICA SOCIAL Y LA DIMENSION NORMATIVA

Una politica social es, en primer lugar, una politica publica, es decir un
conjunto de criterios que orientan el comportamiento del Estado. En el
caso de las politicas sociales son referidas a temas especificos sentidos
por la poblacion, siendo importante resaltar lo sostenido por Sonia Fleury
Junio 2000 como expositora del Instituto Interamericano de Desarrollo
Social (INDES) en lo que denomina conceptualizaciones finalisticas de la
politica social; resaltando en ellas su contenido valorativo, es decir
considerando que las politicas sociales estan basadas en un conjunto de
valores que orientan las definiciones y estrategias.

Para poner en marcha una politica publica, canalizar los objetivos y fines
para los que fue creada, el Estado instrumenta normas, estrategias, planes
de largo, mediano y corto plazo, procedimientos, actividades y tareas,
(Ejecucibn), para tener éxito en ello, Ortegdn sostiene'’: “Depende en
Ultima instancia de la calidad de sus instituciones y de la forma como
interactdan los actores mas representativos en sus actividades” (2008: 43).

De acuerdo a lo sostenido por éste autor, entendemos como Estado a
instituciones desde el parlamento, poder judicial, partidos, poder ejecutivo,
poder legislativo; gobiernos regionales, locales etc. Parte sustancial de su
funcionamiento es la dacién del conjunto de normas, reglas de juego,
valores y principios que envuelven el comportamiento de la sociedad en su

conjunto. Estas instituciones definen los roles de los actores, las normas

6n Quifiones Edgar 2008.Guia sobre disefio y Gestion de la politica publica. Capitulo 2. Agenda
Politica y el ciclo de las politicas publicas 2.4 Tercera fase. Ejecucion ¢De qué depende? Bogota
Colombia.
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de interaccion y sus responsabilidades. En consecuencia movilizan todo

tipo de recursos, a favor y en contra, para la ejecucion de las politicas.

De otro lado como un aliado estratégico para coadyuvar al logro de los
objetivos contenidos en las politicas de Estado, esta la empresa privada,
desarrollando dentro de sus lineas de accién la de Responsabilidad Social
Empresarial que toma forma en las consideraciones sociales y ambientales
manifestadas en sus operaciones empresariales y en la interaccion con

sus involucrados de una manera voluntaria.*?

En este marco las empresas privadas orientan recursos a distintas
intervenciones para contribuir con el desarrollo social econémico de las
poblaciones aledafias a sus operaciones empresariales en los campos de
salud, educacion, infraestructura social, productiva, fortalecimiento de
capacidades, etc. Se hace mencién a este espacio de apoyo de la
empresa privada porque lo que no debe ocurrir, es la ausencia del Estado
en las zonas donde existe este apoyo, la intervencion de las empresas no

reemplaza el rol del Estado; lo complementa.

Se considera que el mayor reto al futuro es lograr la implementacion de
politicas sociales descentralizadas e integradas capaces de complementar
los principios de universalidad, justicia y eficiencia articuladas a las
exigencias y posibilidades del desarrollo econémico.”® Trasladando lo
dicho a la politica de Inversién publica, su éxito o dificultad, dependen
mucho de los procesos burocraticos, insertados en las instituciones
publicas donde se debe facilitar dicho proceso para su puesta en practica
con una vision integral del objetivo y responder al propdsito para el que fue
creado el SNIP.

El SNIP constituye una politica implementada y disefiada por el Estado (En
junio del 2000 que se promulgé la Ley) para beneficiar a la sociedad civil,

y para mantener activa la economia. Estaba dirigida a normar los

' Definicion de la Comision Europea afio 2002.

3Cavero Laura. 2006. Politicas Publicas de Promocién y Proteccién de los derechos de la Infancia.
Universidad peruana Cayetano Heredia. Lima Peru Abril.

14 Giesecke Sara-Lafosse, Carlos. Jefe de la Oficina de Inversiones del Ministerio de Economia y
Finanzas del Peru
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proyectos e inversién que ejecutaban los gobiernos locales, regionales, y

el gobierno nacional a través de sus diferentes sectores.

No fue el caso de una politica social que se forjé progresivamente desde el
sentir y exigencias de la sociedad civil; sin embargo fue para atender las
necesidades de ella, y porque es la razon de ser del Estado atenderlas, ha
sido en los acuerdos internacionales, compromisos, proyectos e iniciativas
de los organismos multilaterales donde se han generado mecanismos para
mejorar la calidad, eficiencia y efectividad en la viabilidad de la inversién

publica.

2.1.2 POLITICA DE INVERSION PUBLICA

El Sistema Nacional de Inversion Puablica®® (SNIP) constituye una politica
publica creada con la finalidad de optimizar el uso de los recursos publicos
destinados a la inversion la que se sustenta en principios, procesos,
metodologias y normas técnicas que la rigen y son dictadas por la
Direccion General de Programacion Multianual del Sector Publico del
Ministerio de Economia y Finanzas quien es la mas alta autoridad en el
SNIP de acuerdo a lo establecido por el articulo 3° de la Ley del Sistema
Nacional de inversion Publica .

Es una politica Pablica socioeconémica, debido a que inyecta capitales
para reactivar la economia creando nuevas fuentes de trabajo, primero en
el proceso de inversion de los proyectos de inversion publica, donde se
incorpora un gran contingente de mano de obra calificada y no calificada
de manera temporal (Constituida por poblacion en pobreza y pobreza
extrema) y segundo al concluir el proceso de inversion da origen al
incremento de la produccién (Condicién para ser un Proyecto de Inversién

Publica)™ la cual genera nuevas fuentes de trabajo mas estables.

5Ley N° 27293 de creacién del Sistema Nacional de Inversion Publica, Diario Oficial “El Peruano”
el 28 de junio de 2000; modificada por las Leyes Nos. 28522 y 28802 (Diario Oficial “El Peruano” el
25 de mayo de 2005 y el 21 de julio de 2006, respectivamente y por el Decreto Legislativo N° 1005,
publicado en el Diario Oficial “El Peruano” el 3 de mayo de 2008 y Decreto Legislativo N° 1091, del
21 de junio del 2008).

16 Reglamento del Sistema Nacional de Inversion Publica Capitulo I, Disposiciones generales, Articulo 2.-

Definiciones, numeral 2.1, aprobado con Decreto Supremo N° 102-2007-EF.2007. Lima Peru.
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Al crear fuentes de trabajo temporales (durante la ejecucién de la
inversion) y permanentes (Al termino de la inversion) esta contribuyendo
significativamente a la reduccién de la pobreza valuacio la capacidad
adquisitiva de la poblacion, lo cual reactiva la economia, propiciando el

crecimiento del mercado; lo que explica su naturaleza socio-econdmica.

LA LEY SNIP"

El articulo primero sefiala la finalidad de la creacion del Sistema Nacional

de Inversion Publica, mencionado y analizado lineas arriba.

En el articulo segundo, establece el ambito de aplicacion de la ley,
sefialando las entidades y empresas del sector publico no financiero de los
tres niveles de gobierno, que ejecuten Proyectos de Inversién con
Recursos Publicos; las cuales son agrupadas por sectores y niveles de
gobierno, los que estan establecidos en el Reglamento, siendo que los
gobiernos locales (tercer nivel de gobierno) seran incorporados al
mencionado ambito de la ley de forma progresiva, conforme vayan
cumpliendo los requisitos establecidos por el Ministerio de Economia y

Finanzas.

En el articulo 3 de la Ley del Sistema Nacional de Inversién Publica se
detalla la conformacion del mismo, donde el maximo nivel lo constituye la

Direccion General de Programacion Multianual del Sector Publico.

- Ministerio de Economia y Finanzas,
- La Direccion General de Programacién Multianual del Sector Publico;
- Los Organos Resolutivos a que se refiere el articulo 10° de la presente

Ley

v Ley N° 27293 de creacion del Sistema Nacional de Inversion Publica, Diario Oficial “El Peruano”
el 28 de junio de 2000; modificada por las Leyes Nos. 28522 y 28802 (Diario Oficial “El Peruano” el
25 de mayo de 2005 y el 21 de julio de 2006, respectivamente y por el Decreto Legislativo N° 1005,
publicado en el Diario Oficial “El Peruano” el 3 de mayo de 2008 y Decreto Legislativo N° 1091, del
21 de junio del 2008).
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- Las Oficinas de Programacion e Inversiones, o las que hagan sus

veces, en cada Sector, gobierno regional y gobierno local,
- Asi como las Unidades Formuladoras y Ejecutoras.

Dentro de esta conformacion el Instituto Nacional de Rehabilitacion (INR)

es una Unidad Formuladora y Ejecutora de proyectos de Inversion Publica.

En el articulo cuarto de la Ley 27293 estan establecidos los principios del
SNIP, estos son:
Todos los proyectos que se ejecutan en el marco del Sistema Nacional de
Inversion Publica se rigen por las prioridades que establecen los planes
estratégicos nacionales, sectoriales, regionales y locales,
Todos los proyectos que se ejecutan dentro del SNIP se rigen por los
principios de economia, eficacia y eficiencia durante todas sus fases
Asi mismo deben considerar el adecuado mantenimiento en el caso de la

infraestructura fisica para asegurar su utilidad en el tiempo

Si analizamos el contexto internacional, nacional, sectorial e institucional
gue favorece el desarrollo del proyecto motivo de la investigacién, tenemos
gue en mayo del 2003 se presentd el Plan de Igualdad de Oportunidades
para las Personas con Discapacidad 2003 — 2007, en el cual el Peru
asumia un compromiso de trabajar por la igualdad en el acceso a la salud
y lograr el bienestar social de todas las personas, en especial de las que

padecen de discapacidad.

Este plan presenta como primer lineamiento de politica:
Implementar, ampliar y asegurar la oferta de servicios de salud, de
prevencion y de rehabilitacion, a través de asistencia social,
nutricional, médica, docente y de orientacion y formacién profesional,

asi como ayudas técnicas y la entrega de ayudas compensatorias

El mencionado Plan representé un trabajo conjunto que culminé con la
propuesta peruana ante la Organizacion de Estados Americanos (OEA)
para que se declare a nivel continental el Decenio de las Personas con
Discapacidad, aprobandose en su sesion de junio del 2006 .

'8 plan Nacional de Igualdad de oportunidades para personas con discapacidad 2003-2007pag. 29
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Conjuntamente con la aprobacién de la propuesta se declar6 el “Programa

de Accion para el Decenio de las Américas: por los derechos y la dignidad
de las personas con discapacidad “(2006-2016).

En cuanto a los lineamientos de politica interna, que han sido la base del
Plan de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad

2003 - 2007, se tienen las politicas de Estado del Acuerdo Nacional

- Décimo Primera Politica de Estado: Promocién de la Igualdad de
Oportunidades sin Discriminacion.

- Décimo Tercera Politica de Estado: Acceso Universal a los Servicios
de Salud y a la Seguridad Social.

- Décimo Cuarta Politica de Estado: Acceso al Empleo pleno

, Digno y Productivo.

- Décimo Sexta Politica de Estado: Fortalecimiento de la Familia,
Proteccién y Promocion de la Nifiez, la Adolescencia y la Juventud.

- Vigésima Politica de Estado: Desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia.™

El Plan Nacional Concertado por la Salud, considera en su tercer
lineamiento de politica que el Estado y la sociedad civil se comprometen
en un “mejoramiento progresivo del acceso a los servicios de salud de
calidad” hasta el afio 2020.

La Declaracién Politica de la Ill Conferencia Nacional de Salud — 2006,
hizo hincapié en la necesidad de reorientar los esfuerzos nacionales en
superar las desigualdades en la salud, como es la tarea de involucrar a las
personas con discapacidad en un verdadero proceso de integracion.

En el Plan Operativo Institucional 2008, del Instituto Nacional de
Rehabilitacion podemos apreciar la Mision y los lineamientos de politica
institucional inscritos en sus herramientas de gestion, que mencionamos a

continuacion:

** http://acuerdonacional.pe/politicas-de-estado-del-acuerdo-nacional/politicas-de-
estado%E2%80%8B/politicas-de-estado-castellano/
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[...] lograr el liderazgo a nivel nacional e internacional en el

desarrollo de la Investigacion Cientifica e innovacién de la
metodologia, tecnologia y normas, para su difusion y aprendizaje por
los profesionales y técnicos del sector salud, asi como en la
asistencia altamente especializada a los pacientes que la requieran e
incrementar y sistematizar la interrelacion cientifica internacional en el

campo de la rehabilitacion %°
Entre las politicas vinculadas al tema tenemos:

POLITICA DE INVESTIGACION, se priorizara el desarrollo de las
actividades de investigacion, haciéndose extensivo su apertura en los

niveles de los profesionales asistenciales. ™

POLITICA DE PROMOCION DE LA SALUD Y PREVENCION DE LA
ENFERMEDAD, aplicar permanentemente criterios de prevencion y
promocion como conceptos previos en todos los procesos y
actividades institucionales con énfasis en los programas de
Rehabilitacion Basada en la Comunidad y desarrollando el sistema de

vigilancia epidemiolégica. ™

POLITICA ASISTENCIAL, cubrir la demanda que corresponda al nivel
de complejidad del Instituto, con oportunidad e integridad; teniendo en
cuenta la dignidad de las personas y con preferencia para aquellos

con desventaja socio-economica. ™

POLITICA DE DOCENCIA Y CAPACITACION, promover el desarrollo
de los recursos humanos, capacitandolos adecuadamente para el
desempefio de los cargos asignados y propendiendo la

profesionalizacion al nivel necesario para la institucion. ™

POLITICA DE CALIDAD, aplicar permanentemente criterios de
calidad en todos los procesos y actividades, buscando el

mejoramiento continuo y la satisfaccion del usuario interno y externo.

™

POLITICA DE LIDERAZGO, mantener permanentemente el liderazgo

del INR como ente rector en Rehabilitacién a nivel nacional. ™

2 plan Operativo Institucional Instituto Nacional de rehabilitacién. Pag. 9
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Asi mismo,

en dicho plan operativo, se definen como objetivos generales

los siguientes:

« Desarrollar estrategias y programas de promocion y prevencion de
las discapacidades en el Pais en coordinacion sectorial e

intersectorial.

» Ampliar y articular el acceso para las personas con discapacidad a
servicios de atencién altamente especializada en Medicina de
Rehabilitacion con enfoque integral y de calidad a fin de lograr su

integracion o reintegracion.

» Mejorar la oferta de servicios de medicina de rehabilitacién de alta
complejidad que brindan los servicios de salud del Instituto Nacional

de Rehabilitacion.

* Fortalecer las competencia del capital humano del Sector Salud en
Medicina de Rehabilitacion a valua del sistema nacional de
educacion y la cooperacion cientifica y valuacién nacional e

internacional.

« Fortalecer y optimizar la gestion Institucional con base en el
planeamiento estratégico y operativo con enfoque de resultados.

» Fortalecer el rol normativo, rector y asesor en Medicina de

Rehabilitacién a nivel nacional.

(2008: pag 50 ).

En los tres primeros objetivos se sustenta el Proyecto SNIP con énfasis en

el tercero,

el cual tiene como indicador “Estudio de Pre Inversiéon —

Factibilidad de la nueva sede institucional declarado Viable por OPI —

MINSA”.

El proyecto de Inversion Publica al que se hace alusion en el indicador

motiva la

presente investigacion, el cual engloba principalmente tres

componentes; la construccion, el equipamiento y un soporte normativo

directriz, para la nueva sede institucional tal como fue aprobado en el nivel

de pre factibilidad por la Oficina de Programacién de Inversiones en el
Ministerio de Salud de Perd. (OPl — MINSA)
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Finalmente conviene apuntar la existencia de la relacion de cooperacion

internacional establecida entre el Per( y Japodn, y el estudio de disefio
basico para la construccidon de la nueva sede del Instituto Nacional de
Rehabilitacién patrocinado por la Agencia de Cooperacion Internacional del
Japoén (JICA); el cual fue elaborado por Yokogawa Architects & Engineers,

INC.; y Intem Consulting, INC.

Es decir, el gobierno del Japén concreta en dicho estudio el financiamiento
de parte del proyecto, especificamente la construccion y equipamiento, de
la parte que presta los servicios al usuario persona con discapacidad de
alta complejidad, tal como se ha establecido en los acuerdos a los que han

llegado las partes en el acuerdo de donacién.

En conclusion, el proyecto promovido por el INR que sustenta la presente
investigacion forma parte de las prioridades en todos los niveles requeridos
por el SNIP, dando cumplimiento al primer principio establecido por el
SNIP.

Para el caso del 2° principio, el proceso de formulacion de los estudios de
pre inversibn ha cumplido con el principio de economia eficacia y
eficiencia, lo que se demuestra en la gestion de los convenios de
cooperacion interinstitucional con las universidades bajo el criterio que
entre instituciones del Estado el apoyo no genera lucro, solamente debe
cubrir los costos de produccion del motivo de los convenios. Inclusive en la
etapa de inversion posterior haciendo una excepcion fuera del alcance de
la presente investigacion se logro la donacién del Gobierno japonés para
financiar el 51% de la construccion actualmente ya en funcionamiento, bajo
estrictas condiciones contenidas en los documentos de los acuerdos de

donacion entre ambos gobiernos.

Asi mismo el 3° principio establece el aseguramiento de los recursos para
el adecuado mantenimiento y sostenibilidad en el tiempo, que corresponde
a la etapa de post inversion, lo que se esta cumpliendo eficientemente con
el 51% construido y equipado por JICA. Esto ultimo también fue un
requisito y compromiso exigido por el Gobierno Japonés antes de la
aprobaciéon de la donacion financiera. Este aspecto fue uno de los

requisitos para que el PIP sea aprobado por la OPI y declarado viable.
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Continuando con el analisis del contenido de la ley del Sistema Nacional
de Inversién Publica. De acuerdo al articulo 5 de la Ley, el SNIP busca

lograr los siguientes objetivos:

a) Propiciar la aplicacion del ciclo del Proyecto de Inversion Publica:
Perfil — Pre factibilidad — factibilidad — expediente técnico — ejecucion —
evaluacion ex post.

b) Fortalecer la capacidad de planeacion del sector publico.

c) Crear las condiciones para la elaboracion de Planes de Inversion

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

En el articulo 6 numeral 6.1 de la Ley modificada por ultima vez el 2008,
se establecen las fases de un proyecto de inversion publica:

Pre Inversidn, (Perfil, Pre factibilidad, Factibilidad)

Inversion y

Post Inversion
Lo que es la fase de Pre Inversidn en 6.1, se encuentra desagregado en
los tres primeros pasos del ciclo del proyecto en el literal a) donde se
mantiene como parte de la etapa de pre inversion, la elaboracion de los
estudios de pre factibilidad que en la directiva del SNIP, se han suprimido
en el 2011. Pensamos que esto no se ha modificado en la Ley y si en la
directiva porque el contenido de estos estudios no han sido suprimidos
sino incorporados a la elaboracion de los estudios a nivel de perfil de tal
forma que ya no se tiene que convocar el proceso de contratacién de
consultoria por separado para su formulacion como una fase de estudios;
cambio de todas maneras importante porque deviene en abreviar los
tiempos del periodo de contratacion y de evaluacion de ese nivel ahora
integrado a los estudios a nivel de perfil.

Durante la fase de Pre Inversion, el SNIP opera a través del Banco de
Proyectos y durante la fase de Inversién a través del Sistema Operativo de
Seguimiento y Monitoreo. La elaboracion del perfil es obligatoria. Las
evaluaciones de pre factibilidad y factibilidad pueden no ser requeridas
dependiendo de las caracteristicas del proyecto de inversion pulblica. Las
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excepciones se definen siguiendo la jerarquia de delegaciéon establecida
en el numeral 9.1 del Articulo 9%

2.1.3  SISTEMA NACIONAL DE INVERSION PUBLICA — SNIP

El SNIP es un sistema administrativo del Estado que a través de un
conjunto de principios, métodos, procedimientos y normas técnicas certifica

la calidad de los proyectos de Inversion Publica (PIP), buscando:

Eficacia en la utilizacion de los recursos de inversion.
Sostenibilidad en la mejora de la calidad o ampliacion de los servicios
publicos intervenidos por el proyecto.

Mayor impacto socio — econémico: mayor bienestar a la poblacién.

La inversion publica debe estar orientada a mejorar la capacidad
prestadora de servicios publicos del Estado de forma que estos se brinden
a los ciudadanos de manera oportuna y eficaz.

La mejora de calidad de la inversion debe orientarse a que cada nuevo sol
invertido produzca el mayor bienestar social. Esto se consigue con
proyectos sostenibles, que operen y brinden servicios a la comunidad

ininterrumpidamente.

Concepto de Proyecto de Inversiéon Publica, Se considera proyecto de
Inversion Publica (MEF, 2006)

A toda intervencion limitada en el tiempo que utiliza total o
parcialmente recursos publicos, con el fin de crear, ampliar, mejorar,
modernizar o recuperar la capacidad productora de bienes o

servicios®

2 Direccién General de Programacién Multianual del Sector Pablico. Ley que crea el Sistema
Nacional de Inversion Puablica. Ley N° 27293 Pag. 3. Ministerio de Economia y Finanzas. Lima
Peru.

*2 IBIDEM
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Por lo tanto, su objetivo es dar solucién a algin problema identificado en
un area especifica 0 en una poblacién determinada, por lo que deberia
generar una rentabilidad social con su ejecucion. En este sentido, resulta
evidente la importancia de evaluar todo proyecto de inversiéon publica, a fin
de determinar si realmente alcanza una rentabilidad social minima

deseable, dados los recursos econdmicos con los que cuenta el Estado.

La evaluacion de un proyecto es un proceso complejo, en el que se
requieren aproximaciones sucesivas a fin de garantizar una buena eleccién
de alternativas y la correcta operacion del proyecto.

Dicho proceso implica analizar si el proyecto es necesario y si va a servir.
Este proceso involucra tres niveles de analisis: el perfil, que incorpora el
estudio de pre factibilidad si la complejidad del PIP lo requiere, y el de
factibilidad®.

2.14 EL CICLO DE PROYECTOS

Como se menciond lineas arriba, en el contenido de la Ley del SNIP de
manera general; toda propuesta de un PIP tiene un Ciclo del Proyecto

constituido por tres fases:

La fase de Pre inversiéon durante la cual se identifica un problema
determinado y luego se analiza y evalla alternativas de solucién
que permitan la mejor rentabilidad social.

En la fase de Inversion se pone en marcha la ejecucion del
proyecto conforme a los parametros aprobados en la declaratoria
de viabilidad para la alternativa seleccionada mientras que,

En la fase de Post — Inversién, el proyecto entra en operacion y

mantenimiento y se efectla la evaluacién ex — post.

Esto lo podemos apreciar en la figura 2.1 que ilustra las tres fases del

ciclo de un PIP.

% Direccion General de Programacién Multianual del Sector Puablico. Enero 2003. Normas del
Sistema Nacional de Inversion Publica, pagina 27. Ministerio de Economia y Finanzas Lima Peru
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Figura N° 2.1
Diagrama del ciclo del proyecto de inversion publica

Pre Inversion

Inversion Post Inversion

Perfil ES‘tUIQiOS Operacion y
Eefm(ljtwosf Mantenimiento
xpediente
Pre T%cnico
Factibilidad

Evaluacion
Ex post

Factibilidad Ejecucion

Fuente: Directiva General del SNIP

Fase de pre inversion
Es la primera etapa del Ciclo de Proyectos, en ella se elaboran los
diferentes estudios que sustentara la conveniencia de realizar un PIP en
particular, en esta fase se realiza la evaluacion ex ante del proyecto
destinado a:

Determinar la pertinencia

Socialmente rentable

Sostenible
Estos criterios son los que sustentan la declaracién de viabilidad de un PIP
y se evallan en cualquiera de las fases de la pre inversion en la que el PIP
requiera ser declarado viable, estas fases se encuentran ilustradas en la
figura N° 2.2 que se desprende de la figura 2.1
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Figura N° 2.2
Diagrama de Fase de Pre — Inversion

Preinversion

Perfil

Pre -
factibilidad

Factibilidad

Fuente: Elaboracién propia en base a la figura 2.1

-Perfil del proyecto

Es la primera etapa de la fase de Pre-inversién y es de caracter obligatorio.
Tiene como objetivo principal la Identificacion del problema que ocasiona la
necesidad de elaborar un PIP. Junto con el problema se identifican las
causas del problema, los objetivos del proyecto, las alternativas de
solucidon del problema, asi como una evaluacién preliminar de dichas
alternativas. Este estudio se desarrolla sobre la base de la mejor

informacion secundaria y preliminar disponible.

-Pre-factibilidad

De ser necesario, se lleva a cabo el estudio de Pre-factibilidad incorporado
al estudio a nivel de perfil, siendo el objetivo principal definir la mejor
alternativa de solucidon considerando aquellas otras identificadas en el nivel

de Perfil, sobre la base de un mayor detalle en la informacion.

En este estudio se define la seleccion de tecnologias, localizacion, tamafio
y momento de inversion, que permitan una mejor definicién del proyecto y
de sus componentes. Esta fase de estudios de pre inversién ya no esta
considerada por separado desde el afio 2011 en que se implemento esta
modificacion a la Directiva del SNIP.

37

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFIC
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

-Factibilidad

Incluye los mismos rubros del estudio de pre factibilidad, pero con mayor
profundidad considerando aspectos relevantes para una adecuada
implementacion del proyecto.

Tiene por objetivo establecer los aspectos técnicos y econémicos
fundamentales: la localizacion, el tamafio, la tecnologia, el calendario de
ejecucion, puesta en marcha y lanzamiento, organizacion, gestion y
andlisis financieros, considerando un menor rango de variacion de costos y
beneficios de la alternativa seleccionada.

Gestion del tiempo de elaboracion y aprobacion de las fases del PIP.
Segun el monto de inversion se ha estimado que los tiempos Optimos de
elaboracion de estudios hasta la aprobacién varian entre los 2 a 6 meses
para cada nivel de estudios. El tiempo que debe tomar este proceso
(desde la convocatoria para la elaboracion del estudio a nivel de perfil
hasta la declaratoria de viabilidad del estudio a nivel de Factibilidad) es
aproximadamente 730 dias. Esta propuesta de gestion del tiempo se ha
elaborado considerando la fase de estudios de pre factibilidad a fin de
tener un marco referencial con que comparar los resultados de la
investigacion que se llevé a cabo desarrollando las tres fases de estudios
de pre inversion.
Tabla N° 2.1
Duracion de las actividades del proyecto

(e - R

Convocatoria del proceso de contratacion de 30 dias
consultoria para elaborar el perfil

Elaboracion del perfil 150 dias
Evaluacion en OPI y aprobacion del perfil por la OPI 30 dias
Convocatoria del estudio a nivel de pre factibilidad 60 dias

Elaboracion del estudio a nivel de pre factibilidad 150 dias
Evaluacion en OPI y aprobacién del estudio de pre 40 dias
factibilidad.

-I Convocatoria del estudio a nivel de pre factibilidad 60 dias

ml Elaboracién del estudio a nivel de pre factibilidad 150 dias
Evaluacion en OPI y aprobaciéon del estudio de pre 50 dias
factibilidad

I Declaracién de Viabilidad 10 dias

Fuente: Elaboracién propia
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Hasta aqui hemos conceptualizado lo mas elemental en relacién al SNIP,

principalmente sus objetivos y procedimientos basicos, incluida su Ley..

2.1.5 IMPORTANCIA DE LA INVERSION PUBLICA

El PNUD recomienda, que para poder enfrentar la actual crisis mundial
debemos valernos de la inversién publica en obras de beneficio social que
ayudan a mantener activa la economia. La inversion publica puede formar
parte de una serie de politicas contra ciclicas para encarar la coyuntura
desfavorable, sin embargo, la actual situacion critica puede causar la
disminucién de los flujos comerciales entre Centroamérica y el resto del
mundo, la disminucién de las remesas enviadas por los emigrantes desde
EE. UU. Y la caida del turismo.

El gasto social puede servir para atender las necesidades mas urgentes de
la poblacion, como servicios de salud y educacién, mientras que las obras
de infraestructura pueden generar empleos y activar un circulo econémico

dinamico entre las grandes, medianas y pequefias empresas.

El Proyecto del Milenio de las Naciones Unidas resalta la importancia de la
inversion publica en el logro de los objetivos del milenio recomendando,
para todos los paises en desarrollo, en particular los que estan atrapados
en un circulo vicioso de pobreza, se disefien siete “grupos” amplios de
inversiones y politicas publicas a fin de lograr las metas de los ODM al
2015.

1. Promover comunidades rurales vibrantes, aumentando la productividad
de los cultivos alimentarios de los pequefios agricultores y los ingresos
de la poblacion rural, y ampliando el acceso de los pobladores rurales a
la infraestructura y los servicios publicos esenciales.

2. Promover zonas urbanas vibrantes, fomentando la creacién de empleos
en la fabricacion de productos manufacturados y la prestacién de
servicios competitivos a nivel internacional, mejorando los barrios de

tugurios y ofreciendo alternativas para evitar la formacién de tugurios.
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3. Garantizar al acceso universal a los servicios esenciales de salud en un
sistema de salud que funcione correctamente.

4. Garantizar la matricula primaria universal y la finalizaciéon del ciclo de
ensefianza primaria y un acceso mucho mas amplio a la educacion pos
primaria y superior.

5. Eliminar los prejuicios generalizados en lo que respecta al género.

6. Mejorar la ordenacion del medio ambiente.

7. Crear capacidad nacional en ciencia, tecnologia e innovacion.

La propuesta del PNUD coincide con lo analizado en el primer punto del
Marco Tedrico cuando analizamos los aspectos positivos de la inversién
publica como politica Social que permite mantener activa la economia
creando nuevas fuentes de trabajo e incrementando la produccion

coadyuvando significativamente en el logro de los Objetivos del Milenio.

El Ministro de Economia y Finanzas del Peru Luis Miguel Castilla segun
nota de prensa del MEF publicada el 6 de enero del 2012, remarcé la
importancia de la inversion, publica y privada, para que el Per( siga
creciendo sostenidamente en un entorno econémico externo complicado.
“La importancia de crecer es fundamental, el 80% de la disminucion de la
pobreza de los Ultimos diez afios se explica por el crecimiento y esto
significa inversion tanto puablica como privada”, (2012 s/p)

Castilla Rubio proyectd que en el 2012, el pais lograra un crecimiento
economico del 5.5 %, una cifra optimista. “De esta cifra, un 45% sera
explicado por la implementacion de una politica fiscal expansiva apostando
al crecimiento de la inversién puablica, que se expandird en un 30% en los

tres niveles de gobierno en su conjunto”. (EI Comercio 6 de febrero 2012)

2.1.6 ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DE ACUERDOS EN EL
SECTOR PUBLICO

Desde otro punto de vista también es necesario analizar las condiciones en
las que se esta desarrollando la Politica Publica Socioecondémica de
Inversion Publica al interior de un Sistema de Administracion del Estado

complejo y desarticulado,
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En el andlisis realizado por la Comisién Interministerial de Asuntos
Sociales (CIAS) -, Secretaria Técnica (ST) — del Marco Social Multianual
2009-2011; que funciona dentro de la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM), y ofrece orientaciones de politica para los Programas Sociales, en
la lucha del Estado por combatir la pobreza® refiere que lo que aprecian
es “La falta de unidad, coherencia y articulacion de la politica social, que se
comprueba en la existencia de mdultiples acuerdos, estrategias y planes
nacionales, sectoriales y regionales que coexisten como documentos

oficiales sin orden, identificandose los siguientes documentos (PCM:2009)

Acuerdos o estrategias generales: las Metas del Milenio y el Acuerdo
Nacional.

Los Obijetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), formulados en el afio 2000
por 189 paises que firmaron en la ONU la Declaracién del Milenio, abarcan
un total de ocho metas que persiguen, fundamentalmente, la reduccion de
la pobreza, asi como garantizar el acceso de la mayoria de la poblacion a
los servicios basicos, la educaciony los sistemas de salud. Todo esto
debia haberse cumplido hasta el 2015 con el apoyo de los
mercados mundiales y las organizaciones financieras. Sinh embargo
la crisis econémica internacional ha sido la excusa perfecta para justificar

el lento cumplimiento de estos propdsitos.

El Acuerdo Nacional que relne 29 politicas de Estado elaboradas y
aprobadas sobre la base del dialogo y del consenso, luego de un proceso
de talleres y consultas a nivel nacional, con el fin de definir un rumbo para
el desarrollo sostenible del pais y afirmar su gobernabilidad democratica.

Prioriza cuatro objetivos principales vinculados a:

La democracia y estado de derecho,
Equidad y justicia social,

Competitividad y

#MARCO SOCIAL MULTIANUAL2009-2011.Orientaciones de Politica para los Programas
Sociales.
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Estado eficiente, transparente y descentralizado.

La suscripcion del Acuerdo Nacional se llevd a cabo en un acto solemne
en Palacio de Gobierno, el 22 de julio de 2002, con la participacion del
entonces Presidente de la Republica, Alejandro Toledo, el Presidente del
Consejo de Ministros, Roberto Dafiino, y los principales representantes de
las organizaciones politicas y de la sociedad civil integrantes del Acuerdo
Nacional. El documento contiene las siguientes estratégicas mas

importantes:

3 estrategias tematicas nacionales

- La Estrategias de Superacion de la Pobreza y Oportunidades econémicas
para los Pobres,

-La Estrategia de Seguridad Alimentaria

-La Estrategia de Desarrollo Rural,

El gobierno del Presidente Alejandro Toledo asumié la lucha contra la
pobreza como el eje fundamental de la Politica de Gobierno™ para
viabilizar una parte prioritaria de las politicas de Estado del Acuerdo
Nacional. Esta politica nacional de lucha contra la pobreza, contempla
elevar los niveles de productividad de todas las actividades econdémicas,
administrativas y de servicios que se desarrollan en el pais; bajo la
consideracion de que ésta es requisito para el incremento de los ingresos
de la poblacion, en un mundo globalizado y competitivo como el actual;
mediante un manejo eficiente del gasto social*®;

La Estrategia de Superacion de la Pobreza y Oportunidades Econdmicas
para los Pobres, tienen contenidos adn vigentes y debe dar lugar a una
profunda racionalizacion de programas y proyectos, instituyendo una

gerencia social publica para lograr resultados eficaces y costo efectivos,

% Segundo parrafo del considerando del Decreto Supremo N° 002-2003-PCM, que aprueba las
“Bases para la Estrategia de Superacion de la Pobreza y Oportunidades Econdmicas para los
Pobres” — 2003 Lima Pera.

% segundo parrafo del considerando del Decreto Supremo N° 009-2004-PCM, Acciones para el
fortalecimiento de los Programas y Proyectos Sociales y de la ejecucién de la Politica Social y de
Lucha contra la Pobreza,
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asi como contar con un sistema de seguimiento y evaluacion de los

procesos y del impacto de la inversion social;

La Estrategia Nacional de Desarrollo Rural que esta dirigida a impulsar el
desarrollo humano en el espacio rural con criterios de sostenibilidad
territorial econdémica, social y ambiental (Manejo de cuenca), asi como la
equidad y democratizacion de las decisiones locales.

La Estrategia Nacional de Seguridad Alimentaria tiene como objetivo
prevenir los riesgos de deficiencias nutricionales y reducir los niveles de
malnutriciéon, en especial en las familias con nifios y nifias menores de
cinco afos y gestantes y en aquellas en situacion de mayor vulnerabilidad,
promoviendo practicas articuladas y saludables de consumo alimentario e
higiene, y asegurando una oferta sostenible y competitiva de alimentos de

origen nacional.

Como consecuencia de las estrategias se han generado los planes
nacionales para ordenar las acciones que realiza el sector privado, publico
y organizaciones. Son 13 planes nacionales transversales: de Derechos
Humanos, Competitividad, Superacion de Pobreza, de la Infancia y

Adolescencia, Cuidado Ambiental.

También se ha preparado planes de igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres, de igualdad de oportunidades para las personas con
discapacidad, de prevencién y atencibn desastres, Saneamiento,
seguridad ciudadana, vivienda, Adultos Mayores y de Reparaciones.

Todos estos planes se generaron con el fin dar viabilidad a los objetivos y
politicas contenidas en el Acuerdo Nacional. Otros documentos normativos
son::

10 Planes sectoriales-institucionales: Salud, Agricultura, Educacion,
turismo, Transporte y Comunicaciones, Produccién, Energia y Minas,

Vivienda, MEF y CONCITEC que tienen relacién con temas sociales. Los

43

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

W TENEg

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

cuales se desarrollaron en el marco de los Objetivos el Milenio el Acuerdo

Nacional, para viabilizar por cada sector las politicas de gobierno
orientadas basicamente a la reduccion de la pobreza para un desarrollo
sostenido.

Cada sector asumira cada una de las responsabilidades de acuerdo a su
Misidén Sectorial y en todo el &mbito nacional de manera concertada con
los Gobiernos Regionales.

25 planes regionales que también se elaboraron en el marco del Acuerdo
Nacional (AN). Siendo la descentralizacion, una de las politicas de Estado
contenida en el AN, cada uno de los 25 gobiernos regionales plasmé sus
planes de gobierno dando lugar a los planes de gobierno regionales
reciprocamente articulados con los planes nacionales sectoriales y los 13
planes nacionales transversales.

Documento Ad hoc como el informe final de la Comisién de la Verdad y
reconciliacion (CVR) y las propuestas de la Mesa de Concertacion para la
Lucha contra la Pobreza (MCLCP).

14 Programas Sociales fusionados y 12 que se mantienen como

independientes.

El gobierno nacional con el propdsito de dar mayor impulso a la
articulacion y ejecucion de las politica social y la lucha contra la pobreza e
imprimir mayor eficacia y eficiencia a los planes, programas, proyectos y

servicios sociales basicos, emite el Decreto Supremo N° 009-2004-PCM.

En este Decreto Supremo (Articulo 3°) se fusionan las tres estrategias
teméaticas nacionales y se crea el Comité Social, como instancia operativa
del Comité interministerial de Asuntos Sociales (CIAS); dicho Comité
Social tiene la responsabilidad de articular los programas sociales que se
crearon para viabilizar cada estrategia a cargo de los diferentes Ministerios
gue los desarrollan, Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social, Ministerio de
Salud, Ministerio de Educacién, Ministerio de Agricultura, Ministerio de
Trabajo y Promocion del Empleo, Ministerio de Transportes vy

Comunicaciones y Ministerio de Economia y Finanzas.
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Segun la Contraloria, hay ademas unos 20 proyectos y programas sobre

los que no se cuenta con informacion (Contraloria General de la Republica,
2007).

En este conjunto de planes que devinieron para dar viabilidad al Acuerdo
Nacional, a los lineamientos de la Carta de politica Social 2001-2006 y a
los Objetivos del Milenio, el 2004 mediante el mencionado Decreto
Supremo N° 009-2004-PCM se establece acciones para el fortalecimiento
de los Programas y Proyectos Sociales, la ejecucion de la Politica Social y

de Lucha contra la Pobreza.

Se fijan las prioridades de las Instituciones del gobierno nacional, para la
orientacion de los recursos destinados a la ejecucion de programas,
proyectos y obras de inversion social para generar oportunidades
econdémicas en bhien de las personas en situacion de pobreza y extrema
pobreza para dar debida atencibn a sus demandas y necesidades,
mediante un manejo eficiente del gasto social; estableciendo estas en su

articulo 1° que a continuacion se explican brevemente:

Desarrollo de capacidades humanas: o eje de desarrollo de capacidades.
Comprende los programas, proyectos y obras orientados al desarrollo de
las capacidades humanas, que incluyen la nutricibn y el acceso al
aseguramiento y atencion integral en salud, seguridad alimentaria, la
educacién, vivienda y saneamiento basico, asegurando el acceso
progresivo de estos servicios basicos a toda la poblacion y en particular a
la proteccion integral de la nifiez, sobre todo, los 3 primeros afos de vida.
Asimismo, comprende acciones de seguridad ciudadana y de justicia
basica, que garanticen a la poblacién niveles minimos de seguridad y
formas adecuadas para resolver conflictos.

Promocién del empleo y generacion de oportunidades econémicas para los
pobres mediante la inversién social productiva: o eje de promocion de
oportunidades. Incorpora los Programas y proyectos que contribuyan a
generar empleo, a la mejora de ingresos y a asegurar un conjunto de
condiciones de infraestructura basica productiva, para la generacion de
oportunidades y desarrollo de capacidades productivas. Este es quizas el
componente mas novedoso de la politica social, por su potencial
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multiplicador cuando se les articula con los programas protectores y

habilitadores en un contexto de expansion econémica como el actual.

Los PPSS promotores de oportunidades econémicas buscan potenciar los
activos productivos de los pobres y articularlos a los mercados internos y
externos. Se dirigen a personas en pleno ciclo productivo (jovenes y
adultos) que requieren mejorar su empleabilidad o elevar su productividad.
Establecimiento de una Red de Proteccién Social: o Eje de proteccién
social, dirigido a poblacion vulnerable en pobreza extrema, en atencion a
su ciclo de vida (menores, madres gestantes, personas de la tercera edad),
por condiciones o circunstancias especificas (menores en abandono o
riesgo social y moral, madres adolescentes, personas con discapacidad), y
poblacion afectada por la violencia o emergencias y desastres naturales
(sismos, deslizamientos, sequias, heladas, inundaciones, etc.)

A diferencia de los PPSS promotores, los PPSS protectores tienen como
objetivo amortiguar la pérdida de capacidades y activos de los pobres
extremos y poblacion en emergencia y los programas de desarrollo de
capacidades tienen como objetivo desarrollar habilidades y capacidades de

las personas, sobre todo en los ciclos intermedios de vida.

En el andlisis del documento Serie Gestion Publica. Sistemas Integrados
de Administracién Financiera Publica en América Latina-2000, Marcos
Makon establece claramente la necesidad de una reforma de la

administracion financiera, para mejorar la gestion publica:

La reforma de la administracién financiera, conjuntamente con la
reforma de los restantes sistemas administrativos (sistemas
horizontales que cubren toda la administracién publica), es un
instrumento fundamental para mejorar substantivamente la gestion
Pdblica. [...] la administracion financiera, en conjunto con la
administracion de recursos humanos, compras y contrataciones y
administracion de bienes, debe posibilitar el suministro en tiempo,
forma y calidad adecuada, de los insumos necesarios para que las

areas productivas del sector publico (Educacion, Salud, Defensa,
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Seguridad, Relaciones Exteriores y otras) puedan ofrecer a la
Sociedad lo que ésta le demanda con eficacia y eficiencia.”’
A través de esta mencién apreciamos que el problema no es solamente del

Peru, sino de todos los paises de América Latina.

2.1.7 LA EFICACIA Y EFICIENCIA DE LA INVERSION PUBLICA EN
AMERICA LATINA
En el 19 Seminario Regional de Politica Fiscal llevado a cabo en Chile
2007 con el apoyo de ILPES-Naciones Unidas CEPAL, Eduardo Aldunate
experto en Politica Presupuestaria y Gestién Pudblica menciona como
caracteristicas de un buen Sistema Nacional de Gestion de la Inversion
Publica (SNGIP) lo siguiente

Amplia cobertura institucional, territorial y del ciclo de vida de los

programas y proyectos.

Apropiacién por instituciones presupuestarias, de planificacion y de

gasto.

Aspectos fisicos y financieros deben ir “de la mano”.

Integracion con los SIAF.

Calidad técnica

Aportar a la transparencia

Credibilidad

Problemas de los SNIP existentes

- Cobertura parcial:

En términos del Ciclo de Vida de los proyectos

En los niveles de gobierno

En cuanto a las fuentes de financiamiento

Instituciones “exentas”

- Burocratizacion
- No han sido “apropiados” por los ministerios de gasto

- Pobre integracion con los sistemas de administracion financiera

77 MAKON, Marcos P. Serie 3 Gestion Puablica. Sistemas integrados de administracion financiera
publica en América Latina. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y
Social (ILPES). Direccién de Programacion del Sector Publico. Santiago de Chile. Naciones
Unidas. CEPAL. ECLAC. 2000

47

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

- Evaluaciones deficientes

- Falta de capacitacion de los funcionarios

Asimismo, se preguntd y cuestiono si América Latina se encuentra
preparada para invertir con eficacia y eficiencia los excedentes fiscales;
indicando en el analisis que no, debido a que son pocos los paises que
cuentan con Sistemas Nacionales de Inversion Publica (SNIP) y en los que
existe, tiene una cobertura limitada y la evaluacion exante y de resultados

e impactos no es un aspecto de rutina, solo se realiza “a pedido”.

Hay grandes debilidades en la planificacion de la ejecucidn, la
integracion entre la planificacion de la ejecucion fisica y la financiera,
en el seguimiento y control.

Las dificultades que enfrenta un SNGIP es la falta de respaldo politico
(politica de Estado), la “Inestabilidad” del presupuesto, reticencia a aceptar
los resultados de las evaluaciones sociales y las de resultados e impactos
y a actuar con base en éstas, falta de capacitacion de los funcionarios, la

falta de informacién basica para las evaluaciones.

2.1.8 LA GESTION DE LOS PROGRAMAS DE INFRAESTRUCTURA Y
ACCESO A LOS SERVICIOS BASICOS

El capital fisico lo conforman las construcciones, maquinarias y equipos
utilizados en la produccion, incluyendo inventarios, bienes terminados y

bienes no terminados?.

El estudio de Jalilian y Weiss (2004) del Instituto del Banco de Desarrollo
de Asia, efectuado a un grupo de paises desarrollados y otros en vias de
desarrollo, evidencio que la infraestructura tiene un impacto positivo en la
reduccion de la pobreza indirectamente o directamente siempre y cuando

interactué con el capital humano.

En setiembre del afio 2000 nuestro pais como miembro de las Naciones

Unidas, suscribié la Declaracién de las Metas de Desarrollo del Milenio,

% 3Soubbotina y Sheram 2000
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siendo uno de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, que da sentido a la

investigacion “lograr la erradicacion de la pobreza extrema y el hambre”
(ODM:2002). Se tiene implicito muchos temas relacionados al
cumplimiento desde el Estado; como es la cobertura de los servicios
basicos de salud para el acceso a toda la poblacién, es decir evaluar las
politicas econdmicas en favor de la reduccion de la pobreza con el trabajo
sinérgico vy articulado de todos los sectores publicos, ya que la pobreza

tiene causas multidimensionales.

El autor Leipziger (2003) destaca que las inversiones publicas no pueden
realizarse aisladamente, sefiala que los mejores resultados se obtienen de
proyectos que se interrelacionan e interactian para lograr una mejora en el
bienestar de las personas. Existen experiencias que han evidenciando que
la inversion en la infraestructura para proveer de agua limpia, sistemas de
electrificacion y transporte para acceso a los servicios de salud es un
determinante principal para mejorar los indicadores de salud en la
poblacion.

Asi por ejemplo la inversion de infraestructura realizada para el
abastecimiento de los servicios de agua potable y saneamiento tiene un
efecto positivo sobre el bienestar de la persona, a través de la mejora de la
seguridad alimentaria, la lucha contra la pobreza y la prevencion de
enfermedades como la desnutricion (Department for International
Development 2004).

Asimismo, se debe destacar los efectos que el desarrollo de los proyectos
de agua traen a la poblacién beneficiada casos como los lagos La Cocha
de Colombia, bosques inundados en Amazonas en Brasil, los humedales
en Africa han demostrado el impacto que va mas alla del desarrollo de las

obras de provision de agua y saneamiento .

Este impacto se incorpora en el estado de salud de los hogares, en la

mejora del ingreso por familia de la zona, aumento de los niveles de
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empleo, en el desarrollo de la capacidad organizativa de la comunidad,
entre otras.”

El autor Enrique Vasquez, precisa en su libro las lecciones aprendidas
para poner en marcha programas sociales orientados a la mejora del
bienestar de la poblacién en situacién de pobreza mediante la provision de
infraestructura basica y acceso a servicios basicos, dando las siguientes
recomendaciones: La subejecucion de la inversion es prevenible. Deben
evitarse periodos prolongados de mas de dos afios para la ejecucion de

recursos.

Aunqgue el gerente social desconozca los parametros minimos del monto
de la inversion se pueden tomar las siguientes premisas para prevenir esta

situacion:

Se debe contar con un sistema de intervencion para identificar la
poblacién objetivo a través de indicadores socioecondmicos y de
localizacién. Asimismo, poderse retroalimentar de otras bases para
estar informado de la condicion de vida de la poblacion objetivo que
atiende y falta atender.

Respecto a la contratacion de personal profesional para las areas de
estudio y supervision de obras deben realizarse a través de una
convocatoria abierta, los postulantes y personal seleccionado debe
cumplir con todos los requisitos exigidos. Lo que contribuira a reducir
los tiempos de espera para la revision y aprobacion de los proyectos
desde el Estado pues los informes elaborados contardn con un
estandar de calidad pertinente.

El monitoreo de la ejecucion presupuestal alimenta la eficacia del
programa.

El Gerente debera conocer los recursos asignados, es decir los
presupuestos de cada una de las cuentas al detalle.

El gerente debera conocer también su evolucion de gasto mes a mes,

o tal vez cada trimestre, para cerciorarse que han sido los recursos

* Gerencia Estratégica de la Inversion Social — Enrique Vasquez 2008.
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invertidos de manera eficiente y eficaz y prevenir los excesos de
gastos o irregularidades de partidas presupuestarias que no estén
estrechamente ligadas a la meta final del programa y evitar la
restriccion en el periodo de ejecucion.

La sinergia, sinonimo de rentabilidad social. La sinergia en la ejecucion
de programas de infraestructura permite hacer un uso eficiente y
rentable de la inversion social.

Es importante conocer de otros proyectos de infraestructura basica
con similares caracteristicas y naturaleza en las actividades, para
poder asignar los recursos equitativamente. Por ejemplo, si en
Llocllapampa (distrito de Jauja) FONCODES esta invirtiendo en un
sistema de riego tecnificado para terrenos secanos, y PRONAMACHS,
a su vez, tiene que invertir en un programa de similares caracteristicas
en la misma zona, se puede considerar la posibilidad de invertir en
Canchayllo, otro distrito cercano al primero.

Estas medidas beneficiarian a una misma poblacion objetivo y evitaria
el doble gasto en una poblacién que esta siendo beneficiada.

Saber intervenir, evaluar y monitorear.

Un buen gerente social debe administrar un programa o un proyecto de la

siguiente manera:

a. Tener un sistema de intervencibn que permita identificar
correctamente a la poblacion objetivo bajo los criterios establecidos
del programa.

b. Hacer una evaluacidén constante y programada del calendario de
gastos y revisar con acuciosidad el detalle de cada presupuesto.

c. Contar con un sistema de monitoreo y seguimiento al cumplimiento
de las metas, que incluya un sistema que pueda recoger informacion

de todas las areas de la organizacion.

219 LA REFORMA DEL ESTADO EN AMERICA LATINA. UN
ANALISIS REALIZADO POR MARIO WAISSBLUTH 2002
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llustra un comun denominador de la problematica en las instituciones
publicas en América Latina. Menciona el diagrama sistémico de problemas
frecuentes en instituciones publicas, que apreciamos a continuacion.

Figura N° 2.3
Diagrama sistémico de problemas frecuentes en instituciones publicas
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Fuente: P4g. 19 del documento “La Reforma del Estado en América Latina” Guia abreviada
para exploradores en la Jungla de Mario Waissbluth.2002

En la figura, los recuadros muestran las patologias, las flechas sus
interacciones y los recuadros mayores de linea punteada, los tres
diferentes ambitos en que estas patologias pueden agruparse. Ciertamente
no todas las instituciones tienen todas estas patologias y muchas tendran
otras muy diferentes, pero el desenlace suele estar originado en la
combinacion perversa de algunas de ellas.

El mensaje central de esta seccidn es que para una transformacién
profunda, un paso imprescindible consiste en hacer un ejercicio de mapeo
similar al de esta figura, e identificar el listado de las patologias

fundamentales de la institucién especifica.

En el contexto analizado apreciamos la situacién que atraviesa la
estructura del Estado y sus instituciones dentro de las cuales se trata de
impulsar las politicas publicas en este caso la politica de Inversion Publica
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gue en situaciones optimas facilitaria la oportunidad a mas poblacién y en
menor tiempo de superar sus niveles de ingreso por encima de los
indicadores de extrema pobreza, sin embargo ocurren idas y venidas en un
aparato estatal que no se alinea en el mismo sentido de la politica, para
orientar una Gerencia estratégica con calidad en condiciones de

productividad.

2.1.10 LOS PASOS METODOLOGICOS PARA EL DESARROLLO DE
UNA TEORIA DE CAMBIO

Retolaza Ifigo afirma que una buena teoria de cambio nos ayuda a
manejar la complejidad de manera adecuada sin caer en la sobre-
simplificacion. Una teoria de Cambio nos permite ordenar nuestro
pensamiento y configurar de manera abstracta, y a partir de todo nuestro
conocimiento y experiencia, aquellas condiciones necesarias para lograr el
cambio deseado en un contexto determinado. Los pasos metodoldgicos
son:

1. EL CAMBIO DESEADO.
Que representa un conjunto de condiciones, relaciones y resultados
que queremos contribuir a que ocurran en los afios venideros a partir
de nuestra accion en el entorno presente y futuro.
Considera dimensiones temporales, relacionales, estructurales,

geograficas, sociales, culturales, econdmicas, politicas, institucionales.

2. QUIENES SON LOS ACTORES DEL CAMBIO.
Requiere de la identificacion de los actores que intervienen en el
proceso sobre el que se quiere influir activamente. El grado de
complejidad social con respecto a la calidad y efectividad de la
interaccion que se da entre ellos y sus agendas, determinara de
alguna manera cuan colaborativo, conflictivo, incluyente y efectivo sera
el proceso de cambio en relacion al logro del cambio deseado. De la
misma manera, nos ayudard a entender el grado de densidad socio-

politica e institucional en la cual estamos operando.
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3. LOS SUPUESTOS que utilizamos para desarrollar nuestra teoria del
cambio. Ademas de analizar e identificar las condiciones necesarias
para definir la ruta a seguir, también se debe explicitar como llegamos
a esas conclusiones y cudl es el proceso epistemologico por el cual
construimos dichos argumentos y razonamientos.

La Teoria de Cambio nos obliga a revisar de manera constante y
reiterada los supuestos que utilizamos para interpretar la realidad.

4. PROYECTANDO REALIDADES FUTURAS. LA RUTA DE CAMBIO.
La ruta de cambio identifica los hitos del proceso y las condiciones que
se han de dar para lograr avanzar con la certeza suficiente en medio

de la complejidad en que ocurre todo proceso de cambio social.

5. ¢COMO SABEMOS QUE ESTAMOS CAMBIANDO? INDICADORES
DE CAMBIO.
Mediante la definicion de indicadores de cambio buscamos entender
mejor como leer el contexto para ver cuales son los efectos que

podemos percibir en el mismo, a raiz de nuestra accion.

2.1.11 EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Marco Guillermo Mayor Ravines, C.P.C. experto en Gerencia Publica, en el
Informe especial sobre Clima Organizacional en las Entidades Publicas, en

el punto 9. Del informe Refiere:

En las entidades publicas pueden reconocerse por lo menos cuatro
tipos de relacién laboral: La de los niveles de direccién (puestos de
confianza), la de los servidores publicos de carrera (nombrados) y la
de los asesores y contratados (CAS), existiendo muchas veces una
rivalidad soterrada, que no contribuye a construir un buen clima
organizacional por cuanto los servidores publicos nombrados
conocedores del teje y manejo de la administracion, aunque
equivocada muchas veces, se sienten duefios del puesto por haber
permanecido por mucho tiempo en la entidad, defendiendo algunos
privilegios obtenidos, viendo a los nuevos funcionarios como
inexpertos, sofiadores sin conocimiento en quehaceres de la

administracion publica, sorprendiendo a los nuevos funcionarios
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publicos con recetas y direccionamiento errado que conducen a una
mala gestién, inventando o imponiendo sus propios criterios y
procesos, manteniendo siempre el control; en otras palabras, ven a
los directivos y los nuevos como “visitantes,” cuya permanencia, en
Gltima instancia, siempre sera transitoria (por supuesto que existen

honradas excepciones).

En cuanto a los asesores, muchas veces provienen de las canteras
del partido gobernante de turno o rezagos de administraciones
anteriores cuyo conocimiento en administracion publica es
cuestionable e impreciso, contrastando con los que si conocen y
quieren realizar aportes y que por falta de oportunidad a ser

escuchados no se realizan plenamente. (2009:06)

Asi mismo en el punto 11 del informe; refiere que asi como fue importante,
durante muchos afios, el tema de excelencia, hoy en dia la gestion de las
entidades publicas no debe estar Unicamente orientada hacia la
satisfaccion del cliente/contribuyente. La tendencia es preocuparse
también por la calidad de la gestion publica, asi como del “publico interno,”
el servidor publico, del capital intelectual o talento humano que se puede

generar, del producto o servicio publico que el pablico usuario consumira.

Con un mejor clima organizacional se pueden lograr grandes cosas, los
servidores publicos se sentirdn mas identificados con la entidad publica, y
esto, a su vez, se reflejara en una mayor calidad hacia el pablico usuario,
el cliente sentira el aumento de la calidad y tendra percepciones mas
positivas acerca de la organizacién. Estas apreciaciones del experto se
consideran realmente importantes y veraces a partir de ellas todo
empleado publico que labora en una entidad publica podria dar fe de ello,
lo que indica que trabajar por el clima organizacional debe constituir una
prioridad de Estado a nivel de todo el sector publico como un aspecto

importante en un proceso de cambio.

2.1.12 FINES DE LA GERENCIA SOCIAL INDES

La Gerencia Social segun el Instituto Interamericano de desarrollo Social-
INDES, favorece una gestion enfocada en los resultados, cuyos criterios
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guia seran la equidad, la eficacia, la eficiencia y la sostenibilidad. Todo ello
permitira orientar la toma de decisiones, las acciones a seguir y el
seguimiento y evaluacion de los resultados alcanzados.

Una pieza importante para alcanzar estos fines es el crecimiento
economico y su calidad, una premisa que depende, a su vez, de que se
logren avances significativos en la reduccion de la desigualdad y de la

pobreza.

2.2 DEFINICION DE CONCEPTOS

Para el caso de la investigacion se ha realizado un mapeo de actores que
permitira obtener informacidn objetiva y de ser posible replicar la figura anterior
pudiendo confrontar los hallazgos para hacer propuestas de mejora de los
procesos que contribuyan a reducir el problema que motiva la investigacion.

En la siguiente tabla de doble entrada N°2.1 podemos apreciar la intervencion de

los actores en cada fase de la etapa de pre inversion.
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FASES
DE LA
PREINVE
RSION

PERFIL

PRE
FACTIBIL
IDAD

FACTIBIL
IDAD

Tabla N° 2.2

Aspectos Orientadores para la Investigacion

MAPA DE ACTORES INVOLUCRADOS EN EL ESTUDIO DE INVESTIGACION

DIRECTIVOS
MEF,OPI, INR,
JIcA

Gestion y
apoyo en la
facilitacion de
informacion y
Articulacion

Gestion y
apoyo en la
facilitacion de
informacion y
Articulacion

Gestion y
apoyo en la
facilitacion de
informacion y
Articulacion

PERSONAL
ADMINISTRATI
VO (logistico,
planeamiento)

Contratacion

de consultoria
de estudios u
otra modalidad

Gestion y
desempefio de
convenio con
Universidad

Gestion y
desempefio de
convenio con
Universidad

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente tabla N° 2.2 se definen algunos términos utilizados en los

ACTORES INVOLUCRADOS

PROYECTISTAS
PERUANOS(CON
SULTORES)
PROYECTISTAS
JAPONESES

Elaboracion del
estudio a nivel
de perfil
Levantamiento
de
observaciones
Elaboracion del
estudio a nivel
de pre
factibilidad
Levantamiento
de
observaciones
Elaboracion del
estudio a nivel
de factibilidad
Levantamiento
de
observaciones

EVALUAD
OROPI

Evaluacion
anivel de
perfil
Observaci
ones

Evaluacion
anivel de
Pre
factibilidad
Observaci
ones

Evaluacion
anivel de
Factibilida
d
Observaci
ones

COOPERACION
INTERNACIONAL DE
JAPON

Disponibilidad de
financiamiento para
el proyecto en el
marco del SNIP

Monitoreo en el
cumplimiento de
compromisos de la
parte peruana y
definicién de
cofinanciamiento.

Articulacion del
estudio de disefio
basico elaborado

conJICAyel
estudio a nivel de
factibilidad
financiado por Per(
INR.

UNIVERSI

DAD CON

QUIEN SE

ENTABLO

CONVENI
(o]

Gestion y
desempe
fio de
convenio
suscrito

Gestion y
desempe
fio de
convenio
suscrito.

procedimientos que se llevaron a cabo durante el desarrollo del proceso de pre

inversion del proyecto motivo de la presente investigacion.

A continuacion se define cada aspecto que orientard la investigacion.
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Tabla N° 2.3

Definicion de aspectos orientadores para la investigacion

ASPECTOS
Norma SNIP

Personal

Articulacion
del equipo de
consultores
con actores
claves.

Mecanismos de
informacion

Tiempo

Procesos

DEFINICION

Normatividad (Ley 27293) del SNIP del sistema administrativo
del Estado que certifica la calidad de los proyectos de
inversion publica para optimizar el uso de los recursos
destinados a la inversién a través de principios, procesos,
metodologias y normas técnicas (MEF Abril 2009)

Perfil profesional con capacidad de andlisis e investigacion
con estudios de maestria, especialidad en proyectos sociales
y dominio de la metodologia del SNIP. Experiencia en el
Sector Publico y Cooperacion Internacional de acuerdo al area
administrativa, y/o técnica. Elaborado por la investigadora

Proceso de comunicacién para retroalimentar informacién en
tiempo real segun necesidades del proyecto, con los actores
claves que intervienen en el proceso (Ver matriz de actores)
Elaborado por la investigadora

Relacion entre los sistemas tecnoldgicos: acceso a la
informacién, RRHH y data que suministra elementos
necesarios para registros formales que retroalimentan a los
procesos de acuerdo a la demanda del usuario. Elaborado por
la investigadora

Establece periodos de duracién para ordenar y dar secuencia
I6gica entre una actividad y otra, en plazos y periodos para su
ejecucion. Es la magnitud que permite ordenar los sucesos en
secuencias, estableciendo un pasado, un presente y un futuro,
de acuerdo a un cronograma de actividades que permite
evaluar resultados. Pag. Web de PIP en Nicaragua.

Conjunto integrado de funciones interrelacionadas en la
direccion, planificacion, organizacion, ejecucion y control de
actividades desarrolladas por las unidades organicas
responsables.

Santiago Soriano Perea, docente de la PUCP-calidad y
analisis de los procesos — Curso de Productividad Social.

Fuente: Elaboracion propia
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2.3 MOMENTO TEORICO.

Pregunta General

¢Cuales son los factores limitantes y como influyeron en el aplazamiento de la
fase de Pre inversion del PIP de acuerdo a la norma SNIP?

Preguntas especificas

¢, Qué factores limitantes identificaron los actores involucrados en el proceso de

cada sub etapa de la fase de Pre-inversion?

¢.,Como influyeron los factores identificados en el aplazamiento del proceso

correspondiente a cada sub etapa de la fase de Pre inversion?

A partir de la informacion revisada y lo que propone la investigacion, los
problemas existentes para el optimo desarrollo del proceso que implican los
Sistemas Nacionales de Inversion publica en América Latina son en términos
generales muy parecidos y podemos establecer una clara dependencia entre las
caracteristicas mencionadas en el punto 2.1.7 La eficacia y eficiencia de la
Inversion publica en América Latina. (19 Seminario Regional de Politica Fiscal
llevado a cabo en Chile 2007 con el apoyo de ILPES-Naciones Unidas CEPAL),
donde Eduardo Aldunate indica que ellas constituyen aspectos muy importantes
sobre los que los sistemas de gestion de inversién puablica (SNGIP) en América

Latina debieran descansar.

Las caracteristicas mencionadas por Aldunate son: la amplia cobertura
institucional, territorial y el ciclo de vida de los programas y proyectos; la
apropiacion de los proyectos por las instituciones presupuestarias, de
planificacion y de gasto; los aspectos fisicos y financieros que deben ir “de la
mano”; la interconexion con los sistemas integrados de administracion financiera

— SIAF; la calidad técnica; aportar a la transparencia y a la credibilidad.

Cuando no ocurren estas caracteristicas, segun Aldunate hay “grandes
debilidades en la planificacion de la ejecucion, la integracion entre la
planificacién de la ejecucion fisica y la financiera, en el seguimiento y control”
(2007 s/p)
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Estas debilidades no se perciben porque dentro de la planificacion no se

considera la evaluacién de los resultados para facilitar los espacios de analisis y
orientacion del cambio, y en el punto 2.1.9 La Reforma del Estado en América
Latina. Un andlisis realizado por Mario Waissbluth 2002, llustra un comun
denominador de la problemética en las instituciones publicas en América Latina.
Menciona el diagrama sistémico de problemas frecuentes en instituciones

publicas.

Analizando el ambito nacional, en base a boletines y analisis evolutivos emitidos
por el MEF en su pagina Web, como El Portal del Banco de proyectos, podemos
apreciar en la tabla N°2.3 la data sobre Inversion Declarada Viable (estudios de
pre inversion) de todas las entidades del Gobierno Nacional 2006-2011*°. Data

gue nos puede sefialar una tendencia.

Tabla N° 2.4
INVERSION DECLARADA VIABLE DE TODAS LAS ENTIDADES DEL
GOBIERNO NACIONAL

PIP MONTO §/. PIP MONTOS/. PP MONTO §/. PIPs  MONTO S/. PIP MONTO §/. PIP

25713 3317736830 @ 270 5B77811913 2780 B.355.670.746 2882 Bal9379R%3 2343 BBI3421804 1378

Fuente: En base a datos tomados del portal del banco de Proyectos.

En ella podemos apreciar que en un periodo de seis afios el afio de mayor
produccion de estudios de pre inversion ha sido el 2009, se aprecia una
reduccion el 2010 y contindia disminuyendo el 2011. Lo que también coincide con
lo observado en la “Nota de Inversion Publica” revisada el 06.07.2007 en la
Pagina Web del MEF; andlisis hecho para diferentes afios con la misma
tendencia; el mes de abril del 2013, se puede apreciar que la declaracién de
viabilidad para proyectos de Inversion en Salud en el Gobierno Nacional es del
orden del 1%.

®portal del Banco de proyectos”. Inversion Declarada Viable de las entidades del Gobierno
Nacional 2006-2011. Ultima visita del 06.07.2013.
http://ofi.mef.gob.pe/PortalNew/ReplnversionViableGN.aspx
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El mayor porcentaje de proyectos declarados viables corresponde a los sectores

de Vivienda Construccién y Saneamiento, y en segundo lugar se encuentra
Educacion, en esto podemos deducir que siendo salud y educacién sectores
sociales prioritarios en un pais, existe obviamente algun problema por el que no

se incrementan estos en el sector salud como ocurre en el sector educacion.

Durante el 2011, el porcentaje de proyectos declarados viables de Salud fue de
4% en relacion al total de proyectos declarados viables en todos los sectores: en
este afo estuvo primero el sector Transporte, segundo Vivienda Construccion y
Saneamiento, tercero Educacion y cuarto Agricultura. Y en cuanto a ejecucion
presupuestal de inversiones, el sector Salud presenta un porcentaje de ejecucion
para los afios 2010 y 2011% del 51.1% y 53.4% respectivamente siendo esta
entre las menores que presenta el MEF por los diferentes sectores.

El problema en el que se sustenta la presente investigacion encuentra su razoén,
en la interseccion entre el impulso de la politica de inversion Publica Social y sus
posibilidades para reducir los indices de pobreza y lo que de ella se deriva; y del
otro lado, las grandes debilidades en la planificacion de la ejecucion, la
integracion entre la planificacion de la ejecucion fisica y la financiera, en el
seguimiento y control a lado de la problematica en las instituciones publicas que
genera una baja calidad y eficacia en el servicio, obedeciendo al patrén de la

problematica de América Latina.

Estos aspectos producen la postergacion en el logro de los objetivos de la
inversién es decir prolongan la llegada oportuna de los beneficios de dicha
inversién a la poblacion beneficiaria final del proyecto, o en algunos casos el

desistimiento de ejecutar la inversion, en perjuicio del usuario final.

La presente investigacion se propone determinar cuales son los factores
limitantes y como influyeron en el aplazamiento de la fase de Pre inversién del
PIP “Mejoramiento de la atenciéon de las personas con discapacidad de alta
complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacién” de acuerdo a la norma

SNIP y desde el punto de vista de los actores involucrados en el proceso.

%1 Boletin Informativo Enero 2012. Direccién General de Politica de Inversiones. Lima Peru
http://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/novedade/Boletin_Informativo_enero_2012.pdf
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La poblacion usuaria son las personas con discapacidad o poblacion con

habilidades diferentes, los estudios de pre inversion se prolongaron desde el
2004 hasta fines del 2008 durante cuatro afios y meses que se ha gestionado la
etapa de pre inversion (Elaboracion de estudios a nivel de Perfil, Pre factibilidad
y Factibilidad) para demostrar la pertinencia de la misma y lograr la declaratoria
de viabilidad.

Con todo lo mencionado se puede adelantar los juicios sobre la necesidad de
una gestion por resultados en todas las instancias del Estado; no seria
significativo que solamente unas cuantas lo hagan porque probablemente
perderian el impulso con el riesgo de abandonarlo debido a que la interaccion y
coercion entre ellas y los procedimientos entre unas y otras debilitarian los
esfuerzos individuales, por lo que todas las instituciones del Estado deben
alinearse en el mismo sentido. De lograr dicha sintonia se estara contribuyendo
asi a encontrar el modelo de gestion mas adecuado a las tendencias y
realidades, profundizando en las evaluaciones y el analisis de los resultados con
la ayuda de instrumentos homogéneos tales como, la Teoria del Cambio vy la
Gerencia Social para corregir errores y encontrar nuevas alternativas a partir de
las lecciones aprendidas con lo que podra el Estado administrar adecuadamente

la Politica de Inversién Social y lograr contribuir a la reduccion de la pobreza®.

%2 Amalia Cuba Salerno Docente de la MGS Unidad | Tema Il del curso Monitoreo de programas y
proyectos y desarrollo. Pontificia
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CAPITULO llI.

DESCRIPCION METODOLOGICA

En el presente capitulo, describiremos de manera secuencial la metodologia que
se disefié para realizar la investigacion de acuerdo a las particularidades que la

misma asi como a las pautas impartidas en el curso Seminario de Tesis.

3.1 FORMA DE INVESTIGACION

La presente investigacion por la forma constituye un diagnéstico; debido a que
nos permitir4 investigar los factores que limitaron el desarrollo oportuno de la
etapa de pre inversion desde el punto de vista de los actores involucrados en el
proceso, confrontando sus opiniones con los contenidos existentes en los
archivos documentales y poder analizar la influencia de los mismos en dicho

aplazamiento.

Teniendo en cuenta que en esta etapa de pre inversion, se observo parte del
atraso que en suma tuvo todo el ciclo del proyecto, actualmente todavia en
proceso la 2° etapa de la fase de ejecucién, habiendo logrado en la primera
etapa, ampliar la cobertura facilitando el acceso a los servicios de rehabilitacion
de mayor nimero de personas con discapacidad de alta complejidad lo que
ocurri6 en un momento posterior al previsto, afectando la condicion social y
economica de los usuarios potenciales de los servicios de rehabilitacién, sobre
todo de los que se encontraron en la brecha de poblacion que no lograba
acceder a dichos servicios. De otro lado colateralmente también existio atraso en
los efectos favorables de la inversion es decir en la creacion de fuentes de
trabajo temporal y permanente y en la cuota de contribucion a la reduccion de la
pobreza y por ende de activacion de la economia.

Concretando el caracter aplicativo de la investigacion, con el analisis
mencionado se propone realizar una propuesta aplicativa la cual pueda contribuir
al problema de Gerencia Social en la gestion del Proyecto de Inversién Publica
“Mejoramiento de la atencion de las personas con discapacidad de alta
complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion” como de futuras

intervenciones.
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Siendo una investigacion aplicada de forma diagnéstica, de tipo exploratoria
debido a que no se han encontrado antecedentes de investigacién en el campo
de la politica de Inversidon Publica, lo que significara facilitar antecedentes

basicos que propicien nuevas investigaciones mas especificas en el tema.

Tratandose de una investigacion aplicativa diagndstica de tipo exploratorio, se ha
escogido la estrategia metodoldgica cualitativa por tratarse de una investigacion
qgue busca identificar los factores que contribuyeron a prolongar el tiempo de
elaboracion de los estudios de pre inversion del PIP motivo de investigacion en

el INR y como influyeron en la prolongacién de dichos estudios.

El estudio se centra en la indagacion de los hechos pasados capturando los
datos sobre las percepciones de los propios actores vinculados a la gestion del
proyecto de inversion publica en investigacion. Esta percepcion se realiza a
través de un proceso de profunda atencion, de comprensién empatica y de
suspension o ruptura de las preconcepciones sobre los topicos objeto de
discusién de parte del investigador, para analizar y deducir las interrelaciones
gue se han dado en la realidad a manera de una comprensién experiencial con
la que se ha podido construir el conocimiento en un contexto de hechos,
producto de conductas humanas que no son cuantificables. Al tratarse de
observar, analiza y comprende un hecho social individual que a la vez debe ser
enfocado de una manera sistémica, amplia, integrada dentro del contexto del

objeto de estudio.

3.2 LAS UNIDADES DE ANALISIS DEFINIDAS PARA LA INVESTIGACION

Habiendo determinado que la estrategia metodoldgica cualitativa es la mas
indicada al tipo de investigacion que se desea realizar, correspondié a
continuacion preguntarnos donde se iba a encontrar la informaciéon necesaria
para conocer los factores y su influencia en el prolongado proceso de ejecucion
de los estudios de pre inversién del PIP “Mejoramiento de la atencion de las
personas con discapacidad de alta complejidad en el Instituto Nacional de
rehabilitacion”.

La respuesta logica para acceder a la informacién sobre los factores limitantes
identificados por lo actores; que aplazaron la elaboracion del estudio a nivel de
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Perfil, Prefactibilidad y Factibilidad, s6lo podian ser encontrados en la opinién de

los propios Actores.

Para el caso de las formas de influencia de los factores limitantes en la
elaboracion del estudio a nivel de Perfil, Prefactibilidad y Factibilidad, la
podremos encontrar en los procesos seguidos en la elaboracion de los estudios
y los procesos seguidos para la aprobacion de los estudios.

Resumiendo, las unidades de analisis son:
La opinion de los actores que nos facilitara informacion sobre los factores
gue limitaron o contribuyeron en el objeto de estudio.
Los procesos seguidos para aprobar los estudios
Los procesos para la elaboracién de cada uno de los niveles de estudio

de pre inversion.

3.3 LAS FUENTES DE INFORMACION.

Los actores que han participado a lo largo del proceso son las fuentes de
informacion, a través de los cuales se obtendra informacion objetiva, estos son:
el personal logistico del INR, personal de planeamiento INR, los directivos de
INR y de MINSA los evaluadores de la Oficina de Proyectos de Inversion (OPI)
MINSA, JICA, la cooperacion financiera, los proyectistas japoneses contratados
para la parte financiada por Japon, los proyectistas peruanos. La segunda fuente
esta constituida por los archivos documentales donde se podra medir los demas

indicadores y confrontar las opiniones de los actores involucrados.

3.4 LAS TECNICAS DE RECOLECCION

a) Entrevistas semi-estructuradas a actores clave identificados:

Cada uno de los actores involucrados antes mencionados constituyen los
informantes clave a quienes se entrevistd de acuerdo a una guia de entrevista
para actores, pre elaborada que fue el instrumento de recojo de informacién, en
ella estaban contenidos los temas a tratar a lo largo de la entrevista, de acuerdo
al plan previo de investigacion relacionando variables e indicadores con los
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temas y preguntas contenidas en dicha guia (Columna vertebral invertida =

Elaboracién de instrumentos).

Sin embargo, el orden en el que se abordaron los diversos temas y el modo de
formular las preguntas fueron de libre decision y valoracion del entrevistador. En
el &mbito de un determinado tema, fue posible plantear la conversacion como
resulte conveniente, efectuar las preguntas que se crea oportunas y hacerlo en
los términos también convenientes, explicar su significado, pedir al entrevistado
aclaraciones cuando no entienda algun punto y que profundice en algun extremo
cuando sea necesario; estableciendo un estilo propio y personal de

conversacion®,

1.1 Revision documental vinculada con el tema:
De otro lado también se elabor6 una guia para el registro de informacion
secundaria a partir de los archivos documentales del proyecto en la etapa de pre
inversion. La que resulto Gtil porque de antemano se sabia de dénde obtener los
documentos, que fueron los archivos documentales de la Oficina de Proyectos
de Inversion (OPI). Con dicha guia se ordend la busqueda de la informacion que
permiti6 focalizar el esfuerzo sabiendo que buscar y donde encontrar®

3.5 LAS DIMENSIONES DEL ESTUDIO:

3.5.1 MUESTRA

Para determinar la muestra se tomo como base el mapa de actores que
estuvieron involucrados en el proceso de la elaboracion de los estudios de
pre inversion, y a partir de él se determiné los actores clave, a ser
entrevistados. Estos fueron diecinueve (19) y fueron entrevistados doce
(12).

3.5.2 DISENO MUESTRAL E INSTRUMENTAL

3 castafion José Ramon. 2008. Blog de Filosofia gestionado por Pochi .
http://pochicasta.files.wordpress.com/2008/11/entrevista.pdf. Enlace web encontrado con la
definiciobn mas adecuada sobre la técnica de recoleccion utilizada.

3 Tovar Samanez Maria Teresa. 2012. Material de estudio de Seminario de Tesis | pagina 23
Cuarta edicion. Lima. Pontificia Universidad Catoélica del Per(. Escuela de postgrado.
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A continuacion en la tabla 3.1 podemos apreciar como estuvo organizado
el disefio muestral dadas las técnicas y los instrumentos para el recojo de
informacion.

Tabla N°3.1
Disefio muestral e instrumental

Guia de entrevista con
actores:

Entrevista Semi . Funcionarios MINSA 2
es:;g;tu Funcionarios INR 2
JICA 1
Planificador 2
Administrativos 3
Evaluadores 2
3

B R NN RN R

Consultores
Peruanos
Consultores 1 1
Japoneses

Universidad con la 2 1
que se entablo

convenio

Observacion  Indirecta - Ficha de registro Archivos
documentales
Fuente: Elaboracién propia para el 2° informe de avance de tesis.

También se utiliz6 la técnica de recoleccion de observacion indirecta en
base a archivos documentales de la institucién para lo que se disefié como

instrumento, las fichas de registro de los archivos documentales.

En los anexos de la investigacion podemos encontrar una guia de
entrevista semi- estructurada y una ficha de registro de informacion
documental.

3.6 PROCEDIMIENTO DE OBTENCION DE LA DATA

El procedimiento de obtencién de la data se realiz6 de manera programada en
base a un cronograma preestablecido acorde con los plazos de entrega de los

informes de avance de la investigacion.
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El procedimiento de recojo de informacion se muestra a continuacion en un flujo
grama que ilustra el tiempo en el que se llevé a cabo cada entrevista desde la
concertacion telefonica o personal en un maximo de cinco dias pudiendo
haberse llevado a cabo algunas de manera paralela en horarios diferentes de
acuerdo a posibilidades del entrevistado previamente programado. Esto fue
disefiado para realizar el recojo de informacién en tiempo 6ptimo y con la

eficiencia requerida. Ver Figura N° 3.1

Figura N° 3.1

Diagrama de flujo para recoger la informacion

Fuente: Elaboracioén propia.

3.7 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA DATA:

Habiendo concluido con el recojo de informacién, se utilizaron los instrumentos

de acuerdo a las pautas impartidas en el material de estudio del curso
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“Seminario de Tesis II”. No fue necesario el uso de un sistema de procesamiento
de datos estadisticos; el proceso se realizé de manera manual. La informacion
recogida en las Guias de entrevista para actores como en las fichas de registro
de informacion, fueron vaciadas a la Matriz de respuestas y en caso de detectar
algun vacio de informacion se regres6 a campo, recurriendo de manera personal
o por teléfono a ubicar a la persona (actor) para complementar algun aspecto
faltante.

Habiendo concluido con el proceso de consistencia de la informacién
debidamente ordenada en la matriz de respuestas y contrastada con la matriz de
ordenamiento, se procedio al analisis de la informacion de acuerdo a los

objetivos de la investigacion.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

Como producto del ordenamiento y analisis de la informacién acopiada,
presentamos aqui los resultados encontrados que han sido ordenados en dos
grupos, que se listan a continuacion:
Se da a conocer los factores que aplazaron la elaboracion de los estudios
de pre inversion del proyecto de inversion publica “Mejoramiento de la
atencion de las personas con discapacidad de alta complejidad en el
Instituto Nacional de Rehabilitacion”.
Analiza como influyeron los factores identificados en el aplazamiento del

proceso de formulacion de cada sub etapa de la fase de Pre inversion.

Asi mismo la presente siendo una investigacion aplicativa diagnostica de tipo
exploratoria, deja varias inquietudes para otras investigaciones sobre el tema en

el futuro.

4.1 FACTORES IDENTIFICADOS POR LOS ACTORES QUE APLAZARON
LA ELABORACION DEL ESTUDIO A NIVEL DE PERFIL,
PREFACTIBILIDAD Y FACTIBILIDAD.

Con el fin de ilustrar mejor al lector, se considera necesario establecer en primer
lugar quiénes fueron los actores en la presente investigacion; se han
considerado asi a las personas que estuvieron méas vinculadas a la ejecucion del
proceso de estudios de Pre inversion en ubicaciones clave que jugaron algun
papel en todo el proceso durante el cual se desarrollaron los estudios de pre
inversion del Proyecto de Inversion Puablica, “Mejoramiento de la atencién de las
personas con discapacidad de alta complejidad en el Instituto Nacional de
Rehabilitacion Dra. Adriana Rebaza Flores”, con el fin de que pudieran
informarnos sobre los antecedentes ocurridos en el proceso mencionado. Esto
fue analizado teniendo en cuenta los archivos documentales existentes. Los
actores principales fueron funcionarios del MINSA, INR, Personal administrativo,

evaluadores y consultores.
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Para la identificacion de los factores que aplazaron la elaboracion del estudio a

nivel de perfil, pre factibilidad y factibilidad del Proyecto de Inversion Publica

(PIP) en el INR, se ha considerado tomar como premisa, lo referido en el marco

tedrico, sobre las caracteristicas que debe reunir un buen sistema Nacional de

Gestion de la Inversion Publica (SNGIP), expuestas por Eduardo Aldunate

experto en Politica Presupuestaria y Gestion Publica, en el 19 Seminario

Regional de Politica Fiscal llevado a cabo en Chile 2007 con el apoyo de ILPES-
Naciones Unidas CEPAL .

Las caracteristicas son:

La amplia cobertura institucional, territorial y del ciclo de vida de los
programas y proyectos, es decir que toda la organizacion y sus partes
dentro de una institucién, y toda la poblacion (involucrados) comprendida
dentro del ambito de influencia territorial donde seran irradiados los efectos y
beneficios de un Proyecto de Inversion Publica, deben estar bien informados
y tener pleno conocimiento de los efectos y beneficios del mismo, a fin de
contribuir a viabilizar los procedimientos que la inversion publica requiere de
manera oportuna y eficiente tanto al interior de una institucion, como
también con otras instituciones; siendo por ejm el caso de gestiones que se
deben realizar en las municipalidades u organizaciones de base del ambito
de intervencién de un proyecto durante sus tres etapas de desarrollo; Pre
inversion, inversion y post inversion, siendo estas parte del ciclo de vida de
los proyectos.

Apropiacion por todas las instituciones: presupuestarias, de
planificacion y de gasto, esta caracteristica sugiere que tanto en el
Ministerio de Economia y Finanzas — La Direccion General de programacion
Multianual de Presupuesto, como en el Centro de Planificacion Nacional
CEPLAN, el OSCE deban emitir las normas para la planificacion de la
inversiobn de manera articulada, acordes con todas las normas emitidas
dentro de la politica de inversiones favoreciendo su impulso lo que también
debera cumplirse en todos los ministerios y niveles de gobierno.

Aspectos fisicos y financieros deben ir “de la mano”, el seguimiento,
monitoreo y evaluacién debe facilitar que los avances fisicos y financieros

vayan en coherencia.
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Para el logro de los objetivos con eficiencia eficacia y oportunidad, se tendra

en cuenta también el marco legal del apoyo e impulso de la empresa
privada.

Integracion con los SIAF, el sistema integrado de administracion financiera
(SIAF) del Estado acorde a todas las normas de ejecucidn presupuestal,
tiene que estar articulado convenientemente con las normas de inversion
publica para facilitar el flujo en la ejecucion presupuestal de la inversion y no
dificultarla.

Calidad técnica, referida al fortalecimiento de las capacidades tanto en los
formuladores para lograr calidad técnica en la formulacién de sus proyectos
con altos niveles competitivos, como en los funcionarios publicos para una
optima gestion de la Inversién Publica articulando los diferentes sistemas
administrativos institucionales vinculados a los procesos de inversién, en
todos los espacios de la gestion publica y con los enfoques que las
innovaciones tecnoldgicas van incorporando como el de riesgos,
preservacion y conservacion del medio ambiente y cambio climético. Aunado
a esto debe instaurarse una politica de desarrollo de recurso humano,
impulsada por el Estado acompafiada de una adecuada politica
remunerativa.

Aportar a la transparencia, obedecer al objetivo principal de optimizar los
recursos del Estado, referido principalmente al periodo de la pre inversién
donde se analiza exhaustivamente la pertinencia de la inversiébn en la
solucién del problema que la origina, el costo que demanda, la oportunidad y
el beneficio social que se produzca, asi como en la transparencia de las
convocatorias sobre todo en el caso de ejecucién de obras.

Credibilidad, esta caracteristica descansa sobre la base de la participacién
ciudadana plena; a favor de la transparencia de los procesos que son
necesarios para viabilizar la inversién publica, logrando la credibilidad por la

transparencia con la que se realizan estos procesos.

Ubicandonos en el contexto de las caracteristicas que debe reunir un buen

sistema de gestion de inversion publica para proceder al andlisis de los factores

gue aplazaron el proceso de desarrollo de los estudios de pre inversion del PIP

motivo de la presente investigacion, solo con fines ilustrativos para establecer la

relacién de algunas de las caracteristicas de Aldunate con los procedimientos de
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inversién publica al interior de la Organizacion, presentamos en la figura 4.1 el
Organigrama del INR en donde al igual que en toda institucion del Estado se
desarrollan dichos procedimientos a través de las Unidades Organicas (Ver

figura 4.1).
Figura N° 4.1

Organigrama Estructural Instituto Nacional de Rehabilitacion

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL INSTITUTO NACIONAL DE
REHABILITACION
‘DRA. ADRIANA REBAZA FLORES"

DIRECCION GENERAL
SLE DIREZCION GENERAL
OFIZING DE CONTROL
INSTITUCIZHAL
OFIEINA
EJECUTIVA DE
OF CINA EJECUTIVA DE P_ANEAMENTQ
ADMINISTRACION OFIGNA B OFIGINA SJEGUTIVA D= EETIATEGICO
e OFICINA DE KPOYO A LA
I‘P]F-J QMATTGJ: CCMUNICACIONES IMVESTIGACION Y
CCCENCIA ESPECIALIZADA OFICING DE Y ¥
g D7IGINA DE OFIGING CE
COCPERACION LFICHA O
GESTONDELA ||  ASESIRIA
1 CIENTFCY || EPEMIOLOGIA LD THIbiC
| INTERKAS DAL g 4
orioeoE ek o | orcmane | STCHASE
SCOMOMIA || PERSOMAL | LOGISTICA GENERALES
[ | o sz DIRECCION EJECLTIVA DE
DIRECCON EIECUITIYA DE WVESIGACCON DRECOON EJECUTIA CEINVEST GACION, DIREZZION EJECUTIVA TE IWVESTIZACION ¥ DOCENCIA EN
DOGENCIA Y REHABLITACICN INTEGRAL 2N DOCENCIY ¥ REHABILITACTN NTEGRALEN|  [INVESTIGACION, DECENGIAY ATENGION EN B3EVENCION JE RIESGOS Y FROMOCICH
FUNCIDHES MEMTALES FIRC CNES HOTIRZS AYUDH AL DISGHOSTICO Y TRATAMENTO DELASALLE
= CEP/RTANENTOCE
I ENFERMERIA
DEPARTAMENTZ OE INVEST GACION, DEPARTAMENTD DE INVESTIGACION, DEFARTANENTE CE INVESTIGAC N, DEPARTAMENTD 3 INVESTBACICN ¥
l={  DOCEMCIY REHASLITACCN L DOCENGIA ¥ REHABILITACION INTZGRAL COGERCIAY ATENCION BN ATLEA AL || ancEia £6 FREVENCION DE FIESS08
INTEGRAL 21 E. AFRENDIZAJE EN LA3 LESONES CENRALES DIAGADSTICD ¥ PRCMOGION BE LA BALLID 2N
FUNCONES NENTALES
= CEPARTANENTO DE INVESTIBACICN
| [IEATHENOEE Mt DEFAR™AMENTIIDE IMVEST GACIH, DOGENDIA 1 £TENGON ENATLDA A It E L TN TS
NN ion b— DOCENLIS ¥ FEHABILITAGION INTESRAL TRITAENTE DOCENC1S £ SREVENCIEN DERESE0E
EN LAS ES CHES MEDULARES | Y PRCMOCION DE LASALUD 2N
DEPARTAMENTO OE INVEST GACION, DERARTANENTC CE INVESTIGACION, FUNCICNZS MOTORAS
DOGENCI Y REIBLITACION INTEGRAL DEFARAMENTD DE INVESTGACIIN, DOCENZI Y ATENCION EN BIDWECANIZA
ENLASCEFICIERCAS NTELZCTUALES ¥ L— DOCENCIA Y IERAILITACON INTEGRAL
CEADAFTACIONSOCAL EN L UNDAD MATCRA ¥ D0LOR
DEPARTAMENTD DE NVESTIGACION ,
b OCENCAS Y REHABLITACICN INTEGRAL DEFARTAMENTD DE INVEST GACIDN,
EN ELDESARTOLLO PEICCMITCR: | | DOCENGIA ¥ SERAILITACON INTEGRAL

EM AMPJTADOE QUEMADOSY
TRASTIRNCS POSTURALEZE

Fuente: Pagina Web del Instituto Nacional de Rehabilitacion
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Aqui apreciamos la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico en el lado
derecho del Organigrama, (6rganos de asesoramiento), la que en su estructura
interna alberga al equipo de proyectos de Inversion y a través de él, se encarga
de:

Formular estudios de pre inversion,

Contratar consultorias para la formulacion y/o post valuacion de PIPs
Seguimiento y monitoreo en la etapa de ejecucion de PIPs

Seguimiento y Monitoreo de la post evaluacion de los PIPs liquidados y
concluidos con el fin de verificar si la inversion ejecutada esta logrando
los objetivos para los que fue realizada en concordancia con los estudios
de pre inversién, y/o sugerir los ajustes necesarios para que esto se
cristalice.

Todas éstas acciones implican el desarrollo de diferentes procedimientos con
los demés equipos de la misma oficina y con las oficinas administrativas (al lado
izquierdo: 6rganos de apoyo) a cargo de la ejecucion de la inversion, para lograr
gue estos se desarrollen eficientemente en términos de presupuesto y
oportunidad pudiendo alcanzar el beneficio social proyectado a favor de las

personas con discapacidad.

En la Oficina Ejecutiva de Planeamiento estratégico se encuentran los equipos
de Planes y Programas, y el de Presupuesto, ambos estrechamente ligados al
desarrollo de los PIPs, con quien coordina permanentemente; Luego de esta
explicacién sobre los procedimientos que se siguen, pasaremos a analizar los
factores identificados por los autores que aplazaron la elaboracion del estudio a
nivel de Perfil, Prefactibilidad y Factibilidad:

4.1.1 CONOCIMIENTO DEL SNIP POR LA INSTITUCION Y TODAS
SUS UNIDADES ORGANICAS.

De acuerdo al andlisis realizado en el marco teorico referido en el numeral
4.1 del presente capitulo, a partir de la presentacion de Aldunate el 2007
en Chile, sobre las caracteristicas de un buen sistema Nacional de Gestion

de la Inversion Puablica (SNGIP), establece como la primera de ellas;
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“La amplia cobertura institucional, territorial y del ciclo de vida de los

programas y proyectos”, y relacionando esta con la informacion obtenida
de las entrevistas realizadas y la revisién documental como de las Normas
del SNIP, queremos establecer esta relacion partiendo de la problematica
del INR que origina la idea de gestionar primero el financiamiento para una
Nueva Sede Institucional ante la cooperacion internacional de Japoén, en
lugar de gestionar la elaboracion de los estudios de pre inversion en el
marco del SNIP ante la OPl MINSA.

En base a lo mencionado, a través del SNIP, se tenian que realizar primero
los estudios de pre inversién, lograr la declaracién de viabilidad y en
consecuencia con el proyecto viable, gestionar el financiamiento. En lugar
de este procedimiento de acuerdo a lo manifestado por el Presidente de la
Comisién Nueva Sede Institucional- primero se realiz6 las gestiones del
financiamiento como tradicionalmente se hacia antes del SNIP; que se
contrataba la elaboracion del expediente técnico y convocaba la licitacion
para la obra sin estudios previos. Era el tercer afio de experiencia que
tenia la OPI Salud en evaluacion de estudios de pre inversion en el marco
del SNIP.

En el sector salud, antes del SNIP, normalmente se encargaba a la
Direccion General de Infraestructura Equipamiento y Mantenimiento —
MINSA (DGIEM-MINSA) la elaboracién de los expedientes técnicos en el
marco de las normas existentes en salud, o bajo su asesoramiento se
contrataba la elaboracion de dichos expedientes técnicos, que
posteriormente eran licitados para ejecucion de obra, a pedido de las
comunidades y/o poblaciones que estimaban la necesidad de un
establecimiento de salud. Muchas veces se realizd construcciones que no
eran necesarias y algunas de ellas inclusive no funcionaban por falta de
recursos humanos, o porgue ya existia otro cercano, u otro motivo. Todo
lo cual constituia una mala administracion de los escasos recursos del
Estado en desmedro de otros proyectos que si eran necesarios. (Ver figura
4.2)
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Figura N° 4.2
Antecedentes de la Inversiéon Publica sin SNIP

Antecedentes

Antes no haciamos estudios de PRE INVERSION...

Expedient Ejecucion
e Técnico de Obra

DUPLICIDAD DE INVERSIONES

Fuente: Presentacion de la Direccion General de Programacion Multianual del Sector
publico de marzo 2008, Diapositiva N°17

Existen diversos casos que demuestran las afirmaciones que apreciamos
en la diapositiva, como consecuencia de la falta de estudios de pre
inversién, como ejemplo podemos apreciar el caso concreto del “Mirador
de Tambopata en Madre de Dios” departamento ubicado al sur este del
Pera.

Este proyecto fue realizado antes de la existencia del SNIP y constituye
uno de los tantos casos de mal uso de los recursos del Estado, cuando
aun se podia disponer de ellos para llevar a cabo inversiones sin el analisis
de su pertinencia. (Ver la figura 4.3).
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Figura N° 4.3
Mirador de Tambopata, Madre de Dios

Mirador de Tambopata, Madre de Dios

— Mirador de mas de 40 metros de altura

- | Costo: Dos millones de nuevos soles
Mantenimiente: 200 mil nuevos soles mensuales.

La construcclon dispone de un Ascensor que no se enclentra
operativa por los altos costos de electricidad

Pero aln, teniendo en cuenta gue en Madre de Dios:

La tasa de Analfabetismo es | El 36.4% de la poblacion vive

en hogares sin alumbrado

eléctrico

cuenta con servicio de /
c{

desague (red publica dentro b o

Camelido 7
de vivienda)

Fuente: Sistema Nacional de Inversion Publica — SNIP. Fundamentos del SNIP.

Presentacion. Julio 2012 — diapositiva N° 9.

En este estado de cosas es inminente la insercion del SNIP (afio 2000)
como politica de Estado para hacer mas eficiente oportuno y eficaz el uso

de los recursos publicos de inversion.

En tanto en el INR (2004) de acuerdo a lo manifestado por el presidente de
la comisién Nueva Sede Institucional, existia una importante necesidad de
inversién estatal debido al hacinamiento, disposicién de ambientes no
apropiados a la especialidad institucional, obsolescencia de equipos, y la
falta de recursos financieros; a partir de ello el Instituto Nacional de
Rehabilitacién “Dra. Adriana Rebaza Flores”, al margen de la existencia del
Sistema Nacional de Inversion Publica, a través de su equipo de gestion
tuvo la iniciativa y con la participacion de sus funcionarios (a la usanza
tradicional) se dispuso a gestionar financiamiento para la construccion y
equipamiento de un nuevo local ante la Agencia de Cooperacion
Internacional de Japén (JICA) en abril del 2004, entidad que manifestd

interés en financiar la iniciativa presentada.
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Teniendo en cuenta esto y el andlisis realizado de la entrevista con uno de

los miembros® de la Comisién Nueva sede institucional y la revision de los
archivos documentales se acreditan dichas gestiones y se pudo verificar
que el financiamiento se habia gestionado a la Cooperaciéon japonesa
cuando primero habia que elaborar los estudios de pre inversion y lograr la
viabilidad de la inversion en la OPI Salud. Esto se verifica a través del
formulario de solicitud para la Cooperacion Financiera no reembolsable del
Japon, que fuera presentado a JICA en primera version con el oficio
N°484-DG-INR-2004 en el mes de mayo 2004 sobre el cual los
cooperantes sugirieron ajustes, preparandose una nueva version
reajustada que data del 14.07.2004.

De acuerdo a lo informado por el responsable de la coordinacion del
proyecto, en la Oficina General de Cooperacién Internacional del Ministerio
de Salud; JICA quien mantenia su disposicion favorable para financiar la
solicitud del INR, fue quien entre otras cosas realizd las consultas
correspondientes sobre el marco legal peruano para las inversiones, a
través de la Oficina General de cooperacion Internacional del MINSA
(OGCI); y a la Oficina General de Planeamiento Estratégico del MINSA
manifestando el funcionario entrevistado que la respuesta fue, que toda
inversién orientada a resolver los problemas de produccion existentes en el
ambito del Sector Publico y el Sector Salud en el pais debian alinearse a lo
establecido por el Sistema Nacional de Inversién Puablica, evitando que las
inversiones se realicen sin una previa evaluacion donde se haya

demostrado su pertinencia.

En este contexto, relacionando la gestién del INR ante la Cooperacién
Japonesa, en cuanto al conocimiento y aplicacion del SNIP en el afio 2004,
se evidencia que no existié el alineamiento con la concepcion de un buen
Sistema de Gestion de la Inversion Publica (SGIP) que sefiala “La amplia
cobertura institucional, territorial y del ciclo de vida de los programas y
proyectos”; considerada como premisa de andlisis en el presente

resultado.

% Miembro de la Comisién Nueva Sede Institucional conformada por Resolucién Directoral N°139-
2004-SA-DG-INR del 13.07.2004 en la que figura como “miembro”.
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Para el caso concreto del Proyecto de inversion publica del INR, esta
relacion en su tiempo no existid, y fue propiciada por iniciativa de la
Cooperacion japonesa (JICA) interesada en conocer el marco legal de la
inversién Publica en el Perl permitiendo de esta forma que el INR tome

conocimiento sobre la necesidad de alinearse a lo establecido por el SNIP.

Aldunate el 2007 cuestiono si América Latina se encontraba preparada
para invertir con eficacia y eficiencia los excedentes fiscales; indicando el
analisis que a dos afios de creacion del SNIP (2002) los PIP del sector
salud registrados viables en el Banco de Proyectos del SNIP fueron
solamente 15, dato obtenido en base a conteo realizado del banco de
proyectos del SNIP y tomando como caso representativo el PIP
“Mejoramiento de la atencion de las personas con discapacidad de alta
complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion”, en el afio 2004
momento en el que se desarrollaron los estudios de pre inversion a nivel
de perfil, el INR recién toma conocimiento de que debe alinearse a lo
establecido por el SNIP, a cuatro afios de creacion del mismo.

Concluyentemente, el desconocimiento del Sistema Nacional de Inversion
Publica por la institucion y todas sus unidades organicas se convierte en
otro factor que influyo en el aplazamiento de los estudios de pre inversion
desde abril del 2004 en que los documentos nos han permitido confirmar
gue se iniciaron los tramites a la Cooperacion Internacional de Japon
(JICA)

4.1.2 SNIP EN SALUD: CONOCIMIENTO DEL RESPONSABLE DE LA
OFICINA EJECUTIVA DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y DE LA
CONSULTORIA EN LOS INICIOS DE LA GESTION DEL PIP.

El SNIP fue creado por ley N° 27293 en el afio 2000 y para efectos de la
pre inversion opera a través del Banco de Proyectos. De acuerdo a
indagacion realizada en este banco la Oficina de Programacion de
Inversiones (OPI) Salud, evalué y otorg6 viabilidad a estudios de pre

inversion de Proyectos de Inversion Publica (PIP) en salud desde el afio
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2002 siendo en ese afio el numero de estudios registrados y aprobados no
mayor a quince.*®

De acuerdo a los registros documentales, el 2004, el Instituto Nacional de
Rehabilitacion (INR) remitié el estudio de pre inversion a nivel de Perfil del
Proyecto de Inversion Pulblica (PIP) denominado “Mejoramiento de la
atencion de las personas con discapacidad de alta complejidad en el
Instituto Nacional de Rehabilitacion” el 25-11-2004 a la OPI Salud para ser

evaluado.

Todo estudio de pre inversiébn de acuerdo a norma SNIP¥, debe ser
remitido para evaluacion, habiendo sido previamente registrado en el
Banco de Proyectos del SNIP por la entidad (INR), en este caso por el
responsable de proyectos de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento del INR

0 quien haga sus veces.

Sin embargo a partir de la revisién documental, y de lo declarado por el ex
jefe de la Oficina de Planeamiento Estratégico, se confirma que dicha
oficina no contaba con un responsable de proyectos de inversion, y quien
hacia sus veces era el Director Ejecutivo de Planeamiento Estratégico,
verificando que con el Informe N° 238-OEP-INR-2004 del 21.07.2004
solicitdé la contratacion de un responsable para la elaboracion del
expediente técnico, lo que demuestra ademas que la consultoria solicitada
no era para formular los estudios de pre inversion en el marco del SNIP
sino para elaborar el expediente técnico, confirmando esto los primeros
pasos de la gestion institucional para gestionar la construccion de la Nueva
Sede Institucional al margen del SNIP, obviando la etapa de pre inversion,
para proceder directamente con la etapa de ejecucion.

En fechas posteriores se percibe el efecto de las aclaraciones hechas por

la Oficina General de Planeamiento Estratégico del MINSA ante el pedido

% hitp://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/new-bp/operaciones-bp.php Conteo realizado en
los registros del Bco. de proyectos del SNIP para el afio 2002. Pagina Web del SNIP, Ministerio de
Economia y Finanzas, Lima Peru.

37 http://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/normas/normasv/snip/2014/3.b.2-Directiva-
General-del-SNIP-2011-actualizada-mayo-2014-(concordada-con-RD-005-2014-EF).pdf Directiva
General del Sistema Nacional de Inversion Publica. Articulo 16 numeral 16.1, aprobada por
Resolucién Directoral N° 003-2011-EF/68.01. Lima Per(.

80

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

de la cooperacion japonesa de conocer el marco legal de la inversién en el
Perd, porgue los informes N°294-OEP-INR-2004, y N°305-OEP-INR-2004,
del 27.08.2004 y del 01.09.2004 respectivamente, dan cuenta de que el
Director Ejecutivo de Planeamiento Estratégico, estuvo solicitando la
contratacion de un profesional especializado en la formulacion de estudios
de pre inversion, sin considerar aun la necesidad de implementar el equipo
de proyectos para la coordinacion y gestion del proceso de elaboracion de

los estudios de pre inversion contratados.

Al no haberse implementado el equipo de proyectos, no habia un
responsable registrado en el SNIP con el perfil acorde a lo establecido por
este sistema, para desarrollar los procedimientos vinculados que le
correspondia realizar al INR como Unidad Formuladora de Proyectos; por
esta razon, no se realiz6 oportunamente el registro del estudio a nivel de
perfil en el banco de proyectos del MEF, cuando dicho estudio fue
entregado a la entidad por el consultor contratado. Siendo dicho registro un
requisito ineludible para que el estudio de pre inversién en el nivel que
corresponda (Perfil o Factibilidad), entre a evaluacién por la Oficina de
Programacion de inversiones del sector.

Esta deficiencia que se resume en el desconocimiento del jefe de
Planeamiento estratégico, causé que el estudio a nivel de perfil que fue
remitido para evaluacién a la OPI Salud el 25.11.2004 no fuese evaluado
hasta el 17-03-2005 que recién se registré segun consta en el Banco de
Proyectos del SNIP para posteriormente ser devuelto al INR el 20.04.2005

en calidad de observado.

Aunado a esto, en el mercado no existian muchos profesionales
competentes en la formulacion de estudios de pre inversion en el marco
del SNIP para Salud; por ser un sector social y como tal, la evaluacién de
sus proyectos implica evaluar rentabilidad social mediante el indice
“Beneficio/Costo” o del indice Costo/ Efectividad (Costo Eficiencia); no
correspondiendo la aplicacion de los indices de rentabilidad econémica

como la Tasa Interna de Retorno (TIR) o el Valor Actual Neto (VAN).
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A manera de comentario; para que un proyecto sea socialmente rentable,
el indice Beneficio/Costo o Costo Efectividad debe arrojar un valor mayor
a uno: lo que significa que los sacrificios del Estado son menores a los

beneficios.

En el informe técnico N°042-2005-OGPE-OEPI/MINSA de evaluacion del
estudio de pre inversion a nivel de Perfil en OPI MINSA, donde se declara
observado el estudio a nivel de perfil, se ha encontrado los siguientes
comentarios puntuales sobre el tema:

Se ha definido como indicador de resultado para la estimacion de los
beneficios el nimero total de atenciones incluyendo servicios finales e
intermedios. Sin embargo, a fin de tener un indicador del costo por

atencion integral, se recomienda dos indicadores:

Atendidos en servicios finales (Consulta y Hospitalizacién)

Atenciones en servicios finales (Consulta y Hospitalizacion)

No se presentan los beneficios de las situaciones sin proyecto y con
proyecto. Tampoco los beneficios incrementales. Todo ello debe
presentarse para cada uno de los afios que comprende el horizonte
de evaluacion del proyecto.

Cabe indicar que la estimacion del ratio costo eficacia se debe
realizar con el valor actualizado de los costos incrementales a precios

sociales.®

Las mencionadas observaciones transcritas en el parrafo precedente,
confirman que el especialista contratado no tenia experiencia en la
formulacion de proyectos de tipo social, estaba en el nivel de principiante
debido a que en las lineas finales de la observacion, le indican realizar el
ratio de costo eficacia con el valor actualizado (tasa de descuento) de los
costos incrementales (con inversidn) a precios sociales (sin IGV). De otro

% Pagina 8/10, Parrafo titulado EVALUACION del Informe Técnico N°042-2005-OGPE-
OEPI/MINSA, informe de evaluacion del estudio a nivel de perfil, del 18 de abril del 2005. Lima
Peru.
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lado como producto del proceso de evaluacion del estudio a nivel de Perfil,

también se listan otras observaciones a continuacion:

2. Se observa que no se ha demostrado objetivamente las limitaciones
de la oferta, sefialadas como principal causa del problema, como es el
estado situacional del equipamiento, el Recurso Humano,
Infraestructura, funcionalidad, area, condiciones de prestacion del
servicio, dado que el area construida en ese momento era 7,363.10 m?
y se plantea 21,956.66 m? con un monto de inversién estimado de
S/.66'603,287.01 Nuevos soles.

3. Se observa la necesidad de incluir el analisis de funcionamiento del
sistema de referencia y contra referencia.

4. También se observa la falta de informacion sustentadora sobre las
condiciones de la infraestructura y calidad de terreno.

5. Finalmente se observa la falta de sustento a la posibilidad de contar
con un terreno, para el analisis de viabilidad técnica de la nueva

ubicacién.

Sobre todo la primera observacion, constituye un aspecto muy bésico y
elemental debido a que si no se sustentan bien las causas del problema
demostrado objetivamente, entonces las alternativas de solucion pueden
ser mal enfocadas y la inversion podria resultar deficiente y no solucionar

integramente el problema o resultar sobredimensionada.

También se observa que no se ha demostrado objetivamente las
limitaciones de la oferta, sefialadas como principal causa del problema,
como el estado situacional del equipamiento, el escaso recurso humano, la

infraestructura, funcionalidad, area, condiciones de prestacion del servicio.

Este aspecto se convierte en elemental para justificar la necesidad de
generar un Proyecto de Inversion Publica de esta naturaleza, lo cual
constituye una debilidad basal en el planteamiento del problema con el que
un proyectista justifica la necesidad de la inversion. (Consultor contratado

para la formulacion del estudio de pre inversién a nivel de perfil)
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4.1.3

De lo analizado se concluye en que hubo falta de conocimiento sobre el
SNIP del responsable de la oficina ejecutiva de planeamiento estratégico y
de la consultoria sobre el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) en
los inicios de la gestion del PIP convirtiéndose estos en dos factores
contribuyentes al aplazamiento de la etapa de desarrollo de los estudios de
Pre inversion en el nivel de perfil del PIP motivo de la presente
investigacion.

Este factor postergd en un inicio que se formule el estudio a nivel de perfil
en vez de buscar primero el financiamiento y segundo influyé en la
postergacion del proceso de evaluacion por cuatro meses hasta que se
regularizo el registro del Perfil en el Banco de Proyectos. De otro lado la
falta de dominio del tema del Consultor Proyectista origind que el Perfil
elaborado, fuese observado en un aspecto elemental, originando una
pérdida de tiempo y recursos al INR quien hizo un despliegue importante
de informacién por parte de los profesionales especialistas y
administrativos, como también los recursos del propio proyectista y
finalmente toda esta primera fase se hecho a perder.

NIVEL DE DECISION Y/O PREVISION DE LA ORGANIZACION
INSTITUCIONAL PARA SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS DEL SNIP,
QUE SE INSERTA COMO UN NUEVO SISTEMA ADMINISTRATIVO
DEL ESTADO EN LAS INSTITUCIONES PUBLICAS CON
CAPACIDADES DISMINUIDAS PARA GESTIONARLO.
Recogiendo lo referido en el marco teorico, sobre el analisis realizado por
Marcos Makon en el 2000 del documento Serie Gestién Publica; sobre los
Sistemas Integrados de Administracion Financiera Publica en América
Latina, donde establece la necesidad de una reforma de la administracion
financiera, y los restantes sistemas administrativos para mejorar la gestion

publica y expresa:

Es por ello que la reforma de la administracion financiera,
conjuntamente con la reforma de los restantes sistemas
administrativos  (sistemas horizontales que cubren toda Ia
administracion publica), es un instrumento fundamental para mejorar

substantivamente la gestion Publica’.....“La administracion financiera,
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en conjunto con la administracién de recursos humanos, compras y
contrataciones y administracion de bienes, debe posibilitar el
suministro en tiempo, forma y calidad adecuada, de los insumos
necesarios para que las areas productivas del sector publico
(Educacién, Salud, Defensa, Seguridad, Relaciones Exteriores y
otras) puedan ofrecer a la Sociedad lo que ésta le demanda con

eficacia y eficiencia.*

A través de esta mencién también apreciamos que el problema es comun

en todos los paises de América Latina.

Edgar Ortegén refiere que: Para poner en marcha una politica publica,
canalizar los objetivos y fines para los que fue creada, el Estado
instrumenta Normas, estrategias, planes de largo, mediano y corto plazo,
procedimientos, actividades y tareas, (Ejecucién), para tener éxito en ello,
Ortegdn sostiene: “Depende en Ultima instancia, de la calidad de sus
instituciones y de la forma cémo interactan los actores mas

representativos en sus actividades” (2008: 56).

En efecto, de la informacion recogida en entrevista de uno de los ex
Directores de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico del INR, se
tomo conocimiento de la particular opiniébn de otro ex director de dicha
oficina, quien manifesté no considerar necesario implementar el equipo de
proyectos, denotando el criterio poco visionario de dicho jefe en relacion a
la importancia de la inversién; esta posicibn explica porque no se
implementé dicho equipo desde que se dio inicio al desarrollo de los

estudios de pre inversion.

Por lo expuesto, el criterio de una persona primé para que el equipo de

proyectos no fuera implementado e influyé inclusive a la autoridad

¥ MAKON, Marcos P.2000 marzo. Serie 3 Gestion Publica. SIAF puablica en América Latina. Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econoémica y Social (ILPES). Direccion de
Programacion del Sector Publico. Santiago de Chile. Naciones Unidas. CEPAL. ECLAC.

0 Ortegon Quifiones Edgar 2008.Guia sobre disefio y Gestién de la politica ptblica. Capitulo 2.
Agenda Politica y el ciclo de las politicas publicas 2.4 Tercera fase. Ejecucion ¢,De qué depende?
Bogota Colombia

85

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

W TENEg

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

institucional para no disponer la implementacion de dicho equipo. Desde el

2004 en que el INR encarga a una consultoria la elaboracion de los
estudios de pre inversion a nivel de perfil, hasta el 2005 y 2006 inclusive, la
Oficina de Planeamiento del Instituto Nacional de Rehabilitacién, no se
habia fortalecido para atender sus necesidades de inversion, manteniendo
sin implementar el equipo de Proyectos de Inversidn en su estructura
interna.

Si bien existié una Comision que estuvo a cargo de las coordinaciones del
proyecto, en la gestién con OPI MINSA y con Cooperacidn Internacional de
MINSA e inclusive con la entidad cooperante, eso no fue suficiente de
acuerdo a lo manifestado por el presidente de dicha comision, no habia la
dedicacion exclusiva de ninguno de ellos porque todos compartian sus
guehaceres en sus cargos originales y adicionalmente destinaban tiempo
para dichas coordinaciones.

Adicionalmente al criterio mantenido, el entrevistado manifesté que los
jefes de esta oficina de Planeamiento Estratégico fueron rotados en dos
oportunidades en el periodo de elaboracién de los estudios a nivel de
perfil, el primero un economista que se desempefid durante el periodo de
convocatoria para la contratacién del consultor que elabor6 el estudio a
nivel de perfil y el segundo, durante la formulacién de dicho perfil;

mostrando esto una frecuente rotacion.

Asi mismo, de dicha entrevista se tuvo la informacién que fue confrontada
con las firmas de los documentos emitidos en dichas fechas, que en este
periodo ejercieron el cargo de Directores Generales sucesivamente, dos
médicos de la Institucion y en setiembre del 2006 asume este cargo un
tercer Director General externo, que ocup6 el cargo por concurso viniendo

de otra entidad del sector.

Es en este periodo en enero del 2007 que recién con la designaciéon de un
nuevo Director Ejecutivo de Planeamiento estratégico, se implementa el
equipo de Inversiones con un profesional de la rama cuando se iniciaba la

formulacion del Estudio de Pre inversion a nivel de pre factibilidad
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mediante un convenio de cooperacion interinstitucional con la Universidad

Federico Villareal.

Las limitaciones presentadas en la Oficina de Administracién — Oficina de
Logistica (Instancia Administrativa) se hicieron notar desde la contratacién
del consultor que le solicito la Oficina Ejecutiva de Planeamiento
Estratégico para la elaboracion de los estudios de pre inversion a nivel de
perfil, no logrando el objetivo oportunamente, tal como lo demuestran los
documentos reiterativos emitidos por la oficina de planeamiento del INR.
Los documentos que se muestran a continuacion dan cuenta de la solicitud
para la contratacion de un especialista en elaboracion de expedientes
técnicos (Informe N° 238-OEP-INR-2004) mes de julio e informes N°294-
OEP-INR-2004, y N°305-OEP-INR-2004 de los meses de agosto y
setiembre del 2004 solicitando la contratacion de un profesional en la
formulacion de proyectos de inversion publica. Lo cual de acuerdo al
contrato existente en los archivos, se hizo efectivo recién en octubre
(01.10.2004) con la firma del contrato con el consultor que elabor6 el perfil,
en total el procedimiento de contratacion durd desde julio hasta octubre en
total dos mesesy 10 dias.

De acuerdo a lo manifestado en los parrafos precedentes, la visién
equivocada sobre las inversiones que hizo al jefe de Planeamiento
estratégico dejar sin implementar el equipo de Proyectos de Inversion al
interior de dicha oficina, durante el 2004, 2005 e inclusive el 2006, la
demora de atencién de la Oficina de Administracion-Oficina de Logistica, a
los pedidos repetitivos de julio, agosto y setiembre, realizados por la
Oficina de Planeamiento Estratégico para contratar el Consultor externo
que formule los estudios de pre inversion a nivel de perfil, referidos en el
parrafo precedente, se resumen en limitaciones de dos actores claves para
la formulacidon de los estudios de Pre inversion en la institucién; Oficina de
Planeamiento Estratégico (Organo de Asesoramiento) del INR y el Organo

de apoyo — Oficina de administracion, en relacién a la gestion de un PIP.

Todo esto se debid a que no se tomaron decisiones oportunamente para

reajustar las deficiencias e inconvenientes, orientando cambios oportunos
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en las jefaturas; como por ejemplo detectar las debilidades del perfil de los
funcionarios (La vision sobre inversion del jefe de planeamiento estratégico
que impidi6 implementar el equipo de proyectos desde el inicio) y
trabajadores vinculados a los procedimientos que requirio el SNIP (agilidad
de la parte administrativa); con el fin de fortalecer sus habilidades y
capacidades en funcion a lo que se esperaba de ellos, e incidir en dichas
capacitaciones orientadas a la gestion del SNIP dentro del aparato

administrativo y de asesoramiento.

Asi mismo se debi6 implementar el area de proyectos dentro de la Oficina
de Planeamiento desde el inicio de la gestion del PIP como punto de
coordinacion en la gestion del mismo, de la consultoria y la OPI MINSA

como principal apoyo a la comision constituida para ese fin.

También de este andlisis encontramos que en segundo orden estos
inconvenientes se debieron a que el Sistema Nacional de Inversion Publica
cargado de particularidades técnicas y procedimientos especializados,
cuya estrategia agresiva de difusion y capacitacion no tuvo cobertura en el
INR, debidé orientarse no solamente a los equipos de proyectos de las
Oficinas asesoras de Planeamiento Estratégico para fortalecerlos en la
formulacion de PIPs, sino también a sus equipos de Presupuesto y Planes,
en la gestion del SNIP.

Adicionalmente debe fortalecerse la gestion del SNIP a todas las &reas
administrativas que se vinculan para viabilizar sus procedimientos, como
Logistica, Economia y Servicios Generales, asi también a los profesionales
publicos y privados interesados en la formulacién de proyectos de
inversion publica, al Organismo Supervisor de las compras del Estado
(OSCE) y a la Contraloria General de la Republica y del otro lado a fin de
atender estas necesidades, es importante la apertura de las autoridades
institucionales para facilitar que el personal se capacite en bien

institucional y del pais.

Podemos ver en la figura N° 4.4 de la pagina web del MEF-SNIP-

Capacitacion en la seccion de estadisticas del SNIP las capacitaciones se
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registran desde el 2005, y solamente en formulaciébn de PIPs,
correspondiendo la linea verde al nivel de capacitaciéon intermedio
(General) y la linea azul al nivel avanzado (Especializado) (figura N°4.4)

Figura N° 4.4
Capacitaciones realizadas periodo 2005-2013

Capacitaciones realizadas
Periodo {2005 — 2013)

140

110

10 -

3 - el vtk
(hepetal

L — it Lancads
iEspecisicadai

4

o

M5 0N a7 o RU R R 11 o M1k
Fuente: Pagina web del Ministerio de Economia y Finanzas-Inversién publica-Capacitacion

Hasta la fecha el componente de capacitacion del SNIP no realiza
capacitaciones en gestion de proyectos, estas competencias existen en un
numero reducido de profesionales por experiencia y capacitacion por
iniciativa propia. A continuacién en la tabla 4.1 presentamos una relacién
de cargos vinculados a los procedimientos que desarrolla el SNIP en la
etapa de pre inversion.
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TABLA 4.1

CUADRO DE PERSONAL Y RESUMEN DE COMPETENCIAS DEL RRHH

VINCULADO A LA GESTION DEL SNIP

CARGOS COMPETENCIAS I‘

OFICINA EJECUTIVA DE

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Jefe de Equipo de

Inversiones

Jefe del equipo de
presupuesto

Jefe de planes

OFICINA  EJECUTIVA DE
ADMINISTRACIONLOGISTICA

Equipo de
Programacion

Equipo de
Adquisiciones

OFICINA DE ECONOMIA
Control previo

Equipo de presupuesto
Equipo de tesoreria

Diagnostica las necesidades de inversion.

Elabora el Plan Operativo de Inversiones.

Solicita la ejecucion a la Oficina de Administracién — Oficina de Logistica, de los
procesos de acuerdo a la programacion del plan operativo. (Contrataciones de
consultorias para la elaboracion de los estudios de pre inversion o gestion de
convenios con universidades pablicas del medio).

Monitorea la ejecucion de los estudios de pre inversion en el marco del SNIP
hasta la declaracion de viabilidad y solicita el financiamiento.

Registra en el banco de proyectos las etapas de los estudios de pre inversion
del PIP

Programa, monitorea y evalla la ejecucion presupuestal en coordinacion con la
unidad usuaria o equipo de proyectos y la instancia administrativa que ejecuta el
presupuesto de inversiones (Administracion).

Certificacion previa del presupuesto antes de los procesos de contratacién o
firma de convenios para elaborar los estudios de pre inversion, en el SIAF*,
Gestiona las notas modificatorias solicitadas acordes a la necesidad de
ejecucion presupuestal de un proyecto.

Gestiona las demandas adicionales de presupuesto cuando el caso lo requiera.
SIAF (Modulo Presupuestal)

Programa, monitorea y evalla el plan Operativo de inversiones, en coordinacién
con el responsable de Proyectos de inversion.

Incorpora en el Plan Anual de Contrataciones (PAC) los procesos solicitados por
el equipo de proyectos de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento estratégico, para
la contratacion de estudios de pre inversién contenidos en su plan operativo de
donde derivan los cuadros de necesidades de los cuales a su vez se filtran los
procesos de adquisicion para el PAC.
Elabora los expedientes administrativos de los procesos de contratacion que
requiere el SNIP dentro de los plazos establecidos por la ley de contrataciones
hasta su aprobacion.
Propone las notas modificatorias de acuerdo a las necesidades de ejecucion
presupuestal dentro de lo establecido por el SNIP, habilitando las partidas en las
metas del presupuesto institucional de inversiones para su ejecucion de acuerdo
a la programacion del gasto previamente realizada por el equipo de proyectos
de la oficina de planeamiento Estratégico.
Mantiene permanente coordinacion con el equipo de proyectos de la Oficina
Ejecutiva de Planeamiento estratégico.
Emite las drdenes de servicio o de compra que se encuentren dentro de sus
competencias de ejecucion presupuestal en coordinacion con el equipo de
proyectos y equipo de presupuesto de la Oficina de Planeamiento Estratégico.

Revisa la conformidad para el pago de los expedientes generados por
concepto de pago de las consultorias que elaboran los estudios de pre
inversion remitidos por la Oficina de Logistica derivados de los compromisos
contraidos.

Compromete el presupuesto para el pago en el SIAF (modulo administrativo).
Realiza el giro o desembolsos en cuenta corriente de las obligaciones
contraidas con las consultorias de estudios dentro de lo establecido por la ley
de contrataciones en armonia con el SNIP.

(*) Sistema Integrado de Administracion Financiera (MEF)
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Lo analizado hasta aqui, en relacion a las afirmaciones de Marcos Makon,
sobre la necesidad de una reforma del sistema financiero y los demas
sistemas administrativos, como Recursos Humanos, Compras Yy
Contrataciones y Administracion de bienes para mejorar la gestion publica
coinciden con las necesidades del INR como parte de la administracion
publica ya que estos sistemas deben posibilitar el suministro de los
insumos para que las areas productivas del sector publico en este caso
sector salud — servicios de rehabilitacion se puedan ofrecer a la sociedad
con eficacia eficiencia y oportunidad. Afirmaciones que son perfectamente
coincidentes para el caso del presente PIP debido a que los procesos que
el SNIP requiere que se desarrollen en tiempo, forma y calidad adecuada
(eficacia, eficiencia y la debida oportunidad) se encuentran en el &mbito de

trabajo de los sistemas financieros y administrativos ya mencionados.

De otro lado también concluimos en lo que Ortegén afirma que el éxito de
una politica publica en este caso la Politica Publica de Inversiones
“Depende en Ultima, de la calidad de sus instituciones y de la forma cémo

interactdan los actores mas representativos en sus actividades”.

4.1.4 PRESENCIA DE PROFESIONALES EXPERTOS EN
FORMULACION DE ESTUDIOS DE PRE INVERSION.

Conforme a lo expuesto en el marco tedrico, la “Calidad Técnica”; es una
de las caracteristicas de un buen sistema Nacional de Gestion de la
Inversion Publica (SNGIP), presentada como la quinta caracteristica, por
Eduardo Aldunate experto en Politica Presupuestaria y Gestion Publica, en
el 19 Seminario Regional de Politica Fiscal llevado a cabo en Chile 2007.

La Calidad Técnica en los productos o resultados es consecuencia de la
calidad técnica del recurso humano que interviene en los procesos
productivos; de esta forma en base al fortalecimiento de las capacidades
en los formuladores de proyectos, como en la creacién y/o fortalecimiento
de capacidades en los funcionarios publicos se obtendra una optima
gestion de la Inversion Publica, articulando los diferentes sistemas
administrativos institucionales vinculados a los procesos de inversion, en

todos los espacios de la gestion publica y con los nuevos enfoques de
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gestién de riesgos, preservacion y conservacién del medio ambiente y
cambio climético entre otros.

Estableciendo una comparacion entre lo que debe ser, descrito en el
parrafo precedente y la realidad encontrada en el INR durante el periodo
2004-2005 en el que se desarrollaron los estudios de pre inversion a nivel
de perfil, del PIP “Mejoramiento de la atencion de las personas con
discapacidad de alta complejidad”, como producto de la informacion
obtenida de las entrevistas y los archivos documentales. Periodo que a su
vez forma parte de los cinco primeros afios (2000 — 2005) del SNIP en el

Peru.

Segun lo manifestado por el Director General del INR de ese entonces, y la
documentacion existente, Oficio N°565-DG-INR-2004 dirigido a la Sra.
Ministra de Salud dando cuenta de las gestiones en la Embajada de Japén
mediante las reuniones mantenidas los dias 23.04.2004 y 28.05.2004,
habiendo asistido a la primera con la participacién de un representante de
la Sra. Ministra, y en la segunda con el Director General de la Oficina
General de Cooperacion Internacional del MINSA como consecuencia de
haber recibido la voluntad de apoyo de la Cooperacion Japonesa, a la
solicitud de apoyo financiero realizada previamente para la construccion y
equipamiento del nuevo local del INR producto de lo cual se habia
elaborado una primera version del Proyecto Nuevo Local del INR,
conforme a los formularios establecidos por la Cooperacién Internacional
de Japon (JICA).

Producto de las gestiones realizadas, se creod la necesidad de conformar
una comision encargada de las coordinaciones y seguimiento de acciones
internas y externas que requiriera la cristalizacion del Proyecto de
Inversion para la Nueva Sede Institucional la que fue conformada
oficialmente mediante Resoluciéon Directoral N°139-2004-SA-DG-INR del
13.07.2004, existente en los archivos institucionales.

De acuerdo a lo informado por el coordinador técnico de la Oficina de
Cooperacion Internacional del MINSA, luego de las consultas realizadas

sobre el marco legal del Peru para la inversion publica y teniendo claro que
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habia que realizar los estudios de Pre inversion e iniciar por la elaboracion
del perfil. Hasta aqui todas las gestiones habian sido a niveles externos sin
embargo se debia empezar con las gestiones administrativas al interior del
INR y el primer inconveniente fue que la Oficina de Planeamiento
Estratégico del INR no contaba con el area o equipo de proyectos de
inversion, y habia que proceder a la contratacién de un especialista en la
formulacion de estudios de pre inversion, lo que fue manifestado por el jefe
de la Oficina de Planeamiento Estratégico a través de tres informes
durante los meses de julio (Informe N° 238-OEP-INR-2004) y los de agosto
y setiembre (N°294-OEP-INR-2004, y N°305-OEP-INR-2004), donde él
solicit6 reiterativamente la contratacion de un profesional especializado en
la formulacion de estudios de pre inversion a la Oficina de Administracion —
Logistica, manifestando inclusive la disponibilidad presupuestal para tal fin.
Lo cual de acuerdo al contrato existente en los archivos, se hizo efectivo
recién en octubre (01.10.2004).

La presencia de las mencionadas solicitudes reiterativas del parrafo
precedente, demuestran la limitacion que tuvo la Oficina de Administracién
— Logistica del INR para encontrar profesionales especialistas en
formulacidon de proyectos de inversion publica, de lo que se hablo en el
segundo resultado, sumandose a ello la escases de ellos, ya que no se
logré contactar un profesional idoneo, y de acuerdo a lo manifestado por el
Presidente de la Comision Nueva Sede Institucional, la Oficina General de
Cooperacion Internacional del Ministerio de Salud a través del Coordinador
del PIP del INR fue quien propuso la contratacion del consultor quien
formulo el PERFIL gracias al nivel de comunicacién que la Comisién Nueva
Sede Institucional mantuvo con dicha instancia Ministerial. El hecho de la
falta de idoneidad del profesional, trajo como consecuencia que el perfil del
PIP no fuera aprobado hasta el 11.04.2006. Porque el primer estudio
presentado el 25.11.2004, no reunia los requerimientos técnicos minimos
establecidos por la ley 27293 del Sistema Nacional de Inversion Publica,
segun se aprecia en el texto del Oficio N°1095-2004-OGPE-OEPI/MINSA.

Segun la informacién obtenida en la entrevista con el coordinador de la
Oficina General de Cooperacion Internacional del MINSA para el proyecto

del INR, se gener6 una considerable urgencia en la formulacién de los
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estudios de pre inversién que debian estar aprobados y declarados viables

para no perder la disponibilidad de apoyo financiero de la Oficina de
Cooperacion Internacional de Japén (JICA). La urgencia de contar con el
estudio a nivel de perfil, se confirma en el reducido plazo que se le otorga
al consultor para la elaboracion del estudio de pre inversién, a nivel de
perfil, plazo que data del 01.10.2004 hasta el 31.10.2004, segun el contrato
firmado con dicho consultor.

Del presente andlisis se deduce que en el tiempo que el INR requirié
contratar un especialista en formulacion de estudios de pre inversion en el
marco del SNIP, el mercado era muy escaso en estos profesionales y de
los existentes no se pudo encontrar la persona idénea con la experiencia
requerida para el nivel de complejidad del PIP “Mejoramiento de la
atencion de las personas con discapacidad de alta complejidad en el
Instituto Nacional de Rehabilitacién”. Por lo que detras de las deficiencias
institucionales se aprecia que el Sistema Nacional de Inversion Publica no
tuvo en cuenta impulsar este lado de la capacitacion y generacién de una
oferta de especialistas, solamente se oriento a fortalecer las capacidades
del personal que laboré en las unidades organicas de Inversiones de las
Oficinas de Planeamiento de los diferentes sectores y no se aprecia que
haya promovido la capacitacion amplia fuera de las instituciones publicas.
Y el INR no contaba con un equipo de proyectos en su Oficina Ejecutiva de

Planeamiento Estratégico, por lo que tampoco hubo a quien capacitar.

A continuaciéon presentamos la figura 4.5 que refleja la estadistica de
capacitacion del SNIP-MEF que nos confirma el avance logrado por su
Componente de capacitacion al 2005 en adelante. La linea verde
representa a las personas capacitadas en nivel intermedio (General) y la

linea azul representa el nivel avanzado (Especializado).
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Figura N° 4.5
Personas capacitadas periodo (2005-2013)

Personas capacitadas
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Fuente: Pagina web del MEF. Inversion pablica-Capacitacion

En este gréfico apreciamos que las personas capacitadas a nivel nacional
solamente eran 3,650 en nivel intermedio (General) y en nivel avanzado
gue requeria el PIP motivo de la investigacion, solamente se encontraban
capacitadas 250 especialistas habiendo sido creado el SNIP en el afio
2000, asi mismo se estima que habrian otras personas capacitadas por
interés propio en instituciones privadas o Universidades, las cuales de
todas maneras serian en grupo reducido, ya que el SNIP estaba en su

etapa incipiente.
Un aspecto mas que confirma la insipiencia del SNIP es el que

observamos en la figura 4.6 por lo que se menciona como un factor detras

de la problematica institucional.
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Figura N°4.6
Inversion declarada viable — Todos los niveles del Gobierno

Todos los niveles de Gobierno
Inversion Ceclarada Viakle - Monto

2004
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Fuente: Banco de Proyectos — SNIPNet

En esta figura se aprecia que habiendo sido creado el SNIP en el 2000,
registra declaraciones de viabilidad en el Banco de Proyectos recién
desde el 2004. Se estima responsabilidad compartida, entre Estado e INR
ya que el PIP motivo de la presente investigacion fue gestionado a nivel de
perfil en el afio 2004 en que el SNIP como un sistema administrativo del
Estado, no tenia mas de cuatro afios y su politica de fortalecimiento de
capacidades para la formulaciéon de estudios de pre inversién no habia
alcanzado aun las dimensiones deseadas como qued6 demostrado en la
figura N° 4.5. Frente a esta situacion el INR debié haber optado por
fortalecer las capacidades de su personal vinculado a los procedimientos
del SNIP, através de otros centros de formacion y/o Universidades.

El estudio de pre inversion a nivel de perfil del PIP motivo de la presente
investigacion no contaba con la calidad técnica deseada, apreciando en el
informe de observaciones emitido por la OPI Salud una observacion de
fondo que sostuvo que el perfil no reunia los requerimientos técnicos
minimos que establecia la Ley SNIP 27293.
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Y concretamente dentro de los requerimientos técnicos minimos “no se
habia demostrado objetivamente las limitaciones de la oferta, sefialadas
como principal causa del problema” entre otras; motivo por el cual fue
observado, teniendo que pasar por un periodo de reajustes muy
prolongado hasta lograr la aprobacién. Ello a consecuencia de la
capacidad técnica del profesional especialista contratado para la
formulacion del Perfil el que a su vez era consecuencia de las deficiencias

del SNIP incipiente en el pais.

De acuerdo a lo afirmado por Aldunate la caracteristica “Calidad Técnica”
no estaba presente en este caso como caracteristica de un buen sistema
de Gestion de la Inversion. Como Aldunate lo indico en su presentacion el
2007 en Chile, el Pert era uno de los paises que en las uUltimas décadas
consideraron la creacién de un SNIP (en el Per se cred el 2000). (Ver
figura 4.7)
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Figura N° 4.7
LOS SNIP EN AMERICA LATINA 2007

Fuente: Diapositiva N°7 y N°8 de la presentacion de Aldunate en el 19 seminario

regional de politica fiscal en Chile-2007

A través de esto podemos confirmar que el SNIP en el Peru estaba en sus
inicios (cinco afios) y la calidad técnica no era la esperada por la falta de
especialistas en formulacion de estudios de pre inversién. Y como se deja
claro lineas arriba, el INR pudo mitigar dicha contingencia recurriendo a la
capacitacion privada dada la importancia del emprendimiento que realizé.

415 LA PARTICULARIDAD EN EL FINANCIAMIENTO DE LA
FUENTE COOPERANTE.

De acuerdo con lo referido en el marco teérico sobre una estimacién de
Gestion del tiempo elaborada dentro de los margenes mas comunes de
duracion de los procesos de contrataciones del Estado o firma de

convenios de cooperacion interinstitucional para la elaboracién de estudios
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de pre inversion y la duracién promedio que demanda la elaboracion de
estos, dentro de lo establecido en la Directiva del SNIP segun la
complejidad de la inversion; los tiempos O6ptimos de elaboracion de
estudios hasta la aprobacién varian entre los 2 a 6 meses para cada nivel

de estudios.

Dada la complejidad del presente proyecto, el tiempo que debiera tomar
este proceso (desde la convocatoria para la elaboracion del estudio a nivel
de perfil hasta la declaratoria de viabilidad del estudio a nivel de
Factibilidad) es aproximadamente 730 dias. Para efectos del analisis del
presente resultado vamos a tomar como referente el tiempo estimado para

los estudios de pre inversién a nivel de Factibilidad.

» Convocatoria del estudio a nivel de factibilidad 60 dias
« Elaboracion del estudio a nivel de factibilidad 150 dias
« Evaluacion y aprobacion del estudio de factibilidad 50 dias

» Declaracion de Viabilidad 10 dias

A manera de recuento, de lo analizado en las entrevistas realizadas y el
contenido de los archivos documentales de ese tiempo, la Agencia de
Cooperacion Internacional de Japén manifesté interés en el financiamiento
solicitado.

Segun lo informado por el funcionario entrevistado para la presente
investigacion; y de acuerdo con la respuesta dada por la Oficina General
de Planeamiento Estratégico del MINSA, habia que realizar los estudios de
pre inversion en el marco del SNIP lo que motivd que la cooperaciéon
japonesa solicitara la elaboracion de dichos estudios y la gestion de un

terreno donde ejecutar el proyecto.

Respecto al terreno, fue un aspecto resuelto en el estudio de pre inversién
a nivel de perfil y comunicado en su momento por la Ministra de salud al
embajador de Japén, lo que se evidencia en un informe remitido por el
Director General del INR al Dir. Gral. De Cooperacion Internacional del
MINSA el 10.08.2005, dando a conocer los avances del levantamiento de
observaciones del Perfil, donde hace mencion al Oficio N° 2716-2005-
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DM/MINSA con el cual la Sra. Ministra de Salud comunica que la
Superintendencia de Bienes Nacionales habia cedido en uso al MINSA un
terreno para la construccion del INR. Asi mismo se evidencia que en
octubre del 2005 JICA envia una misién para evaluar las condiciones del
terreno, habiendo dejado firmada una minuta de discusiones el 21.10.2005
como resultado de las reuniones mantenidas, conteniendo los
compromisos peruanos sobre el terreno siendo estos la preparacion del
mismo (Demolicion, nivelacion y limpieza) porque contenia edificaciones
antiguas en mal estado, y se debia facilitar que el terreno contara con luz,
agua y desague entre otras facilidades dentro y alrededor del terreno para
la construccion quedando pendiente adn la aprobacion del Perfil desde

hacia un afo.

El estudio de pre inversion a nivel de Perfil fue aprobado por la OPI MINSA
con el Informe Técnico N°049-2006-OGPP-OPI/MINSA y remitido al INR
con Oficio N°0710-2006-OGPP-OPI/MINSA del 12-04-2006, después de un
afilo y medio; periodo dentro del cual el estudio fue observado y
levantadas las observaciones, siendo que dicho periodo difiri6 mucho del
establecido en el contrato del especialista formulador de PIP (1 mes) que
también fue un plazo fuera de realidad.

Desde abril que se aprob6 el Perfil, la gestién del INR a través de la
comisién ad hoc para este fin, la Oficina de Planeamiento Estratégico y la
Oficina de Administracion segun manifesté el presidente de dicha
comision, se orientd a canalizar las acciones para el siguiente nivel de

estudio recomendado por la OPI Salud, el estudio de pre factibilidad.

El Estudio de Prefactibilidad demandaba ya no de un especialista sino de
un equipo multidisciplinario de profesionales. En el mercado los precios
referenciales se mostraban altos siendo los recursos disponibles
reducidos, por lo que se decidid entablar un convenio de cooperacién
interinstitucional con alguna universidad del medio para reducir los costos;
estando en tramite la propuesta para entablar el convenio con la
Universidad Nacional de Ingenieria, este fue propuesto al Ministerio de

Salud para opinion y aprobacion.
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Durante el proceso de espera de la opinidn ministerial, en setiembre del
afio 2006, hubo cambio de la autoridad institucional en el INR por
cumplimiento del periodo de la gestion anterior de acuerdo a norma*'; la
nueva gestion tomd su tiempo para contextuarse en el cargo, en tanto
designo a su personal de confianza en todos o por lo menos en los cargos
claves de la institucion, la cooperacion japonesa manifest6 oficialmente su
preocupaciéon por el tiempo transcurrido (hasta esa fecha dos afios) y
consultaba si el gobierno peruano alin mantenia su interés en la donacion
financiera solicitada a la que obviamente la institucion dio las explicaciones

correspondientes y reconfirmd su interés en el financiamiento.

De acuerdo a la entrevista mantenida con el presidente de la Comision
Nueva Sede Institucional, para la coordinacion y seguimiento de los
procesos que demanda la gestion del Proyecto para la nueva sede
institucional, habia que redoblar esfuerzos y favorablemente esta comision
fue ratificada en la nueva gestion para dar continuidad a todos los tramites
y dados los inconvenientes abordados en la gestion del estudio de pre
inversion a nivel de perfil. La Oficina de Cooperacion Internacional del
MINSA pidié la implementacién del equipo de proyectos de la Oficina
Ejecutiva de Planeamiento estratégico para que se haga cargo de las
acciones que correspondian a esa unidad. A partir de esta gestion se
implementé el equipo de Proyectos en la Oficina Ejecutiva de
Planeamiento estratégico.

En el tiempo transcurrido desde la solicitud inicial de donacion financiera,
el 2006 los indicadores de pobreza en el Peru se habian reducido, el PBI
de los paises de Renta Media Baja entre ellos el Perd, tuvo un crecimiento
de 8.8% anual superior al crecimiento promedio mundial que fue 4%°%,
cambiando la condicién de elegibilidad para la cooperacién internacional

no reembolsable de Japon, por lo que esta fue la Ultima donacién de este

“1 Decreto Supremo N° 011-2002-SA, que aprobo el Reglamento de Concurso para Cargo de
Directores de Institutos Especializados y Hospitales del Sector Salud. Articulo 3° dispone que el
cargo de Director al que se accede por concurso tendra una duracién de tres (3) afios, pudiendo
ser ratificado por una sola vez para un periodo adicional.

2 APCI Situacion y Tendencias de la Cooperacion Internacional en el Peru afio 2006. Lima Peru
2008. Pago. 130 capitulo 5. La cooperacion Internacional en los paises de Reta Media (PRM)
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tipo de Japdn a Peru bajo la condicion de que la inversion tendria que ser

compartida con el Pert en una proporcion del 50% (Contrapartida).

En este contexto y de acuerdo a la informacién recogida en las entrevistas,
y la revisién documental, en el primer trimestre del 2007 JICA envié una
consultoria denominada (Misién de estudio de disefio basico), con dos
propositos: realizar el levantamiento de informacion e iniciar el “Estudio de
disefio basico” con el que también necesitaban demostrar la pertinencia de
la donacidn financiera al parlamento japonés y el segundo de verificar el
avance en los estudios a nivel de Pre factibilidad.

En las reuniones mantenidas durante esta visita se determin6 de manera
preliminar la parte de la construccion y equipamiento que financiarian
Japon dentro del marco de los lineamientos de la cooperacion financiera
de Japon y de mutuo acuerdo se elaboré un cronograma de trabajo a fin de
gue el estudio de pre factibilidad se concluyera a fines de abril del 2007.

Los estudios de pre inversidn a nivel de pre factibilidad fueron aprobados el
31 de mayo del 2007 con un mes de atraso, y nuevamente se recibio en
junio la visita de la misién japonesa de estudio de disefio basico en la que
se adquirieron nuevos compromisos con la cooperacién japonesa, los que

son validados en la minuta de discusiones firmada el 27.06.2007.

“El INR se compromete a esperar para dar inicid a los estudios de pre
inversién a nivel de Factibilidad, hasta que la misién japonesa concluya el
“Estudio de Disefio Basico” con el fin de articular coherentemente ambas

partes en el estudio de Factibilidad”.

La parte peruana facilitaria el estudio de Pre factibilidad aprobado a la
mision Japonesa como insumo para el Estudio de Disefio Basico japonés,
el cual en el mes de febrero del 2008 seria expuesto como primer borrador
al Perq, con lo que quedaria establecido como una primera aproximacion
el monto del financiamiento via donacién. Cuando MINSA, INR Peru

aprobara dicho borrador, el INR podria dar inicio al estudio de Factibilidad.

En la siguiente tabla N° 4.2 se aprecia de manera grafica el tiempo que

tomo esperar la elaboracion del estudio de disefio basico japonés.
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Tabla N° 4.2

Linea de tiempo del estudio de disefio basico/misidn japonesa

2007 2008
M| J J|A|S|OIN|D|E FIM A M

Aprobacion de los estudios de
pre inversion a nivel de pre
factibilidad

Visita de la misién japonesa
encargada por JICA (27.06.2007)
Firma de compromiso de espera
a que mision japonesa concluya
estudio de disefio basico para
gue Peru inicie estudio de
factibilidad

Fuente: Elaboracién propia

De esta forma las particularidades del financiamiento de la Cooperacion
Internacional de Japén, (JICA), se convirtieron también en uno de los
factores que contribuy6 a prolongar el desarrollo normal de los estudios de
pre inversion, paralizandose estos en la espera de la presentacion del
Estudio de Disefio Bésico elaborado por la consultoria japonesa contratada
por JICA, para ser insumido en el Estudio de pre inversion a nivel de
Factibilidad. Se esperé de junio 2007 a febrero 2008 (9 meses).

En la estimacién realizada en el marco tedrico para la gestion del tiempo
de los estudios de pre inversion a nivel de Factibilidad, se calculé 270 dias
desde la convocatoria para la contratacion de la consultoria hasta la
declaracién de viabilidad del proyecto en comparacién al periodo de 270
dias que se tuvo que esperar para la elaboracion del Estudio de Disefio
Basico elaborado en Japon por los consultores japoneses. Esto denota que
para este propésito se pudo negociar el tiempo en mejores términos,
debido a que el Estudio de disefio basico ya contaba con la consultoria que
lo elabord, y en ese periodo no iba a pasar por evaluacion; los 270 dias

correspondieron solamente a elaboracion.
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4.1.6 LA EXISTENCIA DE TRES NIVELES DE ESTUDIOS EN LA
ETAPA DE PRE INVERSION Y LOS “CUELLOS DE BOTELLA” EN EL
SISTEMA ADMINISTRATIVO POR CADA NIVEL DE ESTUDIO.

En concordancia con la estimacion realizada en el punto 2.1.4 del marco
tedrico sobre una gestion normal del tiempo para elaborar tres niveles de
inversién en un PIP sin presiones, dentro de margenes técnicamente
eficientes; el tiempo estimado es de aproximadamente 730 dias teniendo
en cuenta la Directiva Generla del SNIP y lo que pueden durar los
procesos en el marco de la Ley de contrataciones del Estado o la Directiva
del Ministerio de Salud, para la firma de convenios especificos de
cooperacion interinstitucional. En la estimacion se ha considerado el
estudio de pre factibilidad, a fin de tener un marco referencial con que
comparar los tiempos de los estudios de pre inversién del PIP motivo de la
investigacion que se llevé a cabo desarrollando las tres fases de estudios
de pre inversidn que actualmente son dos. Ver tabla 4.3.

TABLA N° 4.3
ESTIMACION DE LA GESTION DEL TIEMPO EN LA ELABORACION DE LOS

ESTUDIOS DE PRE FACTIBILIDAD DE UN PIP

Convocatoria del Perfil 30

PERFIL Elaboracién del Perfil 150

Evaluacion y aprobacion del perfil por la OPI 30

TOTAL 210

Convocatoria del Estudio a nivel de pre factibilidad 60

PRE Elaboracién del Estudio a nivel de pre factibilidad 150
FACTIBILIDAD

Evaluacion y aprobacion del Estudio de pre factibilidad 40

TOTAL 250

Convocatoria del Estudio a nivel de factibilidad 60

FACTIBILIDAD Elaboracion del Estudio a nivel de factibilidad 150

Evaluacion y aprobacion del Estudio de factibilidad 50

TOTAL 260

Declaratoria de viabilidad 10

TOTAL GENERAL 730

Fuente: Elaboracion propia
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Para un proyecto de Inversion Publica de mayor complejidad, hasta el mes

de marzo del 2011*, se podia determinar hasta tres niveles de estudio de
pre inversion, dependiendo de la magnitud y complejidad que la inversiéon
demandara. En este marco normativo el PIP “Mejoramiento de la atencién
de las personas con discapacidad de alta complejidad en el Instituto
Nacional de Rehabilitacion” registrado en el SNIP con el N°16823 fue
analizado en los tres niveles.

- Estudios de Pre inversion a nivel de perfil
- Estudios de Pre inversion a nivel de pre factibilidad

- Estudios de Pre inversion a nivel de Factibilidad

Con el fin de reducir los tiempos de ejecucion de los estudios de pre
inversion, el Estado peruano y la Direccion General de Programacion
Multianual del Sector Publico del MEF, en su rol de la mas alta autoridad
técnico normativa del Sistema Nacional de Inversion Publica, ha realizado

modificaciones progresivas al SNIP con el fin de hacerlo mas agil.

Dentro de ellas se ha reducido una etapa, que es la intermedia es decir los
estudios de pre factibilidad, pudiéndose realizar solamente los estudios a
nivel de perfil y si el caso lo amerita por complejidad del proyecto, se
recomiendan los estudios de factibilidad, esta se estima ha sido una de las
soluciones mas beneficiosas. Sin embargo, el PIP motivo de la presente
investigacion, habiendo sido desarrollado antes de marzo del 2011 ha
tenido que elaborar los tres niveles de estudios para lograr el otorgamiento
de viabilidad.

Si establecemos la relacion directa entre la estimacion presentada en la
tabla N°4.3 y la duracion real de las sub etapas de los estudios de pre
inversién del PIP motivo de la presente investigacion, Veamos la tabla 4.4.

“3 Directiva General del Sistema Nacional de Inversion Ptblica aprobada con Resolucién Directoral
N° 003-2011-EF/68.01 del 24 de marzo del 2011.
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Tabla 4.4

Gestion del tiempo estimado y del tiempo real del PIP “Mejoramiento

de la atencion de las personas con discapacidad de alta complejidad

en el Instituto Nacional de Rehabilitacion

SUB ETAPAS PROCESOS TIEMPO ESTIMADO TIEMPO REAL
DE LA PRE = =
INVERSION (DIAS) (MES) (DIAS) (MES)
PERFIL Convocatoria del 30 1 90 3
perfil
Elaboracion del perfil 150 5 480 16
Evaluacion y 30 1 90 3
aprobacion del perfil
por la OPI
Total 210 7 660 22
PRE Convocatoria del 60 2 240 8
estudio a nivel de pre
FACTIBILIDAD | o tibilidad
Elaboracion del 150 5 120 4
estudio a nivel de pre
factibilidad
Evaluacion y 40 1.3 30 1
aprobacion del
estudio de pre
factibilidad
Total 250 8.3 390 13
FACTIBILIDAD | Convocatoria del 60 2 240 8
estudio a nivel de
factibilidad
Elaboraci6n del 150 5 60 2
estudio a nivel de
factibilidad
Evaluacion y 50 1.7 25 0.83
aprobacion del
estudio de
factibilidad
Total 260 9.7 325 10.83
Declaracién de viabilidad 10 0.3 5 0.17
Total 10 0.3 5 0.17
TOTAL GENERAL 730 25.3 1380 46

Fuente: Elaboracion propia.

Leyenda: DIAS = dias calendario
Tempo real = Tiempo que llevo la elaboracion de pre inversion del PIP
motivo de la investigacion.

Podemos apreciar que el PIP motivo de la presente investigacion,

desarrollado antes de la modificacién de la Directiva General del SNIP*

gue redujo la etapa de pre factibilidad lo que significaba la abreviacién de
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procedimientos ligados a la contratacion de servicios de especialistas o0 a
la firma de convenios de cooperacion interinstitucional.

Otro aspecto a reducir era la evaluacion del estudio como también un
tiempo menor en la elaboraciéon del mismo, estando adosado al pefrfil.
Lamentablemente esta maodificacion de la Directiva fue posterior a la
formulacion del PIP motivo por lo cual se ha realizado los estudios de
Prefactibilidad lo que ha demandado un tiempo extra.

En esta situacion se tuvo que desarrollar los estudios de Pre inversion a
nivel de pre factibilidad en 13 meses con factores de retraso ya analizados
en los resultados precedentes y por menos que fuera habria necesitado
8.3 meses de acuerdo a la estimacion de tiempos apropiados. Este factor
desfavorable para el caso especifico del PIP motivo de la presente
investigacion se considera externo porque se encuentra directamente

relacionado al Sistema Nacional de Inversién Publica.

4.1.7 EXPERIENCIA DE LAS OFICINAS DE LOGISTICA Y
ADMINISTRACION A CARGO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO PARA
LA FIRMA DE CONVENIOS

Segun el autor Enrique Vasquez cuyas ideas son retomadas para el marco
tedrico de la presente investigacion; en su libro las lecciones aprendidas
precisa que para poner en marcha programas sociales orientados a la
mejora del bienestar de la poblacién en situacion de pobreza mediante la
provision de infraestructura basica y acceso a servicios basicos, es
prevenible la subejecucién de la inversidon. Debiendo evitarse periodos
prolongados de mas de dos afios para la ejecucién de recursos y
recomienda entre otras la siguiente premisa:

- Respecto a la contratacion de personal profesional para las areas de
estudio y supervision de obras deben realizarse a través de una
convocatoria abierta, los postulantes y personal seleccionado debe
cumplir con todos los requisitos exigidos. Lo que contribuird a reducir los

tiempos de espera para la revision y aprobacién de los proyectos desde
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el Estado pues los informes elaborados contaran con un estandar de

calidad pertinente.
Para realizar los estudios de pre inversion a nivel de pre factibilidad (2°
nivel de estudios) en el INR, la autoridad institucional habia sido
recientemente cambiada, y esto gener6é también el cambio de todos los
jefes de las oficinas administrativas. En este nivel de estudios se entabld
un convenio de cooperacién interinstitucional con la Universidad Federico
Villareal; elegida previo estudio de mercado para determinar la propuesta

mas conveniente.

De acuerdo a la informacion recogida de los archivos institucionales que
evidencia lo recogido en la entrevista mantenida con el Director Ejecutivo
de Planeamiento estratégico de ese momento, se aprecio que el Sistema
Administrativo desarroll6 tres veces el mismo procedimiento para
finalmente convencerse que debia realizar un estudio de mercado entre
las universidades publicas y entre ellas elegir la mejor propuesta para
entablar el convenio; con ello se habia logrado finalmente remitir la
propuesta de convenio con la Universidad Federico Villareal para que la
Oficina de Asesoria Juridica del MINSA aprobara el convenio y autorizara

la firma.

Después de la primera devolucién con observaciones, nos manifesto el
Director Ejecutivo de Planeamiento estratégico que el convenio se devolvié
con varias de las mismas faltas que habian sido observadas anteriormente,
situacién que ha sido corroborada revisando los archivos documentales,
teniendo que realizar un tercer paso reiterativo en el que recién se llevé a
cabo la indagacién de mercado que permitid elegir la universidad mas
idonea para la firma del convenio. Esta indagacion debi6 realizarse al
principio y remitir la propuesta a partir de dicha indagacion de mercado

para ser aprobada.
Estas deficiencias se deben claramente a que las ubicaciones del personal

aun cuando tiene que ser para cargos de confianza, deben proceder

mediante concursos donde se evallen todos los items necesarios para el
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desempefio de cada cargo, en concordancia con lo establecido por Enrique
Vasquez.

4.1.8 FRECUENTE ROTACION DE LAS JEFATURAS DEMORAN LOS
PROCESOS DE APRENDIZAJE RETRAZANDO LOS PROCEDIMIENTOS
Y CREANDO INSEGURIDAD FRENTE A LOS PROCESOS DE
AUDITORIAS.

En el marco tedrico en relacion a los problemas que atraviesan los SNIP
existentes en América Latina, Eduardo Aldunate experto en Politica
Presupuestaria y Gestion Publica, refiere seis problemas, siendo uno de

ellos la Falta de capacitacion de los funcionarios.

En la etapa de desarrollo del estudio de factibilidad, la autoridad
institucional volvié a cambiar al Director Ejecutivo de administracion, el que
se mostré renuente a tomar las decisiones ligadas al Sistema Nacional de
Inversion Publica a fin de reducir los riesgos de problemas con Auditorias
segun lo manifestd la Directora de la Oficina de Logistica en entrevista

como actor involucrado.

Esta actitud relacionada a la alta rotacion de personal solamente se puede
neutralizar capacitando a los funcionarios que asumen los cargos en la

etapa inicial al asumir el cargo.

Existiendo plazos establecidos, el personal administrativo se mostré
indiferente, sabiendo que para el mes de julio 2008 se debia tener el
estudio de factibilidad concluido y aprobado sin embargo en junio del
mismo afio, recién se logré firmar el convenio, el proceso de indagacion de
mercado para la firma del convenio, fue solicitado por la autoridad
institucional con una intension pro activa en noviembre 2007 que se inicid
con los actos preparatorios, siendo que la misidn entregaria el estudio de

disefio basico de la parte que financiaria Japén en el mes de febrero 2008.

En esta fase de gestién de la firma de convenio se dieron tres pasos
reiterativos al interior de la institucién habiendo quedado desactualizada la
primera indagacion de mercado la cual primero se complemento
incrementando nuevas cotizaciones, pero por opiniébn de la Oficina de

Asesoria Legal se tuvo que actualizar, es decir se tuvo que realizar
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nuevamente, de otro lado el procedimiento fue tramitado dos veces al

Ministerio de Salud solicitando la autorizacion de firma.

En relacién a estos incidentes se nos manifestd en una de las entrevistas,
gue fue determinante el criterio del administrador antes mencionado quien
mantenia una posicion al margen de los propdsitos institucionales, en su
posicion personal de prever futuros problemas con las auditorias en

relacion a conocimiento pleno de la ley de contrataciones y del SNIP.

En tanto el convenio fue remitido con todos los requisitos de ley entre el
INR y la Universidad San Luis de Gonzaga de Ica, durante los dos meses
que demoré el tramite en el MINSA se fue adelantando los estudios de
factibilidad con el equipo de consultores de dicha universidad, debido al
plazo acordado con la cooperacion japonesa (Julio 2008) aspecto previsor

gue ayudd a concluir en agosto con todos los impases mencionados.

Esta situacion analizada es el resultado de la rotacion recurrente, de los
cargos de confianza y la idea de prever futuros problemas con auditorias
financieras que surgen por la inseguridad y falta de conocimiento del SNIP
y la Ley de contrataciones. En este sentido la implementacion de la
capacitacion como norma en el primer mes de inicio de desempefio de los
cargos de confianza, debe implementarse en todas las instituciones
publicas, con el fin de propiciar seguridad en la toma de decisiones,
basada en el pleno conocimiento del campo en el que se interviene.

4.1.9 DISCREPANCIAS SOBRE CRITERIOS TECNICOS DE LA
ESPECIALIDAD

Este punto guarda mucha coincidencia con lo mencionado en el marco
tedrico sobre el clima organizacional, cuando Mayor Ravines, C.P.C.

experto en Gerencia Publica nos habla de los tipos de relaciones que:

[...] se pueden reconocer en las entidades publicas, entre ellas la de
los servidores publicos de carrera (nombrados) y la de los asesores y
contratados (CAS), existiendo muchas veces una rivalidad soterrada,

gue no contribuye a construir un buen clima organizacional.[...]
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[...] y los que si conocen y quieren realizar aportes por falta de

oportunidad a ser escuchados, no se realizan plenamente. a4

En el desarrollo del Estudio de Factibilidad surgié un desacuerdo que hizo
rehacer el avance considerablemente en la elaboracién del Estudio de
Factibilidad; como es normal una consultoria externa, es ajena a las
particularidades institucionales donde interviene para elaborar los estudios
de pre inversion, y con el fin de captar adecuadamente dichas
particularidades, se apoya estudiando y analizando toda la informacién
necesaria que solicita para la formulacion de dichos estudios de pre
inversion propiciando diversas reuniones que complementan el criterio
para adquirir el conocimiento necesario que permita realizar un buen
enfoque del problema a solucionar, de acuerdo a lo expresado en

entrevista por uno de los actores identificados para este fin.

En el caso de todas las instituciones de salud, existe un documento
denominado, “Andlisis de la Situacién de Salud” (ASIS), con el que deben
de contar todas las unidades organicas descentralizadas y
desconcentradas del Sector Salud y es construido de acuerdo a las
caracteristicas epidemiol6gicas, o perfil epidemiolégico de cada ambito de
intervencion, el cual facilita a la gestion de los establecimientos de salud el

estado situacional para la toma de decisiones.

En rehabilitacién, a diferencia de todos los demas servicios de salud, los
servicios especializados de rehabilitacion son prestados a personas que
como producto de alguna enfermedad discapacitante, accidente o
problema congénito presentan diferentes niveles de discapacidad pero no
enfermedad, concibiendo a la persona con discapacidad como una

persona con habilidades diferentes pero no como una persona enferma.

La persona que asiste a rehabilitarse en la post enfermedad, de acuerdo a

la gravedad de sus lesiones, logrard mejorar su calidad de vida y/o valerse

“ MAYOR RAVINES MARCO GUILLERMO, C.P.C. 2009 Clima Organizacional en las
Entidades Publicas” — Informe Especial ACTUALIDAD GUBERNAMENTAL. REVISTA
DE GOBIERNO Y COOPERACION INTERNACIONAL — AREA DE GERENCIA
PUBLICA Lima: Afio 2009 NOVIEMBRE, volumen |, Numero 13, Pagina 6
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por si mismo en lo posible. En este contexto dentro de la especialidad de
rehabilitacion que puede ser fisica 0 mental, la Oficina de Epidemiologia
tenia desarrollado el documento denominado “Analisis de la situacion de la
discapacidad” (ASID) en el 2007;.

El documento analitico (ASID) fue entregado a los consultores, y a partir
de esto obviamente la consultoria habia orientado el desarrollo del estudio.
Su contenido se aprecia en la tabla 4.5, y explica el perfil de
comportamiento de la discapacidad en el Peru.

Tabla N° 4.5

Andlisis de la situacion de la discapacidad: ASID(Contenidos)

N° ITEMS DEL ASID CONTENIDOS
Epidemiologia de la Evolucion Histdrica de la Discapacidad.
Discapacidad en el Mundo. Que se entiende por personas con discapacidad.

Nuevas Clasificaciones Internacionales en el Tema
de la Discapacidad.

Propuesta CIF.

Epidemias de la Discapacidad.

Epidemiologia de la Hitos en la Prevalencia de la Discapacidad en el
Discapacidad en el Perd. Peru.
Los Jévenes y la Discapacidad.
Condiciones Discapacitantes. ~ Cargas que suponen para la salud, las
enfermedades cronicas.
Esperanza de Vida y Discapacidad.
Condicionantes en el Perd.

Situacidn de la Discapacidad Situacion de la Discapacidad en el Mundo

en el Mundo.
Situacidn de la Discapacidad Informacion al 2007.
en América Latina. Causa de la Discapacidad.
Arcas probables de la Discapacidad.
Los Servicios de Servicios de Rehabilitacion.
Rehabilitacién en el Peru. Recursos Humanos.
Demanda de los Servicios en Atendidos y Atenciones.
el Peru. Edad y Género.
Edad y Deficiencias.
Discapacidades.
Severidad de los Discapacitados.
Dafios Principales.
Relacién Discapacidad — Deficiencia.
Nivel de Instruccion.
Situacion legal de la Marco Normativo

Discapacidad en Peru.

Fuente: Tabla de elaboracién propia en base al documento “Analisis de la situacion de la
discapacidad en el Peru 2007.
Cuando este estudio fue puesto a validacion de los especialistas miembros

de la Comision (Especialistas con mayor experiencia en la especialidad de
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rehabilitacion), fue rechazado; y el estudio de Factibilidad ya -casi

terminado tuvo que ser replanteado.

Este fue un incidente que reflejé una ausencia de interaccion entre grupos
de especialistas institucionales, unos mas antiguos y obviamente con mas
experiencia en el campo de la especialidad y otros nuevos que segun la
funciébn que tienen asignada cumplen con desarrollar su trabajo en el
marco de las normas de la mejor manera posible. De acuerdo a lo
manifestado en una de las entrevistas, eso fue lo que ocurrié en el caso del
ASID y desde el punto de vista del actor fue expresado como una divisién
de grupos que no interactlan entre si. Lo que causé un esfuerzo adicional
a la consultoria que se encontraba presionada con el plazo reducido que
tenia, lo cual seguramente produjo un esfuerzo intelectual adicional e
imprevisto cuando ya casi estaba el trabajo concluido, en tiempo no
produjo un atraso significativo, pero si reflej6 el estado del clima

organizacional.

4.1.10 LA RIGIDEZ DE LAS NORMAS EN SALUD

De acuerdo a lo descrito en el punto 2.1.3 del marco teérico donde se
menciona que el SNIP es un sistema administrativo del Estado que a
través de un conjunto de principios, métodos, procedimientos y normas

técnicas certifica la calidad de los PIPs, para lograr:

- Eficacia en la utilizacién de los recursos de inversion.

Partiendo de este propésito del SNIP, en la informacion recogida en una de
las entrevistas, se ha podido notar que en el proceso de evaluacion del
estudio de pre inversién a nivel de factibilidad, debido a lo establecido en
las normas generales, entre ellas la “Guia Técnica para Proyectos de
Arquitectura y Equipamiento de las unidades de Centro Quirlrgico y
Cirugia Ambulatoria” aprobada con Resolucién Ministerial N°065-2001-
SA/DM del 29 de enero del 2001 en su articulado 2° dice “...de aplicacion

obligatoria en los establecimientos de salud publicos y privados del pais”.

En esta norma se recomienda que exista una intercomunicacién directa de

las salas de operaciones con la Unidad de Anatomia Patoldgica para
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agilizar el traslado de tejidos que deben ser estudiados en el transcurso de

las intervenciones quirdrgicas.

Este aspecto nunca se dard en la especialidad de rehabilitacion porque no
requiere realizar analisis de tejidos; y en cumplimiento de la norma se ha
tenido que considerar una Unidad de Anatomia patoldgica en el proyecto,
de otro lado también por la posibilidad de alguna muerte ya que en este

departamento se encuentra la morgue.

En el caso del INR teniendo particularidades muy propias de su
especialidad, se incorporo la necesidad de contar con un Centro Quirargico
para realizar intervenciones de tipo ortopédico; las cuales no comprometen
zonas muy irrigadas del cuerpo como los 6rganos internos. Razon por la
cual el riesgo de hemorragias y muertes seria muy reducido en relacion a
un hospital general, cuyas intervenciones quirdrgicas en su mayoria son
exponiendo las cavidades internas del cuerpo con mayores riesgos de

hemorragias y muertes.

Por los motivos expuestos se contemplo la posibilidad de entablar un
convenio de cooperacion interinstitucional con el hospital mas cercano a fin
de propiciar el apoyo en caso esporadico de requerir de la morgue. Sin
embargo esto no pudo ser aceptado por las razones expuestas.

Esta situacion implicé una inversion que no fue necesaria, si tenemos en
cuenta uno de los propoésitos del SNIP mencionado al principio del
presente resultado, tomado del marco tedrico; sobre la “eficacia en la
utilizacién de los recursos de inversion” debido a que dentro del volumen
de inversion este destinado a la infraestructura de Patologia no cumple un
proposito dada la especialidad de rehabilitacion.

Este adicional en la inversion eleva los costos de produccion y los gastos
de operacion y mantenimiento del Centro Quirdrgico. Y como
consecuencia en el andlisis de costos; los costos reales de produccion del
Centro Quirurgico se ajustaran adicionalmente con los costos de operacion
y mantenimiento, mas la depreciacion del servicio de Patologia Clinica e
influiran en la determinacion de las tarifas a pagar por un paciente que

requiera de una intervencion quirdrgica, seran cargados de esta manera
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porque ninguna otra area en el INR va a requerir de los servicios de
Patologia Clinica; debido a la naturaleza de la especialidad.

Este incidente distorsiona el proposito real de una inversidon social,
derivando la necesidad de que la Gerencia Social en el ejercicio de la
conduccion de una institucion de este rubro, debe orientar una parte de sus
esfuerzos a realizar un analisis de los costos internos para corregir estas
distorsiones y dar la orientacion optima al uso de estas inversiones
innecesarias, podria ser facilitando el acceso de estas areas mediante
convenios a otras instituciones cercanas del sector que las utilicen

recuperando la inversion y haciéndola productiva,

El caso de inversiones innecesarias generadas por cumplimiento de
normas técnicas rigidas en determinados temas de salud, se convierte en
un problema de Gerencia Social, a cargo de la Oficina de Programacion de
Inversiones (OPI) de un lado, porque evalla los estudios de pre inversion y
podria flexibilizar las exigencias de cumplimiento de dichas normas
permitiendo su adecuacién en base a buenos argumentos sobre todo en el
caso de establecimientos especializados, como de las instituciones que
han incurrido en estas inversiones innecesarias por haber quedado sin
argumento ante la rigidez de las normas, debiendo tomar una alternativa

gue compense la falla al interior de su gestion.

Seria éptimo que las OPI que atraviesan por estos incidentes, transmitan
a las instancias normativas las repercusiones sobre la eficacia de la
inversién publica que implica la falta de flexibilidad en algunas normas
técnicas de Salud, a fin de que incorporen en sus contenidos puntos de
flexibilidad para casos debidamente sustentados, sobre todo cuando se

trata de consideraciones especificas de establecimientos especializado

4.2 INFLUENCIA DE LOS FACTORES [IDENTIFICADOS EN EL
APLAZAMIENTO DEL PROCESO DE FORMULACION DE CADA SUB ETAPA
DE LA FASE DE PRE INVERSION.

El presente constituye el segundo objetivo de investigacion; para su desarrollo se
listara los factores encontrados en el primer objetivo (numeral 4.1) y a partir de
ello se explicara su influencia en el aplazamiento del proceso de formulacién de

cada sub etapa de la fase de pre inversion.
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4.2.1 SISTEMA NACIONAL DE INVERSION PUBLICA INCIPIENTE EN
SALUD, NIVEL DE CONOCIMIENTO DEL RESPONSABLE DE LA OFICINA
EJECUTIVA DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y DE LA CONSULTORIA
SOBRE EL SISTEMA NACIONAL DE INVERSION PUBLICA (SNIP) EN LOS
INICIOS DE LA GESTION DEL PIP.

En la etapa de formulacién del estudio a nivel de perfil del PIP motivo de la
presente investigacién, se considera como un factor preponderante el
hecho que el SNIP estaba en los cinco primeros afios de su

implementacion en el Peru.

Adicionalmente se ha resaltado como un segundo factor el hecho que al
cuarto afio de implementacion del SNIP, en el INR, la oficina de
Planeamiento Estratégico se mantenia aun al margen de este
conocimiento, alin cuando existia la necesidad de gestionar un proyecto de
magnitud considerable.

Debido a esta falta de conocimiento, en la estructura organizativa de la
Oficina de Planeamiento estratégico no existié la conformacion del equipo
de proyectos (1° efecto), quien debia hacerse cargo de la articulacion en la
gestion del PIP. Esto a su vez se tradujo en que no hubo quien realice el
seguimiento, monitoreo y supervision en términos técnicos del SNIP al
trabajo del consultor que elabord el perfil (2° efecto), asi mismo esto
generd el incidente de retraso en la evaluacion del perfil en OPI por tres
meses y 20 dias a raiz de la falta de registro en el Banco de Proyectos
(3°efecto).

Las funciones de dicha unidad organica se encontraban repartidas en
Direccion General, Comision Nueva Sede Institucional y Oficina de
Planeamiento e inclusive en la Oficina General de Cooperaciéon
Internacional de MINSA, y en ninguna habia técnicos en el SNIP, no
pudiendo superar por ejemplo el impase técnico del registro del Perfil en el
banco de proyectos del SNIP antes de enviarlo a evaluacion a la OPI
Salud.
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4.2.2 CONOCIMIENTO DEL SNIP POR EL INR Y TODAS SUS
UNIDADES ORGANICAS.

El desconocimiento sobre procesos del SNIP determiné que durante cinco
meses (1° efecto) se gestionara el financiamiento para el proyecto ante la
cooperacion internacional de Japén sin tener en cuenta que habia que
realizar primero los estudios de pre inversion.

Siendo indispensable el financiamiento cuando los estudios de pre
inversion han sido declarados viables. O de otra manera la gestiéon de este

pudo ser paralelo.

La gestion ante la Cooperacion Internacional de Japoén se inicio el 23 de
abril del 2004 ** y tomando como inicio de los estudios de pre inversion la
fecha de contratacion del consultor que los elaboré a nivel de perfil, el 01
de octubre del 2004. Se registra un atraso de cinco meses destinados a
gestiones de financiamiento en lugar de orientar estos esfuerzos a los

estudios de pre inversion.

4.2.3 NIVEL DE DECISION Y/O PREVISION DE LA ORGANIZACION
INSTITUCIONAL PARA ACTUAR SOLUCIONANDO SUS PROBLEMAS Y
DEL SNIP (QUE SE INSERTA COMO UN NUEVO SISTEMA
ADMINISTRATIVO EN LAS INSTITUCIONES DEL ESTADO CON
CAPACIDADES DISMINUIDAS PARA GESTIONARLO)

El INR y la Comisibn Nueva Sede Institucional, se apoyod en los
funcionarios del MINSA sin resolver sus limitaciones internas, esto
mantuvo el statu quo en la calidad técnica del recurso humano de las
oficinas administrativas y de la Oficina de Planeamiento Estratégico para
asumir las funciones ligadas al SNIP (1° efecto), lo que se aprecia en las
limitaciones para la contratacién de consultoria en elaboracién de estudios
de pre inversion y el registro de los estudios de pre inversion en el banco

de proyectos respectivamente.

5 Segun el Oficio N°565-DG-INR-2004 dirigido por el Director General del antes Instituto
Especializado de Rehabilitacion “Dra. Adriana Rebaza Flores” a la Sra. Ministra de Salud donde
se hace referencia a la fecha de la 1° reunién mantenida en la Embajada de Japo6n con el fin de
gestionar financiamiento para el proyecto.
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Como consecuencia vino el aplazamiento en este primer periodo del

estudio a nivel de perfil, que se dio de la siguiente forma:

El expediente para la contratacion del consultor que elaboraria el estudio a
nivel de perfil del PIP motivo de la investigacion, se mantuvo dos meses y
medio sin resultado, lo cual se atribuye a la parte administrativa por
corresponder a sus funciones los procesos de contratacion. De los cinco
meses que duro el proceso de evaluacion en la OPI, también hubieron tres
meses inactivos por responsabilidad de la Oficina de Planeamiento
estratégico del INR .

En estos 5 meses no registraron el estudio de pre inversion en el Banco
de Proyectos del SNIP, proceso que requiere de particularidades técnicas
por lo que quien no estd capacitado en el SNIP, no podria realizarlo. El
hecho de que la Oficina General de Cooperacion Internacional del MINSA
haya tenido que elegir al consultor para elaborar el estudio dado el tiempo
transcurrido y la premura, desmerit6 la funcion de la oficina administrativa

del INR, a pesar de que su apoyo fue valido.

De esta manera desde la busqueda de consultoria para la elaboracién del
estudio a nivel de perfil hasta el fin del proceso de evaluacion de dicho
perfil que fue observado, transcurrié un espacio de tiempo de 9 meses, de
los cuales seis meses fueron tiempo “muerto”, siendo los tiempos Utiles
solamente dos meses de elaboracién del perfil y dos meses de evaluacion

del perfil.

De otro lado la calidad técnica del estudio a nivel de perfil al haber sido
observado, denota que presentd deficiencias de fondo que se evidencian
en el informe de evaluacion emitido por la OPI MINSA. Esto es expresion
de la calidad técnica del consultor que lo elaboro; (2° efecto) y a su vez ese
responsabilidad tanto del INR porgque no contd con personal técnico idoneo
para realizar el seguimiento al consultor en la elaboracion del perfil. Como
del SNIP-MEF vy su estrategia de fortalecimiento de capacidades que en el

cuarto afio de su creacion aun era débil.
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4.2.4  AUSENCIA DE PROFESIONALES EXPERTOS EN
FORMULACION DE ESTUDIOS DE PRE INVERSION DE TIPO SOCIAL
Este factor contribuyd de manera directa al aplazamiento de la etapa de
pre inversion, concretamente en el 1° estudio de pre inversiébn como parte
de los inicios de SNIP. La demora desde la elaboracion hasta la
aprobacion de los estudios de pre inversion a nivel de perfil a partir de la
contratacion del consultor que los elabor6, restando el tiempo que llevé su
contratacion, fue un afio y siete meses; lo que evidencia la reducida
presencia de profesionales expertos en formulacion de estudios de pre
inversion en el tema social.

Al mismo tiempo se observa responsabilidades compartidas, como en el
caso de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico del INR por la
falta de registro del estudio en el Banco de Proyectos del SNIP (tres
meses). La demora en el levantamiento de observaciones (nueve meses)
en los que paralelamente la institucion y Comision Ministerial e Institucional
gestionaron en cesién en uso el terreno a la Superintendencia de Bienes
Nacionales para la construccion del nuevo INR, terreno que fue adjudicado
en setiembre del 2005 gestion ineludible por ser una de las observaciones
realizadas en la evaluacion del Perfil, la actualizacién del Plan Médico
Arquitecténico actualizado en repetidas oportunidades a pedido del INR y
los estudios de suelos a cargo de la Direccion General de Infraestructura
Equipamiento y Mantenimiento en ese tiempo (PRONIEM) del MINSA.
Siendo presentado el estudio en febrero del 2006 con las observaciones
levantadas y aprobado en abril dentro de los 45 dias habiles que la OPI
podia demorar en la evaluaciéon de un estudio a nivel de perfil, tomandose

la OPI el plazo maximo para emitir el informe de evaluacion.

425 LA PARTICULARIDAD EN EL FINANCIAMIENTO DE LA
FUENTE COOPERANTE

Como se dijo lineas arriba en el analisis del presente factor, después que
el INR habia logrado la aprobacién del estudio a nivel de pre factibilidad en
mayo 2007, la mision japonesa encargada por JICA Japdn en Junio 2007;
hizo una nueva visita al Perd-MINSA-INR con el fin de tomar acuerdos

para el inicio de los estudios de factibilidad, solicitando al MINSA-INR un
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plazo hasta febrero 2008, para elaborar el estudio de disefio basico de la
parte financiada por JICA Japén; tomando el estudio de pre factibilidad
recientemente aprobado en mayo, como insumo; lo que generd un periodo
de espera de nueve meses adicionales de aplazamiento, debido a que
dicho estudio de disefio basico elaborado por la misién japonesa, tenia que
ser insumido en el estudio de factibilidad que correspondia realizar en el
marco legal del SNIP en el Peru.

4.2.6 LA EXISTENCIA DE TRES NIVELES DE ESTUDIOS EN LA
ETAPA DE PRE INVERSION Y LOS “CUELLOS DE BOTELLA” EN EL
SISTEMA ADMINISTRATIVO POR CADA NIVEL DE ESTUDIO

Debido a que los estudios de pre inversion del PIP motivo de la presente
investigacion, se desarrollaron antes de la modificatoria en la Directiva
General del SNIP en marzo del 2011*, mediante la cual quedaron
suprimidos los estudios de pre inversion a nivel de pre factibilidad como un
nivel de estudios siendo ahora adosados al perfil si la complejidad lo
requiere, se tuvo que desarrollar dichos estudios como sub etapa de la pre
inversion, lo que significd 13 meses con factores de retraso ya analizados
en los resultados precedentes y que por el menor tiempo que se hubiera
requerido, se habria realizado en 8.3 meses de acuerdo a la estimacion de

tiempos apropiados .

Dada la situacion atravesada por el PIP del INR y seguramente por otros
PIP de similar complejidad, se considera muy acertado el reajuste del MEF
SNIP a la Directiva General del SNIP resolviendo la fusion de los estudios
de pre factibilidad a los estudios a nivel de perfil cuando la complejidad del
PIP lo amerita.

LAS OFICINAS DE LOGISTICA Y ADMINISTRACION A CARGO DEL
PROCESO ADMINISTRATIVO PARA LA FIRMA DE CONVENIOS

Los efectos ocasionados, por el nivel de experiencia de las oficinas
mencionadas se apreciara claramente en las lineas de tiempo que se
muestran al final de esta seccion 4.2, efectos traducidos en una visién que

no favorece el logro de resultados, por lo que no hubo reparo en el tiempo
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gue transcurria para su logro, al margen del horizonte, mision y vision

institucional.

FRECUENTE ROTACION DE LAS JEFATURAS DEMORAN EL
APRENDIZAJE, @ ENTORPECEN EL IMPULSO DE LOS
PROCEDIMIENTOS Y CREAN INSEGURIDAD FRENTE A LAS
AUDITORIAS

El efecto de la rotacion frecuente del personal en las oficinas
administrativas y el propésito de reducir los riesgos en relacién a tener
problemas en futuras auditorias, tuvo como resultado que los estudios de

pre inversion a nivel de Factibilidad muestre un retraso considerable.

Lo retrasos se manifestaron sobre todo en la fase de gestién para la firma
de convenio con la universidad elegida del medio; de acuerdo a previo
estudio de mercado que demoré ocho meses, de los cuales seis se
atribuyen a las demoras en la gestion administrativa institucional y otros
dos meses que se atribuyen al tramite en las diferentes instancias del
Ministerio de Salud.

DISCREPANCIAS EN CUANTO A CRITERIOS TECNICOS DE LA
ESPECIALIDAD

Este aspecto limitante ha reflejado el estado del clima organizacional en la
institucion, que si bien no ha propiciado el aplazamiento, en el proceso de
elaboracion de los estudios de pre inversiéon del PIP motivo de la presente
investigacion, sin embargo han ocurrido manifestaciones que han
evidenciado estas discrepancias. Esta situacion visibiliza la necesidad de
su atencion pudiendo constituir otro objeto de investigacibn que con
seguridad contribuird a efectos de la gestion de la rehabilitacion en donde

si puede influir considerablemente.

LA RIGIDEZ DE LAS NORMAS EN SALUD

Este factor contribuye a aplazar el proceso de la inversidn pero en la etapa
de ejecucion de ella, no en la pre inversion. Dicho esto, contribuye a dilatar
el tiempo de duracion de la obra y propicia un incremento innecesario en la
inversién. De acuerdo a esto también constituye un objeto de investigacién

para futuro.
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CONSOLIDACION DEL APLAZAMIENTO POR NIVELES DE ESTUDIO
DE PRE INVERSION OCASIONADO POR LOS FACTORES QUE LO
CONTRIBUYERON

Considerando que en el desarrollo del punto 4.1 se ha identificado los
factores que han retrasado el proceso de los estudios de pre inversion, y
en la parte precedente del punto 4.2 se estd analizado la influencia de
cada uno de dichos factores en el aplazamiento de la fase de pre inversion
del PIP “Mejoramiento de la atencién de las personas con discapacidad de
Alta Complejidad en el INR”.

Para redondear este andlisis y plasmar el segundo objetivo de la presente
investigacion sobre la influencia de los factores en el aplazamiento vamos
a representar el desarrollo de cada nivel de estudio de pre inversion de los

tres realizados en sus tres fases, es decir:

4+ Fase de estudios de mercado para el contrato y/o convenio de
servicios de consultoria,
4+ Fase de formulacion del estudio de pre inversion y finalmente

4 Fase de evaluacion del estudio de preinversion por OPI Salud:

1. La primera fase constituye el desarrollo de acciones dentro del espacio
de la Ley de Contrataciones para contar con especialistas en
formulacién de estudios de pre inversion o para entablar convenios de
cooperacion interinstitucional que en su primera fase también se
circunscribe a la Ley de Contrataciones para realizar el estudio de
mercado y ver las posibilidades que ofrecian las Universidades a fin de
elegir la més indicada.

2. La segunda que se concreta en el desarrollo del estudio de pre
inversién en el nivel correspondiente, perfil, pre factibilidad y factibilidad
y todo el flujo de informacién que implico.

3. La tercera fase, constituida por el proceso de evaluacién en la Oficina
de Programacién de Inversiones (OPI) de la Oficina General de

Planeamiento y Presupuesto del Ministerio de Salud (MINSA)
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En este contexto a continuacién se aprecia la representaciéon gréafica de
dichas fases en cada uno de los niveles de estudios de pre inversion.

a) En la formulacién del estudio a nivel de Perfil.-

Se ha elaborado la tabla N°4.6 que constituye una linea de tiempo en base
a la informacion disponible, en la que apreciamos que la etapa de estudios
de pre inversion a nivel de perfil ha pasado por dos ciclos repetitivos para
lograr la aprobacion. La mas prolongada ha sido la desarrollada por el
consultor, no en la primera fase de formulacién sino en el levantamiento de

observaciones.

Tabla N° 4.6

Linea de tiempo del estudio de pre inversion a nivel de perfil

2004 2005 2006
J| A SIOIND E/FIMAMJ|J|A|S|O|N|D|E|F|M| A

Proceso de
contrataciéon de
consultor
Formulacion del
estudio
Proceso de
evaluacion
Registro en el
banco de
proyectos
Devolucién de
perfil observado
Levantamiento
observaciones
Asignacion  de
terreno por
Superintendencia X
de Bienes
Nacionales
Entrega de
estudio de X
suelos
Evaluacion
final
Aprobacion

Fuente: Elaboracion propia en base al archivo documental
Leyenda:

\

Proceso a cargo del
consultor

Proceso a cargo de OPI
SALUD
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De acuerdo a lo analizado en los 4 primeros resultados, en los inicios de
esta fase de estudios a nivel de perfil, se ha notado la ausencia de
participacion tanto del Sistema Administrativo como del Sistema de
Planeamiento Estratégico debido a que no se habia adquirido
conocimiento sobre el SNIP, observando que algunas decisiones fueron
asumidas por la Oficina de Cooperacion Internacional del MINSA en el
primer caso y por la Comision Nueva Sede Institucional en el segundo

Ccaso.

En esta fase el periodo mas tardio ha sido el levantamiento de
observaciones, de responsabilidad del consultor y la gestion institucional .

Segun el informe de observaciones de OPI SALUD Informe Técnico
N°042-2005-OGPE-OEPI/MINSA del 18.04.2005 (elaborado por la
evaluadora que observo el estudio), no se demostré objetivamente las

siguientes aspectos:

» Limitaciones de la oferta, sefialada como principal causa del
problema,

El estado situacional del equipamiento,

El recurso humano,

La infraestructura,

Y V V VY

La funcionalidad, area y condiciones de prestacion del servicio.

El mencionado informe también indicé que el INR disponia de un area de
7,363.10 m* que ocasionaba todos los problemas existentes, y se estaba
planteando un area de 21,956.66 m? cuya necesidad requeria ser bien

demostrada.

De otro lado el presidente de la Comision Nueva Sede Institucional indicé
gue la comisién encargada de la gestion del proyecto en el INR junto a la
autoridad institucional requerian redoblar esfuerzos para la consecucion
del terreno, asi como coordinar los aspectos técnicos del levantamiento de
observaciones con el consultor, estando incluido en ello proporcionar el

estudio de suelos del terreno donado en Chorrillos por la Superintendencia
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de Bienes Nacionales (SBN), con Resolucion N°076-2005/SBN-GO-JAD
de setiembre del 2005

Monitorear los ajustes solicitados a la Direccion General de Infraestructura
Equipamiento y Mantenimiento (DGIEM) del MINSA en el Plan Médico
Arquitecténico, que fueron atendidos con suma diligencia segun se
muestra en la informacion recogida de los archivos institucionales y las

entrevistas realizadas a los actores.

En total los tiempos a cargo del consultor, fueron dos meses para la
formulacion del estudio enviado a evaluacion a fines de noviembre y nueve
meses para el levantamiento de observaciones durante el siguiente afio.

De acuerdo a lo confrontado en los archivos documentales, los dos
procesos de evaluacion en OPI MINSA, para el estudio a nivel de perfil,
resultaron prolongados. El primero tarddé cinco meses y el segundo
(después del levantamiento) durd tres meses, explicando la evaluadora
gue de acuerdo a directiva disponia de 45 dias habiles para emitir el

informe técnico ya sea de observaciéon o aprobacion.

Resaltando lo ya dicho, los factores limitantes fueron: la ausencia de
participacién de las oficinas de Administracion y de Planeamiento
estratégico y la poca experiencia del consultor, los efectos fueron la espera
de tres meses para contar con el consultor, dos meses de elaboracion del
estudio con muchas deficiencias, tres meses de atraso en la evaluacion
por no haber registrado el estudio en el banco de proyectos, que impidio el
inicio del proceso de evaluacién, dos meses para evaluacion y observacién
del estudio, nueve meses en el levantamiento de observaciones, y tres
meses para la evaluacion final y aprobacion, en total un afio y 10 meses

(22 meses)

De acuerdo a la estimacion de tiempos apropiados realizada al final del
punto 2.1.4 del marco tedrico son siete meses estimados para un estudio a
nivel de perfil en comparacion a un afio y 10 meses que durd la gestion del

mismo nivel de estudio para el caso del PIP de nuestra investigacion.
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b) En la formulacioén del estudio de Pre factibilidad.-

De la misma forma que para la etapa del Perfil, se ha analizado el tiempo
gue ha demandado cada fase en este nivel de estudio, en base a la
informacion recogida tanto de los actores involucrados como de los

archivos documentales.

En este nivel de estudio, de acuerdo a la entrevista mantenida con uno de
los Directores de Planeamiento Estratégico, la gestion eligi6 como lo mas
conveniente, la firma de un convenio de cooperacidn interinstitucional con
una universidad del medio, a fin de optimizar los recursos y el tiempo
disponibles para realizar este nivel de estudios, ya que de por medio se
tenia el compromiso firmado de mutuo acuerdo con la cooperacion
japonesa para finalizar estos hasta el 26 de abril del 2007.

En este nivel de estudio, el “cuello de botella” se explica en la limitante
producida por el cambio de autoridad institucional que influyd
indirectamente en el cambio de todos los cargos de confianza
institucionales, administrativos y asistenciales, influyendo
considerablemente para los fines del proceso de desarrollo de los estudios
de pre inversién los cambios en la parte administrativa.

Por lo mencionado los cambios en la administracién y logistica para la
firma del convenio de cooperacion interinstitucional que se habia decidido
realizar, a fin de reducir los margenes de utilidad que incluian los costos en
el mercado libre para la formulacion del estudio a este nivel, para el cual
ya no era necesario un consultor sino el concurso de un equipo de
consultores; estas oficinas con las dificultades de conocimiento sobre el
tema y nuevos en el cargo, afrontaron el desafio a diferencia de lo ocurrido
en el primer nivel de estudio. Sin embargo para lograr entablar dicho
convenio se tuvo que realizar tres veces el procedimiento hasta contar con

el convenio firmado.

Los tres pasos reiterativos, sumaron en total ocho meses, haciendo notar

gue el personal administrativo habia sido rotado en sus cargos anteriores y
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los jefes tanto de Administracion como de la Oficina de Logistica eran

nuevos y sin experiencia en gestién de proyectos.

Para el caso de la Oficina de Planeamiento Estratégico, el nuevo Director
Ejecutivo de esta oficina tomo la decisiébn e implementd el equipo de
proyectos, de acuerdo a lo informado por uno de los Directivos de ese
entonces, asi mismo se aprecia que fueron superados los problemas
porgue el estudio a nivel de pre factibilidad se llevo a cabo en dos meses.
Hubo observaciones que fueron superadas dentro de los margenes de
tiempo establecidos, y en el proceso de evaluacion la OPI identificada con
los compromisos adquiridos facilité la evaluacién paralelamente como se
fueron levantando las observaciones. Lo que podemos apreciar en la tabla
N° 4.7

Tabla N° 4.7
LINEA DE TIEMPO DEL ESTUDIO DE PRE INVERSION A NIVEL DE PRE FACTIBILIDAD

2006 2007
M| J|J|A|S|O|[N|[D|E|F|[M/A| M

Requerimiento de firma de convenio
con universidad del medio

Proceso administrativo para la firma
de convenio.

1° Paso devuelto con observaciones

22 Paso reiterativo devuelto por falta de
levantamiento de observaciones

3?2 Paso reiterativo y final

Proceso de Formulacién del estudio

Proceso de evaluacién

Registro en el banco de proyectos
DGIEM (Direccién general de
Infraestructura., Equipamiento. y
Mantenimiento.)

Direccion General de salud de las
personas

Devolucién con observaciones
Proceso de Levantamiento de
observaciones

Registro en el banco de proyectos

Evaluacion final T
Aprobacion |
Fuente: Elaboracion propia en base al archivo documental
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c) En la formulacién del Estudio de Factibilidad.-

En esta etapa se desarrollé el estudio en plazos estrechos, después de
haber esperado el estudio de disefio basico elaborado por la consultoria
japonesa, por espacio de nueve meses, (Analizado en el resultado quinto)
Desde junio del 2007 hasta febrero del 2008; debido al acuerdo tomado en
la visita realizada en esa fecha por la consultoria japonesa al mes siguiente
de haber concluido el estudio de pre factibilidad que se entreg6 en calidad
de insumo.

Asi mismo de mutuo acuerdo se establecié un plazo para la elaboracién y
culminacion del estudio de Factibilidad sefialado para julio del 2008, el cual
fue postergado hasta agosto pero finalmente fue concluido en setiembre
como se muestra en la linea de tiempo presentada en la tabla 4.8:

Tabla N° 4.8
Linea de tiempo del estudio de pre inversion a nivel de
factibilidad
2007 2008
N|{DIEIFIMIA|IM|J]|J]A S

Requerimiento de firma de
convenio con universidad del
medio

Proceso administrativo para la
firma de convenio.

Proceso de Formulacion del
estudio

Proceso de evaluacion
presencial y levantamiento de
observaciones simultaneo

DGIEM (Infraestructura,
Equipamiento. y Mantenimiento.)

DG Salud de las Personas

DIGESA (Salud Ambiental)

Aprobacién

Fuente: Elaboracién propia en base al archivo documental

En este nivel de estudio es necesario referir que el administrador fue
nuevamente cambiado y de la misma forma que en el estudio a nivel de

pre factibilidad, el factor limitante lo constituyd el tramite administrativo
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para la firma del convenio. Refiriéendonos nuevamente al tiempo de espera

(nueve meses) por el estudio de disefio basico solicitado por la mision
encargada por JICA-Japdn, durante los cuatro meses Ultimos de dicha
espera, la autoridad del INR en actitud proactiva, dispuso el inici6 de las
posibilidades que ofrecia el mercado (Estudio de mercado) para entablar el
convenio de cooperacion interinstitucional con alguna universidad del
medio, que elaborara el estudio a nivel de factibilidad.

La mencionada actitud, contribuyé muy poco a reducir el ciclo de duracién
de los estudios de factibilidad, por lo que apreciamos en la presedente

linea de tiempo.

La gestion del convenio dentro de la institucion dio tres pasos reiterativos y
de acuerdo a la informacion recogida en las entrevistas se pudo saber;
gue la Administracién y la Oficina de Logistica manifestaron inseguridades
y temores previendo con sus acciones tener problemas en futuras
auditorias (analizado en el octavo resultado), razén por la cual el estudio
de mercado se realiz6 tres veces; esto reflejé en la nueva administracion y
en la Oficina de Logistica, el desconocimiento de la Directiva para la firma
de convenios del MINSA asi como lo basico para la gestién de proyectos
de inversion publica (factor analizado en el sétimo resultado)

En la oficina de Logistica, a pesar de haber realizado la gestion del
convenio para el estudio de pre factibilidad, sigui6 invitando al estudio de
mercado a universidades privadas lo cual no estaba permitido segun la
directiva mencionada ya que el convenio de cooperacion interinstitucional

solamente se podria dar entre entidades del Estado sin fines de lucro.

Siendo el administrador un funcionario nuevo, adopto los criterios de la
oficina de logistica negandose a retirar la propuesta de una universidad
privada con lo cual se hizo observable dicho estudio de mercado en la

Oficina de Asesoria Juridica del MINSA donde se aprueban los convenios.

Como este fueron lo detalles que prolongaron el procedimiento para
finalmente al cabo de seis meses elevar el convenio al MINSA para la

aprobacion en los dos meses posteriores.
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Esto nos lleva a pensar en la frecuente rotacion y su influencia como
también la falta de capacitacion que los funcionarios deben recibir en la

primera etapa de asumir un cargo publico.

El convenio para la elaboracién del estudio a nivel de factibilidad fue
firmado con la Universidad San Luis de Gonzaga y se llevé a cabo en once
meses.

Si tenemos en cuenta que el estudio de pre factibilidad fue aprobado en
mayo del 2007 y desde junio sumamos la espera por el Estudio de Disefio
Basico japonés el cual se pudo negociar en menos tiempo, tenemos un
total de un afio y cuatro meses en total dieciséis meses (485 dias) en esta
Ultima etapa para lograr la declaracion de viabilidad del PIP motivo de la

presente investigacion.

- En la primera linea de tiempo correspondiente al estudio a nivel de
perfil, se observaron problemas en las tres fases de su gestion, tanto
administrativa, como la relacionada al desempefio de la consultoria asi
como en la prolongada fase de evaluacién con responsabilidad de la

Oficina de Planeamiento Estratégico del INR.

- Enlas tres lineas de tiempo se observaron problemas en las areas de
administracion y logistica vinculadas a procedimientos que requiere el
SNIP para la contratacion o para la firma de convenios de

cooperacion interinstitucional.

- En el segundo y tercer estudio a nivel de pre factibilidad y factibilidad,
las limitantes en la segunda fase de elaboracién de los estudios y la
tercera de evaluacion fueron superadas no ocurriendo esto en la
primera fase que corresponde a procedimientos dentro de las oficinas

de administracion y logistica

Se puede concluir en que la limitante principal en la gestion de
proyectos de inversion se encuentra en las competencias de las
Oficinas de administracion y logistica.
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En este punto podemos ver como influyé en el aplazamiento del proceso

de pre inversion los siguientes aspectos

La continua rotacién del recurso humano en administracion,
El nivel de experiencia de las Oficinas de Logistica y Administracion

La ausencia de conocimiento en gestion del SNIP, encontrando que
detras de todo ello esta

La necesidad de capacitacion a las areas administrativas, a los
cargos de confianza y al personal en general que debe cumplir los
estandares necesarios para cada cargo.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Los niveles de estudios de pre factibilidad y factibilidad en el desarrollo de los
estudios de pre inversion articulados a los requerimientos de la fuente
cooperante, en este caso JICA Japon, resultd, involucrando y vinculando a todos
los actores tanto del INR como de OPI MINSA y funcionarios de la Direccion
General de Infraestructura Equipamiento y Mantenimiento del MINSA, que
apoyaron valiosamente en las continuas modificaciones del Plan Medico
Arquitecténico y en las evaluaciones de los estudios.

La Direccién General de Salud de las personas (Organo de linea del MINSA)
también emiti6 su evaluacién en el tiempo requerido, la que contribuy6é en
mejorar los estudios de pre inversion en sus diferentes etapas, y apoyo6 en la
formulacion de una de las normas que incorpord el presente PIP; La “Norma
Técnica de Salud de la Unidad Productora de Servicios de Medicina de
Rehabilitacion” la cual constituye uno de los componentes del proyecto entre
otros.

También fueron involucradas las posteriores autoridades que fueron
sucediéndose en el MINSA a lo largo de los cuatro afios y 2 meses (Julio 2004-
setiembre 2008) de gestion de la pre inversion del presente PIP; el papel
preponderante que jugd la Oficina General de Cooperacién Internacional—
MINSA con la fuente cooperante y el seguimiento al avance de las gestiones del

Proyecto, es decir que se contd con el apoyo politico necesario.

Sin embargo a pesar de haber involucrado a todos los actores mencionados,
este proceso fue muy prolongado, lo que también hemos apreciado en la
representacion grafica de las lineas de tiempo que ilustran la duraciéon de cada
uno de los niveles de estudios desarrollados en el proceso de andlisis de la
pertinencia de la inversion (pre inversion). Y habiendo identificado en el capitulo
anterior los factores limitantes (4.1) y como influyeron estos en la prolongacion
de los estudios de pre inversion (4.2).

Podemos afirmar que lo referido en el punto 2.1.7 del marco teérico por Eduardo

Aldunate, en referencia a los problemas de los SNIPs existentes en los
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diferentes paises de América Latina, cuya existencia se evidencia en la situacion

analizada, los cuales listaremos a continuacion:

* Cobertura parcial:
—En términos del Ciclo de Vida de los proyectos
— En los niveles de gobierno
— En cuanto a las fuentes de financiamiento

— Instituciones “exentas”.

* Burocratizacion

* No han sido “apropiados” por los ministerios de gasto

* Pobre integracion con los sistemas de administracion financiera
 Evaluaciones deficientes

« Falta de capacitacion de los funcionarios

Habiendo observado la presencia de los tres primeros procesos, sobre todo en el
estudio a nivel de Perfil, posteriormente en los siguientes niveles de estudio de
pre factibilidad y factibilidad se observo la presencia de los tres Ultimos
problemas incluyendo la burocratizacion, con énfasis en la falta de capacitacion
de funcionarios; problemas acentuados en las Oficinas Administrativas quienes
no realizan una evaluacion de sus resultados, los cuales generalmente acurren
con notable retraso, y en este caso se evidencian en los procedimientos de
contratacion (PERFIL por tres meses) asi como para la firma de convenios,
(Estudio de mercado para entablar el convenio de cooperacion interinstitucional
para elaborar los estudios de pre factibilidad y factibilidad) habiendo sido
superados dichos problemas en las fases de formulacion y evaluacion, fases

ligadas a procedimientos con las oficinas de Planeamiento estratégico.

De otro lado en el punto 2.1.9 Mario Waissbluth en el 2002 hace un andlisis
sobre los problemas mas frecuentes de las Instituciones Publicas en América
Latina y los representa en la figura N°2.3 en la que podemos apreciar muchas
coincidencias con lo analizado en el capitulo de los resultados.

Marcos Makoén al final del punto 2.1.6 del marco teérico recomienda que para
mejorar la gestion publica es necesaria la reforma de la administracién financiera

y los sistemas administrativos como el de Recursos Humanos, Compras y
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Contrataciones y Administracion de Bienes, para que las areas productivas

puedan ofrecer a la sociedad lo que ésta le demanda con eficacia y eficiencia.
(En este caso servicios de rehabilitacion con oportunidad, calidad, eficacia y

eficiencia).

En este contexto los problemas del SNIP como un Sistema Administrativo del
Estado, en toda su trayectoria desde el afio 2000 que fue creado en el Perl ha
ido aplicando reajustes importantes e instrumentando cada vez mas sus
procedimientos lo que a su vez se ha reflejado progresivamente en cada nivel de

estudios del proceso de pre inversién analizado a través de las lineas de tiempo.

Las mayores deficiencias se han notado en el estudio a nivel de perfil, y estas se
han ido superando tanto por acciones tomadas por la institucion como por el
SNIP el cual a través de su estrategia de capacitacion a fortalecido notablemente
las capacidades para la formulacion de los estudios de pre inversién, lo que no
ha fortalecido significativamente, son las capacidades para gestionar los
proyectos de inversion, habiendo impulsado recién desde noviembre del 2013 el
proyecto “Mejoramiento de la Gestion de la Inversion Publica Territorial” con
parte de financiamiento del Banco Mundial para facilitar a los gobiernos
regionales asistencia técnica integral de manera directa y permanente con
equipos del MEF; en normas, metodologia y procedimientos de las diferentes
fases de los PIP iniciando en seis Gobiernos Regionales y desde febrero 2015
ampliaron otros seis siendo los elegidos aquellos que presentan mayores niveles

de pobreza.

Con estos comentarios a manera de premisas, a continuacion se presentan las

conclusiones a las que hemos llegado.

Primera Conclusion

El nivel de conocimiento de las areas de Administracion y de Planeamiento
Estratégico del INR sobre el SNIP y sus procedimientos, asi como la incompleta
implementacion de la Oficina de Planeamiento Estratégico del INR, que no
contaba con el equipo de proyectos de inversion, por ende no existia calidad
técnica en el tema por ausencia de personal en la institucién y de otro lado se
aprecia una calidad técnica disminuida en el consultor que elaboré el estudio a
nivel de perfil, tal como se aprecia en los dos primeros resultados del capitulo
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precedente; influyo en el aplazamiento y/o demora de los resultados de

evaluacion del Perfil del PIP en la OPI MINSA durante cinco meses, por la falta
de registro de este en el Banco de Proyectos; y cuando dicho registro fue
regularizado, recién procedio la evaluacion, dando como resultado el estudio
observado, debido a estos factores de aplazamiento se tomé en total un afio y

medio para lograr la aprobacion del estudio a nivel de perfil.

Remetiéndonos al Marco te6rico, donde se presentan los aspectos importantes
de la Ley del Sistema nacional de Inversion Publica, Articulo 5, sobre sus
objetivos, literal b) “Fortalecer la capacidad de planeacion del sector Publico”.
Esto no se propicié en el Instituto Nacional de Rehabilitacion, coincidiendo en el
punto 2.3 que explica el momento teérico del marco tedrico, donde Eduardo
Aldunate refiere que los problemas existentes para el optimo desarrollo del
proceso de los Sistemas Nacionales de Inversion Publica en América Latina son

muy parecidos.

Segunda conclusién

Siendo necesario impulsar el fortalecimiento de capacidades a las areas criticas
de la parte administrativa y de planeamiento estratégico en los procedimientos
del SNIP e implementar el equipo de proyectos en la Oficina de Planeamiento
Estratégico y en segunda prioridad tomar medidas sobre la calidad técnica de la
consultoria contratada; encontramos que no se tomaron estas decisiones
institucionales. Estos factores asi como los sefialados en el numeral 5.1,
influenciaron de manera directa el aplazamiento de la aprobacién del estudio a
nivel de perfil por el periodo de un afio y medio, sumando a esto que el SNIP
atravesaba la etapa de inserciébn en Salud (Cuatro primeros afios); en
compensacion jugé un papel importante el apoyo de las oficinas de Cooperacion
Internacional del MINSA, de Infraestructura, Equipamiento y Mantenimiento
(DGIEM) también del MINSA, y de la Comisién de la Nueva Sede Institucional,
siendo esta ultima la que con la expertise de sus miembros facilité toda la
informacion de caracter técnico en la especialidad de rehabilitacién, la misma
gue en armonia con las normas y criterios técnicos sectoriales a cargo de la
DGIEM MINSA fue incorporada en la propuesta técnica del estudio. Por las
razones expuestas en las primeras lineas del parrafo, el mencionado apoyo
técnico recibido no encontré reciprocidad, al momento de insertarse en algln
proceso administrativo vinculado al tema, al interior del INR.
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Remitiéndonos al punto 2.1.7 del marco l6gico, Eduardo Aldunate, experto en

Politica Presupuestaria y Gestion Publica menciona, como caracteristica de un
buen Sistema Nacional de Gestiobn de Inversiéon publica (SNGIP) la “Calidad
Técnica”, y mas adelante cuando hace referencia a los problemas de los SNIP
existentes en América latina, refiere la “Falta de capacitacion de los
funcionarios”. Este andlisis se realizé el 2007 en el 19 Seminario Regional de

Politica Fiscal que se desarrollé en Chile.

Como en las anteriores conclusiones, la presente nos indica que somos parte de
un problema mayor sin constituir esta una justificaciéon, sino una razén para

establecer los reajustes necesarios.

Tercera conclusion

El sistema administrativo, casi siempre al margen de las innovaciones, también
de las inquietudes y propdsitos institucionales, ain cuando conoce la misién y
vision institucional sin embargo su preocupacién en el tiempo de la gestion de la
pre inversion, fue mayor por protegerse de los futuros y/o eventuales
inconvenientes con las auditorias institucionales, temor e inseguridad que nace
por la falta de conocimiento del SNIP. Esto fue muy notorio en la autoridad
logistica, durante los dos ultimos niveles de estudios de pre inversion, lo cual se
transmitié a la autoridad administrativa cuando se llevé a cabo el Ultimo estudio
de pre inversion, lo que fue manifestado por los funcionarios entrevistados y
validado con los archivos documentales.

Mediante esta investigacion se determina que en cada uno de los niveles de
estudios de pre inversién es decir perfil, pre factibilidad y factibilidad, se tuvo
diferentes Administradores, también se sucedieron cuatro directores de
Planeamiento estratégico; asi mismo la pre inversion se desarrollé a lo largo de
dos gestiones ya que la autoridad institucional que inici6 la gestién del PIP fue

cambiada por haber cumplido su periodo.

Por los aspectos sefialados, una tercera forma de influencia de los factores
limitantes constituye el acentuado temor por los problemas futuros con
auditorias financieras, por falta de experiencia y conocimiento del SNIP de los
titulares de los sistemas administrativos, lo cual se torna mas critico por la

continua rotacion del personal administrativo. Contribuyendo esta inseguridad al

136

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

W TENEg

ar
5 <
=] =

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

prolongado proceso de desarrollo de los estudios de pre-inversibn como se

demuestra en los resultados al analizar las lineas de tiempo de cada uno de los
estudios de pre inversion en el tramo que corresponde a los procedimientos
logistico administrativos de contrataciéon y/o estudios de mercado y

propuesta de convenios para elaborar los estudios de pre inversion.

Cuarta conclusion

El nivel de coordinacion entre los consultores peruanos y los japoneses fue
minimo, sin embargo se propicié la integracion de ambas partes del estudio
(Parte elaborada por la misién japonesa encargada por JICA y la contraparte
elaborada por los consultores nacionales), que no fue mala, pero pudo ser mejor
en términos de plazos. Esta integracion se realiz6 en el nivel de estudios de
Factibilidad teniendo el INR que esperar a la Mision Técnica japonesa contratada
por JICA, a que concluya con el estudio de disefio basico que debian realizar de
la parte que financiaria JICA; para ser incorporado en los estudios de
Factibilidad, en este caso Japén pidié que no se iniciaran estos estudios hasta
gue ellos concluyeran los suyos, que fue un espacio de espera de 9 meses que
acertadamente el INR paralelamente a los Ultimos meses dio inicio a los tramites
administrativos para la firma de convenio de cooperacion interinstitucional con la
universidad elegida a fin de elaborar los mencionados estudios de factibilidad
incorporando los estudios japoneses. Actitud proactiva que a pesar de ella la
eleccién de la Universidad se prolong6 indebidamente por cuatro meses después
de que el estudio de disefio basico japonés fue entregado. Se considera que el
plazo de espera pudo ser negociado en mejores términos es decir en menor

tiempo.

Concluyentemente el hecho de que la gestién no realizé una mejor negociacion
en el plazo de espera con la mision técnica encargada por JICA, repercutio

también en aplazar los estudios de pre inversion en la fase de Factibilidad.

Si nos remitimos al andlisis de gestion del tiempo referido en el punto 2.1.4 del
Marco Tedérico, donde se hizo una combinacién ideal estimada del tiempo de los
procedimientos administrativos, de formulacién y evaluacién de los tres niveles
de estudio en 730 dias, la espera entre los estudios de pre factibilidad y

factibilidad nos llevé 270 dias (9 meses), después de los cuales todavia habia
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que concluir con los trdmites administrativos, en la gestién del convenio con la

universidad que haria el estudio.

En este sentido, mejorar las habilidades de negociacion forma parte de un
proceso de fortalecimiento de capacidades ligada a una politica de desarrollo de

RRHH, lo que se derivara en una de las recomendaciones.

Quinta conclusién

Cada estudio de pre inversion en proyectos, contiene las particularidades de la
mision institucional en donde se realiza. En el caso del Instituto Nacional de
Rehabilitacion, por ejemplo, teniendo particularidades muy propias de su
especialidad, se incorporo la necesidad de contar con un Centro Quirdrgico para
realizar intervenciones de tipo ortopédico; las cuales no comprometen zonas
muy irrigadas del cuerpo como en el caso de érganos internos. Razon por la cual
se reduce el riesgo de hemorragias y muertes significativamente en relacién a un
hospital general, cuyas intervenciones quirdrgicas en su mayoria son exponiendo
las cavidades internas del cuerpo humano con mayores riesgos de hemorragias

y muertes.

Por tal motivo para la implementacién del Centro Quirlrgico en el proyecto del
INR, se contemplo la posibilidad de entablar un convenio de cooperacién
interinstitucional con el hospital mas cercano, a fin de propiciar el apoyo en caso
esporadico de requerir el apoyo de la morgue (comprendida en el Departamento
de Patologia) o del banco de sangre (Comprendido en Laboratorio), sin
necesidad de construir toda la infraestructura de un departamento de Patologia
cuya funcion es el analisis de tejidos, sean estos de personas vivas o de
cadaveres, incluidas las necropsias o autopsias y de un laboratorio
implementado con un banco de sangre para atender las emergencias ligadas a
posibles hemorragias; riesgos que son muy reducidos en las intervenciones
quirargicas ortopédicas. Sin embargo esto no pudo ser aceptado porque la
norma para centros quirirgicos establece que se debe contar con el servicio de

Patologia y banco de sangre.

Si bien no se llegd a considerar el Banco de sangre, no se pudo evitar tener que
incluir toda la infraestructura correspondiente a un departamento de Patologia lo
cual elevd el monto de inversion y posteriormente elevard los costos de
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operacion y mantenimiento. De otro lado por la naturaleza de la especialidad

tampoco se realizan analisis de tejidos por lo que contar con un servicio de

Patologia sera una inversion innecesaria.

Esto constituye una consecuencia de los factores limitantes, si bien no en el
aplazamiento de los estudios de pre inversion (demora del tiempo de llegada del
servicio al paciente), pero influyen en un aspecto tan grave como este, porque
elevan el costo de la inversidn que deviene en los costos de operacion de la
institucion que si bien se elevaran insulsamente, para no ser trasladados al
paciente tendran que ser subsidiados en cierta medida por el Estado a partir de
un sustento adecuado en su momento; o darle otro uso a esa construccién que
pueda resultar 6ptimo a la inversion. Todo esto debido a que no se analizan
estos aspectos en su oportunidad y solamente se aplican las normas por temor a
las auditorias que obviamente sin un sustento adecuado podrian ejercer su
autoridad en contra.

La ausencia de Normas especificas de la especialidad en este tema, no permite
refutar el acatamiento de normas que tienen caracter general. Y de otro lado la
falta de flexibilidad en la aplicacion de las normas desde el nivel OPI ministerial,
gue es donde se evalla la pertinencia de la inversion, ha propiciado considerar
un costo no acorde con la funcion institucional.

Se considera que este aspecto tiene mucho que ver con la “calidad técnica” a
gue se hace referencia en el punto 2.1.7 del marco teérico sobre la eficacia y la
eficiencia de la inversion publica en América Latina como caracteristica de un
buen Sistema Nacional de Gestién de la Inversiébn Puablica mencionada por
Eduardo Aldunate.

Sexta conclusiéon

La fluidez de informacion fue amplia hacia los consultores que elaboraron los
estudios de pre inversion y en todos los niveles, sin embargo hubo una
particularidad, que fue percibida por la consultoria peruana que elabor6 el
estudio de factibilidad, quien lo manifesté en su entrevista, en el sentido que
duplicé su esfuerzo de formulacion del estudio: refiri6 la existencia de grupos
dentro de los profesionales especialistas del INR, uno a favor de un estudio de la
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discapacidad realizado en 1993, el cual tiene mucha validez por la cobertura en

el recojo de informacibn que tuvo y adicionalmente fue validado por un
organismo internacional.

En desmedro del Andlisis de la Situacion de la Discapacidad (ASID) que era mas
reciente y aprobado, pero no contaba con el mismo peso de validacion y
cobertura de informacion sino solamente a partir de las estadisticas del INEI y
del propio sector. Por lo que el grupo de especialistas del INR que conformaron
la comision para revisar el avance del Estudio de Factibilidad lo desvirtu6, a lo
gue el consultor denominé discrepancias internas sobre las fuentes de
informacion de un grupo que desvirtla la validez de la informacion construida por

el otro.

Nuevamente recurriendo al Diagrama Sistémico de problemas frecuentes en
Instituciones Publicas de Mario Waissbluth, cuando refiere estos problemas en el
espacio de las personas, y nombra especificamente uno sobre “Conflicto entre
antiguos y nuevos” el cual describe exactamente lo considerado en esa

conclusion.

Séptima conclusion

Se resaltan las valiosas modificaciones realizadas por el SNIP que facilitan el
proceso de inversion, sobre todo la reduccion del tiempo del evaluador y la

supresion de los estudios de Pre factibilidad.
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CAPITULO VI

RECOMENDACIONES

Las deficiencias encontradas en la administracion del Instituto Nacional de
Rehabilitaciéon, que han originado la demora en el proceso de desarrollo de los
estudios de pre inversion del PIP, motivo de la presente investigacion, de
acuerdo al estudio del arte realizado para la presente investigacién, no
solamente son deficiencias del INR, sino que se encuentra generalizada en
todas las instituciones publicas en nuestro pais y en todos los paises de América
Latina. Este caso es el fiel reflejo de cémo la inversién publica no logra el
propésito en la reduccion de la pobreza en la magnitud esperada, debido a las

deficiencias en los aparatos administrativos.

PRIMERA RECOMENDACION

De acuerdo a la mayoria de las conclusiones, el problema en el INR depende de

una adecuada politica de desarrollo del recurso humano.

En la actualidad en casi todas las instituciones del sector Salud, las Oficinas de
Recursos Humanos, desempefian una labor de pago de planillas, de control de
asistencia y permanencia del personal, de pago de beneficios sociales, y de
bienestar de personal traducido en las gestiones de Seguridad Social del
personal, de un calendario de efemérides, coordinaciones para el suministro de
ropa de trabajo y uniformes para todo el personal y otros. Estas oficinas no estan
creadas para impulsar procesos y politicas que promuevan el desarrollo de
capacidades del recurso humano con perfiles acordes al cargo que desempefian,
en capacidad técnica en relacion a las tendencias en Tecnologia de Informacion
y Comunicacion para el desempefio optimo de la misién y logro de la Visién

Institucional.

En el caso investigado y acorde con el tema de la presente investigacion se ha
elaborado una propuesta que se presenta en el capitulo VIl para el cual se han
elaborado perfiles del Recurso Humano que interviene en los procesos

vinculados a la etapa de pre inversion del SNIP.

141

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

W TENEg

ar
5 <
=] =

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

SEGUNDA RECOMENDACION

En el momento actual es recomendable realizar un reordenamiento institucional
sobre un redisefio de procesos a fin de aplicar el sistema de gestion por
resultados ya sea en la modalidad de Administracién Directa o por asociacion
publico privada, esto permitiria la alineacién de todos los procesos que desarrolla
la Institucion al sistema de gestion por resultados incorporando la evaluacion de
resultados a mitad de proceso y a término con el proposito de implementar los
reajustes necesarios producto de las lecciones aprendidas en cada uno de los
procesos evaluados.

TERCERA RECOMENDACION

De la misma forma que en el MEF esta permanentemente actualizando a los
formuladores y evaluadores de estudios de pre inversion (sobre el SNIP), a
través de su componente de capacitacion, en los diferentes sectores y niveles de
gobierno, ya sea en los nuevos enfoques de riesgo, conservacion del medio
ambiente y Ultimamente en procesos de incorporacion del enfoque de cambio
climatico; se recomienda como un aspecto importante poder formular un moédulo
de capacitacion en la gestion de proyectos con todos estos nuevos enfoques
para todas las instituciones que trabajan el tema social y cultural para que
tengan sus propios formuladores y evaluadores, que son conocedores ademas
de su problematica particular . De esta forma permitirian mayores éxitos en el
sistema de inversiones del Estado para promover proyectos de desarrollo
ademas habria mayor participaciéon y celeridad de los sistemas administrativos,
aspecto importante en el engranaje institucional, dado que ellos constituyen un
soporte para viabilizar los objetivos y la misién de una entidad que como el INR
se orienta a brindar servicios de salud con énfasis en la poblacién discapacitada

con mayores necesidades.

CUARTA RECOMENDACION

A raiz de la espera prolongada por los estudios que fueron realizados por JICA, y
del plazo propuesto por los profesionales japoneses (9 meses), se recomienda

fortalecer las capacidades de negociacidn en los equipos de gestion del INR.
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QUINTA RECOMENDACION

En base al analisis realizado en la presente investigacion es necesario
recomendar la existencia de un observatorio permanente en un espacio
compartido y promovido por el SNIP con el Organismo Supervisor de las
Adquisiciones del Estado, Yy la Contraloria General de la Republica a fin de
monitorear, y analizar permanentemente los efectos de las modificaciones a las
normas que emiten cada una de las mencionadas entidades. Es necesario pues
instancias de articulacién permanente y oportuna de las normas, en bien del
pais, ya que las tres entidades son entes normativos de las politicas del Estado
tales como, Inversion Publica, el segundo de las adquisiciones del Estado y el
tercero en general de velar por la buena gestién de los recursos publicos del
Estado.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE MEJORA APLICATIVA

El proceso de formulacién de los estudios de Preinversion del Proyecto de
Inversion Publica PIP “Mejoramiento de la atencién de las personas con
discapacidad de alta complejidad en el Instituto Nacional de Rehabilitacion” tuvo
gue llevar a cabo tres niveles de estudio de Preinversién; Perfil, Prefactibilidad y

Factibilidad y cada uno de ellos requiri6 el desarrollo de tres fases,

0 La primera fase fue, el proceso de contratacion o firma del convenio de
cooperacion interinstitucional a cargo de la Oficina de Administracion y

Oficina de Logistica;

o La segunda fase, fue la formulacién del estudio y registro en el banco de
proyectos para obtener un Numero de Cdodigo SNIP a cargo de la Oficina
Ejecutiva de Planeamiento estratégico y el equipo de Proyectos de

Inversion,

0 La tercera fase estuvo constituida por el proceso de evaluacion que se
desarrollé en la OPI SALUD en continua interaccion con el equipo de

proyectos de inversion del INR.

La evolucién de dichos estudios de preinversion en los tres niveles de perfil, pre
factibilidad y factibilidad ha mostrado que las limitaciones en las fases de
formulacion y en la etapa de evaluacion fueron superadas, sin embargo
permanecieron los problemas en los procedimientos administrativos relacionados
a la Oficina Ejecutiva de Administracion y Logistica dilatando el proceso
basicamente por una falta de capacitacion y rotaciéon frecuente del recurso
humano, siendo este segundo aspecto superable (si la capacitacion se
institucionalizara dentro del primer mes que asume el cargo un nuevo funcionario

o trabajador de cualquier ubicacion.)

Este proyecto desde su inicio contod con la voluntad de financiamiento de JICA el
cual permanecié monitoreando el desarrollo de los estudios de pre inversion que

desarrollaba el INR.
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El involucramiento de la cooperacion internacional japonesa del JICA fue

permanente debido a que también debian elaborar un estudio preliminar que se
tenia que fusionar a los estudios de pre inversion en la fase final de factibilidad.

En este contexto, entre los estudios a nivel de prefactibilidad y factibilidad se
observd un nuevo factor de aplazamiento considerable (9 meses) que fue la
elaboracion del estudio de disefio basico japonés, un equivalente a un nivel de
estudios adicional a los tres niveles establecidos por el SNIP del Perd que
condiciond la postergacion del tercer nivel de estudios que correspondia realizar,
el estudio a nivel de factibilidad. Esta situacién I6gicamente ocurrié en un marco
de coordinaciones realizadas y acuerdos aceptados de ambas partes y dicho
estudio japonés fue incorporado formando parte del tercer nivel de estudio de pre
inversion a nivel de factibilidad, donde se defini6 de manera preliminar la parte

del proyecto que seria financiada por el gobierno japonés.

Este preambulo hecho sobre el estudio de disefio béasico japonés es con el
proposito de resaltar lo importante de fortalecer en todos los niveles de una
institucion las capacidades de negociacion y sobre todo en los niveles de
decisién institucional. El periodo de nueve meses de espera se pudo negociar
diplomaticamente a fin de reducir dicho plazo, ya que hasta ese nivel los
estudios de pre inversion desarrollados por el INR habian tenido bastante atraso
para permitir otra demora mas. El haber logrado el financiamiento tan importante
via donacién, ponia a las autoridades del INR en una actitud de reconocimiento
hacia la fuente cooperante, porque ademas de meritorio para la institucion y la
comision gue tuvo a su cargo esta gestién, fue un importante logro; Sin embargo
la necesidad de reforzar las capacidades de negociacion en los niveles de

decision institucional existe.

Mas aun porque el plazo de espera no fue negociado directamente con JICA
sino con la empresa contratada por JICA para la elaboracion del trabajo técnico
en monitoreo de nuestro avance y desarrollo del estudio de disefio basico,
inclusive si la negociacién hubiera tenido que ser de manera directa con JICA
Japon, se podria haber discutido el plazo en términos més favorables al INR.
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7.1  INTRODUCCION

La presente propuesta responde a la necesidad de superar los inconvenientes y
mejorar la gestion de la fase de preinversién de los proyectos de inversion
publica. Sefiala acciones clave, a fin de facilitar la implementacién de las
recomendaciones sefialadas a partir de los resultados de la investigacion, como
una alternativa practica para mejorar la gestion de futuros Proyectos de
Inversion Puablica en el Instituto Nacional de Rehabilitacion que también pueda
ser (til para ser aplicado en otras instituciones del sector. Asi como mejorar la
fluidez a los procedimientos bajo los principios de eficiencia eficacia y efectividad
gue constituyen el espiritu de la Ley del Sistema Nacional de Inversion Publica,
principios que coinciden con los propésitos de la Gerencia social a partir de las

siguientes premisas:

- Optimizacién de tiempo
- Optimizacion de recursos

- Optimizacién de resultado.

7.2 OBJETIVOS

7.2.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir a reducir el tiempo de duracién de los estudios de pre inversion
de proyectos de Inversién Pablica que, de acuerdo a su complejidad deben
desarrollar hasta el nivel de estudios de Factibilidad, proponiendo algunos
reajustes en los procedimientos de contratacion, concretamente en el
estudio de mercado que ha sido el mas extenso de todos los procesos por
los que han pasado los estudios de preinversion.

Asi también se propone un ajuste a la Norma del Sistema Nacional de
Inversion Publica, que se espera pueda tener eco y ser revisada o
replanteada por los niveles decisores.

7.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Proponer un reajuste en los procedimientos vinculados a la Ley de

Contrataciones del Estado y la Directiva General del Sistema
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Nacional de Inversién Puablica con el fin de contribuir a agilizar los
procedimientos tanto del estudio de mercado, de la fase preparatoria
del proceso de contratacion (expediente de contratacion) como del
desarrollo de los estudios de pre inversion en el marco de la Directiva
General del SNIP.

b. Fortalecer los recursos humanos directamente involucrados en los

procedimientos del SNIP, elaborando:

0 Una propuesta de perfiles para los grupos de funcionarios y
profesionales vinculados al desarrollo de los procedimientos
del SNIP para llevar a cabo los estudios de pre inversion.

o Un plan de capacitacion que fortalezca el recurso humano
vinculado a dichos procedimientos a fin de superar los puntos
débiles que dependen de las capacidades personales; Esta
limitacion tiene mucho que ver con los resultados obtenidos en

la investigacion (capitulo 1V) y las conclusiones del capitulo V.

7.2.3 ALCANCE.

La siguiente propuesta podra ser implementada en la gestion de futuros
proyectos de Inversion Publica del INR y otros establecimientos de salud
gue ejecuten proyectos de inversion para mejorar la cobertura de atencién
de personas con discapacidad bajo su rectoria u otra institucion del sector

salud o sector publico que atraviese limitaciones semejantes.

7.2.4 GRUPO META

El grupo meta del primer objetivo especifico, estd constituido por
funcionarios decisores y profesionales de instancias pertinentes como el
MEF y el OSCE que puedan prestar atencién a la presente propuesta y
para el segundo objetivo especifico el grupo meta en el INR, son los
funcionarios y profesionales de los sub sistemas administrativos vinculados

al desarrollo de procedimientos de estudios de pre inversion.

147

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

7.3

a)

b)

COMPONENTES
La propuesta tiene dos componentes:

Primer componente; trata de la gestiéon de la fase de pre inversién de
futuros proyectos de inversion publica en el INR, plantea mejoras en los
procedimientos de contratacion, concretamente en el paso
correspondiente al ESTUDIO DE MERCADO vy a la norma del SNIP a fin

de abreviar los tiempos de ejecucion de los estudios de Pre inversion.

El segundo componente de fortalecimiento de capacidades, implica
implementar dos lineas de accién:

Una para mejorar los perfiles del Recurso Humano, profesionales
vinculados a los procedimientos antes mencionados que laboran en
las Oficinas de Planeamiento estratégico, Proyectos de Inversion,
Planes y Programas, Presupuesto y Costos asi mismo en las Oficinas
de Administracion y Logistica, los equipos de Programaciéon y
Adquisiciones; y de otro lado los perfiles de los funcionarios de ambas
oficinas que toman decisiones, es decir el Director Ejecutivo de
Planeamiento Estratégico y el Director Ejecutivo de Administracion.

Un plan de fortalecimiento de capacidades dirigido al recurso humano
mencionado, para este fin se organizan dos grupos: uno para
funcionarios, para fortalecer la “Gerencia de Proyectos de Inversion” y
otro dirigido al grupo profesional de los sistemas administrativos de
Logistica, Equipo de Programacion y Equipo de Adquisiciones, Oficina
de Economia, Oficina de Servicios Generales, Planes y Programas,
Presupuesto, Costos y proyectos de Inversiéon, sera el modulo de
“Gestion de Proyectos de Inversion”. En la actualidad se trata de
aproximadamente 25 personas que conforman las areas

mencionadas.
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7.3.1 PRIMER COMPONENTE: GESTION DE LA FASE DE
PREINVERSION DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA EN EL INR
Tiene por objetivo proponer ajustes en aspectos puntuales de los
procedimientos del Sistema Nacional de Inversidén Publica y del sistema de
Contrataciones del Estado que se insertan en las unidades organicas
vinculadas a la gestién de proyectos de Inversion (Direccion General,
Planeamiento-Proyectos-Presupuesto, Administracion-Logistica-Economia
y Desarrollo de Recursos Humanos) de la Institucién, para mejorar el

tiempo de ejecucién de dichos procedimientos, optimizando los recursos.

Para el presente caso se traduce en el conjunto de procedimientos que
consideramos y que conforman el ciclo de gestién de los estudios de pre
inversién del Proyecto de Inversion Publica, que se ilustra en el grafico
siguiente.

FiguraN° 7.1
Ciclo de gestion de los estudios de Pre inversion
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Fuente: Elaboracién propia.
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7.3.1.1 PROCEDIMIENTOS DEL CICLO DE GESTION DE LOS
ESTUDIOS DE PRE INVERSION DE UN PROYECTO DE INVERSION
PUBLICA.

Vienen a ser los procedimientos (grafico 7.1) a seguir dentro de cada
unidad orgénica los cuales unidos en una secuencia logica van a integrar
el proceso de gestion de la pre inversion de los proyectos de inversion
publica en el INR. Estos son:

a) Contratacion de servicios de consultorias para la elaboracion de
estudios de pre inversion en el marco de la ley de contrataciones 6
gestiobn de Convenio de cooperacion interinstitucional con entidad
publica que elabore los estudios de pre inversion. (a partir de un TDR y
Estudio de Mercado).

b) Seguimiento y Monitoreo del desarrollo de los Estudios de Pre
Inversion formulados por consultoria.

c) Gestion para la evaluacion de los estudios de pre inversién en Oficina

de Programacién de Inversiones (OPI) sectorial.

a) CONTRATACION DE CONSULTORES PARA LA ELABORACION DE
ESTUDIOS DE PRE INVERSION EN EL MARCO DE LA LEY DE
CONTRATACIONES.

Consideramos necesario hacer referencia a algunos antecedentes: la Ley
de Contrataciones del Estado, aprobada con Decreto Legislativo N°1017 y
su Reglamento 184-2008-EF y modificatorias; y de otro lado la Directiva
General del Sistema Nacional de Inversion Puablica aprobada por
Resolucidn Directoral N° 003-2011-EF/68.01 y sus modificatorias, con el
proposito de encontrar posibilidades de reducir los tiempos.

En relacion al procedimiento de contratacion de consultorias para la
elaboracion de los estudios de pre inversion, un estudio realizado por el
Organismo Supervisor del Estado (OSCE), sobre la medicion de la
duracion de los actos preparatorios de los procesos de seleccion, hizo una

subdivision del procedimiento de contratacion en estas tres fases:..
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Figura N° 7.2
Proceso de contratacion de consultorias para elaboracion de
estudios de pre-inversion

Actas Preparatorios Proceso de Seleccion Ejecucidn Contractual
Requerimiento de Convocatoria a Fima de Conformidad
Area usuaria Proceso de Seleccion Centrato y Pago

Fuente: Documento mediciéon de la duraciéon de los actos preparatorios de procesos de

seleccion. (Pag. de Introduccion)

Focalizandonos en la fase de “Actos Preparatorios” del grafico precedente,
sucede que estos se desarrollan en varios pasos dentro del Equipo de
Programacion de la Oficina de Logistica, con vinculaciones al equipo de
presupuesto de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico para fines
de certificacion presupuestal (Disponibilidad Presupuestal) pasos que se
desarrollan dentro de lo establecido por las normas, tanto de
contrataciones del Estado como del Sistema de Presupuesto del Sector
Pdblico.

El estudio mencionado, encargado por el OSCE a la consultoria “Proyecta

Corporation” ha desagregado y representado graficamente este

procedimiento que presentamos en el grafico N°7.3.
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Figura N° 7.3
Actos preparatorios al procedimiento de contratacion de
consultorias para elaboracién de estudios de pre-inversion

- Requenmienio a Administracion
| - Recepcidn en Admimnisirascicn
soLcmun - Recepcidn & Logisfica
- Dervacidn al Operador
[ - Ervic de cotizaciones
VALOR - Recepcion_de_cofizacioogs_____
| -=~Emio de cotizaciones &l Area Ususig ==~ %
REFEREMCIAL [~=Emin de conformidad del Area Usuang .-~

- Catcwlo del Valor ReTerancial

DISPONIBILIDAD 4 - Solicitud de dispomnibilidad presupuesial

PRESUPESTAL - Cartificacidn de la disponibilidad

APROBACION DEL | - Solicitud de aprocbacion del expediente
EXPEDIENTE - Elaboracian de la constancia de aprobacidn
- Conformacion
COMITE 4 - MNotificacian

- Instalacidn

APROBACION DE | -Emwio del proyecto de base

LAS BASES - Resolucidn de aprobacidan
CONVOCATORLA
k.

(*) Cabe precisar gue del anadlisis de los expedientes revisados,
no 5 encontrd que las entidades dieran estos pasos ,,a

Fuente: Pagina de introduccion del documento denominado, medicién de la duracién de
los actos preparatorios de procesos de seleccion.

En las conclusiones del estudio elaborado por el OSCE (Pag. 14) se afirma
que el periodo mas prolongado corresponde a determinar el valor
referencial (en base a estudio de mercado realizando un minimo de tres
cotizaciones) y concluye finalmente que se debe implementar un programa
de rapida identificacion de oferta para que las entidades obtengan sus

cotizaciones en menor plazo.

En el 2012 el Organismo Supervisor de las compras del Estado (OSCE)
implementa la directiva de Convenio Marco, que es la modalidad por la
cual el OSCE mediante un proceso de seleccién, firma convenios marco
con aquellos proveedores con los que las Entidades del Estado deberan
contratar los bienes y/o servicios que requieran y que son ofertados a

través de Catalogos Electrénicos de convenio Marco.
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Estos catdlogos se constituyen como resultado de un proceso de estandarizacion
de bienes y servicios, producto de la firma de convenios marco con los
proveedores, catadlogos que son puestos a disposicion de las entidades del
Estado en el modulo de Convenio Marco del Sistema Electrénico de
contrataciones del Estado (SEACE), en su pagina web, hecho que favorece a las
instituciones del Estado; ya que para adquirir un bien y/o servicio que se
encuentra en los catalogos del médulo de Convenio Marco, ya no tiene que
realizar los estudios de mercado, ni desarrollar los cronogramas de procesos de
seleccién tampoco cumplir los plazos para la firma de contratos. Con estos
antecedentes descritos, y no contando aldn con un catalogo electronico de
especialistas para la elaboracion de estudios de pre inversion de proyectos de
inversion publica; que permita reducir los tiempos de los procedimientos de estos

servicios, se propone:

Al SNIP compartir la plataforma del Registro de Especialistas en Proyectos de Inversion
Publica con el OSCE para realizar los estudios de oferta con fines de implementar el
Catalogo Electronico de proveedores especialistas en formulacion de estudios de pre
inversion de PIP por convenio marco; las instituciones publicas que requieren estos
servicios contratarian del catalogo electronico sin estudio de mercado; sin cronograma
de proceso de seleccién y sin esperar los plazos para la firma de contratos. Lo cual
agilizaria de manera significativa los procedimientos de contratacion para los estudios de

pre inversion de PIP.

Actualmente, existen dos opciones para realizar las contrataciones de los
estudios de pre inversion de proyectos de inversion publica.

- Por convenio de Cooperacién Interinstitucional generalmente con
Universidades Nacionales del medio.

- Por proceso de seleccion en el marco de la ley y el reglamento de las

contrataciones del Estado.

En ambos casos se tiene que realizar el estudio de mercado para ver las
posibilidades que ofrece este, tanto de Instituciones del Estado para
entablar el convenio de cooperacion interinstitucional y elegir la mejor
propuesta, como para determinar el precio referencial si se tiene que

proceder a una convocatoria de proceso de seleccion.
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A simple vista el procedimiento para entablar un convenio de cooperacion
Interinstitucional termina en el estudio de mercado para elegir a la entidad
gue mejor propuesta realice y formular con ella la propuesta de convenio,
pero una vez hecho esto, la propuesta tendra que ser elevada a los niveles
resolutivos superiores de ambas partes para la emisiéon del acto resolutivo

de aprobacion del mismo para poder proceder a la firma.

De acuerdo a las lineas de tiempo analizadas para cada nivel de estudios
de pre inversion en la presente investigacion, la fase del procedimiento que
ha resultado complicada hasta la etapa final de estudios de pre inversién

ha sido la vinculada a la oficina de Logistica que depende de la Oficina

Ejecutiva de Administracién; para el caso del perfil fue el proceso de

contratacion y para los estudios de Pre factibilidad y factibilidad fue
coincidentemente con lo que encontro el estudio realizado por el OSCE, es
decir la fase de estudio de mercado o fase preparatoria (expediente

administrativo de contratacion) para entablar el convenio de cooperacion
interinstitucional a cargo de la Oficina de Logistica. En tal sentido, estos
aspectos son coincidentes con el estudio realizado por el &rea de estudios
del OSCE cuando afirma que en el proceso de contrataciones seccionado
en tres partes, es la primera de “Los actos preparativos”, la mas
prolongada es decir “el estudio de mercado” para determinar el precio
referencial que dilata el procedimiento total.

A continuacion se describe la propuesta que plantea reducir los tiempos en

cada uno de los pasos del procedimiento “Contratacion de servicios de
consultoria para la elaboracion de estudios de pre inversion en el marco de

la Ley de Contrataciones del Estado” (1ler procedimiento del Grafico 7.1.)

a.l Elaboracién de Términos de Referencia (TDR) en base al Anexo SNIP 23

“Pautas para los términos de referencia o planes de trabajo para la
contratacion de especialistas para la elaboracién de estudios de pre
inversion” por paquete (Perfil y Factibilidad) a cargo de la Unidad usuaria.
Equipo de proyectos de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico.
Asumiendo que el monto de inversion a precios de mercado estimado, es
mayor de diez millones y 00/100 Nuevos Soles (S/.10 000 000,00)

estableciendo en los TDR todos los requisitos necesarios exigibles a la
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consultoria contratada para que realice los estudios a nivel de perfil y de
factibilidad.

a.2 La Unidad Formuladora remitira los Términos de Referencia (TDR) para la

a.3

contratacion de consultoria que elabore los estudios de pre inversién por
paquete (Perfil y Factibilidad) a la Oficina de Programacion de Inversiénes
(OPI) Salud para su aprobacion (Art. 8, numeral 8.1 letra k Directiva del
SNIP).

OPI Salud evaluara los Términos de Referencia (TDR) en comunicacion
estrecha con la Unidad Formuladora  haciendo uso valido de la
comunicacion virtual, a fin de corregir cualquier observacion rapidamente e
incorporarla continuando asi hasta la aprobacion de los mismos. Sobre la
version final corregida, debidamente sellada y firmada por la Unidad
formuladora. Asi mismo remitira los TDR a la Direccién General de Politica
de Inversion (DGPI) del MEF por corresponderles la autorizacion de los
estudios de factibilidad.

a.4 Derivacion de términos de referencia con informe de aprobacion de la OPI

MINSA a la Oficina Ejecutiva de Administracion quien derivara para
atencion inmediata a la Oficina de Logistica a fin de que realice el estudio
de Mercado y determine el precio referencial para la contratacion de
consultoria que elabore los estudios de pre inversion del PIP (Perfil y
Factibilidad), con copia a la Oficina de Planeamiento Estratégico (OEPE) y
Equipo de Proyectos de Inversién para conocimiento y seguimiento. En

este nivel de avance del procedimiento se percibe la necesidad de que:

El responsable de realizar el estudio de mercado en el equipo de

Programacion deba estar previamente capacitado en gestion del SNIP.
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a.b

a.6

a.7

Los estudios de mercado (Para determinar el precio referencial) se
podrian realizar rapida y facilmente, sobre la base de datos del Registro
de Especialistas en Proyectos de Inversion Publica (REPIP) que es un
Aplicativo informéatico del SNIP puesto a disposicion del publico
interesado en la pagina Web del MEF, cuya base de datos podria ser
compartida por el OSCE en el marco del convenio de cooperacion
interinstitucional OSCE-MEF para ser ofrecida en la pagina del OSCE y

facilitar dichos estudios de mercado.

En un procedimiento tradicional con el precio referencial establecido, se
pasa a la conformacion del Comité Especial encargado de llevar a cabo el
proceso de contratacion de servicio de consultoria para la elaboracion de
los estudios de perfil y factibilidad en paquete en el marco de lo permitido
por el articulo 19° del Reglamento de la Ley de Contrataciones del Estado
aprobado con Decreto Supremo N° 184-2008-EF y modificatorias.

Elaboracion de las bases de acuerdo a modelo del OSCE para licitacion
Publica o Concurso Publico incorporando los Términos de Referencia
aprobados por la OPI Salud y MEF autorizando los estudios de factibilidad.
Publicacion de convocatoria en el portal de OSCE (Cronograma de

Desarrollo de la Licitacion Publica o Concurso Publico)

a.8 Otorgamiento de buena pro en acto publico.

a.9 Firma de contrato e inicio de periodo contractual.

b)

SEGUIMIENTO Y MONITOREO DEL DESARROLLO DE LOS ESTUDIOS
DE PRE INVERSION ELABORADOS POR CONSULTORIA.

A continuacion se describe la propuesta que plantea reducir los tiempos en
cada uno de los pasos del procedimiento “Seguimiento y Monitoreo del
desarrollo de los estudios de pre inversién elaborados por consultoria”
(segundo procedimiento del Grafico 7.1.) Como en este caso, en los
términos de referencia se tiene informacion previa que permitié estimar
gue el monto de inversién requerido sera mayor a S/.10 000 000, 00 (Diez

millones y 00/Nuevos Soles) se propone que el SNIP:
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Permita realizar los estudios de pre inversién en conjunto (Perfil y Factibilidad), de tal
forma que para garantizar la calidad técnica de formulacion de los estudios y facilitar
la evaluacion final, se pueda implementar un plan de monitoreo y acompafiamiento
del proceso de desarrollo de estudios de pre inversién de forma conjunta entre la
OPI y la Unidad Formuladora y de ser posible la Direccién General de Politica de
Inversién (DGPI) por sector de Gobierno Nacional, Gobierno Regional o Local; para
los proyectos de este nivel de complejidad, de manera que se pueda evaluar los
estudios de pre inversion una sola vez y al final de ambos niveles de estudios,

(Perfil y Factibilidad). De este modo se lograria reducir tiempos.

b.1 La consultoria sustentara su plan de trabajo acorde a los términos de
referencia del contrato, con las actividades a desarrollar por proceso en la
formulacion del perfil y la factibilidad relacionadas con el tiempo que
tomaréd su desarrollo, identificando los principales hitos de supervision,
monitoreo y evaluacion de avances y/o entregables, sustentando los
instrumentos de apoyo en la recopilacion de informacion (cuestionarios,
entrevistas, encuestas u otros).

Las fuentes de informacién a revisar, asi como el enfoque metodolégico
para abordar aspectos como el diagnéstico, analisis de la oferta y
demanda, el dimensionamiento de las alternativas de solucion, la
evaluacion social del proyecto, la eleccion de la mejor alternativa y el
desarrollo del estudio de factibilidad con las mismas etapas del perfil sobre
la alternativa elegida en él y con la profundidad que amerita el nivel de
estudio de factibilidad, a partir de lo cual requerira de la competencia de
mayor numero de profesionales.

La revision y aprobacion del plan por la entidad se realizara de manera
simultanea en el acto de sustentacién, debiendo el consultor reajustar las
observaciones hechas en la brevedad posible.

b.2 Proceso de induccion a la consultoria, con el fin de transmitir la
particularidades institucionales, la imagen completa del problema que
atraviesa la institucion el cual se quiere resolver mediante un PIP asi como
la vinculacién con las areas clave para recabar la informacion necesaria en

la formulacion de los estudios de perfil y factibilidad (pre inversion).
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b.3 Aplicacion del instrumento disefiado para el recojo de informacion y

desarrollo de las actividades en el plan de trabajo hasta la conclusion y
entrega de los estudios de pre inversion a la Unidad Formuladora

b.4 De manera paralela se realizara el monitoreo y acompafiamiento al

desarrollo de los estudios de pre inversién por una comisién constituida
para ese fin, de acuerdo a un plan pre establecido de forma compartida
entre la Unidad Formuladora y la OPI sectorial sobre los principales hitos
identificados para la supervision, monitoreo y evaluacién de avances y/o
entregables sefialados por el consultor en su plan de trabajo.

b.5 Una vez concluidos los dos niveles de estudios, la Unidad formuladora los

recibe y registra en el Banco de Proyectos el Perfil, (Formato SNIP 03) visa
y sella todos los tomos de los estudios (Perfil y Factibilidad), y remite en
version impresa y electrénica a la OPI Salud.

b.6 Una vez que la OPI emite el informe de aprobacion del perfil, y lo registre en

c)

la ficha del Banco de proyectos, la Unidad Formuladora procedera al
registro en dicho banco, de los estudios a nivel de factibilidad reajustados;
si las observaciones en la evaluacién del perfil hubieran derivado reajustes
a la factibilidad, seran reemplazados en el archivo de OPI los tramos
corregidos. La OPI podria autorizar el procedimiento de reemplazo en

actitud de apertura para abreviar el proceso burocratico.

Procedimiento para la evaluacion de los estudios de pre inversion en
la Oficina de Programacion de Inversiones (OPI) sectorial.

Finalmente se describe la propuesta que plantea reducir los tiempos en
cada uno de los pasos del “Procedimiento para la evaluacion de los
estudios de pre inversion en la Oficina de Programacion de Inversiones

(OPI) sectorial” (tercer procedimiento del Grafico 7.1.).

c.1 La Unidad Formuladora y la OPI Salud de manera conjunta, evaluaran los

estudios de pre inversiéon, a nivel de perfil primero hasta registrar su
aprobacion en el banco de proyectos para continuar con la evaluacién a
nivel de factibilidad sobre la base del seguimiento y acompafiamiento del

proceso de formulacion que realizaron.

c.2 En el caso de tener observaciones al perfil deberdn ser comunicadas por

correo electrénico a la Unidad Formuladora para conocimiento y

cumplimiento con copia al consultor, considerando la validez de las
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comunicaciones por ese medio segln la ley de procedimiento administrativo

cuando el administrado lo haya solicitado asi. De manera que el consultor
puede adelantar el levantamiento de todas las observaciones y tenerlas
listas a la recepcién de la comunicacién oficial de estas, permitiéndole
responderlas rapidamente y remitirlas a la Unidad formuladora quien vuelve
a visar, firmar el documento y registrar en el Banco de Proyectos el
levantamiento de observaciones para remitir nuevamente a OPI Salud, para

su revision y aprobacion del perfil.

c.3 La OPI Salud y la Unidad Formuladora de manera conjunta verifican el

levantamiento de observaciones y procediendo la OPI a la aprobacion del
perfil, comunica oficialmente esto a la Unidad formuladora con el Informe

Técnico correspondiente, y registra en el banco de proyectos.

c.4 La Unidad Formuladora registra el estudio de factibilidad en el banco de

proyectos.

c.5 La OPI Salud y la Unidad Formuladora de manera conjunta proceden a

evaluar el estudio a nivel de factibilidad, sobre la alternativa mas adecuada

elegida en el estudio a nivel de perfil.

c.6 Si hubiera observaciones al estudio a nivel de factibilidad, deberan ser

comunicadas por correo electronico a la Unidad Formuladora para
conocimiento y cumplimiento con copia al consultor. De manera que el
consultor puede adelantar el levantamiento de todas las observaciones y
tenerlas listas a la recepcion de la comunicacion oficial de estas,
permitiéndole responderlas rapidamente y remitirlas a la Unidad formuladora
quien vuelve a visar y firmar el documento, registra en el Banco de
Proyectos el levantamiento de observaciones y remite nuevamente a OPI

Salud, para revision y aprobacion del estudio a nivel de factibilidad.

c.7 La OPI Salud y la Unidad Formuladora de manera conjunta proceden a

verificar el levantamiento de observaciones y la OPl emite el informe
técnico de aprobacion, lo registra en el banco de proyectos y remite el
estudio de factibilidad en version impresa y electrénica a la Direccion
General de Proyectos de Inversion DGPI del MEF para la declaracion de
viabilidad.

c.8 La DGPI emite el informe de declaracién de viabilidad, y registra el hecho

en la ficha del PIP en el Banco de Proyectos, incorpora a dicha ficha, el
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archivo magnético del estudio de pre inversidn e incluird los archivos
escaneados del resumen del estudio de factibilidad y del informe técnico
de declaracion de viabilidad.

7.3.1.2 RESULTADO.

La suma de los procedimientos descritos en el punto 7.3.1.1 precedente,
constituyen el proceso de gestion de la pre inversion de proyectos de
inversion publica y tiene por resultado la Declaratoria de Viabilidad de los

estudios de pre inversion.

7.3.2 SEGUNDO COMPONENTE: FORTALECIMIENTO DE PERFILES
Y CAPACIDADES DE LOS RECURSOS HUMANOS.

De acuerdo al Articulo 3° de la Ley del Servicio Civil N°30057 publicada el
16 de julio del 2013, para efectos de las oficinas de recursos humanos, el
Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, en adelante
SAGRH, comprende (7) subsistemas, los mismos que contienen, como
minimo, los procesos representados en el siguiente grafico N° 7.4
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FiguraN° 7.4
SISTEMA ADMINISTRATIVO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMAS Y SUS PROCESOS

7
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Fuente: Proyecto de Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, Ley N°30057 pag.31.
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Este sistema administrativo ha sido reglamentado por la Autoridad
Nacional del Servicio Civil (SERVIR) y constituye la base de la piramide, es
elemental para asignar el recurso humano acorde con los perfiles
profesionales mas adecuados que permitan para todos los casos en
general y para el presente caso del SNIP en particular, optimizar el

proceso de gestion de la fase de pre inversion.

Nos basaremos en este sistema para fundamentar la necesidad de fortalecer la
organizacion de las unidades vinculadas a los procedimientos del SNIP a partir
del fortalecimiento de capacidades técnicas y de gestion del personal dentro de
las unidades vinculadas antes mencionadas. Relacionando la presente
propuesta con el Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos
gréfico N°7.4 el planteamiento de fortalecer los perfiles del personal vinculado a
los procedimientos del SNIP se ubica en el sub sistema “Organizacién del trabajo
y su distribucion” y para el desarrollo del plan de capacitacion se ubica en el
Subsistema de “Gestion del Desarrollo y Capacitacion”. De modo tal que se toma

como referencia un modelo evidentemente adecuado al actual contexto.

7.3.2.1 FORTALECIMIENTO DEL PERFIL DEL RECURSO HUMANO EN
FUNCION DE LAS NECESIDADES DE GESTION DE LA PRE
INVERSION.

Mediante revision de informacion secundaria (bibliografia), marco legal
vigente, antecedentes encontrados en este campo y la revision de perfiles
existentes en los principales Organismos del Estado como Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF), la Autoridad Nacional del Servicio Civil
(SERVIR) Organismo Supervisor de las contrataciones del Estado e
Instituto Nacional de Rehabilitacion en los cargos requeridos, se ha
elaborado una propuesta de perfiles que recoge las funciones de acuerdo
a las normas legales que rigen los diferentes sistemas administrativos del
Estado. Se toma ademas como referentes la estructura organizacional del
Instituto Nacional de Rehabilitaciéon, contenida en su Reglamento de
Organizacién y Funciones aprobado con Resolucion Ministerial N°715-
2006/MINSA del 26.07.2006 y el Manual de clasificacion de cargos del
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MINSA aprobado con Resolucion Ministerial N°516-2012/MINSA del
21.06.2012.

Propuesta para mejorar los perfiles del personal de las diferentes
oficinas vinculadas a los procedimientos que desarrolla el SNIP

En el presente capitulo se propone reforzar los perfiles del recurso humano
acorde a los requerimientos del SNIP para facilitar los procedimientos
desarrollados dentro de las competencias administrativas de la institucion.

En funcién a esto se ha disefiado los perfiles del Recurso Humano para el
personal de ubicacién estratégica; por su vinculacion a los procedimientos
del SNIP; se inicia con la Oficina de Planeamiento Estratégico; en esta se
plantea fortalecer su estructura Organica ademas del Recurso humano,
para tal fin se propone una nueva estructura organizativa que consiste en
la agrupacion por afinidad e interrelacionamiento de los cinco sub sistemas
(equipos) actuales, para constituir tres oficinas, de acuerdo al grado de
responsabilidad y complejidad de las funciones que desempefa. Esta
propuesta se aprecia a continuacion en el grafico N°7.5.

Figura N° 7.5
Propuesta de organizacion interna de la oficina de planeamiento estratégico

Fuente: Creacion propia
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Para la oficina Ejecutiva de Planeamiento estratégico se ha elaborado los
perfiles de los cargos vinculados al desarrollo de los procedimientos del
SNIP, en concordancia con la nueva organizacion interna planteada
(Grafico N°7.5). Como siguiente paso se ha desarrollado también los
perfiles de recurso humano estratégico en la Oficina Ejecutiva de
Administracion Logistica, Programacion y Adquisiciones vinculadas a los
procedimientos de contratacion del SNIP (Pre inversion).

La descripcion detallada de los perfiles se aprecia en los anexos de la

presente propuesta, de acuerdo al orden siguiente:

a) Perfil de Director Ejecutivo de Planeamiento Estratégico
a.1l Perfil de Jefe de Oficina de Proyectos
a.l.1.Perfil de formulador de Proyectos de Inversion Publica

a.1.2.Perfil de Asistente Administrativo.

a.2 Perfil de Jefe de Oficina de Planes Programas, Presupuesto y Costos
a.2.1.Perfil de Especialista en Planeamiento.

a.2.2.Perfil de Especialista en Presupuesto.

a.2.3.Perfil de Especialista en Costos

b) Perfil del Director Ejecutivo de Administracion
b.1 Perfil del Jefe de Logistica.

b.1.1.Perfil del Jefe de equipo de Programacion.
b.1.2.Perfil del jefe de equipo de Adquisiciones.

Para describir los perfiles de recurso humano se dan los siguientes
ITEMS:
Titulo del cargo estructural y funcional

A. Funciones Especificas
B. Linea de Autoridad.
C. Requisitos minimos
0 Formacion
o] Experiencia
0 Conocimientos basicos
D. Perfil de competencias
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El titulo del cargo se ha denominado en concordancia con la Estructura

Organica del INR (MOF: Manual de Organizacién y Funciones, y ROF:
Reglamento de Organizacion y Funciones actualizados) y los cambios
propuestos (Gréafico 7.5) para el caso de la Oficina de Planeamiento

estratégico.

A. Funciones especificas.

Han sido estructuradas de acuerdo al marco legal del Sistema
Administrativo o Subsistema Administrativo del Sector Publico y la revision
de perfiles de Instituciones representativas del medio, revisadas a través
de las ventanas de transparencia y acceso a la Informacién en sus
respectivas paginas Web incorporando los criterios de interés y beneficio
para optimizar los procedimientos del SNIP.

B. Linea de Autoridad

El criterio se ha basado en la actual estructura orgéanica del INR.

C. Requisitos

Se han considerado los siguientes:

- Formacion.

En este requisito se ha establecido el nivel profesional y los estudios
adicionales necesarios, guardando una relacion adecuada entre los cargos
de mayor responsabilidad y los de menor, tratando de hacer una propuesta
viable sin descuidar la importancia de la formacion, teniendo en cuenta un
abanico de profesiones acordes al cargo.

- Experiencia

De la misma forma que para la Formacion se ha cuidado de mantener una
relacion coherente entre los cargos de responsabilidad directiva y el
recurso humano profesional, estableciendo la experiencia como un factor
importante para cada ubicacién analizada y propuesta en los perfiles.
Conocimientos basicos

En este requisito se ha incorporado la capacitacion que debe tener el
directivo y/o profesional acorde con el cargo adicionando en todos los
casos el conocimiento de la Directiva SNIP, las Normas de Auditoria

Gubernamental y la Ley de contrataciones del estado.
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D. Perfil de Competencias

Este item se basa en los criterios de los perfiles del Recurso Humano
elaborados por SERVIR en sus manuales de Organizacion y Funciones,
por considerar importante la forma abreviada que encierra una cantidad de
informacion necesaria en cada cédigo “A” “B” y “C” “D” y “N” expresado en
siglas lo cual complementa los criterios deseables en un perfil de personal.

Se toma en cuenta la interpretacién de las siglas “A” “B” y “C” porque son
las utilizadas en los perfiles del personal que se ha propuesto. Y se cuenta
con dos tipos de perfil de competencias; a) “generales” aplicadas para todo
personal y b) “especificas” que son diferenciadas segun el nivel de
responsabilidad. Lo que se aprecia en las tablas 7.1y 7.2.

El contenido interpretativo para cada escala establecida (A, B y C) en
orden descendente de A a C por cada criterio de competencia, se describe
al pie de “Anexos de la Propuesta” 2 (Perfiles del Recurso Humano

Propuesto).

a) Competencias Genérales (Necesarias Para Todo El Personal)

Tabla N° 7.1
Criterios y Escalas Aplicadas

~ CRITERIO DE COMPETENCIA GENERICA
| CUTEOPRComERMRGRERCN Ro

A B C

1. Compromiso

2. Comunicacion

3. Integridad

4. Organizacion y planificacién
5. Orientacion a los resultados

6. Orientacion al cliente interno y externo
7. Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion Propia

b) Competencias Especificas
Las cuales se aplican a cada grupo segun el nivel de

responsabilidad.
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TABLA 7.2

] <

Criterios de competencia especifica Escalas
I. Para Directores y jefes de Oficinas A B C

é Competencias especificas
Desarrollo de su equipo
Negociacion

Habilidad Analitica
Liderazgo

Pensamiento estratégico

gB(wiNE

| .Para Profesionales

c Competencias especificas
6. Credibilidad técnica
6 7. Flexibilidad y Adaptabilidad
9. Habilidad Analitica
10 Iniciativa
11. Negociacion
= 12. Tolerancia a la Presion
13. Aprendizaje Continuo

e
nte: Elaboracién propia

Nota: La tabla 7.2 se aplican a cada grupo segun responsabilidad

Segun el desarrollo de competencias generales, el criterio de “Orientacion
a resultados” y “Negociacion” para el caso de funcionarios y directivos
debe alcanzar el maximo nivel (A=100%) lo cual es concordante con la
necesidad de mejorar esas capacidades de acuerdo a los resultados de la

investigacion, ademas de otras competencias inherentes a sus cargos.

Con la aplicacion de estos instrumentos se espera contribuir a mejorar los
perfiles del Recurso Humano del grupo meta de manera tal que las
debilidades sean superadas. En este escenario la Oficina de Gestion de
Recursos Humanos debe cumplir un rol protagénico, teniendo la
capacitacion como estrategia para elevar los perfiles y capacidades.
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PLAN DE FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES GERENCIALES Y DE GESTION.
Para el desarrollo del presente plan se han considerado tres ejes tematicos

A) Capacitacion en gerencia de proyectos y fortalecimiento de las

capacidades de negociacion.

Dirigido al equipo de funcionarios y directivos con el fin de dotar
herramientas que permita lograr con éxito la gestién de la Inversién
Publica.

o Director general del INR
o Director Ejecutivo de Planeamiento Estratégico
o Director Ejecutivo de Administracién

B) Capacitacion en gestion de Estudios de Pre Inversion de
Proyectos de Inversién Publica.

Dirigido al personal que dentro de sus funciones tiene que desarrollar parte
de los procedimientos del Sistema Nacional de Inversion Publica; el

analisis sugiere involucrar en este proceso al siguiente personal.

o Jefe de la Oficina de Proyectos y todo el personal de la Oficina
de Proyectos.
o Jefe de la Oficina de Planes Programas, Presupuesto y Costos

y todo su personal.

o Director de la Oficina de Logistica

o Director de la Oficina de Economia

o Director de la Oficina de Servicios Generales

o Jefe del Equipo de Programacion de la oficina de Logistica y
todo el personal de la Unidad.

o Jefe de Equipo de Adquisiciones de la oficina de Logistica y

su personal

C) Capacitacion en herramientas ofimaticas. (Procesamiento de

textos, hojas de célculo, Herramientas de presentacién multimedia,
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Programas de correo electrénico, Internet, radio y telefonia)
preferentemente dirigido a:
o Jefe de Proyectos y todo el personal de la Oficina.
o Jefe de Planes y Programas, Presupuesto y Costos y todo su
personal
Director de la Oficina de Logistica
Director de la Oficina de economia
Director de la Oficina de Servicios Generales
Jefe del Equipo de Programacion de Logistica y personal del equipo.

O O O o o

Jefe del Equipo de Adquisiciones de Logisticay Personal del equipo.

METODOLOGIA

La metodologia que se aplicara durante el desarrollo del plan de
capacitacion, sera preferentemente participativo con sesiones expositivas
Se combinara la exposicién tedrica con soporte audiovisual, con el debate
y participacion final de los asistentes.

El programa incluye Talleres de Gestion de Proyectos que permitira aplicar
los conceptos en un proyecto real y ejercicios de aplicacion practica a
cargo de especialistas en los temas priorizados, se espera que los
aprendizajes tengan alto valor de uso (aplicacidn) en el ejercicio de las

funciones de los participantes.

Se propone que el desarrollo del plan de capacitacion se adecle a los
tiempos y dinamica de trabajo de los capacitandos, a fin de evitar el
abandono atribuido a la falta de tiempo.

Los temas a ser tratados guardan una secuencia tematica correlativa que
ademas de satisfacer las necesidades de capacitacién, fomenten el interés
y entusiasmo de los participantes a fin que sean continuadores en el Plan
de capacitacion, logren su acreditacion y pongan en practica el

conocimiento adquirido o mejorado.
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EJES TEMATICOS PRIORIZADOS EN EL PLAN DE CAPACITACION

La estructura del Plan de Capacitacion se organiza en estos ejes

tematicos:
a) Gerencia de Proyectos de Inversién Publica
b) Gestion de Proyectos de inversién Publica
c) Capacitacion en herramientas ofiméticas
a) GERENCIA DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA

a.1 OBJETIVOS

Mejorar el conocimiento y dominio de estrategias e instrumentos
indispensables para la gerencia de una Institucién Publica que desarrolla
Proyectos de Inversion en el marco del SNIP con el fin de elevar la calidad
eficiencia y efectividad de las acciones de inversion que contribuyan al
logro de los resultados en tiempo oOptimo. El presente eje cubre los

siguientes topicos.

Alineamiento de los proyectos con la estrategia empresarial
Proporciona las habilidades y destrezas para analizar y definir el portafolio
de proyectos para su organizacion, priorizados en funcién a su contribucion
a los objetivos y estrategias empresariales, considerando el efecto que su
ejecucion e implantacion tendrdn en su organizacion y en los actores que
intervienen. Se presentan los conceptos de modelos de la organizacién y
de la generacion de proyectos consistentes con las necesidades de la

organizacion.

Metodologia de gestion de proyectos Explica los componentes de la
metodologia de gestidon de proyectos, el ciclo de vida de los mismos y el
disefio del producto. Ademas, se plantean los hitos y entregables dentro de

las fases del proyecto; asi como la implantacion de la oficina de proyectos.

Definicién y planificacion de proyectos Explica el desarrollo inicial de un

proyecto: el estudio de viabilidad, la seleccion del proyecto, el documento
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de definicién del proyecto, la programacién de actividades, los factores de

éxito, el alcance, la gestién de riesgos y los planes del proyecto.

Ejecucion, control, seguimiento y cierre de proyectos. Desarrolla la
puesta en marcha del proyecto y el control de las actividades y tareas
planteadas. Del mismo modo, brinda las herramientas necesarias para la
gestién de problemas y cambios en los proyectos. Presenta los aspectos

relacionados al cierre del proyecto.

Gerencia de las relaciones con los actores. Brinda a los participantes
las técnicas y herramientas necesarias para implementar la gestiéon de
relacion con los actores de los proyectos tanto a nivel interno como
externo. Se presentan los conceptos para asegurar que exista una
adecuada generacién, almacenamiento y distribucion de informacion sobre
el proyecto facilitando la toma de decisiones y asegurando la satisfaccion
de los interesados. Adicionalmente se brindaran técnicas de comunicaciéon

que le permitan manejar la dinamica de la interaccién con los clientes.

Gestion de los recursos humanos Explica y analiza la importancia del
recurso humano en las organizaciones. Se brindan los conceptos que
permitiran al director o gerente de un proyecto planificar y administrar de
manera eficiente al personal a su cargo. Se consideran aspectos
relacionados a procurement Management, concursos Yy licitaciones,

administracion de proveedores, de pedidos y contratos.

Gestion de Adquisiciones Prepara a los participantes para el manejo
gerencial de las compras y abastecimiento en proyectos, utilizando
técnicas modernas de gestion dentro del marco de la alta competencia y la

globalizacién de los mercados.

Habilidades directivas Desarrolla capacidades y brinda conocimientos
para conducir la gestiéon de los recursos humanos de una organizacion, y
asi enfrentar exitosamente la competitividad creciente que caracteriza al

mundo de los negocios y en el desarrollo de proyectos.
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Se tratan aspectos relacionados al liderazgo y motivacién, gestiéon de
equipos y solucion de conflictos, negociacion, asertividad e inteligencia

emocional.

Gestion de la calidad de proyectos Presenta las practicas para el
aseguramiento de calidad, revisando los aspectos relacionados a la calidad
de los procesos de administracion de proyectos y de los
productos/servicios para superar las expectativas de los interesados.
Ademads, presenta los estandares de calidad en la administracién de
proyectos.

b) GESTION DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA

b.1 OBJETIVOS

Mejorar el desempefio de los profesionales que trabajan en las areas
administrativas donde se desarrollan los procedimientos administrativos
gue requiere realizar el SNIP en la etapa de estudios de pre inversién, con
el fin de elevar la calidad eficiencia y efectividad de las acciones del SNIP

a fin de lograr los resultados en tiempo 6ptimo.

El presente eje comprende los siguientes topicos.

Marco normativo de la inversion publica

Analiza y explica los principios, métodos, procedimientos y normas
técnicas aplicados por el Sistema Nacional de Inversion Puablica (SNIP),
para la formulacién, gestion y evaluacion de proyectos publicos en la
busqueda de mejorar la calidad de la inversion la eficiencia de los recursos
del Estado.

Planificacion estratégica de la inversion publica

Proporciona las herramientas de planificacién estratégica para optimizar
los recursos y ubicar proyectos en el Programa Multianual de Inversion
Pdblica (PMIP), dentro del marco correspondiente a los Planes
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Estratégicos Sectoriales y los Planes de Desarrollo Regional, teniendo en

consideracion la normatividad sobre la materia que resulte aplicable.
Gestion de Adquisiciones

Prepara a los participantes para el manejo gerencial de las compras y
abastecimiento en proyectos, utilizando técnicas modernas de gestion
dentro del marco de la alta competencia y la globalizacién de los

mercados.
Disefio de fideicomisos

Busca capacitar al participante en el disefio de fideicomisos como
instrumentos de financiacidn, proporcionando los conceptos relativos al
instrumento y el proceso involucrado en la aplicaciéon practica para la
interpretacion de los aspectos estratégicos, productivos, comerciales,
juridicos, impositivos y fiscales de la aplicacion del instrumento.

Auditoria y control de proyectos en el sector publico

Explica las funciones de cada uno de los 6rganos de control del gasto
publico en proyectos, la obligacion de las dependencias y entidades para
rendir cuentas de actuacion. Asi también se abarca la corresponsabilidad
de los empresarios y profesionales para entregar informacion financiera y
contable relacionada con los trabajos ejecutados, a fin de evaluar si los
objetivos y metas previstas en los proyectos, se han logrado con eficiencia,

economia y eficacia.
Aspectos legales en proyectos

Brinda informacion y practicas relacionadas a los principales aspectos
legales en contrataciones, propiedad intelectual, asociaciones que deben

considerarse durante el ciclo de vida de un proyecto.

PONENTES

La propuesta considera gestionar las capacitaciones en Centros de prestigio con

profesionales especialistas en los temas priorizados, para ello se debera
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coordinar con instituciones que estan involucradas en la tematica, los gastos

deben ser cubiertos por la Institucion.

MATRIZ DE CAPACITACION
Se presenta a continuacién la matriz de contenidos de capacitacién orientados a

superar algunas limitaciones halladas en la investigacion. Se ha estructurado
estos temas después de haber revisado y seleccionado los topicos mas
importantes que han sido desarrollados por diferentes instituciones y centros con
experiencia en fortalecimiento de capacidades gerenciales

Tabla 7.3

Matriz de Capacitacion

Contenidos propuestos
Eje Se espera que el especialista capacitador afine y estructure

Dirigido a:

tematico | | esta propuesta)

Modulo |

Temas de referencia:

- Alineamiento de los proyectos con la estrategia gerencial

- Metodologia de gestion de proyectos

. - Definicion y planificacion de proyectos Funcionarios
Gerencia - Ejecucion, Control y Cierre de proyectos. y Directivos
de - Gere_r)cia de las Relaciones con los actores vinculados a
proyectos - Gestion del RRHH la gestion de
de e Proyectos de
inversion Temas de referencia: y .
_ Inversion

publica ; o abli

- Gestion de las adquisiciones Publica

- Habilidades directivas

- Gestion de la calidad de proyectos.

- Marco normativo de la Inversién Publica

- Marco Normativo de las contrataciones del estado.

- Marco Normativo de Auditoria Financiera

y Modulo | Profesionales

Gestion de Temas de referencia:
proyectos - Marco Normativo de Inversion Puablica.
de - Planificacion Estratégica de la Inversion Publica
Inversion - Gestion de las Adquisiciones
Publica - Auditoria y Control de proyectos en el Sector Publico

- Aspectos Legales en Proyectos
Capacitaci | - Procesamiento de textos, Directivos y
6nen - Hojas de célculo, Profesionales
herramient | - Herramientas de presentacion multimedia,
as - Programas de correo electronico, Internet,
ofimaticas. | . radio y telefonia

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 7.4

Cronograma de implementacion

Cronograma de fortalecimiento
MODULOS

GERENCIA DE PROYECTOS

Modulo |

Temas de referencia:

- Alineamiento de los proyectos con la estrategia
gerencial

- Metodologia de gestion de proyectos

- Definicién y planificacién de proyectos

- Ejecucion, Control y Cierre de proyectos.

- Gerencia de las Relaciones con los actores

- Gestion del RRHH

GERENCIA DE PROYECTOS
Modulo I
Temas de referencia:

Gestién de las adquisiciones

Habilidades directivas

Gestioén de la calidad de proyectos.

Marco normativo de la Inversion Publica

Marco Normativo de las contrataciones del estado.
Marco Normativo de Auditoria Financiera

GESTION DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA

Modulo |

Temas de referencia:

- Marco Normativo de Inversion Publica.

- Planificacion Estratégica de la Inversiéon Publica

- Gestién de las Adquisiciones

- Auditoria y Control de proyectos en el Sector
Publico

- Aspectos Legales en Proyectos

HERRAMIENTAS OFIMATICAS

- Procesamiento de textos,
Hojas de calculo,
Herramientas de presentacion multimedia,
Programas de correo electrénico, Internet,
radio y telefonia

Fuente: Elaboracién Propia

ACREDITACION DE LOS PARTICIPANTES EN EL PLAN DE CAPACITACION

Después de haber logrado fortalecer las capacidades programadas
para los funcionarios, Directivos y profesionales, del INR, la
acreditaciéon o certificacion es importante como parte de

reconocimiento del aprendizaje adquirido.
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Contaran con certificado de capacitacion los participantes que tenga el
90% de asistencia a los talleres y/o cursos de capacitacion.

RESULTADOS ESPERADOS

Tomadores de decision:

Se espera que los funcionarios Directivos con mayores competencias por
los conocimientos adquiridos, plenamente informados, promuevan la
aplicacion de criterios, lineamientos y normatividad para incorporar los

cambios esperados

Profesionales

Se espera que los profesionales apliquen los conocimientos adquiridos
mejorando su desempefio en los procedimientos del SNIP.

Institucion

Se espera que el equipo fortalecido sea un buen referente y oferte
asistencia técnica en Gerencia y gestion de Proyectos de Inversion Publica

dentro y fuera de la Institucion.

Un criterio para la sostenibilidad de este proceso en la institucion tiene que
ver con la capacitacién del personal nuevo cuando se produzca la rotacién

del personal que ha sido capacitado.
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ANEXOS

ANEXO 1

INSTRUMENTO DISPONIBLE EN LA PAGINA WEBB DEL MEF PARA LA
ELABORACION DE LOS TERMINOS DE REFERENCIA PARA
CONTRATACION DE ESTUDIOS DE PRE INVERSION.

DIRECTIVA GENERAL DEL SISTEMA NACIONAL DE INVERSION PUBLICA
RESOLUCION DIRECTORAL N° 003-2011-EF/68.01

DOCUMENTO ANEXO SNIP 23
PAUTAS PARA LOS TERMINOS DE REFERENCIA O PLANES DE TRABAJO PARA
LA CONTRATACION O ELABORACION DE ESTUDIOS DE PREINVERSION
El proposito de las presentes pautas es orientar la estructuracion del
contenido minimo que se debe abordar en la elaboracién de unos términos de

referencia o plan de trabajo, segun sea el caso.

Plantear la idea preliminar o hipotesis del problema o situacion negativa que
afecta a una poblacién en particular o a un segmento de ella y que el estudio
debera corroborar durante el proceso de preparaciéon y evaluacion de la
iniciativa de inversién. Se podra acompafiar con algunos antecedentes
relacionados con la necesidad de dicha iniciativa, el proceso de planificacion y
priorizaciéon del cual se desprende tal necesidad y si ha existido algun
ejercicio de optimizacién de los recursos disponibles para enfrentar la

situacion negativa que se intenta revertir.

2. El objetivo de la elaboracién del estudio de Preinversion debera vincularse con

el sustento de la conveniencia para la sociedad de implementar la iniciativa de

inversion.

Sefalar el equipo minimo de profesionales necesario para analizar y
estructurar la idea de inversion, los roles y funciones que cada uno cumplira

durante el proceso de identificacién, formulacion y evaluacién del proyecto.

Sefialar las principales actividades en la identificacion, formulacién y
evaluacion del proyecto y una aproximacion del tiempo que tomara su
desarrollo, identificando los principales hitos de supervision y evaluacion de

los avances y/o entregables para estructurar el estudio de preinversion.
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5 Se podra poyar en un grafico que relacione las actividades con el tiempo que

toma su desarrollo y en el gue se visualice los momentos en que se presentan
los avances o entregables del estudio para efectos de la supervision.

. Se debera hacer explicito en los términos de referencia (o en el plan de

trabajo) que el equipo profesional que elabore el estudio de Preinversion
sefale y sustente los instrumentos de apoyo en la recopilacion de informacion
(cuestionarios, entrevistas, encuestas, entre otros), fuentes de informacién a
revisar, asi como el enfoque metodoldgico para abordar aspectos como el
diagnostico, el andlisis de la oferta y demanda, el dimensionamiento de las
alternativas de solucidn, la evaluacion social del proyecto, entre otros que se
juzguen relevantes para la estructuracion del estudio.

Sobre la base de los elementos anteriormente expuestos, plantear un
presupuesto para la elaboracién del estudio, considerando el equipo
profesional necesario, el tiempo que tomaré el desarrollo de las actividades, el
esfuerzo en recopilacion de informacién, entre otros aspectos que se juzguen

relevantes incluir.

. Establecer los perfiles del equipo profesional que se necesita para estructurar

el proyecto, sefialando la experiencia general y especifica y el tiempo
requerido para cada uno de ellas. Asimismo, se debe revelar la forma como

se evaluaran a los profesionales.

. Se deberéa sefalar el mecanismo de supervision de la elaboracion de los

estudios y el responsable de realizarla.
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ANEXO 2.-

DIAGRAMA DE FLUJO (PAsos) PARA LA ELABORACION DEL
ESTUDIO DE MERCADO COMO FASE DE ACTOS PEPARATORIOS
DEL PROCESO DE CONTRATACION DE ESTUDIOS DE PRE INVERSION
EN EL MARCO DEL SNIP.

Ley 1017 Ley de Contrataciones del Estado, sus modificatorias y su
Reglamento aprobado con DS 184-2008-EF y modificatorias

Equipo de programacion de la Oficina

de Logistica recibe el requerimiento
El equipo de adquisiciones

Oficina de Adauisiciones. orden de servicio

Ingresa al catalogo electrénico
de especialistas en estudios de

A Ejecuta adelantos
pre inversién y escoge al —
proveedor que mas se adecua al "?vy m

requerimiento. ****

Gestiona la certificacion

Gestiona la aprobacion del

adaquisiciones

FUENTE: Elaboracion Propia.

(*) EP. Equipo de programacion de la Oficina de Logistica
(**) EA. Equipo de adquisiciones de la Oficina de logistica
(***) OP. Oficina de Proyectos de la Oficina de Planeamiento Estratégico

(****) Innovacion propuesta en lugar de indagar en el mercado por las posibilidades que
se pueda ofrecer.
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ANEXO 3.-
DIAGRAMA DE FLUJO (PAsos) PARA LA FORMULACION DE LOS

ESTUDIOS DE INVERSION (PERFIL Y FACTIBILIDAD.

Consultoria

Solicita a OPI Salud y
MEF conformacion
de comisién de
seguimiento

I e

o [ OF

[r—
v

(*) Refiere la comision mixta conformada por un miembro de la Unidad Formuladora, uno de
OPI MINSA y uno de MEF para seguimiento y posterior evaluacion del proceso de
formulacion de los estudios de pre inversion. (Propuesta Innovadora).

(**)UF devuelve a consultores para corregir estudio observado
(***) Registro del estudio de factibilidad para evaluacion después de la aprobacién del perfil
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ANEXO 4.-

DIAGRAMA DE FLUJO (PAasos) PARA LA ELABORACION DEL

PROCESO DE EVALUACION DE LOS ESTUDIOS DE PRE INVERSION
(PERFIL Y FACTIBILIDAD)

Figura N° 1
Comisién mixta de evaluaciéon (UF y OPI)

T o
Evaluacién de Perfil en i

corregir las observaciones . I Provectos I las observaciones

. .

remswo | B aboh |

I Provectos I

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 5.

PERFILES PROFESIONALES DE LA OFICINA EJECUTIVA DE
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

CARGO ESTRUCTURAL TOTAL TITULO DEL CARGO

Director de Oficina Ejecutiva de
Planeamiento estratégico

Profesional 1 | Jefe de Oficina de Organizacion

Jefe de Oficina de Planes y Programas,
Presupuesto y costos.

Jefe de Oficina Ejecutiva 1

Profesional 1

Profesional 1 | Jefe de Oficina de Proyectos de Inversion.

Fuente: Elaboracion propia

ANEXO 6:
PERFIL DEL DIRECTOR EJECUTIVO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

DIRECTOR DE LA OFICINA EJECUTIVA DE

JEFE DE QRICINE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

EJECUTIVA

B. Funciones especificas

1. Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de la Oficina de Planeamiento
Estratégico. Asi mismo coordinar, supervisar y evaluar al personal a su cargo.

2. Coordinar con la Direccion General o Autoridad Institucional, las politicas
institucionales, objetivos, lineamientos, estrategias, planes, programas, proyectos de
inversion, presupuesto anual y multianual, indicadores de gestion e instrumentos
de gestion de la institucion.

3. Asesorar y asistir a la alta direccion y demas unidades organicas en el ambito de su
competencia.

4. Dirigir el sistema de planificacion estratégica y operativa de la entidad (Formulacion,
programacion y evaluacion periodica) y asesorar a las diferentes unidades
organicas en la elaboracion de los Planes Institucionales y en la determinacion de
sus indicadores en funcién de los indicadores de gestion institucional y al enfoque
de gestién por resultados.

5. Coordinar y participar en el desarrollo de los lineamientos operativos pertinentes
para la optimizacion de la aplicacion de las normas de planificacion, inversion
publica, presupuesto, racionalizacién y costos.

6. Proponer las politicas y acciones necesarias para una adecuada distribucion de
los recursos financieros de la Institucion.

7. Coordinar la absolucion de consultas en materia de la normativa presupuestal.

8. Coordinar el disefio, racionalizacion y optimizacion de los procesos vy
procedimientos administrativos y operativos de la institucion.

9. orar y remitir a los organismos correspondientes, la informacion establecida en
las normas en materia de planificacion y presupuesto y proyectos de inversion.

10. Coordinar la elaboracion, presentacion y sustentacion ante la alta direccion

de los reportes de gestion periédica de la oficina a su cargo.

11. Coordinar con los organos de la institucion e instancias publicas
correspondientes los temas relacionados con la formulacion de proyectos de
inversion de la especialidad.

12. Visar y expedir los actos administrativos de su competencia.
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13. Las demas funciones que le asigne la Autoridad Institucional.

B. Linea de autoridad

Depende de Direccion General (Autoridad Institucional)
Ejerce mando — supervision | Los jefes de Oficina de Planes Programas Presupuesto
sobre y Costos, de Proyectos de Inversion y de Organizacion.
C. Requisitos minimos
Formacién
Nivel educativo alcanzado Profesional titulado con colegiatura, de preferencia
con grado o0 Maestria en planificacion, gestién
publica, administraciéon de negocios o afines.
Profesién Economia, Administracion, Ingenieria Industrial o afines
Experiencia
Experiencia (minima) 8 afios de experiencia general
Experiencia especifica | 4 aflos de experiencia en acciones de planeamiento,
- presupuesto o cargos de direccion similares en la
(minima) S S ;
administracion publica o privada.

Conocimientos basicos

Conocimiento avanzado y/o capacitacion en gestion de presupuesto publico y
herramientas de planificacién estratégica.
Conocimiento amplio de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Puablico Privadas (APP)
Conocimiento amplio en Organizacion de Instituciones del Estado.
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado.
Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.
Conocimiento de herramientas de Ofiméatica (texto, hoja de célculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.

Perfil de Competencias

Competencias Geneéricas A B C
1. Compromiso X

2. Comunicacién X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B c
1. Desarrollo de su equipo X

2. Negociacion X

3. Habilidad Analitica X

4. Liderazgo X

5. Pensamiento estratégico X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO 7
a.1PERFIL DEL JEFE DE LA OFICINA DE PROYECTOS DE INVERSION Y SU
PERSONAL.
CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO
JEFE DE OFICINA JEFE DE LA OFICINA DE PROYECTOS DE
EJECUTIVA INVERSION.

A. Funciones especificas

1. Asesorar y asistir a la alta direccion y demas unidades organicas en el ambito de
Ssu competencia.

2. Elaborar en coordinacién con su jefe inmediato, Director Ejecutivo de
Administracion, Directores de Linea y Autoridad Institucional, el Plan Multianual de
Inversion Puablica de la Institucion y Plan Operativo de Inversiones en el marco del
Plan Estratégico Institucional y sus prioridades, asi como gestionar su ejecucion
en estrecha coordinacion con el area de Presupuesto, Oficina Ejecutiva de
Administracién, Oficina de Logistica y evaluar periddicamente estos como parte
del Plan Multianual y Operativo Institucional y Plan multianual y anual de
presupuesto.

3. Elaborar y suscribir los estudios de pre inversion y registrarlos en el banco de
proyectos.

4. Elabora los términos de referencia cuando se contrate la elaboracién de los
estudios de pre inversién, siendo responsable por el contenido de dichos estudios.
Asimismo, elabora el plan de trabajo cuando la elaboracion de los estudios de pre
inversion los realice la propia UF. Para tales efectos, debera tener en cuenta las
Pautas de los términos de referencia o planes de trabajo para la elaboracion de
estudios de pre inversién (Anexo SNIP-23).

5. Poner a disposicion de la DGPM y de los demas organos del SNIP toda la
informacion referente a PIP durante la fase de pre inversion, en caso éstos la
soliciten.

6. Realizar las coordinaciones y consultas necesarias con la entidad respectiva para
evitar la duplicacion de proyectos, como requisito previo a la remision del estudio
para la evaluacion de la Oficina de Programacion e Inversiones.

7. Formular los proyectos a ser financiados y/o ejecutados por terceros con sus
propios recursos o por Gobiernos Locales no sujetos al SNIP. En este caso, la UF
Correspondiente es aquella que pertenece a la Entidad sujeta al SNIP que
asumira los gastos de operacion y mantenimiento del PIP.

8. Considerar, en la elaboracion de los estudios, los Parametros y Normas Técnicas
para Formulacion (Anexo SNIP-09), asi como los Parametros de Evaluacion
(Anexo SNIP10).

9. No fraccionar proyectos, para lo cual debe tener en cuenta la definicion de PIP
Contenida en la Directiva General del SNIP y demas normas del SNIP.

10. Cuando se haya formulado un PIP para una Unidad Productora de servicios de la
especialidad de otro establecimiento quien asumiran los gastos de operacion y
mantenimiento, solicitar la opinién favorable de dicho establecimiento antes de
remitir el Perfil para su evaluacion, independientemente del nivel de estudio con el
gue se pueda declarar la viabilidad.

11. Levantar las observaciones o recomendaciones planteadas por la OPI o por la
DGPM, segun sea el caso.

12. Mantener actualizada la informacion registrada en el Banco de Proyectos.

13. Verificar que se cuenta con el saneamiento fisico legal correspondiente o se
cuenta con los arreglos institucionales respectivos para la implementacion del PIP,
cuando corresponda, a efectos de asegurar la sostenibilidad del PIP. En el caso
de que la Oficina de Proyectos de inversion forme parte directa o indirectamente
de la unidad ejecutora:

14. Ejecuta el PIP autorizado por el Organo Resolutivo, o el que haga sus veces.

184

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




WENERy,

s % | NS RsinaD
TESIS PUCP % e

DEL PERU

15. Elabora el estudio definitivo, expediente técnico u otro documento equivalente 6
supervisa su elaboracién, cuando no sea realizado directamente por este 6rgano.

16. Tiene a su cargo la evaluacién ex post del PIP.

17. Cefiirse a los parametros bajo los cuales fue otorgada la viabilidad para elaborar
directa o indirectamente los estudios definitivos, expedientes técnicos u otros
documentos equivalentes asi como en la ejecucion del PIP, bajo responsabilidad
de la autoridad que apruebe dichos estudios.

18. Elaborar el Informe de Consistencia del Estudio Definitivo o Expediente Técnico
detallado (Formato SNIP-15) y el Informe de Cierre del PIP (Anexo SNIP-24).

19. Informar oportunamente al érgano que declard la viabilidad del PIP toda
modificacion que ocurra durante la fase de inversion en el caso de exceder el
monto de declaratoria de viabilidad.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Planeamiento estratégico.

Ejerce mando — supervisién sobre | Formulador de Proyectos de inversion Publica y
Asistente Administrativo.

C. Requisitos minimos

Formacion

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional o grado académico de bachiller,
deseable maestria en gestién publica o afin.

Profesion Economia, Administracién, Ingenieria o afines

Experiencia

Experiencia (minima) 5 afios de experiencia en el sector publico.

Experiencia especifica (minima) 3 afios en formulacién y/o evaluacién social de
proyectos

Conocimientos basicos
Conocimiento de las normas y directivas de Planeamiento operativo y estratégico.
Conocimiento del Sistema de Presupuesto Ley y normas
Conocimiento amplio de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento amplio y actualizado en la formulacion de Proyectos SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado.
Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de célculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con sus funciones
D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C
1. Compromiso X

2. Comunicacion X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B C
1. Desarrollo de su equipo X

2. Negociacion X

3. Habilidad Analitica X

4. Liderazgo X

5. Pensamiento estratégico X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el méximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.
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C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.

ANEXO 8
a.1.1.PERFIL DEL FORMULADOR DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA
CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO
PERSONAL DE LA OFICINA DE FORMULADOR DE PROYECTOS DE
PROYECTOS DE INVERSION INVERSION.

A. Funciones especificas

20. Elaborar y suscribir los estudios de pre inversion y registrarlos en el banco de
proyectos.

21. Elabora los términos de referencia cuando se contrate la elaboracion de los
estudios de pre inversion, Asimismo, elabora el plan de trabajo cuando la
elaboracién de los estudios de pre inversion los realice la propia UF. Para tales
efectos, debera tener en cuenta las Pautas de los términos de referencia o planes
de trabajo para la elaboracion de estudios de pre inversion (Anexo SNIP-23).

22. Durante la fase de pre inversion, pondran a disposicién de la DGPM y de los
demés organos del SNIP toda la informacién referente al PIP, en caso éstos la
soliciten.

23. Realizar las coordinaciones y consultas necesarias con la entidad respectiva para
evitar la duplicacion de proyectos, como requisito previo a la remision del estudio
para la evaluacion de la Oficina de Programacion e Inversiones.

24. Formular los proyectos a ser financiados y/o ejecutados por terceros con sus
propios recursos o por Gobiernos Locales no sujetos al SNIP. En este caso, la UF
correspondiente es aquella que pertenece a la Entidad sujeta al SNIP que asumira
los gastos de operaciéon y mantenimiento del PIP.

25. Considerar, en la elaboracion de los estudios, los Parametros y Normas Técnicas
para Formulacion (Anexo SNIP-09), asi como los Parametros de Evaluacion
(Anexo SNIP10).

26. No fraccionar proyectos, para lo cual debe tener en cuenta la definicion de PIP
contenida en la Directiva General del SNIP y deméas normas del SNIP.

27. Cuando se haya formulado un PIP para una Unidad Productora de servicios de la
especialidad; correspondiente a otro establecimiento que asumira los gastos de
operacién y mantenimiento, solicitar la opinién favorable de dicho establecimiento
antes de remitir el Perfil para su evaluacion, independientemente del nivel de
estudio con el que se pueda declarar la viabilidad.

28. Levantar las observaciones o recomendaciones planteadas por la OPI o por la
DGPM, segun sea el caso.

29. Mantener actualizada la informacion registrada en el Banco de Proyectos.

30. Verificar que se cuenta con el saneamiento fisico legal correspondiente o se
cuenta con los arreglos institucionales respectivos para la implementacién del PIP,
cuando corresponda, a efectos de asegurar la sostenibilidad del PIP.

En el caso de que la Oficina de Proyectos de inversién forme parte directa o
indirectamente de la unidad ejecutora:

31. Elaborar el Informe de Consistencia del Estudio Definitivo o Expediente Técnico
detallado (Formato SNIP-15) y el Informe de Cierre del PIP (Anexo SNIP-24).

32. Informar oportunamente al 6rgano que declar6é la viabilidad del PIP toda
modificacion que ocurra durante la fase de inversion en el caso de exceder el
monto de declaratoria de viabilidad.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Proyectos de Inversion.

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos
Formacién

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional o grado académico de bachiller,
Deseable maestria en Programas y Proyectos, gestion
publica, o afines.
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Profesion Economia, Administracién, Ingenieria econémica o
carreras afines.

Experiencia

Experiencia (minima) 2 afos de experiencia en formulacion de proyectos

en general.

Experiencia especifica (minima) | 1 afio en formulacion y/o evaluacién social de
proyectos aplicando las normas y metodologia del
Sistema Nacional de Inversién Publica

Conocimientos basicos
Conocimiento amplio de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento amplio y actualizado en la formulaciéon de Proyectos de Inversion
Publica
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado.
Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de calculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.
D. Perfil de Competencias
Competencias Genéricas A
Compromiso
Comunicacion
Integridad
Organizacion y planificacion X
Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente interno y externo
Trabajo en equipo
ompetencias Especificas
Credibilidad técnica
Flexibilidad y adaptabilidad X
Habilidad Analitica X
Iniciativa X
Negociacion X
10. Tolerancia a la presion. X
11. Aprendizaje continuo X

X|X|X|m

x| X

x| > |X
vy}
9}

NIOIWINI® QNS0 W E

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO 9
PERFIL DEL ASISTENTE ADMINISTRATIVO DEL AREA DE PROYECTOS DE
INVERSION PUBLICA.

a.1.2. PERFIL DEL ASISTENTE ADMINISTRATIVO
DEL AREA DE PROYECTOS DE INVERSION OUBLICA TITULO DEL CARGO
PERSONAL DE LA OFICINA DE PROYECTOS DE INVERSION | ASISTENTE ADMINISTRATIVO
A. Funciones especificas
-Realizar las gestiones externas de seguimiento de los tramites vinculados a la formulacién y/o
ejecucioén de los proyectos de inversion.

-Investigar, recopilar y consolidar la informacién en relacién al Plan Multianual y anual de
Inversiones e informar periédicamente los avances para el seguimiento, monitoreo y evaluacion
-Prestar apoyo en la elaboracién, difusion y archivo ordenado de actas de reuniones técnico —
administrativas y reuniones de trabajo de la Oficina de Proyectos de Inversion.

-Redactar informes, oficios, memorandums y otros documentos que se le encargue, asi como ---
Revisar, clasificar, coordinar y complementar, cuando corresponda, el archivo e ingreso de la
documentacion a la oficina.-Las demas funciones que le asigne el jefe de OPI.

B. Linea de autoridad

Depende de | Jefe de la Oficina de Proyectos de Inversion.

C. Requisitos minimos

Formacion

Nivel educativo alcanzado Formacioén universitaria o Titulo técnico en administracion o

carreras afines expedido por un centro con valor oficial

Experiencia profesional minima

Experiencia (minima) No menor de dos (2) afios de experiencia en funciones
afines en el sector publico o privado.
Experiencia especifica (minima) 1 afio en formulacion y/o evaluacién social de proyectos

aplicando las normas y metodologia del SNIP.

Conocimientos basicos

Redaccidn y técnicas de archivo

Conocimiento sobre Planeamiento operativo y estratégico.

Conocimiento del Sistema de Presupuesto Ley y normas

Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP

Conocimientos basicos de la Ley de contrataciones del Estado.

Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.

Conocimiento de herramientas de Ofiméatica y Sistemas relacionados con sus funciones

D. Perfil de Competencias Genéricas A B |C
1. Compromiso X

2. Comunicacion X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X
5. Orientacioén a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X
7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B C
6. Credibilidad técnica X

7. Flexibilidad y adaptabilidad X
3. Habilidad Analitica X

8. Iniciativa X

2 Negociacion X

10. Tolerancia a la presion. X

11. Aprendizaje continuo X

ESCALA DE COMPETENCIAS
A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.
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B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- mostrar dominio en lo cotidiano.
C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- se evidencia con claridad, pero
con dominio moderado.
ANEXO 10
A.2. PERFIL DEL JEFE DE PLANES Y PROGRAMAS, PRESUPUESTO Y COSTOS DE
LA OFICINA DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU PERSONAL.

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO
JEFE DE OFICINA JEFE DE LA OFICINA DE PLANES Y PROGRAMAS
EJECUTIVA PRESUPUESTO Y COSTOS.

A. Funciones especificas

1. Planear organizar dirigir coordinar y supervisar el desarrollo de las actividades de la
Oficina a su Cargo.

2. Elaborar proponer y evaluar el Plan Operativo de la Oficina a su cargo en el marco
del Plan Estratégico institucional y sus prioridades e indicadores con enfoque de
gestion por resultados.

3. Programar, Formular y Evaluar el Plan Estratégico y Operativo Institucional y el
proceso de gestién presupuestal multianual y anual en sus fases de Programacion,
formulacion y evaluacion basada en costos, asi mismo informar al Director Ejecutivo
de Planeamiento Estratégico y a la Autoridad Institucional sobre el avance
presupuestal del presupuesto multianual y anual en el marco de gestion por
resultados.

4. Dirigir la formulacion de indicadores de gestion del cumplimiento de los objetivos
metas y actividades de la institucion, tanto a nivel de Plan Estratégico, Plan
Multianual, Plan Operativo y su articulacién con el presupuesto en los mismos
niveles, multianual y anual.

5. Sustentar el presupuesto institucional multianual y anual basado en costos a la
Autoridad Institucional y coordinar y supervisar la sustentacién ante el pliego
presupuestal y/o Direccion General de Presupuesto Publico, al lado del equipo de
gestion presupuestal de la Institucion.

6. Promover y gestionar las lineas de financiamiento externo y/o interno en
coordinacion con la Oficina de Cooperacion Cientifica Internacional, para la
ejecucion de los Programas, actividades y Proyectos de Inversion de la Institucion.

7. Conducir y promover la elaboracion de normas y directivas internas necesarias para
el proceso presupuestario de la institucion.

8. Mantener lineas de coordinacion con el Pliego del Sector, en las fases de
Programacion, formulacion y evaluacion del presupuesto.

9. Coordinar con los sistemas administrativos de Recursos Humanos, Logistica,
Servicios Generales, Economia y Proyectos de Inversién la compatibilizacion de las
normas presupuestales.

10. Emitir opiniones técnicas y asesoramiento en materia de gestiéon y disponibilidad
presupuestal y absolver consultas vinculadas al &mbito de su competencia

11. Participar en las comisiones y reuniones de trabajo que disponga la autoridad
institucional y el jefe de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico.

12. Supervisar y velar por el archivo fisico y digital de los documentos de gestion
emitidos por la oficina.

13. Cumplir y hacer cumplir las medidas implementadas por las observaciones y
recomendaciones del o6rgano de control Institucional en el ambito de su
competencia.

14. Las demas funciones que le asigne el Director Ejecutivo de Planeamiento
Estratégico.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Planeamiento
estratégico.

Ejerce mando — supervision sobre Especialista en planes y programas,
Especialista en costos y especialista en
presupuesto.
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C. Requisitos minimos

Formacion

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional universitario o grado de
Bachiller, deseable maestria en
planificacion o gestion puablica o
administracion de negocios o afines.
Profesion Economia, Administracién, Ingenieria
econdmica o industrial o carreras afines

Experiencia

Experiencia (minima) 5 afios de experiencia en el sector
publico.

Experiencia especifica (minima) 3 afios en el area de trabajo

Conocimientos bésicos
Conocimiento amplio de las normas y directivas de Planeamiento operativo y
estratégico.

Conocimiento amplio del Sistema de Presupuesto Ley y normas

Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP

Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Puablico Privadas (APP)
Conocimientos en la Ley de Contrataciones del Estado.

Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.

Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de célculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.

D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C

Compromiso X

Comunicacién X

Integridad X

Organizacion y planificacion X

Orientacion a los resultados X

Orientacion al cliente interno y externo X

. Trabajo en equipo X

ompetencias Especificas A B C

Desarrollo de su equipo X

Negociacién X

Habilidad Analitica X

Liderazgo X

Pensamiento estratégico X

A WINIEIQINo IR WINIE

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucién y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO 11
2.1. ESPECIALISTA EN PLANEAMIENTO DE LA OFICINA DE PLANES Y
PROGRAMAS, PRESUPUESTO Y COSTOS

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

JEFE DE OFICINA EJECUTIVA ESPECIALISTA EN PLANEAMIENTO

A. Funciones especificas

1. Proponer las politicas institucionales, objetivos, lineamientos, estrategias, planes,
programas, e instrumentos gestion de la institucion de manera participativa con
las diferentes areas de la institucion.

2. Coordinar la formulacién del Plan Estratégico proponiendo metas estratégicas
e indicadores que permitan el logro de los objetivos y resultados establecidos por la
Alta Direccion.

3. Asistir en la elaboracion del proyecto de Plan Operativo Institucional.

4. Elaborar la evaluacién de la ejecucién del Plan Multianual y Operativo en funcién a
los lineamientos establecidos por la Autoridad Institucional.

5. Elaborar informes respecto a los indicadores de gestion de las unidades organicas.

6. Participar en el proceso de elaboracion del Presupuesto de la Institucion.

7. Brindar asesoramiento técnico especializado a las unidades organicas que
lo soliciten.

8. Cumplir y hacer cumplir las normas y directivas para el proceso de planificacion y
temas relacionados a funciones de su competencia.

9. Coordinar y supervisar la implementacion de los planes institucionales.

10. Elaborar proyectos de oficio, cartas, memorandos y otros documentos de acuerdo a
la funcion.

11.Las demés funciones que le asigne el jefe de la Oficina de Planes
Programas, Presupuesto y Costos.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Planes Programas

Presupuesto y Costos.

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos

Formacién

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional o grado académico de

bachiller, deseable maestria en
planificacion o afines.

Profesion Economia, Administracién, Ingenieria

econdmica o industrial o carreras afines

Experiencia

Experiencia (minima) 4 afios de experiencia en el sector publico.

Experiencia especifica (minima) 2 afios en el area de trabajo.

Conocimientos basicos

Conocimiento amplio de las normas y directivas de Planeamiento operativo y
estratégico.

Conocimiento del Sistema de Presupuesto Ley y normas

Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP

Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado.

Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.

Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de calculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.

D.

Perfil de Competencias
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Competencias Genéricas

Compromiso

Comunicacién

Integridad

Organizacion y planificacion

Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente interno y externo

. Trabajo en equipo X

ompetencias Especificas A B C

Credibilidad técnica X

Flexibilidad y adaptabilidad X

Habilidad Analitica X

Iniciativa X

Negociacion X
10. Tolerancia a la presion. X
11. Aprendizaje continuo X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO 12
A.2.2. ESPECIALISTA EN PRESUPUESTO DE LA OFICINA DE PLANES Y
PROGRAMAS, PRESUPUESTO Y COSTOS

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

JEFE DE OFICINA EJECUTIVA ESPECIALISTA EN PRESUPUESTO

A. Funciones especificas

1. Programar, Formular y Evaluar el proceso de gestion presupuestal multianual y
anual en articulaciéon con el Plan Operativo Institucional y Multianual dentro de las
prioridades establecidas en el Plan Estratégico Institucional y Sectorial con el
enfoque de gestidn por resultados.

2. Brindar a la Oficina de Planeamiento Estratégico y a la Autoridad Institucional la
informacién necesaria y oportuna relacionada al proceso de presupuesto para la
adecuada toma de decisiones

3. Coordinar la sustentacion ante el pliego presupuestal y/o Direccion General de
Presupuesto Publico, junto al equipo de gestion presupuestal de la Institucion.

4. Analizar, aprobar y gestionar las solicitudes de crédito suplementario, ampliacién
de presupuesto, certificacion presupuestal, notas modificatorias y/o anulaciones
presupuestales en coordinacion con la Oficina Ejecutiva de Administracion, oficinas
de Personal Economia y Logistica y en el marco de lo establecido en la Ley
General de Presupuesto y sus normas.

5. Conducir y promover la elaboracién de normas y directivas internas necesarias para
el proceso presupuestario de la institucion.

6. Mantener lineas de coordinacion con el Pliego del Sector, en las fases de
Programacion, formulacion y evaluacion del presupuesto.

7. Coordinar con los sistemas administrativos de Recursos Humanos, Logistica,
Servicios Generales, Economia y Proyectos de Inversion la compatibilizacion de las
normas presupuestales.

8. Administrar el modulo SIAF-SP manteniendo la informacion actualizada.

9. Emitir opiniones técnicas y asesoramiento en materia de gestion y disponibilidad
presupuestal y absolver consultas vinculadas al ambito de su competencia

10. Participar en las comisiones y reuniones de trabajo que disponga la autoridad
institucional y el jefe de la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico.

11. Supervisar y velar por el archivo fisico y digital de los documentos de gestion
emitidos por la oficina.

12. Cumplir y hacer cumplir las medidas implementadas por las observaciones y
recomendaciones del 6rgano de control Institucional en el ambito de su
competencia.

13. Las demas funciones que le asigne el Director Ejecutivo de Planeamiento
Estratégico.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Planes Programas

Presupuesto y Costos.

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos

Formacioén

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional o grado académico de
bachiller, deseable maestria en temas
afines.

Profesion Economia, contabilidad, Administracion,

Ingenieria econémica o industrial o
carreras afines
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Experiencia
Experiencia (minima) 4 afos de experiencia en el sector publico.
Experiencia especifica (minima) 2 afios en el area de trabajo.
Conocimientos basicos
Conocimiento amplio del Sistema de Presupuesto Ley y normas
Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del Estado.
Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de célculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.
D. Perfil de Competencias
Competencias Genéricas A
Compromiso
Comunicacion
Integridad
Organizacion y planificacion
Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente interno y externo
. Trabajo en equipo X
ompetencias Especificas A B C
Credibilidad técnica X
Flexibilidad y adaptabilidad X
Habilidad Analitica X
Iniciativa X
Negociacion X
. Tolerancia a la presion. X
. Aprendizaje continuo X

XXX X[ X|X|m
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ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la instituciéon y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO13
A.2.3. ESPECIALISTA EN COSTOS DE LA OFICINA DE PLANES Y
PROGRAMAS, PRESUPUESTO Y COSTOS

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

JEFE DE OFICINA EJECUTIVA ESPECIALISTA EN COSTOS

A. Funciones especificas

1. Proponer a la Direccién Ejecutiva de Planeamiento estratégico la politica de
desarrollo Costos a nivel institucional

2. Realizar estudios estructuras y estimacion de costos a nivel institucional de acuerdo
a normas técnicas y procedimientos vigentes.

3. Elaborar y actualizar el Catalogo de servicios de las Unidades Prestadoras de
Servicios (UPS) de la entidad en base a la norma técnica sanitaria vigente.

4. Costear elaborar y actualizar la cartera de servicios institucional en base al catalogo
de servicios de las UPS

5. Proponer el tarifario institucional en base a los lineamientos de politica tarifaria
implementada por el MINSA.

6. Participar en la programacion presupuestal para la asignacion de recursos en base
a costos.

7. Brindar asesoria en el tema de su competencia a las oficinas que conforman la
Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico y a las unidades organicas de la
institucion que lo requieran.

8. Administrar el software de costos y la base de datos para el desarrollo de sus
actividades.

9. Mantener el archivo documental de Costos actualizado.

12. Elaborar informes técnicos oficios, cartas memorandos y otros documentos de su
especialidad para coadyuvar al andlisis y la toma de decisiones del equipo de
gestion u otras gestiones vinculadas a su funcion.

13.Las deméas funciones que le asigne el jefe de la Oficina de Planes
Programas, Presupuesto y Costos.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de la Oficina de Planes Programas
Presupuesto y Costos.

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos

Formacién

Nivel educativo alcanzado Titulo profesional o grado académico de
bachiller, deseable maestria en temas
afines.

Profesion Economia, contabilidad, Administracion,
Ingenieria econdémica o industrial o
carreras afines

Experiencia

Experiencia (minima) 4 afios de experiencia en el sector publico.

Experiencia especifica (minima) 2 afios en el area de trabajo.

Conocimientos basicos

Conocimiento del Sistema de Presupuesto Ley y normas

Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP

Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de la Ley de Contrataciones del estado.
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Conocimiento del Sistema de Auditoria Gubernamental.
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hoja de calculo, presentadores,
Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados con las funciones
del cargo.
D. Perfil de Competencias
Competencias Genéricas A
Compromiso
Comunicacion
Integridad
Organizacion y planificacion
Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente interno y externo X
. _Trabajo en equipo
ompetencias Especificas A B C
Credibilidad técnica X
Flexibilidad y adaptabilidad X
Habilidad Analitica X
Iniciativa X
Negociacion X
10. Tolerancia a la presion. X
11. Aprendizaje continuo X
ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el méximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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ANEXO 14
ORGANIZACION DE LA OFICINA EJECUTIVA DE ADMINISTRACION
CARGO ESTRUCTURAL TOTAL | TITULO DEL CARGO
Jefe de Oficina Ejecutiva 1 Director de Oficina Ejecutiva de Administracion
Profesional 1 1 Jefe de Oficina de Recursos Humanos
Profesional 2 1 Jefe de Oficina de Logistica
Profesional 2 1 Jefe de Oficina de Contabilidad
Profesional 2 1 Jefe de Oficina de Tesoreria
Profesional 2 1 Jefe de Oficina de Mantenimiento y Servicios
Generales
ANEXO 15
b) PERFIL DEL DIRECTOR EJECUTIVO DE ADMINISTRACION.
CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

JEFE DE LA OFICINA EJECUTIVA DE

JEFE DE OFICINA EJECUTIVA ADMINISTRACION

A. Funciones especificas

1. Participar en la formulacibn de la politica institucional y proponer,
cuando corresponda, la implementacién de iniciativas de mejora de la gestién
institucional.

2. Elaborar, proponer, ejecutar y hacer seguimiento, en coordinacién con la Oficina
Ejecutiva de Planeamiento Estratégico y Oficina de Planes programas Presupuesto
y costos, a la ejecucion del Plan Estratégico Multianual, Plan Operativo, el
Presupuesto y el Plan Anual de Contrataciones, asegurando niveles adecuados de
consistencia e interrelacién entre dichos instrumentos.

3. Organizar, dirigir, controlar y supervisar los procesos técnicos de los sistemas
de personal, contabilidad, tesoreria, abastecimiento, Mantenimiento y Servicios
Generales conforme a las disposiciones legales y normas técnicas vigentes.

4. Dirigir las acciones para gestionar, controlar y evaluar la ejecucién del gasto.

5. Suscribir Resoluciones Administrativas tendentes a formalizar los actos

administrativos que requiera la Oficina Ejecutiva de Administracién.

Revisar, elevar para aprobacion y evaluar el Plan Anual de Contrataciones.

Supervisar la provision de los recursos de bienes, servicios y obras de la Entidad.

Supervisar las actividades de captacion, transferencia, aplicacién, destino

y contabilizacién de los recursos econémicos Y financieros, asi como evaluar su

nivel de efectividad, disponiendo los ajustes, correcciones y /o cambios pertinentes;

9. Dictar las disposiciones orientadas a custodiar el patrimonio de la entidad, asi como
la organizacion y actualizacion del inventario fisico valorado de los
bienes institucionales.

10. Presentar sustentar y/o supervisar la informacion de los Estados Financieros que se
presente periddicamente a la Autoridad Institucional al Pliego Presupuestal y
Organismos Gubernamentales correspondientes segun el érgano rector..

11. Supervisar la formulacion y ejecucion del Plan de Capacitacion de Personal
y coordinar el desarrollo de actividades de actualizacion para el personal..

12. Supervisar la organizaciobn y actualizacion del Registro de Personal, el
Registro Nacional de Sanciones de Destitucion y Despido vy el Registro del
Personal de la Entidad.

13. Supervisar el cumplimiento de los pagos por mandato de sentencias judiciales
en calidad de cosa juzgada, consentida y ejecutoriada, cuya obligacion
corresponda al Titular de la Entidad.

©oNo
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14. Suscribir convenios, contratos, acuerdos, con personas naturales o juridicas
nacionales o extranjeras, segun sus competencia y/o facultades

15. Realiza las coordinaciones para el desarrollo de sus actividades con los 6rganos
de la Entidad, y demas organismos, instituciones y entidades del Estado.

16. Elaborar informes técnicos relacionados con la gestién administrativa en los
plazos fijados por las Leyes y Normas de cada sistema administrativo.

17. Integrar comités y/o comisiones designadas por la Alta Direccién.

18. Supervisar y evaluar al personal bajo su cargo.

19. Las demas funciones que le asigne o encargue el Autoridad Institucional.

B. Linea de autoridad

Depende de Direccién General (Autoridad Institucional)
Ejerce mando — | Los responsables de la ejecucion de los sistemas
supervisiéon sobre administrativos (Especialistas en Recursos Humanos,

Abastecimiento, Contabilidad, Tesoreria, Mantenimiento y
Servicios Generales).

C. Requisitos minimos
Formacion

Nivel educativo alcanzado | Titulo profesional universitario o, grado académico de
bachiller y maestria

Profesion Economia, Administracion, Ingenieria Industrial o afines
Experiencia (minima) 8 afios de experiencia general

Experiencia especifica | 6 afios de experiencia en el ejercicio de funciones relativas
a la gestion administrativa en el sector puablico o
privado. De preferencia 3 afios de experiencia en cargos
directivos o de asesoria a la Alta Direccion.

(minima)

Conocimientos basicos
Conocimiento avanzado de las normas de los sistemas administrativos de personal,
contabilidad, tesoreria, abastecimiento, Ley y Reglamento de las Contrataciones del
Estado y sus normas complementarias. Mantenimiento y servicios generales,
Sistema Nacional de Inversion Publica, Asociaciones Publicas Privadas (APP),
auditoria gubernamental y de administracién publica en general.
Manejo de Office Windows y de aplicativos informaticos.

D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C D N
1. Compromiso X

2. Comunicacion X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X

Competencias Especificas A B C D N
1. Desarrollo de su equipo X

2. Negociacién X

3. Habilidad Analitica X

4. Liderazgo X

5. Pensamiento estratégico X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.
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D. Competencia desarrollada en el nivel minimo (25%).- La competencia se evidencia
en su grado minimo, como una caracteristica apenas notoria y poco consistente.

N. Competencia NO desarrollada (0%).- Describe las conductas que muestran la
ausencia de la competencia.

ANEXO 16 b.1. PERFIL DEL DIRECTOR DE LA OFICINA DE LOGISTICA.

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

PROFESIONAL JEFE DE LA OFICINA DE LOGISTICA

A. Funciones especificas

1. Asesorar al Jefe de la Oficina Ejecutiva de Administracién en temas relativos a la
gestion de abastecimiento de la Entidad.

2. Programar y ejecutar los procesos técnicos del sistema administrativo
de abastecimiento, de conformidad con las disposiciones legales vigentes.

3. Elaborar el Plan Anual de Contrataciones (PAC) de acuerdo a los requerimientos
de todos los drganos de la Entidad, asegurando la debida articulacion con el
Plan Operativo Institucional y el Presupuesto Institucional de Apertura.

4. Ejecutar el PAC y proponer modificaciones de acuerdo a la normatividad vigente.

5. Hacer seguimiento, controlar y evaluar el PAC en permanente coordinacion con los
organos de linea, la Oficina Ejecutiva de Planeamiento Estratégico, equipo de
Presupuesto asi como con la Direccién General o Autoridad Institucional.

6. Supervisar las acciones propias de programacién, adquisiciones, almacén y
Patrimonio ejecucién, seguimiento y evaluacion de los procesos de
contrataciones de bienes, como subsistemas de administracion logistica en el
cumplimiento de sus objetivos institucionales, bajo las normas nacionales e
internacionales, seguln sea el caso.

7. Formar parte de los Comités Especiales ad hoc y permanentes que se conformen
para conducir los procesos de seleccién de la Entidad como representante del
Organo Encargado de las Contrataciones.

8. Apoyar a todos los Comités Especiales proporcionandoles el conocimiento
técnico sobre la Ley y Reglamento de Contrataciones del Estado, induccién inicial
(cuando se requiera), los expedientes de contratacion, las Bases Estandarizadas,
el registro de todas sus actuaciones en el SEACE, entre otros.

9. Mantener adecuados niveles de coordinacion y comunicacion, especialmente con
los érganos de linea y Comités Especiales.

10. Supervisar administrativamente la preparacion ejecuciéon y seguimiento de los
contratos y addendas, 6rdenes de compra y servicio de los bienes, servicios (y/o
estudios de pre inversion e inversion) y obras de la Entidad, adjuntando la
documentacion sustentatoria para el tramite correspondiente y en caso de ser
necesario en coordinacién con la Oficina de Asesoria Juridica con la informacion
brindada por las &areas usuarias y en permanente coordinacion con ellas que
requirieron la contratacion.

11. Obtener la certificacion presupuestal para todos los procesos de adquisicion y llevar
a cabo las compras directas de la entidad, que no se encuentran bajo la aplicacion
de la Ley de Contrataciones, en base a los requerimientos de las areas usuarias de
la Entidad, asi como efectuar las compras por caja chica.

12. Administrar la informacion actualizada en el modulo Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) en fase de compromiso, asi como emitir los
reportes que le sean solicitados.

13. Realizar las acciones necesarias para el devengado de las 6rdenes de servicio y
compra y obtener las conformidades de servicios por la prestacion parcial y/o final.

14. Recibir los bienes en concordancia con la calidad caracteristicas y cantidad
contenida en las Ordenes de compra, almacenar, registrar (mantener al dia el
registro) y distribuir los bienes adquiridos a los diferentes 6rganos de la Entidad
teniendo en cuenta los instrumentos para tal fin como son la Nota de Entrada al
Almacén (NEA), KARDEX y el Pedido Comprobante de Salida (PECOSA).

15. Elaborar y proponer directivas y procedimientos técnicos para la adecuada gestion
de las contrataciones publicas de la Entidad en el marco de la normatividad vigente.
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16. Custodiar los expedientes de contrataciones de todos los procesos de
adquisiciones y contrataciones de la Entidad.

17. Participar activamente y hacer seguimiento, segun le sea requerido, a los procesos
de contrataciones financiados con endeudamiento externo y que son ejecutados
por otras unidades ejecutoras.

18. Supervisar y dirigir la administracién de los bienes patrimoniales, asi como la
elaboracién del inventario fisico bienes patrimoniales de acuerdo a su competencia.

19. Participar en las reuniones de trabajo y coordinacién vinculadas a los asuntos de
su competencia en la Entidad, cuando le sea requerida.

20. Realizar las acciones para asegurar la prestacion de los servicios basico publicos.

21.Las demas funciones que le asigne o encargue el Jefe de la Oficina de
Administracién y Finanzas.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de Oficina Ejecutiva de Administracion

Ejerce mando — supervision sobre | Los responsables de los equipos de Programacion,

compras, Patrimonio y almacenes.

C. Requisitos minimos

Formacion

Nivel educativo alcanzado Titulo Profesional Universitario, de preferencia
con grado de Maestria

Profesion Economia, Administracion, Ingenieria Industrial o
afines

Experiencia (minima) 6 afos de experiencia general

Experiencia especifica (minima) 4 afos de experiencia en el ejercicio de funciones
relativas a la gestion de las contrataciones
publicas. De preferencia 2 afios ejerciendo la
conduccion del sistema administrativo de
abastecimiento.

Conocimientos bésicos
Conocimiento avanzado en la Ley y Reglamento de las Contrataciones del Estado
y Sus nhormas complementarias.
Amplio conocimiento del sistema de abastecimiento y auditoria gubernamental
Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Manejo de Office Windows y de aplicativos

D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C
1. Compromiso X

2. Comunicacién X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B C
1. Desarrollo de su equipo X

2. Negociacion X

3. Habilidad Analitica X

4. Liderazgo X

5. Pensamiento estratégico X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la instituciéon y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.
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N.

. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia

con claridad, pero con dominio moderado.

. Competencia desarrollada en el nivel minimo (25%).- La competencia se evidencia

en su grado minimo, como una caracteristica apenas notoria y poco consistente.
Competencia NO desarrollada (0%).- Describe las conductas que muestran la
ausencia de la competencia.

ANEXO 17
b.1.1. PERFIL DEL JEFE DE PROGRAMACION DE LA OFICINA DE
LOGISTICA.

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO

PROFESIONAL ESPECIALISTA EN PROGRAMACION

A. Funciones especificas

1.

arw

Elaborar el proyecto de Plan Anual de Adquisiciones en base al cuadro de
necesidades elaborado por las unidades usuarias de la institucion y actualizarlo
cuando corresponda teniendo en consideracién las normas para su elaboracion asi
como lo programado en el Presupuesto Institucional de Apertura.

Realizar los actos preparatorios o expedientes de contratacion que comprenden los
estudios de mercado de los bienes y servicios requeridos de acuerdo a las
caracteristicas, cantidades solicitadas y la normatividad de Contrataciones y
Adquisiciones Vigentes, gestionar la certificacion presupuestal de los procesos de
adquisicion hasta la aprobacion del expediente de contratacion para ser derivado a
los Comités previamente establecidos para tal fin.

Preparar Modelos de Bases para los procesos de seleccion.

Brindar apoyo operativo a los Comités Especiales.

Realizar el seguimiento de las adquisiciones formulando los informes
correspondientes.

Elaborar reportes sobre Procesos de Seleccion que deban hacerse de conocimiento
de entidades rectoras; asi como los reportes de gestion periddica de la Oficina de
Logistica;

Elaborar y proponer directivas y procedimientos técnicos para la adecuada gestion
de las contrataciones publicas de la entidad en el marco de la normatividad legal
vigente.

Participar en la elaboraciéon del Plan Operativo y Presupuesto de la oficina de
Logistica.

Administrar la informacion actualizada en el modulo Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) en fase de compromiso, y SEACE asi como emitir
los reportes que le sean solicitados.

10. Brindar asesoramiento técnico especializado a las unidades organicas de la

institucion.

11. Participar en las reuniones de trabajo y coordinacién vinculadas a los asuntos de

su competencia en la Entidad, cuando le sea requerida.

12.Las demas funciones que le asigne o encargue el Jefe de la Oficina de

Administracién y Finanzas.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de Oficina de Logistica

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos

Formacion

Nivel educativo alcanzado Titulo Profesional Universitario o
Bachiller

Profesion Administracion, contabilidad o afines

Experiencia

Experiencia (minima) 3 afios de experiencia general

Experiencia especifica (minima) 2 afios de experiencia en el ejercicio de
funciones relativas a la gestion de las
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| contrataciones publicas.

Conocimientos basicos
Conocimiento avanzado en la Ley y Reglamento de las Contrataciones del Estado
y sus normas complementarias.
Amplio conocimiento del sistema de abastecimiento y auditoria gubernamental
Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hojas de calculo,
presentadores, Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados
con las funciones del cargo.

D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C
1. Compromiso X

2. Comunicacién X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B C
6. Credibilidad técnica X

7. Flexibilidad y adaptabilidad X

3. Habilidad Analitica X

8. Iniciativa X

2 Negociacion X

10. Tolerancia a la presion. X

11. Aprendizaje continuo X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el méximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucion y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.

D. Competencia desarrollada en el nivel minimo (25%).- La competencia se evidencia
en su grado minimo, como una caracteristica apenas notoria y poco consistente.

N. Competencia NO desarrollada (0%).- Describe las conductas que muestran la

ausencia de la competencia.
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ANEXO 18
b.1.2. PERFIL DEL JEFE DE ADQUISICIONES DE LA OFICINA DE LOGISTICA

CARGO ESTRUCTURAL TITULO DEL CARGO
PROFESIONAL ESPECIALISTA EN ADQUISICIONES
A. Funciones especificas

1. Gestionar la firma de los contratos derivados de los procesos de seleccion
encargados a los Comités especiales, en concordancia con las bases modificadas y
aprobadas.

2. Emitir las Ordenes de Compra y de Servicios derivadas de los procesos de
seleccidn que correspondan dentro de lo establecido por la Ley de Contrataciones y
su reglamento

3. Llevar a cabo las compras directas de la entidad, que no se encuentran bajo la
aplicacion de la Ley de Contrataciones, en base a los requerimientos de las areas
usuarias, asi como efectuar las compras con fondos para pago en efectivo (FPPE) o
caja chica que le sean encomendadas.

4. Administrar la informacién actualizada en el médulo Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) en fase de compromiso, y SEACE asi como emitir
los reportes que le sean solicitados.

5. Supervisar el cumplimiento de los contratos que la institucién celebre con terceros,
con
excepcién de aquellos que en la supervisién sea asignada a otras unidades
organicas de la
Institucién;

6. Elaborar reportes sobre adquisiciones que deban hacerse de conocimiento de
entidades rectoras; asi como los reportes de gestion periddica de la Oficina de
Logistica, acordes a su funcién.

7. Elaborar y proponer directivas y procedimientos técnicos para la adecuada gestion
de las contrataciones publicas de la entidad en el marco de la normatividad legal
vigente.

8. Mantener el archivo de los expedientes de procesos de seleccion provenientes de la
conclusion de procesos por los Comités permanentes o especiales.

9. Brindar asesoramiento técnico especializado a las unidades orgéanicas de la
institucion que lo soliciten.

10.Participar en la elaboracién del Plan Operativo y Presupuesto de la oficina de
Logistica.

11.Participar en las reuniones de trabajo y coordinacion vinculadas a los asuntos de
su competencia, cuando le sea requerida.

12.Realizar las acciones necesarias para asegurar la prestacion de los servicios
basico publicos.

13.Las demas funciones que le asigne o encargue el Jefe de la Oficina de
Administracién y Finanzas.

B. Linea de autoridad

Depende de Jefe de Oficina de Logistica

Ejerce mando — supervision sobre

C. Requisitos minimos

Formacion
Nivel educativo alcanzado Titulo Profesional o bachiller
Profesion Administracion, contabilidad o afines
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Experiencia
Experiencia (minima) 3 afios de experiencia general
Experiencia especifica (minima) 2 afios de experiencia en el ejercicio de

funciones relativas a la gestion de las
contrataciones publicas.

Conocimientos bésicos
Conocimiento avanzado en la Ley y Reglamento de las Contrataciones del Estado
y sus normas complementarias.
Amplio conocimiento del sistema de abastecimiento y auditoria gubernamental
Conocimiento de la Ley y reglamento del SNIP
Conocimiento de la Ley y Reglamento sobre Asociaciones Publico Privadas (APP)
Conocimiento de herramientas de Ofimatica (texto, hojas de célculo,
presentadores, Internet y correo electrénico), Sistemas y aplicativos relacionados
con las funciones del cargo.

D. Perfil de Competencias

Competencias Genéricas A B C
1. Compromiso X

2. Comunicacion X

3. Integridad X

4. Organizacion y planificacion X

5. Orientacion a los resultados X

6. Orientacion al cliente interno y externo X

7. Trabajo en equipo X
Competencias Especificas A B C
6. Credibilidad técnica X

7. Flexibilidad y adaptabilidad X

3. Habilidad Analitica X

8. Iniciativa X

2 Negociacion X

10. Tolerancia a la presion. X

11. Aprendizaje continuo X

ESCALA DE COMPETENCIAS

A. Competencia desarrollada en el maximo nivel. (100%).- Implica ser un referente cuya
conducta tiene un impacto relevante en la institucién y en los equipos de trabajo.

B. Competencia desarrollada en nivel alto (75%).- Implica mostrar la competencia con
gran dominio en el desempefio cotidiano.

C. Competencia desarrollada en nivel intermedio (50%).- La competencia se evidencia
con claridad, pero con dominio moderado.

D. Competencia desarrollada en el nivel minimo (25%).- La competencia se evidencia
en su grado minimo, como una caracteristica apenas notoria y poco consistente.

N. Competencia NO desarrollada (0%).- Describe las conductas que muestran la

ausencia de la competencia.
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ANEXO 19
Explicacion del ITEM “D” “Perfil de Competencias” de los perfiles

elaborados en la presente propuesta

Esta forma de determinar los perfiles de competencia se han tomado de los
perfiles del Recurso Humano elaborados por SERVIR en sus manuales de
Organizacién y Funciones, por considerar importante la forma abreviada que
encierra una cantidad de informacidn necesaria que contiene cada cddigo “A” “B”
y “C” “D" y “N” expresado en tan solo dichas siglas lo cual complementa los
criterios deseables en un perfil de personal.

Se ha desarrollado la interpretacion de las siglas “A” “B” y “C” porque son las
utilizadas en los perfiles del personal que se ha elaborado.

Hay dos tipos de perfil de competencias los generales aplicados para todo
personal y los especificos que son diferenciados segun el nivel de
responsabilidad.

ANEXO 20

Competencias Genérales (Necesarias Para Todo El Personal)

Criterios y Escalas Aplicadas

1. Compromiso

2. Comunicacién

3. Integridad

4 .Organizacion y planificacion
5.0rientacion a los resultados
6.0rientacion al cliente interno y externo

6. Trabajo en equipo

Contenido de las escalas A, By C.
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Cada una de las escalas resume un contenido en orden descendente de A a C;
A,By C. son las escalas que se han tenido en cuenta para el item “D” “Perfil de
Competencias” por cada criterio de competencia en los perfiles elaborados para
la presente propuesta; lo que podemos apreciar en la siguiente tabla
interpretativa.

ANEXO 21: CONTENIDO DE LAS ESCALAS UTILIZADOS PARA LAS
COMPETENCIAS GENERICAS POR CRITERIO APLICADO

1. Compromiso.- Es A Tiene claros la vision y mision institucional, haciendo suyos sus objetivos

el estratégicos, principios y valores, a partir de los cuales establece los objetivos
Grado de en su area.
involucramiento con Motiva a pares y colaboradores de su equipo para hacerlos participes, generando
los objetivos de la compromiso e identificacion con la institucion.
Institucion, Es reconocido interna y externamente por cumplir a cabalidad con sus compromisos
cumpliendo sus personales y profesionales.
labores con

Se ocupa personalmente de que la institucion otorgue reconocimiento al esfuerzo de

entusiasmo y sus colaboradores, a fin de mantener la motivacion y el compromiso del grupo.

energia para

contribuir al logro B Seidentifica con los objetivos de la institucién, los cuales gufan su accionar y la toma
de las metas de decisiones en cada situacion.
trazadas.

Se siente orgulloso de ser parte de la Institucion, y actlia consecuentemente.
Apoya y lleva a la accion las decisiones de sus superiores con miras al logro de los
objetivos planteados.
Cumple con sus compromisos profesionales y personales.
© Comprende y asume como propios los objetivos de la Institucion.
Tiene un buen nivel de desempefio y alcanza los objetivos de su puesto.
Genera informacion para el control de la gestién y busca feedback para chequear su
nivel de desempefio.
Nunca se compromete a realizar algo que no pueda cumplir.

2. Comunicacion.- A Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su audiencia
Esla entienda su mensaje e impactandola en el sentido que desea.

capacidad de Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias
escuchar, organizacionales, cuales son sus responsabilidades y lo que se espera de ellos.

hacer preguntas, Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al transmitir sus
expresar ideas, tanto oralmente como por escrito.

conceptos e ideas Escucha a los demas con empatia, comprendiendo los puntos de vista ajenos y
en evitando ideas preconcebidas y juicios.

forma efectiva, y Es capaz de identificar y comprender las emociones que subyacen a un mensaje,

expresarse't_ interpretando adecuadamente el lenguaje verbal y no verbal.
aserti\?ammpe{;;(e:aay Ofrece retroalimentacion para ayudar a sus colaboradores y acttien exitosamente
nivel B Comparte informacion relevante con su equipo de trabajo.

Se preocupa por generar mensajes claros y que sean comprendidos.
Trata con respeto a los demés, manifestando su disposicion para escucharlos.
Transmite sus ideas claramente en todos los niveles de la empresa.

verbal y no verbal.

Brinda retroalimentacion de manera positiva que ayuda a mejorar a los demas.
C Transmite sus ideas adecuadamente, tanto por escrito como oralmente.

Expone sus opiniones con claridad si corresponde, en reuniones o si le solicitan.

Pregunta cuando no entiende algo.
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Gen G Promueve equipos de trabajos orientados por valores.

3. Integridad
la capacidl

S Se desempefia materia de integridad, tanto para su propios compafieros con quienes
Se relaciona

el actuar ¢ Ss acciones

S Sus acciones son congruentes con sus dichos.

rectitud y

Muestra una politica de cero tolerancia y corrige acciones que infrinjan los valores, del

probidad,

Cuando se equwoca admite sus errores y actlia en consecuencia.

cumpliend
normas

Expresa lo que siente y piensa, positivamente, siendo fiel a sus ideas y prlnC|p|os

establecidas

§1glue las regla

Sigue con su criterio ético y no obedece aquellas que no lo hacen.

la organize

B Promueve acciones integras entre sus compaieros.

de manera Maneja sus rec Maneja sus recursos y relaciones con honradez y confiabilidad.

coherente cenla
que se dice.

Expresa lo que siente, trata de no generar falsas expectativas, cumple lo que promete

4, Capacidad de
Planificacion y
Organizacion.- Es la
capacidad para
priorizar
metas, actividades,
recursos y tiempos
necesarios para el
cumplimiento de los
objetivos, asi como
establecer los
mecanismos de
controly
seguimiento de las
acciones
tomadas.

5. Orientacion a los
resultados.-Es la
capacidad para
alinear las acciones
y métodos de
trabajo hacia el
logro de objetivos
planteados
actuando con
velocidad y sentido
de urgencia.

C Expresa su desacuerdo en contextos poco éticos que lo involucren directamente

A Organiza el trabajo del &rea de manera efectiva, utilizando el tiempo de la mejor
forma posible.
Dirige varios proyectos simultineamente, sin perder el control.
Fija apropiadamente objetivos y metas de mediano y largo plazo en su area y en su
puesto, y actlia de manera consecuente.
Estipula las acciones necesarias para cumplir con sus objetivos, establece tiempos
de cumplimiento y planea las asignaciones adecuadas de personal y de recursos.

Documenta lo acordado sobre metas y objetivos en matrices o tablas que le permite
realizar un seguimiento riguroso respecto del cumplimiento de los mismos en tiempo,
forma y calidad.
Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma medidas
correctivas o preventivas.

B Se toma tiempo para planear cada una de las tareas y proyectos a su cargo y
establece un plan de accién y un plan de seguimiento.
Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y distribuye la informacién entre
todas las personas implicadas en el proyecto o actividad especifica.

Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, cuyo cumplimiento
verifica a medida que avanzan los proyectos, instrumentando las herramientas de
verificacion que corresponden.
Maneja el tiempo eficientemente y es capaz de participar paralelamente de diversos
proyectos.

C Calcula los tiempos y programa las actividades, definiendo prioridades.
Establece fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.
Utiliza los recursos disponibles con eficiencia.
Verifica el progreso de las actividades, a medida que se producen los avances.

A Fija para si y para los otros los parametros a alcanzar, y orienta su accionar para
lograr y superar los estandares de desempefio dentro de los plazos establecidos.
Reconoce y recompensa el valor de los resultados tanto grupales como individuales.
Actlia con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren responder
con celeridad a las necesidades de los clientes internos y externos.

Es un referente dentro de la institucion en relacién con la mejora de la eficiencia.
B Trabaja con objetivos claramente establecidos, realistas y desafiantes.
Disefia y utiliza indicadores de gestion para medir y comparar los resultados
obtenidos.
Resuelve adecuadamente situaciones complejas que requieren una modificacion en
los procesos, a fin de contemplar necesidades o requerimientos fuera de lo
planeado.

C Ante estandares de desempefio poco satisfactorios, hace cambios especificos en los
métodos de trabajo para conseguir mejoras.

Resuelve adecuadamente y a tiempo situaciones problematicas que requieren
modificaciones, a fin de alcanzar el objetivo esperado.

Chequea regularmente la informacion y hace seguimiento para evaluar el grado de
consecucion de los objetivos trazados.
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6. Orientacion al
cliente
Interno y externo.-
Es la habilidad por

satisfacer las
necesidades,
deseos y
expectativas de los
clientes internos y
externos, ain
aquellas no
expresadas.

7.Trabajo en

La calidad del servicio forma parte siempre de su estrategia, s una conviccion que
promueve a través de su constante ejemplo.

Planifica sus acciones y las de su equipo considerando las necesidades actuales y/o
potenciales de sus clientes.

Prioriza la relacion a largo plazo con el cliente por sobre los beneficios inmediatos

Es un referente interno y externo para satisfacer necesidades de clientes.

Genera ambientes y procesos de trabajo que cuidan al cliente interno y externo.
Promueve en el equipo la actitud de buscar informacion sobre necesidades latentes
0 potenciales de los clientes.

Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no manifiestas o potenciales.

Dedica tiempo a estar y conocer a sus clientes, manteniendo una actitud de servicio
y comunicacién abierta con ellos.

Esta disponible para los clientes internos y externos.

Responde a | demandas de los clientes brindando satisfaccion mas de lo esperado.
Dedica tiempo a estar y conocer a los clientes que se acercan a su oficina.

Alienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la

equipo.- Organizacion.
Es la capacidad de Apoya el desempefio de las otras areas y fomenta el intercambio de informacion y
integrarse y experiencias.

colaborar con
los integrantes del

Prioriza los objetivos organizacionales de largo plazo sobre los propios o los de su
grupo en corto plazo.

; dﬁ]ql:]'go’ lan Idea e implementa modalidades alternativas de trabajo en equipo, a fin de afiadir
coo d: O planes valor a los resultados grupales.

accion orientados a
cumplir una meta
comin

ANEXO 22

Es un referente en el manejo de equipos de trabajo.

Animay motiva a los demas.

Actlia para generar un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima y cooperacion.
Resuelve conflictos de su equipo

Muestra una actitud abierta para aprender de los otros.

Solicita opinién de los miembros de su equipo

Valora las ideas y experiencias ajenas

Mantiene una actitud abierta para aprender de los otros

Promueve la colaboracion entre equipos

b) Competencias Especificas
Las cuales se aplican a cada grupo segun el nivel de responsabilidad

1. Para Directores y jefes de Oficinas A B C
Competencias especificas

Desarrollo de su equipo
Negociacion
Habilidad Analitica
Liderazgo
. Pensamiento estratégico
2. Para Profesionales

Competencias especificas

6. Credibilidad técnica

7. Flexibilidad y Adaptabilidad

8. Habilidad Analitica

9 Iniciativa

10. Negociacién

QIR
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11. Tolerancia a la Presion

12. Aprendizaje Continuo

ANEXO 23

ESCALAS UTILIZADAS PARA LAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR

CRITERIO APLICADO

1. Desarrollo de su A Es consciente del valor estratégico que tienen los recursos humanos en la institucion
Equipo. y actlia de manera consecuente.
-Es la habilidad Genera oportunidades de participacion para los miembros de la institucion, alentandolos a un
de desarrollar el Mayor compromiso y & de;grrolla}r sus compete_nmas. i _ R
equipo hacia Arma redes de comunicacion fluida entre las diferentes areas y miembros de la institucion, a
adentro; el fin de facilitar la circulacion de la informacién y el conocimiento
desarrollo de sus Promueve la politica de participacion del personal en actividades de capacitacion y desarrollo
propios B Motiva al equipo para que continlie desarrollando sus competencias.
Recursos humanos. — = = S —
Incluye la capacidad Est4 abierto a aprender de los miembros de su equipo, de sus experiencias y habilidades.
de generar Se preocupa porque haya una comunicacion fluida entre todos los miembros de su equipo.
athes'O”v, Promueve la participacion de su equipo en actividades de capacitacion y desarrollo continuo.
ompromiso y - -
fidelidad. C Comprende el valor del desarrollo de las personas de su equipo para generar mayor calidad
en los procesos y servicios y mejores resultados.
Espera compromiso y fidelidad de sus colaboradores.
Hace circular la informacion que llega, a fin de mantener actualizados a su equipo.
De acuerdo con las posibilidades y recursos, permite la participacién de su gente en cursos y
actividades orientados al desarrollo de sus competencias.
2. Negociacion.- A Tiene un profundo conocimiento de la situacion de las partes involucradas, investiga y se
Es la habilidad documenta adecuadamente.
para crear un Logra ponerse en el lugar del otro y anticipar sus e intereses ante una negociacion
amblfnte propicio Se concentra en los intereses que favorezcan a todas las partes involucradas y no sélo a las
palraba . que correspondan a intereses personales
f(;) ?aorauon y Permanentemente busca mejores estrategias de negociacion para producir resultados
g . efectivos, cuidando las relaciones.
compromisos - : < — —
duraderos Logra acuerdos satisfactorios para las partes, basandose en criterios objetivos.
generando‘ B Antes de cualquier negociacion, reline la informacion que le permita tener el mejor panorama
resultados ganar- Se esfuerza por identificar las ventajas comunes para las partes.
ganar que Se concentra en criterios objetivos y muestra firmeza en sus planteamientos, pero también
benefician a las flexibilidad para analizar posiciones nuevas.
partes Vane — - - ——
; aneja la comunicacion en todos sus aspectos, facilitando el contacto intercambio de ideas.
involucradas. ! P !
C Busca datos sobre las areas de interés de su interlocutor, y referencias sobre sus

comportamientos pasados, a fin de guiar su aproximacion al otro de manera apropiada.

Se muestra cordial y respetuoso en el trato con la contraparte, en todas las situaciones.

Elabora argumentos sélidos para enfrentar a sus interlocutores con seguridad.

Plantea acuerdos beneficiosos, aunque puede perder de vista los intereses del otro.
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Detecta los problemas relacionados con su rea y otros sectores de la organizacion

Recopila informacion relevante y organiza las partes de un problema de forma sistematica,
estableciendo relaciones y prioridades.

Identifica las relaciones causa-efecto de los problemas actuales y potenciales.

Trabaja con hechos y datos concretos, organizando la informacion de manera objetiva y
sistematica utilizando tablas y gréficos que explican el fendmeno analizado.

Comprende los procesos relacionados con su trabajo y con otras areas de la organizacion.

Detecta a tiempo la existencia de problemas en su area.

Recopila informacion relevante la organiza de manera sistematica y establece relaciones que
permiten explicar o resolver problemas complejos.

Identifica las relaciones causa-efecto de los problemas puestos a su consideracion.

Comprende los procesos en los cuales esta involucrado.

Puede organizar la informacion relevante para la resolucion de problemas a su cargo.

Identifica algunas relaciones causa-efecto entre datos no muy complejos.

4.- Liderazgo.- Es la

habilidad para
orientar la

accion de los
equipos de

trabajo, trazando
objetivos

y orientdndose hacia
el

cumplimiento de los

mismos, motivando
e

inspirando
confianza,

generando adhesién
y

entusiasmo en los

miembros del
equipo

Orienta la accion de su equipo en la direccién necesaria para el logro de los objetivos.

Anticipa los escenarios posibles de desarrollo de la accidn para su equipo.

Fija objetivos, los transmite claramente, hace seguimiento e integra las opiniones del equipo.

Genera un entorno laboral en donde los logros de la institucién estén conformados también
por la satisfaccion de las personas con las que trabaja.

Retroalimenta el desempefio de sus comparfieros desarrollando rendimiento y satisfaccion.

Es confiable, y un referente que genera lealtad.

Fija objetivos, los transmite y realiza un adecuado seguimiento al respecto.

Escucha a los demas y es escuchado.

El grupo lo percibe como lider y se orienta en funcién de los objetivos por él fijados.

Motiva al equipo para el logro de los objetivos del area.

Trabaja habitualmente con buen nivel de energia, y lo transmite a los demas.

Fija objetivos de accion en funcién de pardmetros prefijados por sus superiores, realizando
un buen seguimiento de lo encomendado.

El grupo lo percibe como lider para conducir proyectos donde se reconoce su expertise.

Es confiable y es buscado como referente para resolver dudas, por su experiencia.

5. Pensamiento
estratégico.- Es la
capacidad de

Analiza y comprende rapidamente los cambios del entorno institucional, a nivel sectorial,
social y politico del pais, asi como al interior de la propia institucion.

Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estratégica.

compr?a\:%lg? :Oys Evallia escenarios alternativos y estrategias adecuadas para todos ellos.
cambios Detecta con facilidad nuevas oportunidades de accion, para establecer alianzas, convenios,
del entorno y de la acuerdos y sumar esfuerzos con otros grupos, instituciones o personas claves.
propia Se anticipa en la deteccion de problemas potenciales para realizar acciones preventivas y
organizacion, a fin tomar decisiones que minimicen los riesgos.
de Comprende los cambios del entorno y las oportunidades de accion presentes.
identificar la
mejor Establece mecanismos de informacién sobre su equipo para la toma de decisiones.
respuesta - Se esfuerza por generar adecuadas respuestas estratégicas y lo logra.
estrategica Genera y mantiene vinculos estratégicos que le permiten planificar acciones a largo plazo y
tom ar>llas solu’cionas posibles prqblemas.
decisiones Esta atento a los cambios en gl entornp. .
adecuadas. Interpreta adecuadamente la informacion de la que dispone.
Puede adecuarse a los cambios de contexto identificando nuevas posibilidades de accion.
Identifica correctamente a las personas que podrian ayudarlo a alcanzar los objetivos,
manteniendo con ellos contactos informales pero constantes.
6. Credibilidad Tiene un profundo conocimiento técnico de su especialidad y esta capacitado para aplicarlo a
técnica.- la solucion de problemas que afectan a la institucion en general.
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Es la capacidad
necesaria
Para ganar
credibilidad en los
demas sobre la
base de los
conocimientos
técnicos de su

Se mantiene al tanto de las Ultimas actualizaciones técnicas de su especialidad.

Gracias a su éxito en la resolucion de problemas anteriores, genera gran confianza y
credibilidad tanto en sus clientes internos como externos.

Es referente para la consulta y toma de decisiones que afectan a la institucién en general,
por su comprension y sus conocimientos especializados.

Es un experto en su tema.

Se actualiza en cuestiones inherentes en su especialidad.

especialidad. Goza de la confianza y credibilidad en las demés &reas de la institucion.
Posee los conocimientos y habilidades para resolver problemas relacionados con su
especialidad y &rea.
Posee los conocimientos técnicos requeridos para su area de especialidad.
Resuelve los problemas relacionados con su especialidad.
Implementa nuevas técnicas y obtiene resultados que impactan positivamente en su area.
Incrementa sus conocimientos y habilidades a fin de prepararse para lo que demande su
puesto en el futuro.
7. Flexibilidad y Esté atento a las necesidades cambiantes del contexto
Adaptabilidad.- Lidera el cambio antes que otros en la institucién proponiendo acciones y estrategias
capacidad de novedosas.
modificar la Aprende de sus errores, aplicando su capacidad para revisar criticamente su accionar.
conducta Implementa nuevas metodologias y herramientas que facilitan el cambio
personal y | - - -
puntos de  vista Sg mueve con como,d@ad en todo.t|p0 de amblentgs y personas.
ante Visualiza en forma répida la necesidad de un cambio
nueva Propone acciones atinadas.
informacion Revisa sus métodos de trabajo y los modifica para ajustarse a los cambios.
cambios en el Evallia sus acciones pasadas para mejorar su performance actual o futura.
~ entorno, Se integra rapidamente a diversos equipos de trabajo.
situaciones Y Respeta las nuevas disposiciones y directivas de la institucion
personas, Es eficiente en su interrelacion con diferentes tipos de personas.

respondiendo con
efectividad y
rapidez.

Implementa en forma réapida las propuestas que plantea la institucién ante situaciones
complejas.

Muestra interés por modificar su accionar para mejorar la calidad de su trabajo.

8. Iniciativa.- Es
tener la
capacidad y
anticipar
escenarios para
generar
estrategias y
actividades
eficientes y
oportunas
ante las
dificultades
del
entorno,
superando
los
planes de accién
ya
establecidos

Intercambia ideas, propone mejoras o diversos modos de accion en su equipo de trabajo.

En su desempefio cotidiano actla atinadamente, en tiempo y forma, evitando demoras y
agravamientos de los problemas.

Genera innovacion en la gestion de su area y en las actividades de la misma

Transforma experiencias 0 incorpora nuevos elementos para mayor éxito en futuras
aplicaciones

Esta predispuesto a hacer frente a situaciones cotidianas que entorpezcan su trabajo.

Rescata la experiencia de sus colegas y superiores a la hora de aportar soluciones a
pequefios problemas, evitando consultas y demoras innecesarias.

Actlia resolutivamente ante problemas concretos, siendo eficiente y evitando males mayores.

Se preocupa por tener a mano respuestas alternativas ante situaciones problematicas que
podrian presentarse.

Resuelve en tiempo y forma los obstaculos que se le presentan cotidianamente.

Cuenta con un abanico de respuestas, brindadas por algiin superior, aplicables a problemas
sencillos.

Sabe reorganizar su tarea en el tiempo esperado, frente a algiin problema menor que se
haya presentado.

Cuando nadie puede aportarle alguna solucion frente a un cambio que afecte su trabajo, lo
resuelve de manera auténoma.

9. Confianza en si
mismo.- Es el
convencimiento
dela
propia capacidad

Se conduce con notable naturalidad frente a sus superiores directos y de otras areas.

Esta dispuesto a realizar trabajos que no son habituales entre sus tareas, colaborando con
entusiasmo y obteniendo buenos resultados.

Propone atinadas mejoras en los procedimientos de trabajo, que resultan en la optimizacién
del tiempo y en la elevacion de la calidad de los resultados, alentando a los demés a que
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para
realizar de manera
exitosa
unatarea o
resolver
problemas de su
incumbencia.

actlien en el mismo sentido.

Asumiendo la responsabilidad frente a los problemas, segun la urgencia en la situacion y
busca alternativas creativas, que presenta a sus superiores con soltura y conviccion.

Atiende con eficiencia varios trabajos a la vez, conduciéndose con aplomo y conviccion.

Identifica soluciones adecuadas a los problemas, considerandolos una oportunidad de
mejora tanto en su trabajo individual como de su rea en general.

Informa con claridad a sus superiores acerca de los problemas que surgen, respaldandose
en hechos y datos atinados.

Establece prioridades del area e intercambia pareceres con su superior cuando considera
que deberia implementarse algin cambio en pos de una mejora.

Se compromete en la solucién de problemas que se presentan en su area, asumiendo la
responsabilidad que le corresponde.

Conoce sus limites de incumbencia en la toma de decisiones.

Es independiente y decidido para resolver problemas cotidianos de su area.

Se mantiene firme ante sus pares cuando siente que el enfoque que ha elegido para el
abordaje de una tarea es acertado.

10. Tolerancia a la
presion.- Es la
capacidad
de responder y
trabajar
con alto
desempefio
en
situaciones de
mucha
exigencia,
desacuerdo,
oposicion,
diversidad y
limites de tiempo.

Resuelve muy eficientemente sus tareas aun cuando convergen al mismo tiempo problemas
u obstaculos que le exigen mayores esfuerzos.

Actla con flexibilidad ante situaciones limite, planteando nuevas estrategias de accion y
cumpliendo, a pesar de los cambios imprevistos, los objetivos propuestos.

Mantiene su predisposicion y actitud positiva, y la transmite a sus compafieros de trabajo,
especialmente en los momentos de mayor exigencia y presion.

Es un referente en situaciones de alta exigencia, proveyendo variedad de alternativas para el
logro de la tarea y manteniendo la calidad deseada.

Se conduce con alto profesionalismo, sin exteriorizar desbordes emocionales, en momentos
que requieren mayor esfuerzo y dedicacion.

Reacciona con predisposicién y voluntad para sacar adelante el trabajo a pesar de los
cambios que exijan mayor esfuerzo y exigencia.

Transmite confianza y tranquilidad en su entorno, alcanzando los objetivos previstos en
calidad y tiempo.

Actua equilibradamente frente a tareas abrumadoras con limites estrictos de tiempo.

Resuelve habitualmente los problemas que obstaculizan el cumplimiento de los objetivos
bajo su responsabilidad, sin que le importe el esfuerzo que le demande.

Requiere de algun guia para organizarse, en algunas ocasiones en las que el ritmo de
trabajo demanda mayores esfuerzos que lo habitual.

Maneja sin inconvenientes varios problemas a la vez, logrando alcanzar sus objetivos la
mayoria de las veces.

La mayor parte de las veces mantiene la ecuanimidad y serenidad ante situaciones
estresantes.

11. Aprendizaje
Continuo.-

Busca por cuenta

propiay consulta
a

expertos
comparte

informacion atil
para

resolver pedidos
de jefey
clientes

utilizando todo el

conocimiento de

la

organizacion.
Capitaliza
en

la experiencia de

Esta atento permanentemente a las necesidades especificas de cada cliente, y se muestra y
mantiene flexible frente a ellas, escuchando sus inquietudes logrando relaciones a largo
plazo.

Permanece constantemente orientado a la investigacion sobre las mejores practicas para la
gestion de su puesto y equipo de trabajo, lo que impacta directamente en la organizacion.

No sélo es experto en su especialidad, sino que tiene una importante formacion integral que
le permite relacionar y aplicar sus conocimientos a las necesidades de la organizacion.

Tiene una permanente actitud de aprendizaje y espiritu de investigacion, explorando,
implementando y administrando nuevas practicas en sus clientes internos

Esta y se mantiene actualizado sobre las novedades relacionadas con el sector y gestion
publica

Actlia como consultor interno de la institucion y las entidades de gestion publica ofreciendo
los propios conocimientos para mejorar y optimizar el desempefio de éstos.

Crea diferentes alternativas diferentes de solucion a los problemas o retos de su entorno

Es el experto en su especialidad dentro de la institucion
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mejores Comparte el conocimiento con equipo y compafieros de trabajo, fomentando el compartir del
practicas conocimiento actualizacion
Permanente.

Se actualiza respecto a metodologias y practicas de su especialidad, proponiéndose nuevos
retos de aprendizaje

Apoya y participa en la investigacion e implementacién de buenas précticas, para el
incremento de la eficiencia del equipo de trabajo y

de la organizacion.

Coopera con otras areas de SERVIR cuando sus conocimientos son requeridos para
solucionar problemas de la entidad.

Busca informacion (til y la comparte con compafieros de trabajo

C Permanece actualizado en los conocimientos técnicos requeridos para el cumplimiento de
sus actividades

Aplica su conocimiento a los procesos de su area y puesto de trabajo, apoyando a los
objetivos de su gerencia.

Realizar esfuerzos por adquirir nuevas practicas y conocimientos

Busca oportunidades de crecimiento

ANEXO 24
GLOSARIO DE LA INVESTIGACION

SNIP: Sistema Nacional de Inversion Publica.

PIP Menor: También conocido como Perfil Simplificado. Es aquella intervencién
que cumple con las caracteristicas sefialadas por el SNIP y tiene un monto de
inversion, a precios de mercado, igual o menor a S/. 1'200,000.00 Nuevos Soles.
Perfil: Estimacion inicial tanto de aspectos técnicos como de beneficios y costos
de un conjunto de alternativas, estableciendo las posibles formas de solucion de
un problema y escogiendo una de ellas.

Unidad Formuladora (UF): Cualquier dependencia del Gobierno Local o
Regional responsable de la elaboracion y registro de los estudios de pre
inversion (perfiles) en el Banco de Proyectos.

Oficina de Programacion e Inversiones (OPI): Organo del Gobierno Regional
0 Gobierno Local al que se le asigna la responsabilidad de elaborar el Programa
Multianual de Inversién Publica y evaluar los perfiles cumpliendo las normas del
SNIP.

Viabilidad: Condicién atribuida expresamente por la OPI a un Proyecto de
Inversion Publica (PIP) que demuestra ser rentable, sostenible y compatible con
las politicas sectoriales.

Unidad Ejecutora (UE): Tiene a su cargo la ejecucion fisica del PIP, que se
inicia con la elaboracion del expediente técnico.

Conglomerado: Conjunto de PIPs que comparten ciertas caracteristicas
comunes que los hacen replicables.
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Estudio de Factibilidad: Valoracion precisa de los beneficios y costos de la

alternativa seleccionada considerando su disefio optimizado.

Estudio de Pre factibilidad: Estudio de las diferentes alternativas en funcién del
tamafo, localizacibn, momento de iniciacion, tecnologia y aspectos
administrativos. En esta instancia se eliminan proyectos ineficientes.

Estudio Definitivo: Permite definir a detalle la alternativa seleccionada en el
nivel de pre inversion y calificada como viable. Para su elaboracion se deben
realizar estudios especializados que permitan definir: el dimensionamiento a
detalle del proyecto, los costos unitarios por componentes, especificaciones
técnicas para la ejecucion de obras o equipamiento, medidas de mitigacién de
impactos ambientales negativos, necesidades de operacién y mantenimiento,.

En el Estudio definitivo del plan de implementacion, estan otros requerimientos
considerados como necesarios de acuerdo a la tipologia del proyecto. En
proyectos de infraestructura, a los estudios especializados se les denomina de
ingenieria de detalle (topografia, estudios de suelos, etc.) Los contenidos de los
Estudios Definitivos varian con el tipo de proyecto y son establecidos de acuerdo
con la reglamentacién sectorial vigente y los requisitos sefalados por la Unidad
Formuladora y/o Unidad Ejecutora del Proyecto.

Evaluacion Privada: Analisis la rentabilidad del proyecto desde el punto de vista
del inversionista privado.

Evaluacion Social: Medicion de la contribucién de los proyectos de inversion al
nivel de bienestar de la sociedad.

Expediente Técnico Detallado: Documento que contiene los estudios de
ingenieria de detalle con su respectiva memoria descriptiva, bases,
especificaciones técnicas y el presupuesto definitivo.

Direccion General de Programacion Multianual del Sector Publico (DGPM):
Organo del Ministerio de Economia y Finanzas que es la mas alta autoridad
técnica normativa del SNIP.

Gastos de operacion: Son los que financian, de forma permanente y continua,
el funcionamiento de una dependencia de acuerdo con sus funciones y
atribuciones y que aseguran la produccion usual de bienes y servicios dentro de
procesos y tecnologias acostumbrados.

Horizonte de Evaluacién del Proyecto: Periodo que se establece para evaluar

los beneficios y los costos atribuibles a un determinado PIP.
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Ley: Ley N° 27293, Ley que crea el Sistema Nacional de Inversion Publica.
Publicada el 28 de junio de 2000.

OPI: Oficina de Programacion e Inversiones. Organo del Sector al que se le
asigna la responsabilidad de elaborar el Programa Multianual de Inversiones y
velar por el cumplimiento de las normas del SNIP

Organo Resolutivo del Sector: Maxima autoridad ejecutiva de cada Sector,
establecida para los fines del SNIP.

Proyecto de Inversion Publica (PIP): Toda intervencion limitada en el tiempo
gue utiliza total o parcialmente recursos publicos, con el fin de crear, ampliar,
mejorar, modernizar o restablecer la capacidad productora de bienes o servicios;
cuyos beneficios se generen durante la vida Gtil del proyecto y éstos sean
independientes de los de otros proyectos.

Perfil: Estimacion inicial tanto de aspectos técnicos como de beneficios y costos
de un conjunto de alternativas.

Programa Multianual de Inversion Publica (PMIP): Conjunto de PIP a ser
ejecutados en un periodo no menor de tres afios y ordenados de acuerdo a las
politicas y prioridades del sector.

Recursos Publicos: Todos los recursos financieros y no financieros de
propiedad del Estado o que administran las Entidades del Sector Publico. Los
recursos financieros comprenden todas las fuentes de financiamiento.

Sector: Conjunto de Entidades y Empresas agrupadas, para los fines del SNIP,
segun el Clasificador Institucional del SNIP.

Sistema de Seguimiento: Conjunto de procesos, herramientas e indicadores
gue permiten verificar los avances de la ejecucion de los proyectos.

Unidad Ejecutora (UE): Las denominadas como tales en la normatividad
presupuestal y que tienen a su cargo la ejecucion del PIP, asi como a las
Empresas del Sector Publico No Financiero que ejecutan PIP.

Unidad Formuladora (UF): Cualquier dependencia de una entidad o empresa
del Sector Publico No Financiero responsable de los estudios de pre inversion de
PIP, que haya sido registrada como tal en el aplicativo informatico.

Viabilidad: Condicién atribuida expresamente, por quién posee tal facultad, a un
PIP que demuestra ser rentable, sostenible y compatible con las politicas

sectoriales.
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ANEXO N°25

GUIA DE ENTREVISTA (Consultores peruanos)
1 Restriccion de normas y procedimientos administrativos

1 ¢Estima usted que el solo cumplimiento de las normas y/o requisitos de ejecucion presupuestal, tesoreria
y/o contrataciones del Estado prolongaron los procedimientos de Contratacidn y/o pago a consultores
prorrogando la elaboracion de los estudios de pre inversion?

Mas que las normas y/o requisitos de ejecucién presupuestal, tesoreria y/o contrataciones del Estado, la
ineficiencia administrativa del recurso humano (funcionarios, etc.) para ejecutar adecuadamente los
contratos fueron las causas del retraso de contratacién y/o pago. Existen normas y reglamentacién de
procesos que suelen estancarse por aspectos de eficiencia que es a causa de sobrecarga laboral,
desconocimiento de procesos, y voluntad profesional y politica.

2. ¢{Habiendo pasado 03 aiios de haber concluido con los estudios de pre inversion hubo alguna auditoria
que levanto algun pliego de observaciones sobre los procesos ligados a alguno de los estudios de pre
inversion?

Desconozco alguna auditoria realizada a los estudios de preinversion realizados. En todo caso, la entidad
contratante podria manejar dicha informacion a detalle.

3. Dificultades Administrativas en la Elaboracion estudios.

1. ¢Hubieron dificultades en los procedimientos para el pago de los consultores? ¢Si hubo, cuales fueron?

Si. Problemas de coordinacién, de entrega de documentos requisitos, asi como ineficiencia del personal
administrativo para tramitar los pagos por parte de la Universidad basicamente.

2. éLa universidad con quien se entabld el convenio de cooperacion para los profesionales que elaboraron
los estudios de Pre factibilidad y Factibilidad cumplian en abonarles el pago oportunamente?

No. Hubo retrasos.

4. Restricciones norma SNIP.

1. ¢ Los procedimientos rigidos establecidos por la Norma SNIP, pueden haber constituido una de las razones
gue mas alargé los estudios de pre inversion? ¢ Por qué?

No. Por la normatividad SNIP inclusive no es a detalle, que podria complicar la elaboracidn. Existid si,
problemas de informacidn y ciertas falencias del equipo técnico que también retrasaron los estudios.

6. Dificultades Técnicas en la aprobacion de estudios.

1. El estudio de Factibilidad tuvo que ser evaluado en diferentes niveles técnicos, OPI, DGIEM,
(Equipamiento e Infraestructura) Salud de las Personas, Estadistica e informética, ¢ Considera la posibilidad
de que en este proceso en el que los profesionales evaluadores no necesariamente pertenecian al equipo de
la Oficina de Programacidn de inversiones por lo que no tenian porque tener dominio de los criterios del
Sistema Nacional de Inversidn Publica se demoré mds de la cuenta?

Si, pero el desconocimiento de los criterios SNIP no sélo era por parte de algunos evaluadores externos a la
OPI, sino dentro de la OPI algunos profesionales adolecian de conocimiento de la naturaleza del estudio y se
pretendia evaluar bajo criterios de cualquier establecimiento de salud, y no de la especializacion del INR.

7. Apoyo directivos a consultores.

1. ¢Como se viabilizd el acceso y apoyo de informacidn para que los consultores pudieran elaborar los
estudios de pre inversion?

De parte de los directivos del INR hubo apoyo decidido al proyecto, y por lo que se dieron las facilidades
para el recojo de informacidn; aunque precisamente esta Ultima no haya estado vigente y de caracter
oficial; como por ejemplo, el ASIS de dichos afios, el cual no se encontraba aprobado oficialmente, y estaba
en discusion interna al contradecirse en ciertos aspectos con el informe de discapacidad del afio 1993.

8. Apoyo Directivos a técnicos para informacion

1. ¢Hubo el apoyo necesario al interior de la Institucién para la elaboracién de la informacién que
solicitaban tanto los consultores peruanos como los japoneses? o ¢fue este un motivo de demora?

Si existié apoyo decidido dentro de la instituciéon, aunque como se ha mencionado hubo un problema de
debate interno producto de la posicidn sobre cdmo deberia funcionar el nuevo INR, aunque genero demora,
sirvid para aclarar sobremanera la naturaleza particular del estudio y el proyecto.

9. Apoyo INR con informacién y comunicacion a consultores en elaboracion de los estudios

1. éHubo consultas o requerimientos de informacién de los consultores? ¢ Cémo se atendieron estos? éFue
posible atender la comunicacién de manera fluida o hubieron dificultades? (Perfil, Pre factibilidad y
Factibilidad)
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Factibilidad

a) Informacidn elaborada de la especialidad de Rehabilitacion.

Hubo problemas por el debate interno sobre la informacién oficial para unos y no oficial para otros
involucrados.

b) Coordinacidn areas usuarias para equipamiento y mobiliario.

No existieron problemas para realizar los diagndsticos in situ, mediciones, etc.

c) Coordinacidn para planteamiento arquitecténico.

Hubo sugerencias y discusiones para el planteamiento arquitecténico, que afecté el cumplimiento en plazos,
pero que enriquecio el proyecto.

d) Reuniones con areas sobre particularidades institucionales.

Existieron reuniones con las diversas areas, servicios, especialidades y unidades del hospital, existiendo
apoyo de los involucrados institucionales.

e) Coordinaciones para la descripcién de los procedimientos.

Existieron ciertos problemas por la poca disponibilidad del personal involucrado directo en los
procedimientos de la institucion, debido a una afluencia constante de publico.

f). Apoyo Institucional en el levantamiento de observaciones.

Existié apoyo total de la institucidn para el levantamiento de observaciones, particularmente de la oficina de
Planeamiento.

10. Cumplimiento compromisos con JICA

1. ¢El cumplimiento de compromisos con la JICA (Agencia de Cooperacién Internacional de Japdn) prolongé
la elaboracion de los estudios de pre inversidn o por el contrario hizo que no demoraran mas? ¢Cémo?

Factibilidad

El compromiso con la JICA presiond y apoyd para que los estudios no se demoren mas aun. El cierre de
presupuesto en Japdn y para ello el oportuno presupuesto final de la inversion y asociados en el proyecto,
provoco que los estudios tengan que culminarse lo mas pronto posible.

11. Coordinacién consultores peruanos - japoneses

1. ¢Piensa usted que hubo dificultades para la coordinacion entre los consultores peruanos con los
consultores japoneses? ¢Si fue asi cuales fueron?

La coordinacion fue minima, se limita al intercambio de resultados de sus responsabilidades. La principal
limitacion del proyecto, en cuanto a la propuesta funcional, proviene a mi parecer del intercambio limitado
de opiniones, buenas practicas y experiencias que hubiesen enriquecido el estudio.

12 .Articulacion estudios Peruano y Japonés.

1. ¢Considera usted que en la articulacidon de ambos estudios se demandd mas tiempo del necesario? ¢Si fue
asi cuales fueron las razones?

No demandd mas tiempo de lo necesario. Mas fue un proceso de sumatoria de esfuerzos, lo que como
repetimos pudo no conllevar a un resultado dptimo si es que hubiese habido una mayor coordinacion e
intercambio.

13. Cumplimiento convenios INR-Universidades

1. éEn el proceso de elaboracion de los estudios de pre inversion se produjo alguna demora originada en el
incumplimiento de alguna de las clausulas de los convenios por alguna de las partes? ¢Si hubo alguna cual
de ellas? y ¢de qué manera produjo el retraso?

Desconozco el incumplimiento de alguna clausula, la demora existente fue resultado de coordinaciones
ineficaces del equipo consultor (la Universidad), la institucion y la cooperacion japonesa.

16 Presion JICA cumplimiento de compromiso

1. ¢ Considera usted que fue necesaria la presion de JICA para el avance de los estudios de pre inversion? y
ésin ella se habria demorado aun mas? ¢Por qué?

La presion no necesariamente fue por parte de la JICA, sino principalmente los plazos que vencian y era
necesario cerrar el estudio de la mejor manera posible. Es cierto que existié al final del proceso la presion
porque un aspecto procedimental de la cooperacién japonesa estaba en riesgo, pero desde el inicio la
principal presion estaba dada por el aspecto contractual y subyacente, la necesidad de entregar un buen
producto.

17. Exceso de evaluadores estudio Factibilidad.
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1. El estudio de factibilidad, fue evaluado por OPI MINSA, Salud de las personas, DGIEM (Direcciones de
Infraestructura y Equipamiento), Estadistica e informatica, en sus diferentes aspectos vinculantes, todos
estos niveles de evaluacidn, éestaban en contexto previo de los contenidos de un estudio de factibilidad
dentro del SNIP? ¢ Cdmo influyo esto en la demora y en la calidad del estudio?

Por la variedad de especialidades que involucraba el proyecto, era necesario y estaba concordante con los
contenidos del estudio de factibilidad la evaluacion por cada componente del proyecto, sin embargo
existieron dos aspectos claros que influyd en la calidad y la demora del estudio: en primer lugar la
superposicion de responsabilidades que hacia discutir aspectos del proyecto con los “no especialistas”; y
segundo, el desconocimiento sobre la naturaleza del proyecto y la limitada calificacién de los evaluadores
que en muchos casos no sumaban calidad al estudio sino meras “explicaciones de aclaracion y/o para mejor
comprension”
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ANEXO 26:
GUIA DE ENTREVISTA (Funcionarios INR) N° 2 Ex presidente de comisién técnica

2. Dificultades Administrativas. Contratacion consultorias.

1. ¢Considera que hubieron dificultades administrativas para llevar a cabo la contratacién de
consultoria a nivel de perfil?

La estimacién del Dr. fue que el jefe de Planeamiento Estratégico, en el 2004 no tenia
conocimiento de lo que era un proyecto de Inversidn, debido a que como presidente de la
comision le solicito el llenado de informacién que solicitaba la fuente cooperante de Japén y
nunca lo hizo en cambio solicité la contratacion de una consultoria para que pueda elaborar un
proyecto de ese tipo. Lo cual si se pudo confrontar con los archivos documentales.

2. ¢Para el estudio a nivel de Pre factibilidad, en el que era necesaria la contratacion de un
equipo de profesionales, como se viabilizo dicha contratacion? ¢Hubo alguna dificultad para
esto?

Esta se estuvo canalizando en la modalidad de convenio de cooperacidén Interinstitucional,
primero con la Universidad Nacional de Ingenieria y en las negociaciones, se produjo el cambio
de Director General del INR a la par que cambid el Sr. Ministro de Salud y todos los Directores
Generales de Planeamiento y Presupuesto (OEPE) de Cooperacién Internacional (OGCI) y de la
Oficina General de Administracidon (OGA) en el MINSA.

La nueva gestion en el INR de acuerdo a asesoramiento de la OGA MINSA realizé un estudio de
mercado en donde el mejor precio lo ofrecié la Universidad Nacional Federico Villareal, y se
termind entablando el convenio con la UNFV, con la que con demoras y todo logra elaborar el
estudio de Pre factibilidad.

3. éPara la elaboracion del estudio a nivel de factibilidad, como se viabilizé la contratacion de la
consultoria? ¢Hubo alguna dificultad para esto?

En este momento aun seguia vigente la Comision Técnica de apoyo para el proyecto de la Nueva
sede institucional y el estudio de factibilidad se desarrollo en la misma modalidad de convenio
con la Universidad Nacional San Luis de Gonzaga de ICA bajo el criterio de que los recursos eran
escasos y para eliminar los margenes de utilidad, que se tendrian que cubrir si se contrataba con
el mercado libre de profesionales solo se podia entablar convenio de cooperacién
interinstitucional con una Universidad Nacional. Y las dificultades que pudo conocer fue que al
inicio del trabajo habia que dar un adelanto y este no se concretaba por la falta algin requisito de
indole administrativo contable que la Universidad debia cumplir y no lo hacia. No fue de
responsabilidad institucional.

El tiempo que se tardd fue porque se dio tiempo a que la parte japonesa pudiera terminar la
elaboracion del estudio de Disefio Basico, que debia ser incorporado en el estudio de factibilidad.
Recién a partir de ello se inicid con las gestiones para entablar nuevamente el convenio de
cooperacion Interinstitucional.

3. Diferencias Administrativas. Elaboracién estudios.

1. ¢Hubieron dificultades en los procedimientos para el pago de los consultores? ¢Si las hubo,
cuales fueron?

El INR abond con regularidad a la Universidad Nacional Federico Villareal pero hubo algin
problema en el procedimiento administrativo que la Universidad no habia previsto con
anticipacién y no les pagd oportunamente a sus profesionales proyectistas los cuales como es
|6gico estos paralizaron el trabajo,

En el caso del Consultor contratado para el estudio a nivel de perfil, se le pudo pagar al cabo de
dos afos que durd su labor hasta lograr la aprobacidn del perfil de inversién, no por problemas
administrativos sino porque no se entregaba el producto por multiples razones. El estudio de
Prefactibilidad también paso por observaciones observando un periodo prolongado y en
segunda entrega se logrd su aprobacion.
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2. éLa universidad con quien se entabld el convenio de cooperacidon para los profesionales que
elaboraron los estudios de Pre factibilidad y Factibilidad cumplian en abonarles el pago
oportunamente?

Se supo que la Universidad tuvo problemas en el cumplimiento de las obligaciones contraidas con
los proyectistas porque no hubo establecido bien sus procedimientos para la ejecucidon de los
ingresos captados por consultorias y con ciertas deficiencias acabo pagando inoportunamente lo
gue obviamente repercutié en el tiempo y la calidad del estudio que fue observado.

El caso del segundo estudio mediante convenio con la Universidad San Luis Gonzaga de Ica

7. Apoyo directivos a consultores.

1. ¢Como se viabilizé el acceso y apoyo de informacion para que los consultores pudieran
elaborar los estudios de pre inversion?

Existio la Comisidon Técnica que presidia el Dr. entrevistado y en la Oficina de Planeamiento
también se implemento el equipo de proyectos a exigencia de la Oficina de Coop. Internacional y
de la misma cooperacidn japonesa que exigié que alguien se hiciera cargo de la gestién.

8. Apoyo de Directivos a equipos técnicos para organizacion informacion

1. ¢éHubo el apoyo necesario al interior de la Institucion para la elaboracién de la informacion que
solicitaban tanto los consultores peruanos como los japoneses? éo fue este un motivo de
demora?

Si existio el apoyo necesario a través de la comisidn técnica, que inclusive organizo un grupo de
trabajo para elaborar la informacidn que requerian los consultores peruanos.

Igualmente cuando las misiones japonesas llegaban se les daba todas las facilidades para que
recogieran la informacién que necesitaban.

10. Cumplimiento compromisos con JICA

1. ¢éEl cumplimiento de compromisos con la JICA (Agencia de Cooperacidn Internacional de Japon)
prolongé la elaboraciéon de los estudios de pre inversion o por el contrario hizo que no
demoraran mas? éicomo?

El cumplimiento de los compromisos era de interés institucional

Perfil

En la etapa del perfil el compromiso fue de lograr la aprobacién de este nivel de estudio y
paralelamente la gestién de un terreno donde se ejecute el proyecto.

La recomendacién de OPI MINSA fue que el proyecto debia pasar al siguiente nivel de estudio
dada su complejidad.

A raiz de que los tramites para entablar un nuevo convenio de cooperacion
. Para la elaboracidn del estudio de pre factibilidad recomendado por la OPI, llevaron su tiempo,
la cooperacion japonesa remitié un documento preguntando si aun existia el interés por recibir la
donacidn. Con ese riesgo la nueva gestion tuvo que agilizar el procedimiento para entablar el
convenio lo que también llevd su tiempo.

Pre factibilidad

Lograr la aprobacion de este nivel de estudio en el menor tiempo posible dentro de lo que
permitia la norma.

Factibilidad

En esta etapa también hubo un plazo otorgado por JICA después del cual seria definido el monto
de la inversidn japonesa para ser propuesta al congreso de Japdn y aprobada la donacién para el
proyecto.
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Terreno

El terreno fue otorgado en sesién de uso al Ministerio de Salud para la construccién de la Nueva
Sede del INR por la Superintendencia de Bienes nacionales en el periodo en el que se estuvo
gestionando el Perfil del proyecto.

11. Coordinacion consultores peruanos - japoneses

1. ¢Piensa usted que hubo dificultades para la coordinacion entre los consultores peruanos con
los consultores japoneses? ¢Si fue asi cuales fueron?

Si la Misidén japonesa hubiera permanecido en el Perd durante la elaboracidon del estudio de
disefio basico, la coordinacién habria sido fluida y no se habria esperado que terminen el estudio
de disefio basico para empezar con la parte peruana e incorporarlo al estudio de la parte
peruana, posiblemente habrian trabajado en paralelo y. terminado antes

12 .Articulacion estudios Peruano y Japonés.

1. éConsidera usted que en la articulacién de ambos estudios se demandd mas tiempo del
necesario? ¢Si fue asi cuales fueron las razones?

En la articulacidn no, porque de eso se encargaron los consultores de la parte peruana, donde se
demord fue en la espera de que concluyan el estudio después del cual recién el INR empezé con
el proceso para entablar convenio de cooperacién, que demoro cerca de tres meses.

13. Cumplimiento convenios INR-Universidades

1. éEn el proceso de elaboracién de los estudios de pre inversidon se produjo alguna demora
originada en el incumplimiento de alguna de las clausulas de los convenios por alguna de las
partes? ¢Si hubo alguna cudl de ellas? y de qué manera produjo el retraso?

Recuerda que hubo retrasos, pero los detalles,

16 Presion JICA cumplimiento de compromiso

1. ¢Considera usted que fue necesaria la presién de JICA para el avance de los estudios de pre
inversién? ¢Y sin ella se habria demorado aun mas? ¢Porque?

Si justamente desde el inicio JICA ejercio presion, la cual siempre se tomo en cuenta para no
perder el financiamiento, que en ese tiempo era dificil lograrlo por Recursos Ordinarios del Peru.

En la primera etapa exigié que se contara con un terreno, hasta que se logré en tanto se elabord
y aprobd el estudio a nivel de perfil.

También dieron un plazo para la elaboracién del estudio de pre factibilidad, que sirvié de insumo
para que ellos elaboren el estudio de disefio basico de la parte que asumirian financiar.

Y después de que los esperamos como seis meses para que formalicen el estudio de disefio
basico, nuevamente nos dieron un plazo para terminar el estudio a nivel de factibilidad.

18.- Apoyo politico a estudios de pre inversién

1. {Considerando los cuatro afios y mas, que demoro concluir los estudios de pre inversion en
todo el periodo existié apoyo politico para lograr que estos sean atendidos con prioridad? ¢Si lo
hubo, Porque a pesar de esto estima que fue inevitable la demora?

El apoyo politico se manifestaba por momentos no fue continuo, sobre todo cuando ocurrieron
cambios en las gestiones, habia que volver a entablar los nexos para lograr nuevamente el apoyo,
que se tradujo en agilizar los procesos permitiendo que sean priorizados en las diferentes
instancias.

19. Dificultades perfil
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1. éCual fue la razdén desde su punto de vista por la que el estudio 