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Resumen ejecutivo

La Oficina General de Administracion del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos (OGA-
Minjus) es una unidad ejecutora del sector Justicia, depende jerarquicamente de la Secretaria
General segun su reciente Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF) (Ministerio de Justicia
y Derechos Humanos [Minjus] 2012), donde se detallan sus funciones, y se indica que es el érgano
de apoyo responsable de gestionar los sistemas administrativos de abastecimiento, tesoreria y
contabilidad, asi como de asuntos documentarios, gestién de inversiones y de la ejecucion

coactiva.

Los proyectos que ha venido ejecutando la OGA-Minjus, en su mayoria, son para la defensa
publica y acceso a la justicia. Segun la Programacion Multianual de Inversiones (PMI) 2018-
2020, uno de los servicios que brinda el Minjus es el servicio de acceso a la justicia, a través de
sus sub servicios: i) defensa publica (materia penal, familia, civil y laboral); ii) asesoria legal

gratuita; y iii) conciliacion extrajudicial gratuita (Minjus 2017a).

Sin embargo, este desempefio en cuanto a su nivel de gasto de inversion (ejecucion) esta por
debajo del promedio del sector justicia y del gobierno nacional, motivo por el cual la presente
investigacion analiza cudles son los principales factores que ocasionan este bajo desempefio, y se

realiza una propuesta de mejora para la gestion de la inversién publica de dicha oficina.

Se ha considerado un horizonte de analisis que incluye los afios 2012 a 2016, tiempo en el cual se
formularon y se han venido ejecutando un total de 15 proyectos de inversion publica, por un
monto total acumulado de S/ 15.010.916, siendo el monto de inversién promedio por proyecto de
S/1.000.727.
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Capitulo I. Introduccion

La presente investigacion analiza el desempefio de la Oficina General de Administracion (OGA-
Minjus) en cuanto a su nivel de gasto de inversion (ejecucion), que estd por debajo del promedio
del sector Justicia y del gobierno nacional. Es asi como se analizan los principales factores que
ocasionan este bajo desempefio, y se realiza una propuesta de mejora para la gestion de la
inversion publica - fase de ejecucion, de dicha oficina.

La investigacion se ha desarrollado en cinco capitulos. ElI segundo capitulo describe el
planteamiento del problema; y en el tercer capitulo se desarrolla el marco tedrico correspondiente,

asi como los principales conceptos que se utilizan en la gestion de la inversion publica.

En el cuarto capitulo se explica la metodologia de investigacion que se ha seguido para el
desarrollo del presente trabajo, se describen las caracteristicas del estudio, la recopilacién de la

informacidn, asi como las entrevistas realizadas a los expertos en gestion de la inversion pablica.

En el quinto capitulo se presenta el andlisis de casos con respecto a la fase de ejecucién de los
proyectos, considerando un universo de 15 proyectos de inversion de la unidad ejecutora OGA-
Minjus, en el periodo de tiempo analizado correspondiente a los afios 2012 a 2016,
evidenciandose los cinco principales factores hallados, los que son analizados en detalle.

El altimo capitulo corresponde a la propuesta de mejora de la gestion de la inversion pablica, en
cuyo contenido se consideraron mejoras en la gestion de los factores hallados y analizados, y que
esto traiga consigo mejora de la calidad de la ejecucion de los proyectos en la unidad ejecutora
OGA-Minjus. Finalmente, se describen las conclusiones y recomendaciones producto de la

investigacion realizada.



Capitulo I1. Planteamiento del problema

1. Antecedentes

1.1 La articulacion estratégica del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos y la politica
Nacional

El Plan Bicentenario: EI Per( hacia el 2021 es un plan de largo plazo que contiene las politicas
nacionales de desarrollo que deberé seguir el pais en los proximos diez afios, donde se presentan
las aspiraciones nacionales hacia una mejor calidad de vida para toda la ciudadania, ademas de
un conjunto de programas estratégicos de largo plazo que permiten un mayor grado de
especificidad para guiar la toma de decisiones pUblicas y privadas. Los criterios empleados en el
Plan Bicentenario se sustentan en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, en el
desarrollo concebido como libertad, y en las Politicas de Estado del Acuerdo Nacional (Centro

Nacional de Planeamiento Estratégico [Ceplan] 2011).

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Puablica al 2021 (PNMGP) tiene como
finalidad promover una administracion publica eficiente, enfocada a resultados hacia el
ciudadano. Para ello ha establecido cinco pilares fundamentales de gestion para resultados
(politicas publicas, planes estratégicos y operativos; presupuesto por resultados; gestion por
procesos, simplificacion administrativa y organizacion institucional; servicio civil meritocratico;
y sistema de informacion, seguimiento, monitoreo, evaluacion y gestion del conocimiento), y tres
gjes transversales (gobierno abierto; gobierno electrénico, y gobierno institucional) (Secretaria de
Gestion Publica [SGP] de la Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2013). La Guia de
Politicas Nacionales (Ceplan 2018:20) menciona que, para lograr una intervencion coherente del
Estado al servicio del ciudadano, es importante organizar los procesos bajo el esquema de la
cadena de resultados: i) insumos; ii) actividades; iii) productos; iv) resultados iniciales; V)
resultados intermedios; y vi) resultados finales. En este mismo documento (Ceplan 2018:42) se
hace referencia a la complementariedad de la cadena de resultados con los planes estratégicos:
«Para la implementacion adecuada de una politica nacional en dichos planes hay que tomar en

cuenta el esquema de la cadena de resultados».

En este sentido, el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos (Minjus), dentro de su Plan
Estratégico Sectorial Multianual (Pesem 2015-2021 elaborado de forma articulada con el Plan

Nacional), persigue diversos objetivos estratégicos; uno de ellos esta relacionado al acceso a la



justicia (objetivo estratégico 3: garantizar el acceso a una justicia inclusiva, transparente,
confiable y moderna) (ver tabla 1). Sus acciones estratégicas son: i) ampliar la cobertura del
acceso a la justicia y al servicio de defensa publica con énfasis en la poblacion en situacion de
pobreza y de vulnerabilidad; ii) mejorar la calidad del servicio de defensa publica, asegurando la
satisfaccion del usuario con enfoque de derechos humanos, de género e interculturalidad; iii)
establecer mecanismos de coordinacion interinstitucional para garantizar el reconocimiento de la
justicia intercultural; y iv) consolidar los mecanismos alternativos de solucién de conflictos entre
particulares. Las dos primeras acciones son consideradas como prioritarias 1, y las siguientes
como prioritarias 2 y 3, lo que debe ser llevado a cabo por la Direccion General de Defensa
Publica y Acceso a la Justicia (DGDPAJ) (Minjus 2015).

Tabla 1. Articulacién Plan Nacional - Pesem Minjus 2015-2021

: OBJETIVO :
OBJETIVO LINEA DE | METAS NACIONALES . LINE DE META
OBJETIVO NACIONAL n INDICADOR INDICADOR
ESPECIFICO BASE LU bl BASE (2013)| (2021)
2016 2017 PESEM
Ejercicio efectivo de los Garaniizar ol acceso a N° de Defensores
. Z:
derechos humanos y dignidad | Erradicar todas Indice de o X publicos por cada
. 3 . una justicia inclusiva,
de las personas, con inclusion | las formas de | desigualdad de 0.387 0.268 0.219 Fansparente 10 000 personas 1.5 5.0
social de la poblacién mas discriminacion género pa y en situacion de
modemna
pobre y vulnerable pobreza

Fuente: Minjus, 2015.

De igual forma, en concordancia con el Plan Estratégico Institucional (PEI 2013-2017) del
Minjus, se consideran tres objetivos estratégicos relacionados con la linea estratégica de acceso y
calidad de servicio de justicia, siendo estos i) incrementar la cobertura del servicio de acceso a la
justicia; ii) fortalecer la efectividad de los servicios de acceso a la justicia; y iii) promover los
servicios de acceso a la justicia. Con respecto al primer objetivo estratégico se busca que el
Estado, a través del Minjus, tenga mayor presencia en las zonas vulnerables del pais, para ello se
tiene que incrementar la entrega de los servicios con los actuales factores de produccion
disponibles y/o incrementar estos a fin de llegar a mas ciudadanos. El segundo objetivo esta
referido a brindar un servicio de calidad al ciudadano para lograr el resultado deseado.
Finalmente, con respecto al Gltimo objetivo, se trata de informar a la ciudadania sobre los servicios
gue brinda el Minjus. Los objetivos estratégicos citados tienen como responsable de gestion a la
DGDPAJ (Minjus 2013a).

Mediante Decreto Legislativo N°1252 se cre¢ el Sistema Nacional de Programacion Multianual
y Gestion de Inversiones (Invierte.pe), con la finalidad de orientar el uso de los recursos publicos
destinados a la inversion para la efectiva prestacion del servicio y la provision de infraestructura

necesaria para el desarrollo del pais (Presidencia de la Republica 2016). Conforme con ello, el



sector Justicia elabor6 el Programa Multianual de Inversiones (PMI 2018-2020) (Minjus 2017a)*
para cada pliego del sector, considerandose el principal servicio de acceso a la justicia y sus tres
subservicios: i) defensa publica (materia penal, familia, civil y laboral); ii) asesoria legal gratuita;
y iii) conciliacion extrajudicial. En dicho documento también se establecié una matriz de
indicadores de brecha de calidad/cantidad para las inversiones a programar; en el caso del servicio
mencionado la brecha es el porcentaje de sedes de defensa publica y acceso a la justicia con
inadecuadas condiciones de servicio, la que se establece mediante proyectos de inversion y/o

actividades buscando mejorar el servicio.

1.2 Participacién e impacto de la inversidn publica a nivel nacional

La inversion es importante porque es el motor del desarrollo econémico y social cuyo aporte
aumenta el capital fisico y el humano; por un lado, eleva la productividad y la competitividad de
los agentes econémicos, y de otro lado, incrementa los niveles de cobertura y calidad de los

servicios publicos para mejorar las condiciones de vida de la poblacion.

Las brechas de infraestructura son los cuellos de botella del crecimiento econémico. Segun el
informe Un Plan para salir de la pobreza: Plan Nacional de Infraestructura 2016-2025, en el Peru
se estima que la brecha de infraestructura a largo plazo asciende a un aproximado de US$ 160.000
millones, que impacta de manera significativa en la competitividad del pais (Asociacion para el
Fomento de la Infraestructura Nacional [AFIN] 2015).

En los altimos afios, la inversion publica en el Perd es un instrumento de politica muy importante
por sus logros en el bienestar social. Esto se puede apreciar en la Memoria de la Inversion Publica
(Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] 2014a:16), donde se presentan los principales logros
en el acceso al servicio publico en los afios 1999 a 2008 como, por ejemplo, la correlacién entre
inversion pablica y el indicador de parto asistido, asi como entre tasas de conclusién secundaria
y comprension lectora. En la Memoria de la Inversion Pablica 2015 (MEF - Direccion General
de Inversion Publica [DGIP] 2016), en los afios 2011 a 2014 se puede apreciar similar resultado:
mejoras en los indicadores de resultado de salud (nivel de parto con asistencia especializada,
desnutricién crénica infantil, acceso a servicios de salud, otros), y mejora en los indicadores de

resultado de educacion (comprension lectora y matematica), por citar algunos ejemplos.

1 Aprobado segunda modificacion del PMI, mediante Resolucion Ministerial N°0261-2017-JUS, de fecha 13 de octubre
de 2017 (Minjus, 2017a).



La inversion publica, dentro de las herramientas de politica, ha jugado un rol importante en el
quehacer de la politica fiscal debido a su impacto como instrumento dinamizador de la economia.
Dicho impacto se recoge de las estimaciones hechas por el Ministerio de Economia y Finanzas
para el caso peruano en los periodos 2000 a 2008, donde se tiene que el impacto de la inversion
publica es mayor a partir del segundo trimestre aumentando en los demas trimestres, similar a un
efecto inicial lento que en el largo plazo se dinamiza; siendo asi, la respuesta del PBI ante un
aumento en el gasto de inversion publica en 1% es de 0,12% (S&nchez y Galindo 2013).

Mattar (2015) menciona los efectos de la inversién publica: i) expande la demanda agregada, el
empleo y el crecimiento; ii) aumenta la dotacion de capital y la frontera de posibilidades de
produccién; iii) provee de bienes publicos; iv) genera inversion complementaria (crowding in);
V) es clave para crecimiento redistributivo; y la vi) inversion en infraestructura eleva el Producto
Bruto Interno (PBI) de corto y largo plazo. Debido a su rol dinamizador de la economia, en los
Gltimos afios la inversion ha ido tomando una participacion cada vez predominante en el PBI
segun las tasas proyectadas por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP) y el MEF en el
Marco Macroecondmico Multianual (MMM) 2018-2021 (MEF 2017a), siendo para el afio 2018
de 5,7% y de 5,8% para el 2021. Segun los lineamientos establecidos en el mencionado
documento, se busca una expansion del stock del capital fisico y mayores ganancias de
productividad, es asi como la variable inversion es clave. Respecto a la inversion publica y en el
caso peruano, destacan los siguientes resultados: por cada 1% de crecimiento de la inversion en

infraestructura, el PBI puede llegar a incrementarse entre 0,1% y 0,4%.

1.3 Estado situacional del gasto de inversion publica en el Peru

Von Hesse (s.f.) sefiala que la efectividad de la ejecucion de la inversion publica en el gobierno
nacional se mantuvo por debajo del 70%, con excepcion del afio 2009%. Asimismo, hace referencia
al costo de oportunidad del dinero no invertido en esos afios, lo que significa que gran parte de la
poblacién debe esperar mas tiempo para satisfacer alguna de sus necesidades, problema
ocasionado por las mismas instituciones del Estado. Segin Duran (2016), la evolucion del avance
de ejecucion a nivel de gobierno nacional fue en promedio del 78%, durante los afios 2007 a 2015.
Los reportes del MEF y diversos analistas concluyen que el Per( tiene serios problemas para
gastar los recursos destinados a inversion publica. Segun el Diario Gestion (Redaccion Gestion
2018), el promedio de gasto de los ministerios del gobierno nacional fue del 50% de los recursos

destinados a inversion publica, y estando a tres meses de culminar el afio fiscal el Ministerio de

2 En la tabla presentada se dispone de informacion desde el afio 2000 hasta el 2010.



Comercio Exterior y Turismo es el que lideraba el gasto con 65% de avance, mientras que el
sector Justicia se encontraba pentltimo en la tabla de un total de 17 ministerios, con un avance de

gasto de inversion de solo el 20%.

1.4 Estado situacional del gasto de inversion publica en el sector Justicia

La revision de la data histdrica de los afios 2011 a 2016 sobre Adquisicion de Activos No
Financiero (AaNF)3, segin el Presupuesto Institucional Modificado (PIM), se han venido
incrementando de forma sostenida en 5% en promedio, siendo para el afio 2011 de S/ 132.000.000,
y para el afio 2016 de S/ 134.700.000, ademas de analizar la ejecucion de gasto a nivel de
devengado en los afios indicados. Para la primera columna se tienen datos a nivel de
devengado/PIA, siendo el promedio de gasto del 82,7% a nivel de gobierno nacional, y del 55,1%
con respecto al sector Justicia; el mismo analisis se realizé a nivel de devengado/PIM, teniendo

similar comportamiento.

Tabla 2. Gasto de inversion: gobierno nacional y el sector Justicia, 2011-2016 (%)

Afio Dev/PIA Dev/PIM
Gobierno Nacional | Sector Justicia | Gobierno Nacional | Sector Justicia
2011 88,1% 55,7% 81,1% 34,7%
2012 74,7% 66,1% 82,0% 58,8%
2013 85,5% 124,4% 81,2% 72,0%
2014 86,0% 36,8% 87,2% 91,0%
2015 99,5% 37,6% 89,5% 88,5%
2016 62,3% 10,2% 70,5% 38,6%
Prom. 82,7% 55,1% 81,9% 63,9%

Fuente: MEF, s.f.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.5 Tipologia de inversion del sector Justicia en el marco del Programa Multianual de

Inversiones

En el marco del PMI 2018-2020 del sector Justicia (Minjus 2017a), para la funcién programética
06 justicia, se tiene previsto el servicio publico de defensa publica y acceso a la justicia, siendo
este de competencia exclusiva del Minjus, a través de la Direccidn General de Defensa Publica y

Acceso a la Justicia.

3 Seguin el vocabulario de la Ley de Presupuesto, se refiere a gasto de inversion.



Tabla 3. Matriz de indicadores del sector Justicia

adly Nombre de la Servicio publico Naturaleza de la Indicador de
= Divisién Gruj i i
; Sector Funcion Fiicaal Funci::al tipologia de Proyectos vinculadoala  [intervencion vinculada fcaly B(Tm de Caln‘!id/Canndad Producto/Resultado
| de Inversion Tipologia ala tipologia* fsssiouss) (Programa Presupuestal)***

Sedes para atencion Creacion,

0038:

; Defensa Publica
Administracio ¥

de servicios de |a ampliacion, Porcentaje de Sedes de Defensa Publica yAccesoa la  |Casos atendidos por el

Defensa Piblicay | Accesoa laJusticia | mejoramiento, [Justicia con inadecuadas condiciones de semvicio. Servicio de Defensa Publica

n de Justicia

Acceso a la Justicia recuperacion

Fuente: Minjus, 2017a.

El sector Justicia, en su PMI 2018-2020, tiene identificada la brecha de inversién publica asociada
a sus principales servicios (S/ 5.403.110.576), donde solo tiene ejecutado el 8% del total del costo
de inversion de la cartera (devengado al 2016 de S/ 422.680.348). El sector Justicia es pequefio a
comparacion del sector Transporte, en términos de la envergadura de sus inversiones, pero en los
Gltimos afios su cartera de inversiones ha hido creciendo otorgando mayor nimero de

viabilidades.

1.6 El servicio de defensa publica y acceso a la justicia

Casal et al (2005) (citado en Ausejo 2009) define: «[...] el acceso a la justicia supone la
disponibilidad efectiva de cauces institucionales destinados a la proteccion de derechos y a la
resolucion de conflictos de variada indole, de manera oportuna y con base en el ordenamiento
juridico. El acceso a la justicia determina, por tanto, las posibilidades de defensa de los derechos
subjetivos y de los derechos humanos en particular, y es un requisito para la auténtica garantia

juridica de los mismos».

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD 2007) (citado en Ausejo 2009)
define el acceso a la justicia como «[...] el derecho de las personas, sin distincion de raza, sexo,
identidad sexual, ideologia politica, creencias religiosas, a obtener una respuesta satisfactoria a
sus necesidades juridicas». Mientras que la Constitucidn Politica del Per(, en su articulo 139,
numeral 16, indica: «El principio de la gratuidad de la administracién de justicia y de la defensa
gratuita para las personas de escasos recursos; Yy, para todos, en los casos que la ley sefiala»

(Congreso Constituyente Democratico s.f.).

El Minjus tiene competencias asignados con respecto al acceso a la justicia® y demas. La
Direccion General de Defensa Publica y Acceso a la Justicia (DGDPAJ) (Minjus-DGDPAJ s.f.a)

es el 6rgano de linea encargado de conducir, regular, promover, coordinar, y supervisar los

4 Véase Ley N°29809, Ley de Organizacion y Funciones del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos (Congreso de
la Republica, 2011).



servicios de defensa publica; conciliacion extrajudicial y el arbitraje popular, garantizando el
acceso a la justicia y el derecho de defensa de todas las personas. Depende jerarquicamente del
Despacho Viceministerial de Derechos Humanos y Acceso a la Justicia. La DGDPAJ cuenta con
las siguientes unidades organicas: i) Direccién de Defensa Penal; ii) Direccion de Asistencia
Legal y Defensa de Victimas; iii) Direccion de Conciliacion Extrajudicial y Mecanismos
Alternativos de Solucion de Conflictos; iv) Direccion de Servicios Multidisciplinarios; y Vv)
Direcciones Distritales de Defensa Publica y Acceso a la Justicia. Se tiene como beneficiarios del
servicio (Minjus - DGDPAJ s.f.b):

¢ Principalmente a personas en condicion de vulnerabilidad, con escasos recursos econémicos
o0 que formen parte de grupos con especial proteccion, como menores, discapacitados, mujeres
y ancianos, entre otros.

e En materia de Defensa Penal, contribuye con los operadores del sistema de justicia (jueces,
fiscales y policias) para evitar que se quiebren los procesos penales y para dar legalidad a las

intervenciones fiscales o policiales en el marco de una investigacion.

En la siguiente tabla se describen los subservicios:

Tabla 4. Minjus: servicios y subservicios que brinda

Entidad | Servicios | Subservicios Descripcion
Defensa El servicio de Defensa Publica se brinda a las personas que no cuentan con
publica recursos economicos y en los demas casos en que la ley expresamente asi
(materia penal, |lo establezca. Este servicio integral brinda asistencia legal gratuita en
familia, civil y | materia penal, de familia, civil y laboral, y defiende a personas que han sido
laboral). victimas de la vulneracidn de sus derechos en cualquiera de sus formas.
Los Centros de Asistencia Legal Gratuita (Alegra) brindan un servicio legal
Asesoria legal | integral y de calidad para la poblacién; en especial, a los que menos
Minjus Ac_ces_o_a gratuita. recursos tienen’, r_euniendo a la defensa pl]b_li_ca en famili_a, civil y laboral,
la justicia la defensa de victimas y los centros de conciliacion gratuitos.
A través de los centros de conciliacidn gratuitos se brinda el servicio a las
personas que no cuentan con los recursos suficientes para acudir a un centro
Conciliacion privado, promoviendo el acceso la justicia de manera pronta y eficaz.
extrajudicial El Minjus autoriza el funcionamiento de los centros de conciliacion y de
gratuita. formacion y capacitacion de conciliadores, acredita, registra a los
conciliadores extrajudiciales y capacitadores en conciliacion. También
supervisa y sanciona a los operadores de la conciliacion extrajudicial.

Fuente: Minjus — DGDPAJ, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2018.

En el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2013-2017°, anexo 3, se propone el objetivo estratégico

2: Incrementar el servicio de acceso a la justicia, el cual tiene los siguientes indicadores y sus

respectivas metas:

5 Aprobado mediante Resolucion Ministerial N°0069-2013-JUS, de fecha 15 de marzo de 2013 (Minjus, 2013).




Tabla 5. Indicadores del objetivo estratégico 2 — PEI Minjus

Resultados

Incremento | 2012
meta (Linea | 2013 2014 2015 2016 2017
base)

Indicador

OEZ2.1: Incremento de procedimientos
de conciliacion extrajudicial y de 5% 18.600 | 19.530 | 20.507 | 21.532 | 22.608 | 23.739
arbitraje popular iniciados.
OE2.2: Incremento de consultas
atendidas de conciliacién extrajudicial y 5% 82.112 | 86.218 | 90.528 | 95.055 | 99.808 | 104.798
de arbitraje popular.
OEZ2.3: Incremento de patrocinios
nuevos de defensa publica penal.
OE2.4: Incremento de consultas de
defensa publica penal.
Fuente: Minjus, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

5% 116.369 | 122.187 | 128.297 | 134.712 | 141.447 | 148.520

5% 342.485 | 359.609 | 377.590 | 396.469 | 416.293 | 437.107

2. Gestién de la inversion publica en la Unidad Ejecutora Oficina General de
Administracion (OGA-Minjus)

Para llevar a cabo la prestacion de los servicios de acceso a la justicia se necesita disponer de una
serie de factores de produccion (infraestructura, equipamiento, mobiliario, recursos humanos,
entre otros)® que son atendidos mediante un proyecto de inversion publica a cargo de la Unidad
Ejecutora Oficina General de Administracion (OGA-Minjus), segin lo establecido en el
Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF) del Minjus (2012).

A continuacion, se detalla de forma especifica la gestion de la inversion publica, segun el ciclo

y/o fases de inversion:

e [Fase preinversion. La preinversion, segun la normativa del Sistema Nacional de Inversion
Publica (SNIP) (MEF 2011a), estaba compuesta por los estudios de perfil menor (PIP menor),
perfil y factibilidad, estos diferenciados segun el monto de inversién. Con la nueva normativa
del Sistema Nacional de Programacién Multianual y Gestidn de Inversiones (Invierte.pe)
(Presidencia de la Republica 2016), sus niveles de estudios técnicos se han diferenciado en
funcidn al rango de inversion cuyos montos son superiores: por ejemplo, para PIP menor en
el SNIP, el rango de inversion era maximo hasta S/ 1.200.000; ahora, con la nueva normativa,
el monto de inversion de una ficha técnica simplificada es de hasta S/ 3.100.000, como se

muestra en el anexo 2:

6 Segun se detalla en el PMI 2018-2020 modificado — I11. Identificacion de la infraestructura asociada a los servicios
(Minjus, 2017a:11).



Del andlisis realizado en marco del SNIP, la formulacion de un estudio de preinversion tiene
en promedio entre 180 y 360 dias calendarios (de 6 meses a 1 afio), a ello se le adiciona el
tiempo promedio para la evaluacion y declaracion de viabilidad segin estudio de
preinversion:

o PIP menor. Desde los 11 dias hasta 13 dias, y un promedio de 12 dias calendarios.

o Perfil. Hasta los 167 dias calendarios.

o Factibilidad. Desde los 16 dias hasta 110 dias, y un promedio de 48 dias calendarios.

La informacion citada se muestra desagregada en el anexo 1. Por lo expuesto, los tiempos
comparados para la evaluacién de los estudios han estado cercanos al plazo establecido en el

SNIP, salvo para el caso donde la muestra analizada se tiene un solo estudio de este tipo.

Tabla 6. Diferenciacion de plazo para evaluacion de estudios de preinversion segun tipos

SNIP Invierte.pe
Estudio de Plazo de evaluacion Plazo real Tipo documento técnico Plazo de evaluacion

preinversion (dias habiles) 1/ (promedio dias) 2/ (dias habiles) 3/
PIP menor 10 12 Ficha técnica simplificada

Ficha técnica estandar No se detalla tiempos
Perfil 30 167 Perfil

Perfil
Factibilidad 40 48 Perfil reforzado

Fuente: 1/ Directiva general del SNIP, N°003-2011-EF-68.01 (MEF, 2011a); 2/ MEF-Banco de inversiones, data
histérica 2011-20186, sector justicia (Invierte.pe, s.f.); 3/ Directiva N°002-2017-EF/63.01 (MEF, 2017b).
Elaboracion: Propia, 2018.

De acuerdo con la serie histérica considerada para el presente estudio (2012-2016), la Unidad
Ejecutora OGA-Minjus ha formulado un total de 15 estudios de preinversion, todos estos a
nivel de perfil, por un monto total acumulado de S/ 15.010.916. El afio donde mas estudios se
formularon fue en el 2014 con un total de ocho estudios, por un monto total de S/ 5.151.744.
e Fase inversion y/o ejecucion’. La fase de inversion estd compuesta por la elaboracién del
estudio definitivo y/o expediente técnico y la ejecucién del proyecto. De la revision de la
cartera de proyectos de la unidad ejecutora OGA-Minjus, se tiene un total de 15 proyectos®
entre los afios 2012-2016, todos estos han sobrepasado el tiempo estimado de ejecucién
previsto en los estudios de preinversion, tanto el proyecto que tiene los mas bajos montos de

inversion (S/ 388.873) como el que tiene el mayor monto de inversion (S/ 3.728.728). Para el

7 Segun la nueva normativa del Invierte.pe, hoy se conoce como fase de ejecucion.

8 De la unidad de analisis se retiraron cuatro estudios de preinversion correspondientes a la construccion de
establecimientos penitenciarios (codigo SNIP N°277038; N°276849; N°276867; y N°276848), con una inversion
promedio por proyecto de S/ 272,9 millones, y un acumulado total de S/ 1.091,7 millones. Dichos estudios fueron
formulados por la Oficina de Gestidn de Inversiones (OGI) y también serian ejecutados por esta misma oficina.
Mediante Resolucién Ministerial N°0013-2013-JUS, de fecha 11 de enero de 2013, se cred la OGI: «[...] 6rgano
encargado de formular, ejecutar y supervisar la implementacidn de nuevos centros penitenciarios a cargo del Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos y del Instituto Nacional Penitenciario, asi como la implementacion del proyecto de la
nueva sede del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos» (Minjus, 2013b).
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primero, en la preinversion se estimo un tiempo de ejecucion de nueve meses; sin embargo,
tiene mas de tres afios de realizacion, con una ejecucion financiera acumulada de S/ 262.445
que representa el 67% con respecto a la inversion viable. Con respecto al segundo monto de
inversion, para este PIP se estimd el periodo de ejecucion en seis meses, pero a la fecha aun
no se ha iniciado su ejecucion.

En ese orden, segun se ha corroborado con la informacion, la mayoria de los PIP han superado
el tiempo estimado para ejecucion en los estudios de preinversion (ver anexo 4). Asimismo,
se realizé el andlisis considerando el monto de inversion modificado para los 15 proyectos
acumulados, donde el 53% de estos han sufrido modificacion del monto de inversion, siendo
el promedio de variacion incremental del 5%, esto puede deberse a varias razones como se
detalla en la Directiva N°001-2011-68.01: «[...] el aumento en las metas asociadas a la
capacidad de produccion del servicio; el aumento en los metrados; el cambio en la tecnologia
de produccion; el cambio de la alternativa de solucidn por otra prevista en el estudio de pre
inversion mediante el que se otorgd la viabilidad; el cambio de la localizacién geografica
dentro del &mbito de influencia del PIP; el cambio de la modalidad de ejecucion del PIP; el
resultado del proceso de seleccion y el plazo de ejecucion» (MEF 2011a) (ver anexo 4E).
Fase postinversion. La postinversion comprende la puesta en funcionamiento del bien y/o
servicio, asi como la evaluacion ex post de los proyectos. La Directiva N°001-2011-EF-68.01
(MEF 2011b) indica que, para los estudios a nivel de perfil y prefactibilidad, ello se realizara
en base a una muestra representativa, y para el caso de los estudios a nivel de factibilidad
todos ellos requieres una evaluacién ex post. De acuerdo con la informacién obtenida del
portal web del MEF, a la fecha no se han encontrado reportes de proyectos que hayan
realizado evaluacion ex post. Sin embargo, tomando como referente a Chile, se aprecia que

un tercio del total de sus proyectos (600) realizan evaluacion ex post (Carles 2015).

Con respecto a la fase de ejecucién donde se centrara la presente investigacion, y tomando como

referencia la guia del PM4R (Siles y Mondelo 2015) y la nocién de causalidad-cadena de

resultados (ver grafico 6), se indica que no solo basta con culminar un proyecto con su alcance en

el menor tiempo y con el presupuesto estimado, sino que el resultado alcanzado deberia ser el

impacto alcanzado en los beneficiarios finales.

Como se muestra en el grafico 1, para fines de ejemplo se ha tomado un proyecto al azar y se ha

esquematizado de acuerdo con la estructura de la matriz de marco légico (MML), y/o la nocién

de causalidad asociado a los proyectos de la cartera analizada dado que todos son de igual

tipologia. De los 15 proyectos analizados se tiene que, a la fecha, el total de estos se encuentran

11



aun entre los niveles de actividad y componentes (del grafico citado), siendo el tiempo de
ejecucion a la fecha mas de 40 meses a pesar de que en los estudios de preinversion se indicaba
culminar estos en un tiempo promedio de 6,4 meses. De este anélisis se pueden concluir dos cosas:
a la fecha, no se cumple con el resultado esperado por los beneficiarios; y la poblacion debera
esperar mas tiempo lo que representa, como lo sefiala Von Hesse (2012), el costo de oportunidad

del dinero no invertido en esos afos.

Gréfico 1. OGA-Minjus: estructura analitica del proyecto en base a la MML, y la nocién
de causalidad (BID)

Objetivo

Fin Mejora de los niveles atencién a los usuario de defensa b
estrateglco

penal v de victimas (acceso a la iusticia) Pesem

Propésito Adecuado servicio de defensa publica para la aplicacion del CPP en
crimen organizado en la Direccion Distrital de Apurimac,
Ayacucho, Huancavelica y Junin.

t i 1
Componentes Adecuada capacidad Suficiente y adecuada
instalada gestion

} !
e e e e e e g
I : ' [
| Adecuados ambientes, Suficiente Adecuada I
Actividades : adecuado equipamiento, recurso capacitacion 1
I adecuado mobiliario. humano. del personal. :

Nota: Con fines de realizar el ejemplo solo se tomd un proyecto al azar.
Fuente: MEF, 2014c°.
Elaboracion: Propia, 2018.

Siguiendo con la guia del PM4R (Siles y Mondelo 2015), se indica que todo proyecto esta sujeto
a una triple restriccion: alcance (producto); tiempo (cronograma); y costo (presupuesto). Si una

de estas se ve afectada de seguro impactara en el resto.

® Esta fuente corresponde al PIP “Mejoramiento del servicio de defensa publica para la aplicacion CPP en crimen
organizado en las direcciones distritales de Apurimac, Huancavelica, Ayacucho y Junin”, de codigo tnico N° 2200042.
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Grafico 2. Las restricciones del proyecto

T RICANCE — >

Fuente: Siles y Mondelo, 2015.

Tomando en cuenta las restricciones detalladas los 15 proyectos analizados presentan los
siguientes resultados:

e Tiempo. Segun el PIP viable, el tiempo promedio de ejecucion se establecid en 6,4 meses;
sin embargo, a la fecha lleva mas de 40 meses en ejecucion.

e Costo. El monto de inversion viable acumulado de los 15 proyectos sumaba un total de S/
15.000.000, y la inversion modificada S/ 15.700.000, teniendo una variacion en términos
porcentuales del 5%.

e Alcance. La tipologia de proyecto es igual para los 15. Asi se tienen como productos a la
fecha -segun nivel de ejecucion fisica- a los siguientes: adecuados ambientes (3% de avance
fisico)!?; adquisicion de equipamiento informatico (70% de avance fisico); adquisicion de
mobiliario (57% de avance fisico); adquisicion de vehiculos (62% de avance fisico); y
capacitacion (62% de avance fisico). Parte de dichos resultados se debe a cambios en el
alcance de algunos componentes y en sus metas; debido al limitado desarrollo técnico y
arreglos institucionales para la ejecucion, en la fase de preinversion.

e Calidad. Segun la definicion guia del PM4R (Siles y Mondelo 2015) «[...] se refiere
normalmente a la obtencidon del impacto esperado por la intervencion en términos de
cumplimiento de metas de desarrollo econémico y social. Es, por tanto, un factor clave para
tener en cuenta para evaluar el éxito del proyecto». Por las razones expuestas, se puede

concluir que existe una baja calidad en la gestion de la inversion publica por parte del Minjus.

3. Planteamiento del problema

Baja calidad en la gestion de la inversion publica, fase de ejecucion que afecta el cumplimiento

de los objetivos estratégicos institucionales del Minjus.

10 El promedio se explica por algunos estudios definitivos elaborados hasta el momento.
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4. Preguntas de investigacion

e ;Cudles son las principales areas y actores involucrados en las acciones dentro de la gestion
de la inversion puablica de la Unidad Ejecutora OGA-Minjus?

e Cuadles son los principales factores que se necesita intervenir para mejorar el proceso de
gestién de la inversion pablica — fase de ejecucion, en la Unidad Ejecutora OGA-Minjus, que

permitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales del Minjus?

5. Obijetivo de la investigacion

5.1 Objetivo general

Identificar los principales factores a intervenir para mejorar el proceso de gestion de la inversion
publica, fase de ejecucidn, en la Unidad Ejecutora OGA-Minjus, orientado al cumplimiento de
los objetivos estratégicos institucionales del Minjus.

5.2 Objetivos especificos

¢ Identificar y analizar los principales factores que inciden significativamente en el proceso de
gestion, fase de ejecucion de la inversion puablica en la Unidad Ejecutora OGA-Minjus.
e Mejorar el proceso de gestion de la inversion publica en la Unidad Ejecutora OGA-Minjus,

orientado al cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales del Minjus.

6. Hipotesis de la investigacion

Baja calidad en la gestion de la inversion pablica que afecta el cumplimiento de los objetivos

estratégicos institucionales del Minjus, que se debe a los cinco factores identificados:

¢ Limitada planificacion y formulacion de los proyectos.

e Deficiencias en saneamiento fisico de terreno y/o alquileres de locales.
e Deficiencias en los instrumentos y protocolos de gestion.

e Alta rotacion de personal directivo y/o clave.

e Malos proveedores contratistas.
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7. Limitaciones

Las principales limitaciones que se enfrentaron durante la investigacion fueron las siguientes:

e Informacion. El trabajo de investigacion estd enfocado especificamente en la fase de
ejecucién. La informacion con respecto los estudios de preinversién viables, montos de
inversion, e inversion modificada se pudo obtener del portal web del MEF del Banco de
Inversiones (antes Banco de Proyectos). Con respecto a los documentos de ejecucion como
tales, que comprenden la elaboracion de los estudios definitivos (expediente técnico,
especificaciones técnicas y/o términos de referencia) y la propia ejecucién del proyecto, solo
se dispone de informacion a nivel de gasto financiero en el portal web del MEF denominado
Consulta Amigable, por consiguiente, se ha tenido que solicitar todo el expediente de
contrataciones para los 15 PIP!, segun la Ley de Transparencia de la Informacién Publica.
La informacion solicitada no ha sido entregada de manera oportuna.

e Para analizar a profundidad los problemas de la fase de ejecucion se realizaron entrevistas a
expertos y funcionarios tomadores de decisiones del OGA-Minjus (especificamente a los
involucrados en la gestion de la inversién publica), ello en funcién a su disponibilidad de

tiempo. Un entrevistado elegido que no nos atendid por su recargada agenda.

8. Alcances generales de la investigacion

8.1 Alcance de la unidad de analisis

Para la presente investigacion se eligi6 como unidad de analisis a la Oficina General de
Administracion (OGA-Minjus). Las razones de esta eleccion son las siguientes: el nivel de gasto
de inversién (ejecucion) esta por debajo del promedio del sector Justicia, asi como del gobierno
nacional, siendo esto 13,6%, 55,0%, y 81,6%, respectivamente (ver anexo 3). Por consiguiente,
los autores de la presente investigacion han buscado analizar los principales factores que

ocasionan una baja ejecucion de la inversion pablica en la OGA-Minjus.

El Sector Justicia esta conformado por tres pliegos presupuestalesy estos, a su vez, se desagregan
en 27 unidades ejecutoras, siendo una de ellas la OGA-Minjus, como se detalla en la siguiente
tabla:

11 Se cursaron tres cartas al Minjus: 1) Carta S/N, de fecha 18 de julio de 2018; 2) Carta S/N, de fecha 24 de julio de
2018; y 3) Carta S/N, de fecha 04 de septiembre de 2018.
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Tabla 7. Ministerio de Justicia, segun pliegos y unidades ejecutoras

[ cod. | Pliego |  cod. | Unidad ejecutora |
006 Ministerio de Justicia 001-15 Oficina General de Administracion
003-1437 Programa Modernizacion del Sistema de
Administracion de Justicia
061 Instituto Nacional Penitenciario Varios 10 unidades ejecutoras
Superintendencia Nacional de los Varios 15 unidades ejecutoras

067 Registros Publicos
Fuente: MEF, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2018.

Asi mismo, del PMI del Sector Justicia (2018-2020), cada pliego citado en la tabla 7 atiende
diversos servicios: i) Minjus: Servicio de acceso a la justicia; ii) Inpe: Servicio de reinsercion
social; y iii) Sunarp: servicio de seguridad jusridica. De lo anterior, el Minjus como pliego es
quien tiene el encargo de la prestacion de los servicios de acceso a la justicia, teniendo como
unidad ejecutora de inversiones a la OGA-Minjus, recayendo en esta Gltima la responsabilidad de
la ejecucion de las inversiones del pliego y que esta pueda ampliar y mejorar la prestacion de los

servicios; siendo este un aspecto adicional para su eleccion como unidad de analisis.

8.2 Descripcion de la Oficina General de Administracion (OGA-Minjus)

Segun el ROF del Minjus (2012), la OGA-Minjus es el érgano de administracion interna
responsable de la administracidn de los recursos humanos, materiales, econémicos, financieros y
documentarios para asegurar una eficiente y eficaz gestidn institucional. Apoya a la Secretaria
General y demas érganos del Ministerio para el logro de los objetivos institucionales. Depende

jerarquicamente de la Secretaria General. Sus funciones son las siguientes:

a) «Proponer, cumplir y hacer cumplir las normas y procedimientos de los asuntos
administrativos de las areas de personal, abastecimiento, contabilidad, tesoreria, tramite
documentario y archivo, vigentes en la Administracion Publica.

b) [...]

c) Atender los requerimientos de bienes y servicios de las unidades organicas del Ministerio.

d) Procesar y consolidar la ejecucion presupuestal del Pliego en coordinacion con la Oficina
General de Planeamiento y Presupuesto.

e) Informar oportunamente a los 6rganos correspondientes sobre la situacion econémica y

financiera del Pliego.

f) [...].
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g) Supervisar la conservacion y el buen recaudo de los bienes incautados bajo su administracion
cuya disposicion se encuentra supeditada a la resolucion de los procesos judiciales conforme
a normativa vigente

h)y [...].

i) Evaluary proponer la mejora de la infraestructura fisica del Ministerio.

j) Proponer y ejecutar el Plan Anual de Contrataciones del Ministerio.

k) Supervisar el cumplimiento de los respectivos contratos y convenios en el dmbito de su
competencia.

) [...]» (Minjus 2012).

La OGA-Minjus contaba con las siguientes unidades organicas: Oficina de Control Previo;
Oficina de Recursos Humanos; Oficina de Abastecimiento y Servicios; Oficina Financiera; y
Oficina de Administracion Documentaria y Archivo. Cabe precisar que en el afio 2017 se
modificé el ROF del Minjus'?, por consiguiente, se considera la nueva descripcion de la OGA-
Minjus: «[...] es el érgano de apoyo responsable de gestionar los sistemas administrativos de
abastecimiento, tesoreria y contabilidad, asi como de asuntos documentarios, gestion de
inversiones y de la ejecucion coactiva, de conformidad con la normativa vigente». Depende
jerarquicamente de la Secretaria General. En este Gltimo ROF, entre otras modificaciones, se

incorpora la gestion de inversiones. Sus funciones son las siguientes:

a) «Atender los requerimientos de bienes y servicios de las unidades organicas del Ministerio.

b) Proponer, cumpliry hacer cumplir las normas y procedimientos de los asuntos administrativos
de las areas de abastecimiento, contabilidad, tesoreria, tramite documentario y archivo e
inversiones vigentes en la Administracion Publica.

o [...]

d) Supervisar la elaboracion de los balances y estados financieros en cumplimiento de las
disposiciones legales vigentes, asi como de la gestién de inversiones y de la ejecucion
coactiva.

e) Procesar y consolidar la ejecucion presupuestal del Pliego en coordinacién con la Oficina
General de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion.

f) Informar oportunamente a los 6rganos correspondientes sobre la situacion econémica y
financiera del Pliego.

g) Dirigiry supervisar las acciones sobre el registro, administracion y disposicién de los bienes

de propiedad del Ministerio y de los que se encuentren bajo su administracion, conforme a lo

12 Mediante Decreto Supremo N°013-2017-JUS, de fecha 21 de junio de 2017 (Minjus, 2017b).
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h)

)
K)

dispuesto en la Ley N°29151 - Ley General del Sistema de Bienes Estatales y su Reglamento
aprobado por Decreto Supremo N°007-2008-VIVIENDA.

[...]

Supervisar la gestion de inversiones, asi como realizar los procedimientos de ejecucion
coactiva, fraccionamiento y/o aplazamiento de pago, de ser el caso.

[...]

Proponer y ejecutar el Plan Anual de Contrataciones del Ministerio.

Supervisar el cumplimiento de los respectivos contratos y convenios en el ambito de su

competencia.

m) [...].» (Minjus 2017b).

La OGA-Minjus cuenta con las siguientes unidades organicas: Oficina de Abastecimiento;

Oficina Financiera; Oficina de Administracién Documentaria y Archivo; y Oficina de Gestion de

Inversiones. Asi, se puede observar que se ha incorporado una nueva unidad organica que es la

Oficina de Gestién de Inversiones (OGI).

8.3 Alcance del ciclo o fase de la inversion a ser analizado

En la presente investigacion solo se abordara el ciclo o fase de inversion (segin el SNIP) y/o

ejecucion (segun Invierte.pe), las razones se detallan a continuacion:

Si bien el SNIP hasta antes de ser derogado estuvo evolucionando durante los 17 afios de su

existencia, a lo largo de ese tiempo fue cobrando madurez y, mas adn, estuvo bien posicionado

a nivel regional como uno de los sistemas de inversion pablica mas importantes. Los nimeros

pueden dar fe de ello (MEF — DGIP 2016):

o En el afio 2001 se aprobaron tan solo 18 proyectos, y para el afio 2015 se tuvieron 23.288
proyectos aprobados.

o La descentralizacion del SNIP en el afio 2007 permitié la produccion de instrumentos
metodologicos de diversas variedades y sectores, ejecutandose 77 de ellos hasta el 2015.

o Capacitaciones y asistencias técnicas brindadas a los tres niveles de gobierno.

o Evaluacion de declaratorias de viabilidad otorgadas por 6rganos competentes del gobierno
nacional, regional y local para medir su desempefio ante el SNIP, entre otros.

Por lo expuesto, se puede apreciar que mucho se habia avanzado en el ciclo de preinversion,

pero poco en la fase de inversion (ejecucion) y peor ain en la postinversion (funcionamiento).

En los 15 PIP identificados en el horizonte de analisis se ha hecho seguimiento de la fase de

inversion, especificamente a la ejecucion financiera, obteniéndose el siguiente resultado:

18



o La inversion acumulada segun los PIP viable fue de S/ 15.010.916 y segun el PIP
modificado fue de S/ 15.779.956, teniendo una variacion incremental del 5%.

o Se tiene una ejecucion acumulada®® de S/ 5.280.527, que representa el 33% de avance
financiero comparado con la inversion modificado.

o El tiempo de ejecucion programado segun PIP viable fue en promedio de 6,4 meses,
siendo el minimo de 3 meses y el maximo de 9 meses. Comparado con el tiempo de
ejecucion real se tiene un tiempo promedio de 40 meses, siendo el minimo de 12 meses y
el méaximo de 60 meses.

o Lainversién pendiente por ejecutar es del 58% en promedio.

8.4 Alcance temporal

Para el analisis se ha considerado la informacion del afio 20124 al 2016, esto para mantener la
uniformidad de los rangos de inversion y evitar algunos sesgos de datos porque a partir del afio
2017 entrd en vigencia el Sistema Nacional de Programacién Multianual y Gestién de Inversiones
(Invierte.pe)®® que reemplazé al SNIP. En el horizonte de tiempo que se viene realizando la
presente investigacion (2012-2016), la OGA-Minjus cuenta con 15 estudios de preinversion
viabilizados'®, por un monto total de S/ 15.010.916, siendo el monto de inversién promedio por
proyecto de S/ 1.000.727. Para la presente investigacion se consider6 al total de proyectos.

Tabla 8. OGA-Minjus, nimero de proyectos viables y monto de inversion, segun afios; 2012-
2016

2012 2013 2014 2015 2016 Total
Cantidad PIP 1 4 8 4 2 19
Total inversion (S/) 1.178.265 | 1.091.740.599 | 5.151.744 | 4.159.328 | 4.521.580 | 1.106.751.515
Cantidad PIP ajustado 1/ 1 - 8 4 2 15
Total inversion ajustada (S/) 1/ | 1.178.265 - 5.151.744 | 4.159.328 | 4.521.580 | 15.010.916

1/ Se retiraron los PIP que no pertenecen al servicio acceso a la justicia.
Fuente: MEF, s.f.a.
Elaboracion: Propia, 2018.

13 Se considero la ejecucion acumulada hasta diciembre del 2017.

14 Revisado el portal web del MEF-Consulta amigable del afio 2011 hacia atras, la OGA-Minjus no cuenta con ningun
proyecto dentro de sus competencias; por ejemplo, para el afio 2011, figuran tres proyectos en la consulta amigable,
dos de ellos pertenecen a la Unidad ejecutora del INPE, y uno al Poder Judicial (MEF s.f.a).

15 Decreto Legislativo N° 1252, Decreto Legislativo que crea el Sistema Nacional de Programacion Multianual y
Gestion de Inversiones y deroga la Ley N° 27293, Ley del Sistema Nacional de Inversion Publica.

16 Del analisis se retiraron cuatro estudios de preinversion viabilizados en el 2013 por corresponder a la construccion
de Establecimientos Penitenciarios (cddigos SNIP N°277038; N°276849; N°276867; y N°276848), con una inversion
promedio por proyecto de S/ 272,9 millones, y un acumulado total de S/ 1.091,7 millones. Dichos estudios fueron
formulados por la OGI, y ejecutados por esta misma oficina. Mediante Resolucién Ministerial N°0013-2013-JUS, de
fecha 11 de enero de 2013, se cred la OGI: «[...] 6rgano encargado de formular, ejecutar y supervisar la implementacion
de nuevos centros penitenciarios a cargo del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos y del Instituto Nacional
Penitenciario, asi como la implementacion del proyecto de la nueva sede del Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos» (Minjus, 2013b).
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La mayor proporciéon de los proyectos viables (93%) son PIP menores; segin el monto de

inversion fluctian de S/ 1.200.000 a menos.

Tabla 9. Minjus-OGA, distribucidon de los proyectos viables, segiin rango de inversion

Estudio Pre Inv. Rango de inversion (S/) Cantidad % achTﬁ?cjlgrES/)
PIP menor <=1.200.000 14 93% 11.282.188
Perfil >1.200.000 — 20.000.000 1 7% 3.728.728
Factibilidad >20.000.000 0 0% -

TOTAL 15 100% 15.010.916

1/ Resolucion Directoral N°004-2015-EF/63.01 (MEF, 2015a).

Fuente: MEF, s.f.a.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Capitulo I11. Marco tedrico

1. Panorama de la gestion publica en América Latina

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) elabor6 un indice de gestion por resultados para
medir la eficiencia de la gestion pablica, que se empez0 a utilizar a partir del 2005. Este indice se
dividide en cinco pilares: planificacion estratégica; presupuesto por resultados; gestion financiera,

auditoria y adquisiciones; gestion de programas y proyectos, y monitoreo y evaluacion.

Gréfico 3. Pilares del ciclo de gestidon

Planificacidn
para resultados

Manitores
y evaluacidn
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Presupuesto por
resultados
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gestidn
\\ // Gestién financiera,
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Fuente: Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2010.

El principal pilar es la gestion de programas y proyectos porque genera la creacion de valor
publico, pero no por ello se deja de lado a los demas pilares porque estos con complementarios.
Dentro de la gestion de programas y proyectos se tienen objetivos definidos, tales como
planificacidn sectorial; evaluacion ex ante de los proyectos; gestion de la produccién de bienes y
servicios; y satisfaccion de los usuarios. Asimismo, es importante sefialar que el pilar referido al
monitoreo y evaluacién permitira identificar claramente los factores para mejorar la gestion de la

inversion puablica.

2. Modelo de seguimiento y gestion para la inversion publica del MEF

El MEF emplea un modelo de seguimiento y gestion para crear y sostener la capacidad de una
entidad (segun el nivel de gobierno) para gestionar su cartera de inversion publica, y que ello le
permita mejorar su capacidad de ejecucion de manera adecuada y oportuna. Como parte de este
modelo se han implementado los Comité de seguimiento de proyectos de inversion publica en

diferentes entidades (ver grafico 5).
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Gréfico 4. MEF: modelo de seguimiento y gestion de la inversion publica
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Fuente: Moreno, s.f.

El modelo utiliza las siguientes herramientas como soporte: pautas para una programacion
estratégica de inversiones, cartera de inversion priorizada, comités de seguimiento y gestion,
gestion de la preinversion, gestion de las contrataciones, gestion del presupuesto, gestion de la
cadena de gasto, calendarios de hitos claves de gestion, uso de aplicativos informaticos

articulados, y georreferenciacion.

3. Laguia PMBOK y su extension para el sector Gobierno

El Project Management Body of Knowledge (PMBOK) es una guia sobre los estandares que ha
desarrollado el Project Managment Institute (PMI) en el campo de la gestion de proyectos. En
1987 el PMI publico la primera version en un intento de documentar y estandarizar la informacion
y practicas de gestion de proyectos generalmente aceptadas; en la actualidad se encuentra en la
sexta edicion (publicada en el afio 2017). Este marco conceptual permite entender los conceptos
relacionados con la gestion de proyectos, ciclo de vida, estructuras organizativas y el entorno en
el que se desarrolla la gestion de los proyectos. Asimismo, se describen el proceso de direccion
de proyectos (que sigue el ciclo de Deming), los grupos de procesos de direccion de proyectos
(inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre), las interacciones entre los procesos y el mapa
de procesos (correspondencia de los procesos de direccion de proyectos). Finalmente, se
desarrollan las nueve areas de conocimiento: gestion de la integracion del proyecto; gestion del

alcance; gestion del cronograma del proyecto; gestion de costos del proyecto; gestion de la calidad
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del proyecto; gestion de los recursos; gestion de la comunicacion; gestion del riesgo, y gestion de

adquisiciones.

En el abanico de técnicas sugeridas por la guia PMBOK se incluyen técnicas de estimacion y
andlisis de valor ganado, y para la gestion de riesgo; respecto a la calidad se propone el uso de
técnicas para la planificacion, control, aseguramiento y gestion de calidad. Recoge también las
técnicas de descomposicién tanto de la estructura organizativa como de la estructura de trabajos
y de recursos. También recomienda utilizar una metodologia de direccion de proyectos que sirva

para que un equipo de direccion desarrolle y controle los cambios en cada uno de los procesos.

La guia PMBOK también puede ser utilizada en el sector Gobierno. Parte de las limitaciones y
caracteristicas Unicas que deben ser identificadas por el director para gestionar los proyectos en

el ambito del gobierno de manera eficiente y eficaz son las siguientes:

e Restricciones legales para proyectos del gobierno (Leyes, estatutos, ordenanzas,
reglamentos, politicas, directivos, presupuesto).
¢ Rendicion de cuentas al publico (al rgano legislativo y judicial, grupos de interés y prensa).

e Utilizacion de recursos publicos (Dinero de impuestos, honorarios, bonos).

4. La gestion de proyectos de desarrollo bajo la metodologia del PM4R del BID

La guia PM4R, especificamente para gestion de proyectos de desarrollo, es una iniciativa del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) con el objetivo de utilizarla en el fortalecimiento de
capacidades de gestion de proyectos en América Latinay el Caribe, con la finalidad de lograr los
resultados y productos establecidos en los programas y proyectos, dentro del presupuesto y tiempo
estimado. Esta guia ensefia a gestionar los proyectos mediante el uso de herramientas modernas
que son parte de las buenas précticas obtenidas a nivel internacional. Su objetivo final es la
obtencion de resultados concretos que impulsen el desarrollo socioeconémico de un pais o regién.
Cada pais tiene una gama de necesidades sociales y econdmicas, a partir de las cuales se debera
priorizar la inversion pablica mediante proyectos de desarrollo que seran financiados con recursos
propios o deuda externa. La efectividad de las inversiones de desarrollo se mide en base a los
resultados obtenidos por cada programa o proyecto. Las herramientas utilizadas forman parte de
una nueva cultura de gestién por resultados y estdn comprendidas en cuatro areas: planificacion
estratégica; gestion de riesgos; monitoreo del desempefio con base en resultados; y evaluacion de

resultados.
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La gestion de proyectos de desarrollo es una guia que permite integrar los procesos necesarios
para iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos, y que estos hayan cumplido el
alcance estipulado segun el tiempo y presupuesto establecidos. Y esto, a su vez, busca lograr que
los resultados cumplan los objetivos finales (impacto socioecondmico esperado). Como se
muestra en el gréfico 5, a través de la gestion de los proyectos de desarrollo se busca que estos
generen un impacto sostenible en el tiempo, para ello los elementos anteriores deben haber sido
planificados junto a los interesados (stakeholders) y los beneficiarios finales. Si los resultados
esperados no han satisfecho las necesidades y expectativas de estos beneficiarios, no seran

exitosos a pesar de que los proyectos hayan cumplido el tiempo, costo y alcance planificados.

Grafico 5. Nocion de causalidad - cadena de resultados
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Fuente: Siles y Mondelo, 2015.

Los proyectos estdn supeditados a una triple restriccion: alcance (producto); tiempo
(cronograma); y costo (presupuesto). Sin embargo, no solo basta que los proyectos culminen con
el alcance establecido, en el menor tiempo, y con el presupuesto estimado, sino que deben de

lograr el impacto esperado. A continuacion, se describen las restricciones:

e Alcance. «Se refiere al trabajo (productos) requerido para entregar los resultados del proyecto
y los procesos usados para producirlos: es la razon de ser del proyecto. Una de las principales
causas para gue un proyecto falle es el mal manejo de su alcance en las siguientes situaciones:
no se dedico el tiempo necesario a definir el trabajo, no hubo un acuerdo acerca del alcance
por parte de los interesados (stakeholders) o existié una falta de gestion sobre el alcance.
Todas estas falencias provocan trabajos no autorizados o presupuestados, conocidos como
alteracion del alcance (Scope Creep). La alteracion del alcance o los cambios no controlados
en el alcance provocan que un proyecto incluya mas trabajo que el originalmente autorizado,
lo que comunmente resulta en costos més altos que los planificados y una ampliacion de la

fecha inicial de culminacién».
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e Tiempo. «Se trata de la duracion que requieren todas las actividades para completar el
proyecto y es usualmente representado en un diagrama de barras (Gantt). La ausencia de
control de los tiempos de un proyecto se refleja en plazos que no se cumplen, actividades
incompletas y atrasos en general».

e Costo. «Son los recursos financieros aprobados para la ejecucién de las actividades del
proyecto e incluyen todos los gastos requeridos para alcanzar los resultados dentro del
cronograma planificado. En proyectos de desarrollo, una débil gestion de los costos puede
resultar en situaciones complejas de devolucién de recursos y de presupuesto asignado para
el afio contable y, por ende, puede producir dificultad de apropiacion de recursos en los
siguientes ejercicios contables. En proyectos de desarrollo, existen factores importantes para
tener en cuenta: las restricciones presupuestarias, las politicas de asignacion de presupuesto,
las normas y los procedimientos de adquisiciones, etcétera.

e Calidad. «En proyectos de desarrollo, se refiere normalmente a la obtencién del impacto
esperado por la intervencion en términos de cumplimiento de metas de desarrollo econémico
y social. Es, por tanto, un factor clave para tener en cuenta para evaluar el éxito del proyecto»
(Siles y Mondelo 2015).

Para su cumplimiento se utilizan las siguientes herramientas para la gestién de proyectos: la
gestién del alcance - estructura de desglose del trabajo (EDT); gestion del cronograma; gestién
de costos; matriz de adquisiciones; matriz de riesgos; matriz de comunicaciones; matriz de

responsabilidades; matriz de planificacion, y gestion del valor ganado (VG).

5. Otras metodologias de gestién de proyectos

A continuacion se citaran algunas otras metodologias de gestion de proyectos a nivel internacional

que son poco conocidas a comparacion con las descritas anteriormente (PMBOK, y PM4R):

e Projects in Controlled Environments (Prince). EI método de Proyectos en Entornos
Controlados (Prince) fue originalmente desarrollado por la Oficina de Comercio del Gobierno
del Reino Unido (Office of Government Commerce) en 1989 y se usa como estandar en ese
pais. Su ultima version, Prince2, es compatible con todo tipo de proyectos.

e International Project Management Association (IPMA). Con sede en los Paises Bajos, fue
creada en 1965 y actualmente representa a mas de 50 asociaciones de gestion de proyectos en

50 paises.
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e Association for Project Management (APM). Fundada en 1972 como Internet UK
(precursor de la IPMA). Ademéas de proveer oportunidades de creacion de redes de
socializacién entre sus miembros y socios, esta organizacion también otorga certificaciones
(Siles y Mondelo 2015).

6. Metodologia del Marco Légico

Ortegon et al. (2005) sefiala que el Marco ldgico es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su énfasis estd centrado en la
orientacion por objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la participacion
y la comunicacion entre las partes interesadas. Puede utilizarse en todas las etapas del proyecto:
en la identificacion y valoracién de actividades que encajen en el marco de los programas pais,
en la preparacion del disefio de los proyectos de manera sistematica y l6gica, en la valoracién del
disefio de los proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y en el monitoreo,
revision y evaluacién del progreso y desempefio de los proyectos. El producto central de esta
metodologia analitica es la Matriz del marco I6gico, la cual resume lo que el proyecto pretende
hacer y cdmo, cuéles son los supuestos claves y cdmo los insumos y productos del proyecto seran

monitoreados y evaluados.

7. Experiencias y estudios similares relacionados a mejoras de la gestion de la inversion

publica en el Peru

Un estudio realizado por la Universidad del Pacifico (2010) hace referencia que en los afios 2005-
2010, los recursos financieros para inversién publica se habian venido incrementando en el orden
del 221%, y el nivel de ejecucion no guardaba relacion directa con este incremento; mas adn, este
se habia mantenido en el orden del 62% en promedio. Esta situacién se atribuyé a dos factores
principales: los procesos administrativos que seguian las entidades publicas para realizar la
inversion; y las capacidades del personal y consultores que realizaban las actividades para el

desarrollo del ciclo del proyecto.

Segun la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) y el MEF (2011), el gobierno nacional
brind6 un programa de asistencia técnica en gestion de la inversion publica a gobiernos regionales
y locales (PAT-GR)'’ de la costa del Perd. En ese documento la baja calidad de la gestion de la

inversion publica se encontraba en el planeamiento, preinversion, programacion presupuestal,

17 Tumbes, Piura, Lambayeque, La Libertad, Ica, Arequipa, Moquegua y Tacna.
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inversion, y postinversion. En cada uno de ellos se detallaron sus variables explicativas (causas),
lo que conllevaba a reformular los estudios, incorporar nuevas actividades, obras adicionales,
paralizacion de obra, y, por consiguiente, retraso en la ejecucion del proyecto. También ponia
énfasis en el factor institucional y politico como razones de una mala gestion de la inversion
publica: «[...] las debilidades aludidas no necesariamente se deben a deficiencias de los 6rganos
involucrados directamente en la gestion de inversiones, como las unidades formuladoras, OPIs y
unidades ejecutoras; sino que estan determinadas o influidas de manera importante por el marco

institucional y politico existente en los gobiernos regionales» (PCM-MEF 2011).

El objetivo principal del PAT-GR era mejorar la gestién de la inversion pablica en los gobiernos

regionales y locales mediante asistencia técnica especializada y la implementacion y

consolidacion de los comités regionales de inversiones (CRI). Con respecto a la asistencia técnica,

se conformd un equipo de profesionales expertos en preinversién, ejecucion y supervision de
proyectos, que se instalaron en cada gobierno participante, a tiempo completo. Los logros fueron:

e Importante reduccién de tiempos en los procesos de preinversion, expediente técnico y
ejecucion (administracion directa sin intervencion 1.114 dias, con intervencion 498 dias; y
administracion indirecta sin intervencion 1.344 dias, con intervencion 647 dias).

e Se vieron incrementados en monto de inversion y cantidad los estudios de preinversion (por
citar un ejemplo, en Arequipa la linea de base fue de 25 estudios de preinversién, con una
inversion total de S/ 63.415.226. Segln el PAT-GR, entre los afios 2008 al 2010, se habrian
viabilizado un total de 213 estudios, por un monto total de S/ 418.017.703.

o El programa logré identificar cada uno de los factores criticos que inciden en la duracién de

los procesos de gestion de la inversién, segin modalidades de contratacion.

La Contraloria General de la Republica (2014) realiz6 un estudio denominado Efectividad de la
inversion publica a nivel regional y local, en el periodo 2009-2014, donde se describieron los
principales problemas segun etapas de un proyecto a nivel de gobiernos regionales y locales:
planeamiento, presupuesto y programacion; preinversion; inversion; y postinversion. En lo que
respecta etapa de ejecucioén, se determinaron las principales causas, y propuestas, siendo estas
Gltimas las que se listan a continuacién: eleccién adecuada de la modalidad de contratacion que
optimice el uso de los recursos publicos, considerando la magnitud del proyecto, especializacion,
prioridad y tiempo de ejecucion; utilizar tableros de indicadores para monitorear los procesos de
inversion que permitan identificar las desviaciones en los procesos del ciclo de inversion de los
proyectos; y obtener y producir informacion estadistica sobre lecciones aprendidas y

retroalimentar esto a los nuevos proyectos.
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Capitulo IVV. Marco metodoldgico

1. Metodologia

La presente investigacion serda abordada mediante el método cualitativo. De acuerdo con
Hernandez et al. (2014), este método consiste en recoger y analizar la informacion para
posteriormente afinar las preguntas de investigacion o considerar nuevas interrogantes. Para ello
el investigador utilizard instrumentos de recoleccién de informacion primaria como entrevistas,

documentos, observaciones, entre otras.

2. Justificacion para levantamiento de informacion

Segun el tipo de investigacion elegido, Herndndez et al. (2014) indican varias técnicas de
recoleccion de datos como observacidn no estructurada, entrevistas abiertas, revision de
documentos, discusion de grupos, entre otras. Los autores de la presente investigacién han

considerado la técnica de revision documentaria y entrevistas semiestructurada a expertos.

2.1 Técnica de revision documentaria

Siguiendo esta técnica, se reviso la literatura especializada y analisis normativos del Sistema de
Inversion Publica, asi como informacion secundaria (documentos) del portal web del Minjus y
MEF (realizado mediante trabajo de gabinete). La primera web permitié recabar informacion de
la Direccion General de Defensa Publica y Acceso a la Justicia (organizacion, servicios,
estadisticas), mientras que la segunda permitio acceder a informacion sobre el gasto de inversion

realizado en los 15 proyectos de inversion de los afios 2012-2016 que son materia de estudio.

Dentro del trabajo de campo se realizd el levantamiento de informacion de los 15 proyectos
elegidos. Paraello, en el marco de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion, se cursaron
tres cartas al Minjus?® solicitando documentacion®® interna de todo el proceso de ejecucion hasta
la fecha, para los 15 proyectos de inversion. La informacién recogida (trabajo de gabinete,

recopilacion de documentos y entrevista a expertos) fue sistematizada, clasificada y analizada.

18 Carta S/N, del 18 de julio de 2018; carta S/N, del 24 de julio de 2018; y carta S/N, del 04 de septiembre de 2018.

19 Requerimiento del area usuaria, documento de opinion técnica segun tipo de bien o servicio a adquirir, certificacion
presupuestal, consideracion en el plan anual de contrataciones, registro en fase de inversién, entre otros, segin la
normativa del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), con respecto a un expediente de
contratacion.
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2.2Técnica de entrevista abierta (expertos)

Para conversar con los expertos se utilizd la técnica de la entrevista semiestructurada®. Hernandez
et al. (2014) indican que esta técnica se basa en una guia de preguntas que realizara el
entrevistador, quien tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos
u obtener méas informacion. Para el presente el trabajo de investigacion la poblacion objetiva de

entrevistados fue organizada en dos grupos que se explican a continuacion:

Tabla 10. Determinacion del grupo de expertos objetivos

Grupo Area Entidad Cantidad Explicacion
Direccion General de Defensa
Pubica y Acceso a la Justicia 1
(DGDPAJ) Minjus Profesional involucrad q
Unidad Formuladora (UF-OGA) 1 rofesiona’es - Involucracos = ce
Grupo — — - forma directa en la gestion de la
Oficina de Programacion Multianual . L B )
1 ) L 1 inversion publica de la Unidad
de Inversiones (OPMI-Minjus) - .
— —— Ejecutora OGA-Minjus.
Oficina de Adquisiciones y 1
Contrataciones (AC)
Oficina General de Presupuesto (OP) 1
Direccién Se tomd como referencia los
) General de estandares internacionales de los
Sectorista en proyectos Inversion 1 organismos multilaterales para la
institucionales Piblica seleccion de consultores senior2!
(DGIP-MEF) (més de seis afios de experiencia
en la materia).
Gestor de proyectos SUNAT 1/ 1 Ademas, se ha seleccionado a este
G grupo porque han interactuado de
rupo forma indi la gestion d
2 Gestor de programas y/o proyectos . Consulyor 1 orma n m?cte_l en 'a gestion de
independiente inversion publica en el sector
(CI) Justicia y/u otras entidades del
gobierno nacional, como el
Docente sectorista en Proyectos
Experto en gestion de inversion Universidad 1 Institucionales (MEF-DGIP) que
publica del Pacifico brinda asistencia técnica en la
gestion de inversion publica del
sector.

1/ Se considerd al experto, toda vez que labord desde el 2012 hasta diciembre de 2017 en el Programa ACCEDE-
Minjus, programa de inversion financiado con endeudamiento externo a cargo del BID.

Nota: Ver anexo 5, numeral 5.1 relacién de entrevistados; y numeral 5.3. transcripcion de entrevistas.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El grupo 1 esta conformado por gestores de inversion publica OGA-Minjus, quienes interactlan
en la gestion de la inversién pablica de la OGA-Minjus de forma directa; y el grupo 2, por expertos
externos en gestién de inversion publica, toda vez que un trabajador de la propia entidad no
revelaria la probleméatica, o no la percibiria porque se ha vuelto rutina, o porque cree que es lo

correcto. En el gréfico se desagrega a la poblacion objetiva segun su participacion en el ciclo de

20 Con fecha 13 de septiembre de 2018, el asesor de la presente investigacion validd el formato de entrevista.
21 Senior: es un referente técnico dentro del equipo. Sus conocimientos le permite trabajar o colaborar en proyectos
mas desafiantes (Gutiérrez, 2015).
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inversiones, en el marco del Sistema Nacional de Programacion Multianual y Gestion de

Inversiones (Invierte.pe):

Gréfico 6. Grupos de expertos, segun participacion en la gestion de la inversion publica

Programacion Formulacion

Ejecucion Funcionamiento

Invierte.ne

Multianual de y evaluacion
Inversiones (PMIN

- OPMI - DGDPAJ - DGDPAJ - DGDPAJ
- UF-OGA - UF-OGA - UF-0GA - AC
- DGDPAJ - AC ] gg - OPMI

- OPMI

Expertos en gestion de inversion publica

i\ J

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Planteamiento de preguntas a ser utilizadas en las entrevistas

3.1 Objetivo de las entrevistas

Recoger informacidén primaria de parte de los actores que estan directamente involucrados en la
gestion de la inversion publica y con ello analizar las causas del problema principal planteado en
el trabajo de investigacion. El formato de entrevistas se adjunta en el anexo 8.2.

3.2 Programacion de la entrevista

El tiempo es una variable dificil de controlar, asi los autores estaban supeditados a la disponilidad
de tiempo de los entrevistados. Se realizd una programacion de entrevistas considerando su

tiempo disponible. El tiempo por entrevista sera de 15 minutos, aproximadamente.

4. Procesamiento de informacion

Una vez realizadas las entrevistas a los entrevistados elegidos (las cuales fueron grabadas) estas
fueron trascritas en su totalidad para analizar la informacion obtenida de manera detallada.
Asimismo, la informacién documentaria sera clasificada y organizada segun los 15 proyectos,
cada uno en funcién a su codigo Unico (antes codigo SNIP). Asimismo, se analizara la
informacién siguiendo la metodologia del Marco Ldgico, con la finalidad de generar propuestas

de alternativa que permitan abordar la l6gica causal del problema identificado.
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Capitulo V. Identificacion y andlisis de los principales factores que inciden en la fase de
ejecucion de los proyectos de inversion

1. Analisis de la normativa de inversion publica para la fase de ejecucion

Mediante Decreto Legislativo N°1252 se cred el Sistema Nacional de programacion Multianual
y Gestion de Inversiones (Invierte.pe), y se derogé la Ley N°27293, Ley del Sistema Nacional de
Inversion Pablica (SNIP) (Presidencia de la Republica 2016). En el SNIP, el ciclo de proyecto
estaba conformado por la preinversion, inversion y postinversion; segun Invierte.pe,
especificamente el ciclo de inversidn viene a ser la ejecucién, y los contenidos dentro de este ciclo
siguen siendo los mismos asi como los 6rganos que participan en la fase de ejecucién. Hay una
particularidad con Invierte.pe: para la fase de ejecucion se ha considerado toda una directiva
especifica para la ejecucion de las inversiones, siendo esta la Directiva N°003-2017-EF/63.01,

cosa que con el SNIP solo se disponia como un capitulo en su directiva (MEF 2017c).

Tabla 11. Comparativo entre la normativa del SNIP versus Invierte.pe, fase de ejecucion

Item SNIP Invierte.pe

Programaciéon Multianual de Inversiones

Ciclo del proyecto Preinversion; inversion; postinversion (PMI);  Formulacion y  evaluacion;
Ejecucion; y Funcionamiento
Ciclo de inversion | Estudios definitivos/Expediente técnico; y Expediente  técnico o  documentos

ylo ejecucién ejecucion equivalentes; y ejecucion
MEF, Organo Resolutivo; Oficina de

Programacion Multianual de Inversiones

Organos que | MEF, Organo Resolutivo; Oficina de

participan en la fase
de ejecucion

Programacion de Inversiones (OPI); Unidad
Formuladora (UF); y Unidad Ejecutora (UE)

(OPMI); Unidad Formuladora (UF); vy
Unidad Ejecutora de Inversiones (UEI)

Normativa para la
ejecucion de
inversion publica

Capitulo IV, Fase de Inversion en la Directiva
General del Sistema Nacional de Inversion
Publica, aprobada por Resolucidn Directoral

Directiva para la ejecucion de inversiones
publicas (Directiva N° 003-2017-EF/63.01)
(MEF, 2017c).

N°003-2011-EF/68.01 (MEF, 2011b).
Fuente: MEF, 2011b, 2017c.
Elaboracion: Propia, 2018.

Por lo expuesto, la fase de ejecucion (antes inversion) esta desagregada en la elaboracion del
estudio definitivo y en la ejecucion fisica. La Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe (Cepal) (Aldunate 2005) indica que la fase de inversion estd compuesta por el disefio del
proyecto y su ejecucion, concluyendo que ambas son la misma, con diferentes terminologias. Al
respecto cabe sefiafialar, que a la fecha la directiva sobre ejecucion del Invierte.pe no
instrumentaliz6 procedimientos y lineamientos que agregen medidas diferenciadas que permitan
concluir que estas puedan cambiar la situacion referida en las actividades identificadas que

presentaron demoras (ver anexo 6).
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2. Unidad de andlisis en la fase de ejecucion

La unidad de andlisis en la presente investigacion viene a ser la OGA Minjus y su cartera de 15
proyectos de inversion (PI) obtenidos dentro de los afios en estudio (2012-2016). Para el afio 2012
se cuenta con un PI, para el afio 2013 no se cuentan con PI?%; para el afio 2014 hay un total de
ocho PI; en el afio 2015, de cuatro Pl, y en el afio 2016 hay dos PI. Todos estos, declarados viables
y actualmente en ejecucion. EI monto de inversion viable suma un total acumulado de S/
15.000.000, y el modificado S/ 15.700.000; la variacion del monto de inversion modificado con

respecto al viable fue del 5% (ver anexo 4).

3. Composicion de la estructura de los proyectos de inversion

De los 15 PI se ha revisado la informacion desagregada segun se ha registrado en el banco de
inversiones del MEF, y todos tienen la misma estructura de intervencion: acondicionamiento de
ambientes; adquisicién de equipamiento y mobiliario; y capacitacion. Las proporciones con
respecto al monto de inversion fueron de 30%, 66%, y 4%, respectivamente, predominando el

componente adquisicidn de equipos informaticos y mobiliarios (ver tabla):

Tabla 12. OGA-Minjus: estructura de los proyectos

Item Componentes Proporcion (%) 1/
1 | Adecuados ambientes 30%
2 | Adquisicion de equipamiento y mobiliario 66%
3 | Capacitacion 4%
Total 100%

1/ La informacion viene a ser la proporcion promedio calculado de los 15 PIP.

Fuente: MEF, 2012a, 2014c, 2014d, 2014e, 2014f, 20149, 2014h, 2014i, 2014j, 2015c, 2015d, 2015e, 2015f, 20164,
2016b.

Elaboracion: Propia, 2018.

Los proyectos de inversion han estado centralizados en la adquisicion de mobiliario y equipos.

En latabla 13 se presenta la estructura desagregada de los proyectos:

22 |_as razones se detallaron en parrafos anteriores, item 1.8.5. Alcance temporal, segundo parrafo del texto.
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Tabla 13. OGA-Minjus: desagregado de los proyectos, segun rubro, unidad de medida y

cantidad
Principales Rubros Unidad de medida — Cantlda_d e Estado actual
Minima | Promedio | M&xima
Adecuados ambientes Ambientes 1 4 15 Pendiente de ejecucion
Metro cuadrado 2425 875.9 2.057.0
Adquisicion de equipamiento | Nimero de equipos 26 94 221 Ejecutado en parte
Adquisicion de mobiliario NUmero de mobiliarios 86 223 446 Ejecutado en parte
Adquisicion de vehiculos NUmero de vehiculos 1 2 4 Pendiente de ejecucion
Capacitacion Documento 1 1 1 Pendiente de ejecucion

Nota: La tabla obedece al resumen de los 15 proyectos analizados. En el MEF se realizd la consulta los dias 29 y 30
de julio de 2018.

Fuente: MEF, 2012a, 2014c, 2014d, 2014e, 2014f, 20149, 2014h, 2014i, 2014j, 2015c, 2015d, 2015e, 2015f, 20164,
2016bh.

Elaboracion: Propia, 2018.

A través del portal web del MEF, Sistema de Seguimiento de Inversiones (SSI), se ha obtenido
informacién de cada proyecto, filtrado segin cédigo SNIP y/o cddigo Unico (obteniendo
informacién para 9 PIP de un total de 15), con respecto a la cantidad de procesos realizados, segln
tipo de bien contratado. El tipo de proceso de seleccion llevado a cabo, en promedio, fue
Adjudicacioén Directa Selectiva (ADS), los bienes contratados fueron en su mayoria equipos acces
point, switches, racks, y mobiliario; el equipamiento informéatico suma una parte del total de
bienes requeridos segun los PIP. Lo descrito se puede contrastar con el nivel de ejecucion de
avance financiero, informacion también obtenida del MEF-SSI, lo que se muestra en la tabla 14.
La ejecucion acumulada es de S/ 5.280.527, que representa el 33% de avance comparado con el
monto total de inversién modificado S/ 15.779.956 en los afios 2014 y 2015, que fue cuando se
ejecutaron mayores montos (S/ 2.403.597 y S/ 1.792.426, respectivamente).

Tabla 14. OGA-Minjus: ejecucion de inversion por afios (2013-2017)

L L Ejecucién (S/) — devengado Ejecuta- | Pendiente % de
Inversion | Inversion do por avance
\s/?gglr; IZSI/F; m(;);:il(fsl;:)a- 2013 2014 2015 2016 2017 acumu- | ejecutar | ejecuta-
lado (S/) (sh do
15.010.916 | 15.779.956 | 602.374 | 2.403.597 | 1.792.426 | 353.234 | 128.897 | 5.280.527 | 10.499.429 33%

Nota: La tabla obedece al resumen de los 15 proyectos analizados.
Fuente: Invierte.pe, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

4. Anadlisis de disponibilidad presupuestal para la ejecucién de los proyectos de inversion

Los proyectos de inversion nacen producto de la implementacion de la Ley N°30077, Ley contra

el crimen organizado? (Congreso de la Republica 2013). El pliego Minjus, en el marco de la

23 Donde participan los pliegos del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Poder Judicial, Ministerio del Interior
y Ministerio Pablico.
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citada ley, solicito recursos financieros al Ministerio de Economia y Finanzas hasta por un total
de S/ 43.625.161%*, esto para los cuatro pliegos mencionados?. El total de recursos financieros
asignados al pliego Minjus fue de S/ 6.775.741; de este monto se destinaron S/ 2.571.925 para el
gasto de capital (adquisicion de activos no financieros), la diferencia para gasto corriente?®.

Siguiendo el orden de la clasificacion y estructuracion de los proyectos (tabla anterior), en el
marco de la ley mencionada se formularon un total de ocho PI que, segun la inversién modificada,
suman S/ 5.050.740. Sin embargo, el MEF hizo una transferencia de recursos financieros por un
total de S/ 2.571.925 (de ello, la distribucién del PIM fue por un total de S/ 2.555.016) que en ese
mismo afio se devengd casi en su totalidad (98,9%). Por consiguiente, el afio siguiente el MEF

solo transfirié recursos para una parte de los proyectos (el 51% del total de inversién).

Segun la entrevista realizada a la jefa de la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones
(OPMI-Minjus)?, los recursos financieros fueron atendidos por el MEF para cubrir la inversion
estimado en los proyectos: «[...] el MEF progresivamente iba desembolsando los recursos
financieros, segun se iba gastando. Es mas, como no se tenian los proyectos formulados a un
inicio, el Minjus cred una cuenta especial donde le transferian los recursos financieros sin detalle
especifico, entonces aqui en el Minjus se gastaba de acuerdo con lo que programaban los pedidos
y seguido todos los procesos, y si sobraba no se perdia se acumulaban como saldo balance.
Entonces problema de recursos financieros no hubo, el MEF cumplio».

Tabla 15. OGA-Minjus: proyectos ejecutados con recursos financieros en el marco de la Ley
N° 30077, afio 2014

Afio | N° Cédigo dnico I_n_versic’)n PIM Ejecucion Avance
Modificado (S/) 1/ | (S/) 2/ | Devengado 2/ %
... | Estudios de preinversion 138.915 122,553 | 88,2
2 2200042 1.052.784 | 468.174 462.971| 98,9
3 2200038 734.692 | 397.839 397.387| 99,9
4 2200041 804.202 | 426.710 424586 | 99,5
2014 | 5 2200037 466.631 | 257.237 256.848 | 99,8
6 2200036 492.463 | 218.813 218.554| 99,9
7 2200043 455.995| 225.354 222.178 | 98,6
8 2200039 549.874 | 212.036 212.035| 100,0
9 2200040 494.098 | 209.938 209.038 | 99,6
Total 5.050.740 | 2.555.016 2.526.150| 98,9

Fuente: 1/ Invierte.pe, s.f; 2/ MEF, s.f.c.
Elaboracion: Propia, 2018.

24 Mediante Oficios N°699-2014-JUS/DM y 703-2014-JUS/DM.

25 Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Poder Judicial, Ministerio del Interior y Ministerio Publico.
26 Decreto Supremo N°230-2014-EF, de fecha 11 de agosto de 2014 (MEF, 2014b).

27 Entrevista a expertos, fecha de entrevista 14 de septiembre de 2018.
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Similar al orden de la tabla anterior, mediante Decreto Supremo N°045-2015-EF del 03 de marzo
del 2015 (MEF 2015b), el MEF realizé una transferencia de recursos para cinco pliegos®, por un
total de S/ 84.870.304, esto para continuar con la implementacion de la Ley N°30077 (Congreso
de la Republica 2013). Del total de recursos financieros, al pliego Minjus se le asignaron S/
12.163.456, siendo para adquisicion de activos no financieros un total de S/ 544.4522°.

Como se muestra en la tabla, se tenia un total de cuatro Pl vinculados a la implementacion del
nuevo Caédigo Procesal Penal, segin inversién modificada por un total de S/ 5.057.813. En este
caso, solo se disponia de recursos financieros transferidos por el MEF (S/ 544.452), practicamente
el 11% de la inversion total; en ese mismo afio, los recursos asignados se ejecutaron en su totalidad
(99,9%). Igual que en el caso anterior, el MEF transfirié el 100% de los recursos financieros de

manera progresiva para cumplir con la ejecucion de los proyectos.

Tabla 16. OGA-Minjus: proyectos ejecutados con recursos financieros en el marco de la Ley
N° 30077, afio 2015

o P Inversion PIM Ejecucién
Afio | e | Codigodnico | ikeado (S 1 | (SN 2/ De\jengado o | Avance %
10 2202425 1322.689 548,560 547.526 99,8
sozs |11 2202412 1495079 502.610 502.605 1000
1 2292366 1.230.061 439.740 439.733 1000
13 2292426 1.009.985 302.568 302.562 1000
Total 5.057.813| 1793478 1792426 99,9

Fuente: 1/ Invierte.pe, s.f; 2/ MEF, s.f.c.
Elaboracion: Propia, 2018.

5. Analisis de factores que inciden en la ejecucion de los proyectos

Para desarrollar este punto se han revisado papers, articulos, investigaciones, entre otros, de
alcance nacional e internacional, como es el caso del trabajo de investigacion de Gordo et al.
(2017), quienes sefialan que los factores que ocasionan retrasos en obras civiles son la mala
seleccion de contratistas; la deficiente planificacion antes y durante de la ejecucion de un
proyecto; proyectos desarrollados y planeados por profesionales que carecen de conocimiento
(conocedores de algunas areas y la ingenieria abarca diversas areas); la falta de presupuesto afecta
en el tiempo de ejecucion; y los contratistas no cuentan con el recurso ni apalancamiento para la
ejecucién de las obras. De igual forma, la Camara Colombiana de la Infraestructura (2010) indica
que los factores que afectan el buen desarrollo de las obras en el pais son insuficiencia de estudios
y disefio de los proyectos; falta de planeacion de la infraestructura; deficiencia en la elaboracion

de los presupuestos para las obras publicas; demoras en el cumplimiento de las obligaciones de

28 Tribunal Constitucional; Poder Judicial; Minjus; Ministerio del Interior; y Ministerio Ptblico.
29 Decreto Supremo N°045-2015-EF (MEF, 2015b).
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la gestion social y ambiental en los proyectos; demora en la adquisiciéon de predios para los

proyectos; ausencia de coordinacion interinstitucional; y distorsion de las labores de interventoria.

Para la presente investigacion se ha revisado la documentacion (expediente de contrataciones) de

los 15 proyectos, y de las entrevistas realizadas a los expertos®® se pudieron determinar los

principales factores que ocasionan la baja calidad de la inversion publica en la OGA-Minjus:

limitada planificacion y formulacion de los proyectos; deficiencias en saneamiento de terreno y/o

alquileres de local; deficiencias en los instrumentos y protocolos de gestion; alta rotacion de

personal directivo y/o clave; y malos proveedores contratistas.

Gréfico 7. OGA-Minjus: principales factores que inciden en la ejecucion de proyectos

Variable explicativa

Baja calidad en la gestion de la inversion publica, fase de ejecucion,

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

% que afecta el cumplimiento de los objetivos estratégicos
8
[
o
Limitada Deficiencias Deficiencias Alta
- planificacion en en los rotacion Malos
[ y saneamiento instrumentos de proveedores
= formulacion fisico de y protocolos personal contratistas
de los terreno y/o de gestién directivo
provectos alquileres de y/o clave
T local yy 'y T
Excesivo Excesivo b taci6
tiempo para - cambio de resentacion
H L Limitado - de
No se cuenta adquisicion desarrollo de autoridad q aci6
~ con unidad de terreno ) enel ocumentacion
N int instrumentos falsa y/o
9 organica y/o locales d ti6 sector .
= e € gestion inexacta en los
z especifica . d
B
la Carencia de
planificacion plan maestro
para
= saneamiento
fisico de
terrenos

A continuacién, se desarrollan los cinco factores que se muestran en el nivel 1 del gréafico 7:

30 Ver anexo 5, numeral 5.3 Transcripcion de entrevistas realizados a expertos.
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5.1 Limitada planificacion y formulacion de los proyectos

Tomando como referencia la guia del PMBOK?®!, especialmente el item de gestion de los costos
mediante el control de estos, se ha tratado de utilizar una de las herramientas de esta guia que
viene a ser la curva “S” para analizar la informacion de los proyectos de inversion, y si éstos han
cumplido con lo planificado (ver anexo 5).

Los proyectos analizados se debian ejecutar de tres a seis meses como maximo; sin embargo, en
algunos proyectos la ejecucion real lleva mas de cuatro afios (ver Codigo Unico N°2200041;
N°2200036; N°2200040); y para el resto mas de tres afios. Cabe mencionar que todos los
proyectos aln estan pendientes de ejecucion, habiéndose realizado un avance parcial. Los
proyectos han tenido un buen inicio durante los tres primeros meses, lo que se aprecia en la curva,
estando el ejecutado acumulado por encima de lo programado. Esto se explica porque durante ese

lapso se compraron parte de los equipos y mobiliarios que son componentes del proyecto.

Tampco se evalud la consisencia de los contenidos primordiales del estudio de preinversion
desarrollados con rigurosidad, debido a que no se cuenta con lineamientos especificos para la
formuolacién y evaluacién de proyectos de este tipo (tomado de las entrevistas a operadores del

Minjus, ver anexo 8 parte C), de esto tenemos:

De los 15 proyectos analizados, 14 corresponden a Pl menores (segun el SNIP, el rango de
inversion era <= S/ 1.200.000). Para la formulacion del estudio de preinversion se utilizé el
Formato SNIP 04-Perfil simplificado menor®, que contiene 23 items para desarrollar, siendo
especificos para el presente estudio un total de 21 items. Se reviso al azar el contenido de cinco
estudios de preinversion para el diagnostico de los factores de produccion, en especifico,
infraestructura®, lo que solo se detalla de manera general indicando que los locales se encuentran
alquilados, la antigliedad del local, el area, estado actual y la renta mensual. No se evalu6 con
precision el tiempo de alquiler de estos, otras alternativas como compra de locales, adquisicion
de terreno y construccion de local propio, entre otros. Asimismo, el plan de implementacion del
proyecto presenta un cronograma (diagrama de Gantt) con la estimacion del tiempo de ejecucién

por componentes. En promedio, el tiempo estimado fue de ocho meses para ejecutar, y para el

31 «[...] el PMI desarrolla estandares de la profesion “Project Management” alrededor de todo el mundo. Uno de sus
maés conocidos estandares es: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) en espafiol
es Guia del cuerpo del conocimiento de la Gerencia de Proyectos, esta guia es mundialmente reconocida y esta aprobada
como un estandar por el American National Standards Institute (ANSI)» (Project Management Institute [PMI],
2006).

%2 Directiva N°001-2011-EF/68.01 aprobada por Resolucion Directoral N° 003-2011-EF/68.01 (MEF, 2011a).

33 Corresponden al item 7. Descripcion de la situacion actual; 7.1. Diagnostico de la situacion actual, esto del Formato
SNIP 04 — Perfil simplificado menor.
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componente critico acondicionamiento de local se estimaba en promedio 70 dias calendarios, que
en la practica ain no se ejecutan por los problemas citados anteriormente (locales alquilados).

Tabla 17. OGA-Minjus: tiempo de ejecucion estimado, versus lo real ejecutado

NE Componente . _ Tiempos prome.d’ios (dias) _ _
Preinversion Inversion Diferencia

1 | Equipamiento informatico 57 313 256

2 | Adquisicién de mobiliario 68 228 160

3 | Adquisici6n de vehiculos 85 207 122

4 | Capacitacion 30 96 66

5 | Acondicionamiento** 70 s/d

(**) En el rango de horizonte de analisis no se tenia aun la ejecucion de este componente.

Fuente: MEF, 2014c, 2014d, 2014e, 2015e, 2015f; Minjus - Oficina de Programacién Multianual de Inversiones,
2018.

Elaboracion: propia, 2018.

Finalmente, en el item 19 del contenido del perfil simplificado, con respecto a la sostenibilidad
del proyecto, no se toman en cuenta los arreglos institucionales de los locales alquilados. Lo
descrito se puede corroborar con la entrevista realizada a un experto®: «[...] estos si han cumplido
la estructura de los contenidos minimos para un PIP menor, pero a nivel del contenido como tal,
si pues ha habido cosas que no se han analizado de forma especifica, como por ejemplo la
condicion de los espacios fisicos para acondicionarlos. Recuerda que las sedes de la Defensa
Publica donde vienen operando hasta hoy en dia cerca al 80%-90% son alquilados, prestados y
demaés términos que se conoce, entonces dependemos mucho de los locales alquilados. Claro en
la pre inversion hubiera sido lo correcto que se evalle la condicién del alquiler, el tiempo de estos,

y demas opciones cosa que no se hizo, y esto es la consecuencia, las demoras en la ejecucién».

En ese sentido, se hizo una revision de las viabilidades de la cartera de proyectos materia de
analisis; para ello se utiliz6 el anexo 2: Metodologia para la evaluacion de las declaratorias de
viabilidad otorgadas por los érganos competentes del Gobierno Nacional (GN), Gobiernos
Regionales (GR) y Gobiernos Locales (GL), en el marco del SNIP, de la Resolucion Directoral
N°001-2010-EF-68.01, que aprueba los Instrumentos Metodologicos para la evaluacion de las
declaratorias de viabilidad otorgadas (MEF 2010). De la aplicacion de dicha metodologia se hizo
el calculo del indice de Cumplimiento Global Formal (ICGF) y del indice de Cumplimiento
Global de Calidad (ICGC), a comparacion con lo obtenido en el Informe de Resultados de la
Evaluacién de las Declaratorias de Viabilidad otorgadas por los 6rganos competentes del GN,

GR, y GL en el afio 2007, para el sector institucional:

34 Entrevista realizada a la Jefa de la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones, Minjus, el 14 de septiembre
de 2018.
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Tabla 18. Comparativo de Indice de Cumplimiento Global Formal (ICGF) entre cartera
OGA-Minjus 2012-2016 y evaluacion de viabilidades sector institucional MEF 2007

Cartera
Cartera OGA institucional

(2012-2016)  (Evaluacion MEF
2007)

Indice de Cumplimiento Parcial Formal de Declaracién de Viabilidad (ICPFDV) 95,3%

indice de Cumplimiento Parcial Formal de Informe Técnico (ICPFIT) 96,9% -
indice de Cumplimiento Parcial Formal de Estudio de Preinversion (ICPFEP) 94,5%

Indice de Cumplimiento Global Formal (ICGF) 95,04% 75,04%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Respecto al ICGF, se observa que el grado de cumplimiento formal de la presentacion de la
documentacion respecto a Declaratoria de Viabilidad, Informe Técnico que la recomienda y el
Estudio de Preinversion, se observa que la cartera del OGA-MINJUS tiene niveles cercanos al
95,04% en términos de cumplimiento, aqui podemos apreciar que se debe a ciertos desfases en
plazos en evaluacion y la omisién de uno o dos contenidos minimos. Los resultados arrojan una
situacion mejor en términos de cumplimientos formales si se compara con la evaluacién a nivel

de sector institucional hecho por el MEF.

Tabla 19. Comparativo de indice de Cumplimiento Global de Calidad (ICGC) entre cartera
OGA-Minjus 2012-2016 y evaluacion de viabilidades sector institucional MEF 2007

Cartera
Cartera OGA institucionales

(2012-2016) (evaluacion MEF
2007)

indice de Cumplimiento Global de Calidad
(ICGC) 65,2% 75,0%
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Con respecto al ICGC, se tiene una valoracion menor al éptimo, lo que indica resultados por
debajo del cumplimiento regular segun la metodologia. Ademas, tiene un menor indice respecto
a la evaluacién de viabilidades del MEF hecha al sector institucional sobre la calidad de los
estudios de preinversion. Sobre este punto se corroboran las limitaciones encontradas en los
estudios y se identifican aspectos adicionales: el diagnéstico se ve limitado al tratar de mostrar
evidencias de la problematica, dificultades en dimensionar el servicio, propuesta técnica con
limitaciones (disponibilidad del local, carencia de especificaciones técnicas de algunos
equipamientos), documento de sostenibilidad y poco abordaje de temas ambientales. Muchos de
estos aspectos han repercutido en la fase de ejecucion al no haberse hecho la consistencia

respectiva para proceder a desarrollar los estudios definitivos.
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5.1.1 Variable explicativa de nivel 2: no se cuenta con una unidad orgénica especifica
encargada de la planificacion para la ejecucion de los proyectos en la OGA-Minjus

En el 100% de las entrevistas a los expertos estos respondieron que no existe planificacion dentro
de la gestion de proyectos, y sumado a esto, no se aprecia un adecuado planeamiento estratégico
a la hora de planificar y disponer de lineamientos para el desarrollo de inversiones (tomado de las
entrevistas a operadores del Minjus, ver anexo 8 parte C). De acuerdo al Decreto Supremo N°011-
2012-JUS, donde se aprueba el Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF) del Minjus, se
detalla que la OGA-Minjus es un 6rgano de apoyo que depende jerarquicamente de la Secretaria
General. Contaba con cuatro unidades organicas: Oficina de Control Previo; Oficina de Recursos
Humanos; Oficina de Abastecimiento y Servicios; Oficina Financiera; y Oficina de
Administraciébn Documentaria y Archivo. De las citadas, se analiz6 a la Oficina de
Abastecimiento y Servicios por estar ligada de cerca a la ejecucion de los proyectos (Minjus
2012).

En el ROF esta oficina tiene 12 funciones, siendo una de ellas la ejecucion de proyectos y otros:
«[...] e) Programar, coordinar, ejecutar y controlar la adquisicion de suministros de bienes,
contratacién de obras y la prestacion de servicios y consultorias que requieran los érganos del
Ministerio, asi como la celebracién de los respectivos contratos» (Minjus 2012). Esto se
comprueba con las opiniones de los expertos: el 100% indic6 que existe una limitada planificacion
de los proyectos:

e Experto 1%. «[...] los gobiernos sub nacionales y nacionales no hacen una buena
planificacidn, es decir, declaran la viabilidad de un proyecto y lo abandonans.
e Experto 2%, «[...] una mala planificacion o nula planificacion si afecta a la ejecucién de los

proyectos, en especifico las que hasta ahora tiene consigo la OGA-Minjus».

En el articulo 35 del ROF del Minjus del 2017 (Decreto Supremo N°013-2017-JUS) (Minjus
2017b) se pueden apreciar las unidades orgéanicas de la OGA-Minjus con dos variaciones: no esta

la Oficina de Recursos Humanos®’, y se incorporé la Oficina de Gestion de Inversiones (OGI)%®,

3 Especialista del sector institucional-Direccién General de Inversion Publica, Ministerio de Economia y Finanzas,
entrevista realizada el 20 de septiembre de 2018.

36 Jefa de la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones-Minjus, entrevista realizada el 14 de septiembre de
2018.

37 En el nuevo ROF se crea un 6rgano de apoyo denominado Oficina General de Recursos Humanos (Minjus, 2017b).
38 Mediante Resolucién Ministerial N°0013-2013-JUS, de fecha 11 de enero de 2013, se cred la OGI: «{...] 6rgano
encargado de formular, ejecutar y supervisar la implementacion de nuevos centros penitenciarios a cargo del Ministerio
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esta Ultima con funciones especificas con respecto a la gestion de inversiones. No se analizé a

detalle esta unidad organica porque recién tiene un afio de funcionamiento (Minjus 2017b).

5.2 Saneamiento fisico de terreno y/o alquiler de local

El factor saneamiento fisico es otro de los factores mas citados por los entrevistados: el 75% de
ellos considerd que es un factor que afecta la ejecucion de los proyectos.

La mayoria de los proyectos, posterior a su declaratoria de viabilidad, iniciaron su ejecucion a
partir del Gltimo trimestre del 2014 y se vienen ejecutando a la fecha. En la tabla 20 se aprecia
gue del total de componentes, en su mayoria se ejecutd el componente 2, equipamiento
informatico, mobiliario y vehiculos, el primero con 70% de avance promedio, el segundo, con
57%, y el ultimo, con 62%, seguido del componente capacitacion con 62% de avance, y pendiente
de ejecucion acondicionamiento de local. EI 3% promedio se explica por algunos estudios

definitivos elaborados hasta el momento.

Si se divide la tabla en tres grupos, los proyectos viabilizados entre los afios 2012-2014 casi han
culminado de ejecutar los componentes 2 y 3; para los Pl del afio 2015, en su mayoria estan por
encima del 80% de ejecucion financiera correspondiente al componente 2, sub componente 2.1.
Equipamiento informético. Respecto al sub componente 2.2 mobiliario, el avance esté en el rango
de 14% a 19%, el resto pendiente de ejecucidn; y para el caso de los Pl del afio 2016, no cuentan

con ningln componente en ejecucion a la fecha.

Claramente se puede concluir, independientemente de los afios viabilizados, que la ejecucion es
similar para todos, iniciando por la adquisicion de equipo informético, mobiliario y vehiculos,
aunque el componente principal de acondicionamiento no se ha ejecutado, y esto se explica
basicamente por el factor de disponer de locales alquilados, cesion en uso y otros que representan
un poco mas del 90%. Esto se pudo corroboran con las entrevistas realizadas®: «[...] los estudios
no han sido elaborados en coordinacion con la diferentes areas técnicas de la entidad; asimismo,
no se cuenta con los arreglos institucionales adecuados debido a que el servicio de la defensa
publicay acceso a la Justicia se brinda en el interior del pais donde los predios en los que funciona,
no se encuentran registrados en Sunarp y/o no cuentan con saneamiento fisico legal, tanto para

locales alquilados como para locales para uso por convenio con otras entidades del Estado».

de Justicia y Derechos Humanos y del Instituto Nacional Penitenciario, asi como la implementacion del proyecto de la
nueva sede del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos» (Minjus, 2013b).
39 Coordinadora de Proyectos de la OGA-Minjus, fecha de entrevista 14 de septiembre de 2018.
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Tabla 20. OGA-Minjus: estado situacional de los proyectos, segun nivel de ejecucién

financiero (en porcentaje), 2018

Componentes segin PIP y ED
) Codigo Inve_er_sién Comp._l Comp.2. Adquisicig’m dg equipamiento,
Afo N° Gnico modificada | Adecuacion mobiliario Con_qp.3
(S de 2.1. 2.2. 2.3. | Capacitacion
ambientes | Equipamiento | Mobiliario | Vehiculos
2012 1 |2165748 1.204.270 51% 56%
2014 2 2200042 1.052.784 0% 84% 93% 100% 100%
3 |2200038 734.692 3% 82% 85% 100% 100%
4 | 2200041 804.202 4% 96% 92% 100% 100%
5 |2200037 466.631 0% 74% 94% 100% 100%
6 | 2200036 492.463 6% 64% 93% 100% 100%
7 | 2200043 455.995 0% 70% 93% 100% 100%
8 |2200039 549.874 0% 64% 94% 100% 100%
9 | 2200040 494.098 15% 96% 92% 100% 100%
10 | 2292425 1.322.689 7% 95% 19% 0% 0%
2015 11 | 2292412 1.495.079 0% 86% 17% 0% 0%
12 | 2292366 1.230.061 7% 84% 14% 0% 0%
13 | 2292426 1.009.985 1% 80% 15% 0% 0%
2016 14 | 2328259 3.728.728 0% 0% 0%
15 |2316899 738.405 0% 0% 0% 0% 0%
Promedio 3% 70% 57% 62% 62%

Fuente: Minjus - Oficina de Programacion Multianual de Inversiones, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

5.2.1 Variable explicativa de nivel 2: Excesivo tiempo para adquisicion de terreno y/o
locales

Un articulo del diario Gestion (Redaccion Gestion 2016) explica la problematica de los predios

para la ejecucién de proyectos de inversion. Solo el 30% de los predios del Estado estan

registrados a su favor en el Sistema Nacional de Bienes del Estado (Sinabif), el Sistema Nacional

de Catastro no esta vinculado a los Registros Publicos, la elaboracién de catastro figura como

competencia de las municipalidades provinciales mas ain que la mayoria de estas no han

cumplido con elaborar el catastro de sus jurisdicciones.

Asimismo, segun Diario Gestion (Redaccidn Gestion 2017) que cita estimaciones realizadas por
el MEF, el proceso para la obtencién de inmuebles requeridos para los proyectos de inversion
viales tomaba aproximadamente 679 dias calendarios, siempre y cuando se realizara un trato
directo con el duefio; para el caso de expropiacion el tiempo era de 739 dias. Con respecto a

transferencia de bienes entre entidades del Estado, el tramite duraba 569 dias calendarios.

42



5.2.2 Variable explicativa de nivel 2: carencia de un plan maestro para saneamiento fisico
de terreno

El Minjus brinda gratuitamente los servicios de defensa publica, asesoria legal y medios

alternativos de solucion de conflictos mediante la Direccion General de Defensa Publicay Acceso

a la Justicia a nivel nacional, en sus distintas sedes descentralizadas (Minjus-DGDPAJ s.f.a).

De acuerdo a la informacién del estudio de preinversion®® de codigo SNIP N°018-2010-SNIP del
afio 2010, se evidenciaba el estado situacional del factor de infraestructura fisica donde se brindan
los servicios de defensa publica: en ese afio se contaba con 312 locales a nivel nacional, de ellos
el 57% eran alquilados, y el resto (43%) estaban en cesién, en uso o mediante convenios. De
acuerdo con el PMI-sector Justicia 2018-2020%, de los locales donde viene prestando los servicios
de acceso a la justicia, solo el 1% cuentan con local propio, 52% son locales alquilados, 19% son
locales en afectacién de uso y/o convenios, y un 27% corresponden a otro tipo o modalidad. Se
puede concluir gque durante ocho afios no se ha visto un avance significativo sobre la condicion

de los locales donde funciona la defensa publica.

Tabla 21. Estado situacional de los locales donde vienen funcionando las sedes de defensa

publica a nivel nacional - Minjus

Afio Condicién del local (%)

Propio Alquilado Cesidn en uso y/u otros
2010 57% 43%
2018 1% 52% 47%

Fuente: Minjus, 2017c.
Elaboracion: Propia, 2018.

De acuerdo a la informacion proporcionada por la OGA-Minjus*, para el afio 2018 se
contabilizaron un total de 191 sedes alquiladas para la Defensa Publica a nivel nacional, haciendo
un total de 35.951,30 m? de espacio, a un costo total mensual de S/ 551.117; el promedio de

tiempo alquilado es de dos afios.

Esta variable se corrobora con la entrevista realizada a un experto®: «[...] se va a solicitar al
Pronabi que nos haga un mapeo de los posibles locales existentes para que nos pueda ceder y alli

acondicionar nuestro local. [...] se ha visto por conveniente comprar terrenos, para ello la

40 Ampliacion y mejoramiento del acceso a los servicios de justicia del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos en
el &mbito nacional, viable mediante Informe Técnico N°113-2013-EF/63.01.

41 Aprobado mediante Resolucién Ministerial N°0153-2017-JUS, de fecha 27 de junio de 2017 (Minjus, 2017c).

42 Informacidn proporcionada mediante correo electrénico, Marco Hermoza Yariez — trabajador del area de Patrimonio,
de la Oficina de Abastecimientos del Minjus (Hermoza, 09 de mayo de 2018).

43 Coordinadora General Administrativa, Direccion General de Defensa Pblica del Minjus. Entrevista realizada el 19
de septiembre de 2018.
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DGDPAJ acaba de culminar unos términos de referencia, para contratar una consultora que haga
una macro y micro localizacion de posibles zonas donde se puede comprar terrenos para los
locales de la defensa publica, pero por el momento es solo para Lima, se deberia replicar a nivel
nacional, porque el servicio se brinda en todo el pais».

5.3 Deficiencias en los instrumentos y protocolos de gestion

Las incidencias en el desarrollo de insturmentos de gestion, protocolos e inclusive directivas
internas, se derivan de la inadecuada forma de institucionalizar el desarrollo de estos

instrumentos.

5.3.1 Variable explicativa de nivel 2: Limitado desarrollo de instrumentos de gestion

De acuerdo con la informacién del portal web del Minjus (s.f.a), se constato la existencia de tres
documentos de distintos periodos con los cuales se aprobé el Manual de Procesos y
Procedimientos (Mapro) del sector, con sus modificaciones, en el marco del Decreto Supremo
N°004-2013-PC, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica (Minjus 2013d):

e Resolucion Ministerial N°0276-2014-JUS, de fecha 31 de diciembre de 2014, se aprobo el
Manual de Procesos y Procedimientos (Mapro) del Minjus (2013d).

¢ Resolucion Ministerial N°213-2016-JUS, de fecha 27 de julio de 2016, se aprob6 el mapa de
procesos del Minjus: «[...] la Oficina General de Planeamiento y Presupuesto con el
documento visto, ha propuesto el Mapa de procesos del Minjus, el cual constituye la
representacion grafica de la vision general del ministerio, en cuyo contenido se presentan los
procesos que lo componeny» (Minjus 2016).

e Resolucion Ministerial N°222-2018-JUS, de fecha 24 de mayo de 2018, se aprob6 el mapa de
procesos del Minjus («[...] la Oficina de Organizacion y Modernizacion ha propuesto
modificar el Mapro»). Son un total de 27 item modificados que obedecen a texto, alcance,
gréafica de los procesos nivel 0, modificacién de algunas fichas de procesos, agregacién de

algunas fichas de nivel 0, actualizacion de fichas de proceso nivel 0 (Minjus 2018a).

De acuerdo a lo citado, el primer Mapro fue aprobado el 31 de diciembre de 2014. Del universo
de 15 proyectos que se vienen analizando, nueve fueron viabilizados entre los afios 2013 y 2014
(en el afio 2013 se viabiliz6 un solo PI), el resto entre el 2015 y 2017. Asimismo, se utiliz6 la

informacién del Sistema de Seguimiento de Inversiones del portal del MEF (ver tabla 20),
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encontrandose que en los afios 2013 y 2014 se ejecutaron parte de las inversiones: promedio de
avance de ejecucion de equipamiento informatico 76%; mobiliario, 88%, y vehiculos, 100%.
Entonces se puede asumir que las actividades llevadas a cabo para la ejecucion de los
componentes citados se realizaron sin disponer de un Mapro. Esto se puede corroborar en las
debilidades que se listaban en el Plan Operativo Institucional (2013) del Minjus (2013e): «]...]
No existe un Manual de Procesos que permita alinear las funciones al cumplimiento de los
objetivos institucionales y por otro lado proponer propuestas de mejoras al proceso para contribuir
con la eficiencia y entregar servicios de mejor calidad». Similar comportamiento se tiene para el

resto de los proyectos ejecutados en el afio 2015 en adelante.

Se reviso el Mapro del afio 2014, especificamente el To Be de Secretaria General/Oficina General
de Administracion (BDO 2014). Para la actividad ejecucion de proyectos de inversién publica
(tabla Asmes), se contabilizaron un total de 192 tareas, teniendo como areas de interaccién y/o
externos Oficina General de Administracion, Oficina de Programacion e Inversiones (hoy OPMI),
Oficina de Presupuesto, Oficina de Abastecimiento, y Consultor. El tiempo total considerado
desde la viabilidad del proyecto hasta el cierre fue de 16.936 minutos que, transformados a dias
serian 35*, teniendo en cuenta que los tiempos solo obedecen a los tramites internos de la entidad.
A ello se suma que el Manual de Gestion de Procesos y Procedimientos (MGPP)* de la Oficina
de Abastecimientos recién fue aprobado en el 2017 (Minjus 2017d). Visto el portal web del
Minjus (s.f.a), solo ocho oficinas disponian de su MGPP.

Lo descrito anteriormente ha sido reforzado con la opinién de un experto en disefio de procesos*:

e «[...] Los Mapro, no son estaticos, estos van a ir evolucionando en funcién a la visién de la

entidad, como hacer las cosas».

44 Asumiendo el horario laboral de ocho horas por dia.

4 Véase Resolucién Ministerial N°0295-2017-JUS, de 09 de noviembre de 2017, cuarto parrafo: «MGPP es un
documento que contiene la descripcion del proceso de nivel O desagregado hasta el nivel N, cuyo objetivo es
estandarizar en un documento descriptivo y detallado las acciones que realiza una entidad. El MGPP tiene caracter
instructivo e informativo y debe garantizar la comprensién de todos los involucrados en determinados procesos, asi
como facilitar la adaptacion de nuevos trabajadores para el desarrollo de sus funciones. Por lo cual, se debera elaborar
un MGPP por cada proceso de nivel 0 identificado en el Mapro de la entidad» (Minjus, 2017d).

46 Luis De La Flor Saenz, ingeniero industrial de profesion, cuenta con mas de 18 afios de experiencia en el sector
publico y privado, asi como 18 afios en tema de procesos para el sector publico y privado, en las entidades como
Consejo Nacional de la Magistratura, Ministerio del Interior, Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para
Proyectos (UNOPS), Programa Modernizacion del Sistema de Administracion de Justicia (ACCEDE-Minjus),
Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), entre otras. Fecha de entrevista: 01 de octubre de 2018.

45



e «...] No solo basta con tener un Mapro (ello ilustra la vision general), sino deberia ir
acompafiado de su MGPP (detalla de manera especifica las acciones que realiza una
entidad)».

o «[...] Existe una falencia en las entidades publicas para realizar la fase de induccién al

personal Nnuevo que Se contrata para Sus procesos».

A continuacion, se analizan las fases realizadas para la ejecucion del proyecto segun sus
componentes, con sus respectivos tiempos. Para ello se solicité informacion en marco de la Ley

de Transparencia al Minjus, con respecto al expediente de contrataciones para los 15 PI.

Para un mejor analisis se ha separado, segun componentes del Pl (equipamiento informatico;
mobiliario; vehiculo; y capacitacion), segin orden como se ha iniciado la ejecucion. No se
considerd el componente acondicionamiento debido a que en el tiempo que delimitado para el
analisis (2012-2016) no se habia ejecutado aun dicho componente. Asimismo, el item 4 de la tabla
Resolucién Secretaria General autorizando ejecucién de proyecto solo se considerd en el
componente equipamiento informatico mas no para el resto, toda vez que el documento autoriza

la elaboracién de los estudios definitivos y ejecucién de todo el proyecto.

e Componente equipamiento informético. El tiempo minimo, promedio y maximo fue de
301, 313, y 335 dias, respectivamente, para la adquisicién de los bienes. El promedio de
ejecucion fisica acumulado fue 70%, lo que indica que hay un 30% pendiente de ejecucion.

e Componente mobiliario. Tiempo minimo, promedio y maximo fue de 190, 228, y 282 dias
en total. EI promedio de ejecucion fisica acumulado fue 57%, lo que quiere decir que aln esta
pendiente de ejecucion un 43%.

e Componente vehiculo. Tiempo minimo, promedio y maximo fue de 144, 207, 279 dias en
total. EI promedio de ejecucién fisica acumulado fue del 62%, lo que quiere decir que aln
esta pendiente de ejecucion un 38%.

e Componente capacitacion. Tiempo minimo, promedio y maximo fue de 76, 86, 121 dias
en total. EI promedio de ejecucién fisica acumulado fue del 62%, lo que quiere decir que

aun estan pendiente de ejecucién un 38%.

A través de una distribucion proporcional segun las fases, para el primer caso del componente
equipamiento informético se pueden ver en el anexo 6 (tabla A) las actividades que demandaron
mayor tiempo, que fueron dos principalmente: informe técnico para registro en fase de inversion

con 85 dias en promedio; y requerimiento de opinion técnica, con 63 dias en promedio. La primera
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se explica por la acumulacion de varios proyectos para elaborar sus respectivos informes, asi
como por el limitado personal (solo se contaba con un especialista en SNIP); y el segundo caso
se explica porque las solicitudes de pedido del &rea usuaria no llegan de manera correcta y esto
se tiene que ordenar y agrupar. Ademas, la oficina tiene poco personal, lo que origina parte de la
demora, que también se puede atribuir a la «[...] falta de coordinacion entre unidades organicas»
segun lo indica en su POI del Minjus (2013e) como una de las debilidades de la entidad.

Con respecto al componente mobiliario, similar al anterior, las actividades que demandaron
mayor tiempo son dos: las que estan supeditadas a los tiempos segun normativa de contrataciones;
y las que estan supeditadas al area usuaria. En este segundo caso si se pueden mejorar los tiempos:
requerimiento del &rea usuaria, opinion técnica, estudio de mercado, ingreso al plan anual de
contrataciones. Aqui se repite el mismo comportamiento respecto a la adquisicion de vehiculos,

y capacitacién (como se muestra en la tabla del anexo 6).

Se puede concluir que los tiempos excesivos son basicamente por falta de planificacion, segun se
pudo evidenciar en la entrevista realizada a la jefa de OPMI-Minjus*’: «[...] una mala
planificacion o nula planificacion si afecta a la ejecucion de los proyectos, en especifico los que
hasta ahora tiene consigo la OGA-Minjus». La OGA-Minjus, recién a partir del afio 2011 en
adelante, empez6 a formular y ejecutar proyectos, y el tiempo de retraso se explica por el proceso
de aprendizaje de los actores que tienen que ver con la gestion de la inversion publica.

5.4 Alta rotacion de personal directivo y/o clave

Otro de los factores hallados en las entrevistas realizadas a los expertos (el 50% de los
entrevistados corrobor6 este factor) y en la documentacion recabada, es la alta rotacion de
personal, que trae consigo un efecto negativo que es el retraso en la ejecucion de los proyectos.
Segun Shepherd (2003), la reforma de la funcion publica es tan dificil en los paises en desarrollo
por las practicas continuas de los grupos politicos de oponerse a la reforma con la finalidad de

poder emplear a sus amigos y/o familiares de sus agrupaciones.

En una de las entrevistas*® se pudo constatar que esta rotacion trae efectos negativos en la fase de
ejecucion: «[...] un cambio de autoridad trae consigo cambio de gente que muchas veces vienen

con nuevos criterios a querer cambiar todo lo avanzado [...] todo lo avanzado vuelve a foja cero,

47 Entrevista realizada el 14 de septiembre de 2018.
8 Entrevista realizada a la Coordinadora General Administrativa — Direccion General de Defensa Publica y Acceso a
la Justicia (DGDPAJ), el 19 de septiembre de 2018.
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como te digo por los nuevos criterios o lineamientos que realiza por efecto de cambio de
personas». De igual forma se indica en el POI del Minjus (2013e) como una debilidad: «[...] alta
rotacion de colaboradores, percepcion de bajo clima laboral».

Asimismo, en un documento de trabajo de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir 2015),
se refiere que el problema central del segmento directivo es la «[...] insuficiencia de recursos
humanos con las competencias necesarias para gestionar las entidades publicas del Estado. Las
causas principales de ese problema son las mismas causas que se le increpan a los modelos de
direccion publica ‘politizados’ o de designacion por confianza como se le conoce en nuestro pais
[...] Este modelo politizado de direccion ha generado problemas endémicos en el segmento
directivo del Estado, los cuales han impedido histéricamente la continuidad de las politicas, el
desarrollo y la competitividad en el pais. Tampoco ha permitido la evaluacion de resultados en

beneficio de la poblacién y la inversion publica».

5.4.1 Variable explicativa de nivel 2: excesivo cambio de autoridades en el sector (ministro)

Para determinar esta variable se ha considerado la opinion de los expertos, y se ha extraido
informacién secundaria de la web del Minjus, buscador de normas legales, donde se pueden
apreciar las resoluciones ministeriales de designacion de los funcionarios, principalmente los que
interacttan en la gestion de la inversion pablica. Aunque el analisis corresponde al periodo 2012-
2016, se ha considerado hasta el 2018 para ver si el problema persiste. La informacion analizada
se resume en el anexo 7. Asi, en casi ocho afios, se ha tenido en total 10 ministros, con un tiempo
promedio de mandato de nueve meses cada uno. Cada gestion nueva, asi dure poco tiempo (tres
meses), trae consigo cambio de funcionarios que tienen que ver con la gestion de la inversion
publica. El funcionario que mas rotacion ha tenido es el de Secretario General: durante el tiempo

analizado han pasado 13 funcionarios, y el resto de los puestos han tenido 6,3 funcionarios.

Similar problematica se present6 en el afio 2011 en el Instituto Nacional Penitenciario (INPE)
segun se indica en Servir (2018): «[...] el promedio de permanencia de sus autoridades no pasaba
los 8 meses, hecho que ocasionaba la interrupcién de la gestién y la inestabilidad de los
funcionarios y directivos y que perjudicaba la continuidad de las actividades emprendidas y los
cambios de lineas de trabajo en pleno proceso de implementacion». En una edicion del diario El
Comercio (Ganoza 2018) se hace referencia también a la duracion promedio de los ministros en
el Peru analizados desde el afio 2001, quienes no han superado los 13 meses de gestion y, por su

corta permanencia, se ven obligados a desarrollar agendas de corto plazo.
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Por consiguiente, se puede concluir lo que evidenciaba uno de los entrevistados: esta alta rotacion
trae consigo retroceso, toda vez que todo funcionario nuevo que ingresa trata de empoderarse y

muchas veces, de modificar todo lo actuado, y en estos casos lo avanzado vuelve a cero.

5.5 Malos proveedores contratistas

El 38% de los expertos atribuye este factor a la problemética de la ejecucién de los proyectos.
Como se menciona de la siguiente entrevista*: «[...] Como te decia anteriormente, el principal
problema es de malos proveedores [...], te comento que teniamos un proceso listo para la firma
de contrato y cuando esta por suceder la Oficina General de Administracion se percata que esta
empresa habia falseado los documentos, por consiguiente, se cayd todo el proceso, y como
sabemos eso trae consigo iniciar de nuevo, traer a foja cero. Entonces, alli fallo el filtro, la OGA

deberia hacer un buen filtro antes de, para no tener estos tipos de inconvenientes».

Otro caso relacionado a la materia se pudo constatar en la siguiente entrevista a un experto®:
«...] para el caso del Ministerio de Defensa, tuvieron problemas durante el proceso de
contrataciones, porque iban a adjudicar la adquisicion de lanchas por una inversion aproximado
de S/ 16.000.000, cuando lanzan el proceso el proveedor no fue muy serio y se lanz6 al proceso
por S/ 9.000.000, al final no se present6 para firmar el contrato, y uno como especialista se da

cuenta que €so no es serio».

5.6.1 Variable explicativa de nivel 2: presentacion de documentacion falsa y/o inexacta en

los procesos de contratacion

Segun el trabajo de investigacion realizado por Eugendio et al (2017), las principales causales
de infraccion en los afios 2013-2016 fueron tres: documentacion falsa y/o inexacta; no mantener
la oferta hasta la suscripcion; y resolucion de contrato, estos representaban mas del 90% del total

analizado; la causal documentacion falsa y/o inexacta representaban el 44,7%.

De la informacién solicitada por la Ley de Transparencia sobre los 15 proyectos en ejecucion del

universo, se pudo constatar que tampoco escapan de esta probleméatica. Mediante Resolucion

49 Coordinadora General Administrativa de la Direccion General de Defensa Pdblica, Minjus.

50 Sectorista de Proyectos Institucionales, Direccion General de Inversion Publica, MEF.

51 Trabajo de investigacion que lleva por titulo: “Riesgo en las entidades publicas de contratar con proveedores no
calificados por la presentacion de documentacion falsa” (Eugendio et al., 2013).
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Ministerial N°0309-2017-JUS, de fecha 27 de noviembre de 2017 (Minjus 2917e), se resuelve
declarar la nulidad del Contrato N°92-2017-JUS, esto para el servicio de ejecucion de adecuacion
de sedes del proyecto de inversion Mejoramiento del servicio de Defensa Publica para la
aplicacion del CPP en crimen organizado en la Direccion Distrital de Lima, provincia de Lima,
departamento de Lima, de cédigo SNIP N°302905. La razén de la nulidad es porque la empresa
contratista adulteré la fecha de emision en la copia de la vigencia poder para sus intereses propios.
Cabe precisar que de los 15 proyectos solo en uno se encontro esta problematica. Por lo expuesto,
se concluye que la presentacion de documentos falsos y/o inexactos trae consigo pérdidas de
tiempo del propio proceso de contratacidn hasta antes de la firma de contrato, y posterior a ello,
por los procesos disciplinarios a los que serd sometido el proveedor ante el Tribunal de

Contrataciones del Estado.
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Capitulo VI. Propuesta de mejora de la gestion de la inversién publica

La propuesta se centra en analizar la causalidad para proponer objetivos que permitan enfrentar
el problema de la capacidad de gestionar la ejecucion de inversiones de la OGA-Minjus (para
dichos fines nos apoyaremos en la metodologia del Marco Logico).

1. Analisis de las causas, el problema central y los efectos

Grafico 8. Arbol de causas, problema y efectos
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Fuente: Elaboracion propia, 2018
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2. Anélisis de los medios, objetivo y fines

Graéfico 9. Arbol de medios, objetivo y fines
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3. Alternativa propuesta de mejora: en el corto plazo y recomendaciones para el mediano
plazo

Gréfico 10. Arbol de medios, y acciones
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Los autores de la presente investigacion conocen la importancia que tiene la inversion pablica
y privada como motor para el desarrollo econémico y social, un instrumento de politica fiscal
clave durante los Ultimos afios, y mas aln si se consideran los resultados que ha traido consigo,
como se puede evidenciar en varios estudios como la Memoria de la Inversion Publica (MEF
2014a:16), donde se aprecian los logros relevantes (1999-2008) en la mejora de indicadores
de acceso a servicio publico, como por ejemplo correlacion entre inversién publica y el
indicador de parto asistido, asimismo entre tasas de conclusién secundaria y comprensién
lectora. Similar resultado se puede apreciar en el documento Memoria de la Inversion Publica
(MEF-DGIP 2016), en los afios analizados 2011-2014, mejoras en los indicadores de
resultado de salud (nivel de parto con asistencia especializada, desnutricion cronica infantil,
acceso a servicios de salud, otros), mejora en los indicadores de resultado de educacion
(comprension lectora y matematica), por citar algunos ejemplos.

El nivel de gasto de inversion promedio a nivel de gobierno nacional en los afios 2011-2016
fue del 82,7%, y para el sector Justicia fue del 55,1%. Desagregado el sector Justicia segln
unidad ejecutora, se tiene el caso de la OGA-Minjus, que es la unidad de andlisis de la presente
investigacion, cuyo gasto de inversion fue en promedio 13,6%, inferior al promedio del sector
Justicia, y mas aln a nivel de gobierno nacional.

En el trabajo de investigacion se evidencian las variables consideradas para determinar la baja
calidad en la gestion de la inversion publica, siendo estas tiempo, costo y alcance. Con
respecto a la primera variable, los proyectos analizados han superado el tiempo programado
de ejecucion, pasando de nueve meses a mas de cuatro afios en promedio; con respecto a la
segunda variable, se muestra un monto incremental del 5% en total comparado entre monto
de inversion viable e inversion modificado; y con respecto al alcance, a la fecha llevan una
ejecucion fisica un poco mas del 50%.

Producto del andlisis realizado tanto de la documentacién solicitada para los 15 proyectos de
inversion como de las entrevistas a expertos en gestion de inversion publica, se pudieron
determinar los factores que inciden en la baja calidad en la gestion de la inversion pablica que
afectan el cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales del Minjus y estos a su
vez a los objetivos tratégicos del sector Justicia, siendo cinco estos factores: limitada

planificacion y formulacion de los proyectos; deficiencias en saneamiento fisico de terreno
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y/o alquiler de local; deficiencias en los instrumentos y protocolos de gestion; alta rotacién
de personal directivo y/o clave; malos proveedores contratistas.

Con el presente trabajo se plantea una propuesta de mejora de la gestion de la inversion
publica — fase de ejecucién. Para ello el factor imprescindible y/o medular es el personal, para
lo cual se propone realizar cambios a través del reclutamiento de profesionales del Servicio
Civil (Servir), esto se contrastd con evidencias de Chile donde si ha funcionado. También se
propone la conformacion de un equipo multidisciplinario en la Oficina de Abastecimientos
para ver el tema del saneamiento fisico legal de los terrenos y/o locales alquilados y, por
Gltimo, la mejora de la organizacion y gestion para la ejecucion de inversiones, tomando como

referencia las buenas practicas en gestion de proyectos.

Recomendaciones

Se recomienda a la Secretaria General del Minjus considerar el presente trabajo para poder
implementarlo, toda vez que permitird mejorar la gestion de la inversion publica, alineado con
los objetivos estratégicos del sector.

El trabajo de investigacion ha abierto varios campos que seran materia de anélisis
individualizados en futuros trabajos de investigacién como, por ejemplo, la alta rotacion de

personal, y las deficiencias en el saneamiento fisico de terreno y/o locales alquilados.
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Anexo 1. Tiempos para viabilizar los estudios de preinversion (dias), del pliego Minjus,
2012-2016

PIP Menor Perfil Factibilidad
Afios (dias calendarios) (dias calendarios) (dias calendarios)
Minimo | Medio | Maximo | Minimo | Medio | Maximo | Minimo | Medio | Maximo
2012 5 5 5 - - - - - -
2013 - - - - - - 16 48 110
2014 0 1 1 - - - - - -
2015* 20 23 25 - - - - - -
2016 19 19 19 167 167 167 - - -
Promedio 11 12 125 167 167 167 16 48 110

(*) Segun Resolucion Directoral N°004-2015-EF/63.01, se tiene: perfil, 1,2 millones - 20 millones; factibilidad: >20
millones (MEF, 2015a).
Nota: Los datos utilizados son desde el registro en el banco de proyectos hasta su viabilidad.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 2. Diferenciacion de la preinversion segn montos de inversion

SNIP Invierte.pe 4/
Estudio de Rango de inversion Rango de inversién d Tipo de Rango gle . Rangp des
reinversion (S 1/ (SN 2/ ogumento inversion inversion (S/)
P técnico (UIT) 3/
PIP menor <=1.200.000 <=1.200.000 Ficha téenica |- g1 750 3.112.500
simplificada
Ficha técnica | Mayor a 750 y
Perfil 1.200.000 — 10.000.000 | 1.200.000 — 20.000.000 | _estandar menora | 12500
Perfil 15.000* U
Mayor o igual a =
. 15.000* y ;
Perfil 62.250.000, y
- >10.000.000 >20.000.000 menor a i
Factibilidad 407.000 <1689.050.000
Perfil Mayor o igual a
reforzado 407.000 | 1689050000

(*) O segun la linea de corte establecida por el Sector.
Fuente: 1/ Resolucion Directoral N°003-2011-EF-68.01 (MEF, 2011b); 2/ Resolucién Directoral N°004-2015-
EF/63.01 (MEF, 2015a); 3/ valor de la UIT en el 2018: S/ 4.150,00; 4/ Directiva N°002-2017-EF/63.01 (MEF,

2017h).

Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 3. Minjus, segun unidad ejecutora, y nivel de gasto de inversién, 2012-2016 (en

orcentaje)
Unidad Ejecutora 2012 2013 2014 2015 2016 Prom.
OGA Dev/PIA 3,4% 55,8% 4,9% 3,5% 0,2% 13,6%
Dev/PIM 6,0% 91,0% 91,3% 91,7% 18,5% 59,7%
PMSAJ Dev/PI1A s.d 29,8% 23,5% 49,2% 35,9% 34,6%
Dev/PIM 38,4% 58,4% 50,0% 49,2% 42,8% 47,8%
INPE Dev/PIA 73,8% 162,0% 111,0% 86,5% 66,1% 99,9%
Dev/PIM 69,3% 76,2% 100,0% 99,6% 37,6% 76,6%
SUNARP Dev/PIA 29,4% 33,8% 69,6% 497,6% 95,4% 145,2%
Dev/PIM 19,6% 29,7% 61,6% 64,2% 46,4% 44,3%
Sector Justicia Dev/PI1A 66,1% 124,4% 36,8% 37,6% 10,2% 55,0%
Dev/PIM 58,8% 72,0% 91,0% 88,5% 38,6% 69,8%
GN Dev/PI1A 74,7% 85,5% 86,0% 99,5% 62,3% 81,6%
Dev/PIM 82,0% 81,2% 87,2% 89,5% 70,5% 82,1%

Nota: No se considera rubro sin producto, actividad, y estudio de preinversion.

Fuente: MEF, s.f.

Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 4. Estado actual de la ejecucion de los proyectos de la Unidad Ejecutora OGA-MINJUS 2012, mayo 2018

N°

Codigo
Unico

Nombre del proyecto

Monto
viabilidad
() (A)

Inversion
modificada
(Sh (B)

Var. %
(B/A)*100

2013

2014

2015

2016

2017

2018

PIM

Dev.

PIM

Dev.

PIM

Dev.

PIM

Dev.

PIM

Dev.

PIM

Dev.

Ejecucion
Acumulada

C)

Pendiente
por
ejecutar
(€]

Ejecucion
programada
(meses)1/

Ejecucion
real
(meses)2/

2012

2165748

Instalacién de las nuevas areas organicas en el local
institucional del Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos en Lima Metropolitana.

1.178.265

1.204.270

2%

602.385

602.374

602.374

601.896

60

2014

2200042

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacién CPP en crimen organizado en las
direcciones distritales de Apurimac, Huancavelica,
Ayacucho y Junin

1.050.920

1.052.784

0%

468.174

462.971

107.932

47.296

59.915

119.736

510.267

542.517

48

2200038

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en la
direccion distrital Lima, provincia de Lima,
departamento de Lima

873.944

734.692

-16%

397.839

397.387

368.902

9.05

217.475

4.248

110.779

410.685

324.007

48

2200041

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en las
direcciones distritales de La Libertad, Piura,
Tumbes y Sullana

777.746

804.202

3%

426.71

424.586

251.808

56.642

226.943

16.992

498.22

305.982

48

2200037

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en la
direccion distrital de Lima Este, departamento de
Lima

575.038

466.631

-19%

27.237

256.848

241.421

7.852

143.246

106.892

264.7

201.932

48

2200036

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en la
direccion distrital Lima Norte, provincia de Lima,
departamento de Lima

524.028

492.463

-6%

218.813

218.554

243.437

8.21

180.242

4.248

231.012

261.451

48

2200043

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacién del CPP en crimen organizado en la
direccion distrital Callao

495.106

455.995

-8%

225.354

222.178

205.597

7.71

175.372

50.734

229.888

226.107

48

2200039

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en la
direccion distrital Lima Sur, provincia de Lima,
departamento de Lima

466.088

549.874

18%

212.036

212.035

198.088

7.653

37.885

273.913

219.687

330.187

48

2200040

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del CPP en crimen organizado en las
direcciones distritales de Puno y Madre de Dios

388.873

494.098

27%

209.938

209.038

125.904

32.406

222.756

21

262.445

231.653

48

2015

10

2292425

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del Nuevo Cdédigo Procesal Penal en
la direccion distrital de Junin

1.178.516

1.322.689

12%

548.56

547.526

727.911

56.412

668.773

28.409

632.346

690.343

36

11

2292412

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del Nuevo Cdédigo Procesal Penal en
la direccion distrital de Ayacucho

1.080.805

1.495.079

38%

502.61

502.605

656.859

44.094

881.204

546.7

948.379

36

12

2292366

Mejoramiento del servicio de defensa publica para
la aplicacion del Nuevo Cdédigo Procesal Penal en
la direccion distrital de Apurimac

1.052.080

1.230.061

17%

439.74

439.733

698.363

42.489

657.242

26.1

508.322

721.739

36

13

2292426

Mejoramiento del servicio de defensa publica para
la aplicacion del Nuevo Cdédigo Procesal Penal en
la direccién distrital de Huancavelica

847.928

1.009.985

19%

302.568

302.562

528.668

33.419

501.21

27.9

363.881

646.103

36

2016

14

2328259

Mejoramiento del servicio de asistencia legal y
defensa de victimas en las direcciones distritales de
defensa publica y acceso a la justicia para el
registro y atencion prioritaria de victimas de
esterilizaciones forzadas

3.728.728

0%

15

2316899

Mejoramiento del servicio de defensa pablica para
la aplicacion del Nuevo Cdédigo Procesal Penal en
la direccién distrital de Ventanilla

792.852

738.405

-1%

165.679

738.405

6

12

Nota: 1/ Banco de Proyectos. 2/ Se toma en cuenta el tiempo de ejecucion a la fecha (hecho el corte a diciembre de 2017), como en el banco de inversiones adn no se encuentro ningin PIP cerrado se asume que aln se encuentra en ejecucion. Para el afio 2013 no existen PIP

correspondiente al servicio identificado.

Fuente: Invierte.pe, s.f.; 2014c, 2014d, 2014e, 2014f, 2014g, 2014h, 2014i, 2014j, 2015c, 2015d, 2015e, 2015f, 2016a, 2016bh.

Elaboracion: Propia,.2018.
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Anexo 5. Costos de inversion programados, acumulados y ejecutados, seguin proyecto de inversion (en soles)

Pl — cddigo Gnico N° 2165748 Pl — cddigo Gnico N° 2200042
1'400'000 1'200'000
1'178'265
1200000 1'000'000
Prog. Acum. —o—Prog. Acum.
1'000'000 . 8001000 e Ejec, ACUm.
785'5,
800'000 =@ Ejec. ACum.
- 6021374 & 600000
2]
600000 400'000
400'000
200'000
200'000
| SgysyPIes3e25IYsYTILSseessy
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M1l MI12 === === ===
. Afio Afio 2015 Afo 2016
Afio 2013 2014
PI - cédigo Gnico N° 2200038 Pl — cddigo Gnico N° 2200041
1'000'000 900'000
900'000 0
@ PrOg. ACUM. 800'000 e Prog. ACUm.
800000 e Ejec. Acum. 700'000 e EjeC. ACUM.
700'000
600'000
600'000
& 500000 - 500'000
12}
400'000 400000
300'000 300'000
200'000 200'000
100000
100'000
M10M12 M2 M4 M6 M8 M10M12 M2 M4 M6 M8 M10M12 M2 M4 M6 M8 -
EEEEEEEEEEEEEEREEEN
Afio Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017 s = S = s = =
2014
Afio Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017
2014
P1 - cddigo Unico N° 2200037 PI - codigo tnico N° 2200036
700'000 600'000
600000 e PrOG. ACUM. =@==Prog. Acum.
@@ Ejec. Acum. 500'000 @ Ejec. ACUm.
500'000
400'000
400'000 —
@ “300000
300'000
200000 200'000
100'000 100'000
) O "1 N 4 AN MITWOON~NDVDDDIOANTdNMITLWOND0VDNDO AN -
JdId=2=2=2=2=2=2=2=2=2JIJIF==2=2=2=2=2=2=2=2JI O N N ¥ © ® O <+ © ©® o <+ © ©® O
=== === === 4 Jd S sS sS3S 2 <2dsSsSsSsSd<d5s5s5s55s o2
= = = = = = =
Afio Afio 2015 Afio 2016 B B B B
2014 Afo Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017
2014
PI - cédigo Gnico N° 2200043 PI — cddigo Gnico N° 2200039
600'000 500'000
—o—PTog. Acum. 450'000 @ Prog. AcCum.
500'000 @ Ejec. ACUM. 400000 o Ejec. Acum.
400'000 350000
300'000
& 300000 & 250000
200'000
2001000 150000
100'000 100'000
50'000
. o = N o [+2] 0 O~ 0 O A N A NMSTL OMN~OWMODO — N ) O N AN MITOHDON~NODDOANANMSTL ONWMDO N
5‘§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§E§§§§§ E§§§§§§§§§§§§EEEEEEEEEEEEEE
Afio 2014 Afio 2015 Afio 2016 Afio Afio 2015 Afio 2016
2014
PI - cédigo Gnico N° 2200040 Pl — cddigo Unico N° 2292425
450'000 1'400'000
400000 e Prog. ACum. 1'200'000 @ Prog. ACUM.
350'000 =@ Ejec. ACum. =@ Ejec. Acum.
1'000'000
300000
800'000
250'000 -
@ 600000
200'000
150'000 400'000
100000 200'000
50'000 )
- N +4 N ™ n © ~ © N N M ST N O~ 00
- EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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Af Afio 2016 Afio 2017
Afio Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017 018 o o
2014
PI — cddigo Unico N° 2292412 PI - codigo tnico N° 2292366

Fuente: Fuente: Invierte.pe, s.f.; 2014c, 2014d, 2014e, 2014f, 2014g, 2014h, 2014i, 2014j, 2015c, 2015d, 2015e, 2015f, 20164, 2016b.

Elaboracion: Propia,.2018.
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https://ofi4.mef.gob.pe/bp/ConsultarPIP/frmConsultarPIP.asp?accion=consultar&txtCodigo=303010

Anexo 5. Costo de inversion programado acumulado y real ejecutado, seguin proyecto de inversion (en soles) (continta de la pagina anterior)
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Fuente: Fuente: Invierte.pe, s.f.; 2014c, 2014d, 2014e, 2014f, 20149, 2014h, 2014i, 2014j, 2015c, 2015d, 2015¢e, 2015f, 20164, 2016b.
Elaboracion: Propia,.2018.




Anexo 6. Items ejecutados segun cartera de proyectos OGA-Minjus, segiin componentes

Tabla A. OGA-Minjus: desagregado de los items que se realizaron para la ejecucion de proyectos, segiin componente (equipamiento informatico),

y tiempos (dias)

. Au';ﬁ?jgéo Objetivo Plazo (dias) Distribu- Desviacion
N° Item Reef (legal/ . . A (respecto al plazo
organica A Mini- Prome- MAxi- cién % .
- 6ptimo) ) objetivo)
dependiente mo dio mo
1 | PIP viable (hito**) OPI
2 Sollcnuq para autor_lzampp para OGA 1 1 3 6 1% 5
elaboracion ED y ejecucion
3 Opinion 's,obre auto_rlzam_o,n oPI 1 1 2 7 1% 1
elaboracion ED y ejecucion
Resolucién Secretaria General Secretario
4 | autorizando ejecucion de 1 1 3 9 1% 2
General
proyecto
5 Requerimiento area usuaria DGDPAJ 1 1 1 3 0% 0
equipamiento informatico
OGA-
6 | Requerimiento opinidn técnica Abasteci- 30 63 63 63 20% 33
mientos
g | Opinion tecnica equipos OGTI 2 2 3 5 1% 1
informaticos
7 Estudio _de mercado (valor OGA 5 5 5 5 206 0
referencial)
8 | Certificacion presupuestal Direccion 2 2 5 7 2% 8
Presupuesto
9 Ingreso de pF:*dIdO al Plan Anual 2 5 3 5 1% 1
de Contrataciones
10 Sollcn_ud de registro al Banco de OGA 1 1 1 1 0% 0
Inversiones
11 | Registro fase de inversién OPI l(JhI?)y las 1 1 1 1 0% 0
12 | Proceso de seleccion OGA 39 39 39 39 12% 0
13 | Firma de contrato OGA 7 23 23 23 7% 16
14 | Ejecucion Empresa 46 46 46 46 15% 0
privada
15 Informe_ tecnu_:g para registro OGA 20 85 85 85 27% 55
fase de inversion
Solicitud de registro al banco de 0
16 inversiones OGA 1 9 9 9 3% 8
17 | Registro fase de inversion ** O l(JhFO)y las 7 7 2% 0
18 | Registro fase de inversion ** 4 4 4 4 1% 0
Notificacion para continuar con o
19 ejecucion PIP a DGDPAJ OGA 2 2 2 2 1% 0
Solicitud de continuidad de o
20 ejecucion de PIP a OGPP DGDPAJ 6 6 ! 8 2% !
Tiempo total (dias) 189 301 313 335 100% 124

(**) Posterior al resultado de proceso de seleccion.
Fuente: Documentos proporcionados por el Minjus, de acuerdo con el pedido realizado por los investigadores (segln Ley de Transparencia), para los 15 PIP (Documento de requerimiento
del &rea usuaria, segun tipo de bien o servicio; Informe del area de Contrataciones para iniciar el proceso de seleccion (segun bien o servicio); Documento de conformacion de comité de
contrataciones; Acta de inicio del proceso de seleccion; Especificaciones técnicas, con su documento de aprobacion (segln area técnica y/o funcional); Términos de referencia, con su
documento de aprobacion (segun area técnica y/o funcional); Documento de certificacion presupuestal por tipo (bien o servicio); Documento de todos los estudios de mercado realizado
(seguin bien o servicio); contratos suscritos (segln bien o servicio); Productos presentados por el proveedor (segln bien o servicio); Conformidades de pago por el &rea usuaria). Algunos
items se han corroborado con un especialista del Area de Programacion de la OGA-Minjus (consulta presencial realizada el 14 de septiembre de 2018).

Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla B. OGA-Minjus: desagregado de los items que se realizaron para la ejecucion de proyectos, segiin componente (mobiliario), y tiempos

(dias)

Areaylo . Plazo (dias) Desviacién
N° ftem unidad O(tl)éet;://o — — Distribu | (respecto al
organica 6 ti?no) Mini- | Prome- | Maxi- | cién % plazo
dependiente P mo dio mo objetivo)
| REEI DR U DGDPAJ 30 30 45 60 20% 15
mobiliario
2 | Requerimiento opinién técnica OGA 1 1 2 3 1% 1
3 | Opinion técnica mobiliarios OGl 15 20 30 9% 13
4 Estudio Qe mercado (valor OGA 15 15 20 30 9% 5
referencial)
5 | Certificacion presupuestal Direccion 2 2 5 7 2% 3
Presupuesto
Ingreso de pedido al Plan o
6 Anual de Contrataciones 5 5 20 30 0 2
7 | Registro fase de inversion O l(Jhlf)y las 4 4 6 7 3% 2
8 | Proceso de seleccion OGA 45 45 45 45 20% 0
9 | Firma de contrato OGA 3 3 5 10 2% 2
10 | Ejecucién Empresa 60 60 60 60 26% 0
privada
Tiempo total (dias) 182 190 228 282 100% 46

Fuente: Documentos proporcionados por el Minjus, de acuerdo con el pedido realizado por los investigadores (segin Ley de Transparencia), para los 15 PIP (Documento de requerimiento
del &rea usuaria, segun tipo de bien o servicio; Informe del area de Contrataciones para iniciar el proceso de seleccion (segun bien o servicio); Documento de conformacion de comité de
contrataciones; Acta de inicio del proceso de seleccion; Especificaciones técnicas, con su documento de aprobacion (segun area técnica y/o funcional); Términos de referencia, con su
documento de aprobacidn (segun area técnica y/o funcional); Documento de certificacion presupuestal por tipo (bien o servicio); Documento de todos los estudios de mercado realizado
(segun bien o servicio); contratos suscritos (segln bien o servicio); Productos presentados por el proveedor (segln bien o servicio); Conformidades de pago por el area usuaria). Algunos
items se han corroborado con un especialista del Area de Programacion de la OGA-Minjus (consulta presencial realizada el 14 de septiembre de 2018).

Elaboracion: Propia, 2018.
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Tabla C. OGA-Minjus: desagregado de los items que se realizaron para la ejecucion de los proyectos, segin componente (vehiculo), y tiempos
(dias)

3 Au';]eizgéo Objetivo Plazo (dias) Distribu- Desviacion
N° Item organica ,(Ie_gaI/ Mini- Prome- Maxi- cion % (respec_to 'aI
dependiente 6ptimo) mo dio mo plazo objetivo)
1 Req'uenmlento area usuaria - DGDPAJ 15 15 30 5 14% 15
vehiculo
2 | Requerimiento opinién técnica OGA 1 1 2 3 1% 1
3 | Opinion técnica OGl 7 15 20 30 10% 13
4 Estudio Qe mercado (valor OGA 10 10 15 20 7% 5
referencial)
5 | Certificacion presupuestal Direccion 2 2 5 7 2% 3
Presupuesto
Ingreso de pedido al Plan ®
6 Anual de Contrataciones 15 15 20 30 LU 2
7 | Registro fase de inversion O EJhFO)y las 4 4 6 7 3% 2
8 | Proceso de seleccion OGA 45 45 53 60 26% 8
9 | Firma de contrato OGA 3 3 5 10 2% 2
10 | Registro fase de inversion O EJhFO)y las 4 4 6 7 3% 2
11 | Ejecucién Empresa 30 30 45 60 22% 15
privada

Fuente: Documentos proporcionados por el Minjus, de acuerdo con el pedido realizado por los investigadores (segln Ley de Transparencia), para los 15 PIP (Documento de requerimiento
del &rea usuaria, segun tipo de bien o servicio; Informe del area de Contrataciones para iniciar el proceso de seleccion (segun bien o servicio); Documento de conformacion de comité de
contrataciones; Acta de inicio del proceso de seleccion; Especificaciones técnicas, con su documento de aprobacion (segun area técnica y/o funcional); Términos de referencia, con su
documento de aprobacidn (segun éarea técnica y/o funcional); Documento de certificacion presupuestal por tipo (bien o servicio); Documento de todos los estudios de mercado realizado
(seguin bien o servicio); contratos suscritos (segln bien o servicio); Productos presentados por el proveedor (segln bien o servicio); Conformidades de pago por el &rea usuaria). Algunos
items se han corroborado con un especialista del Area de Programacion de la OGA-Minjus (consulta presencial realizada el 14 de septiembre de 2018).

Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla D. OGA-Minjus: desagregado de los items que se realizaron para la ejecucién de los proyectos, segin componente (capacitacion), y tiempos
(dias)

) Frealo | objetivo Plazo (dias) Distribe. | Desviacion
N° Item oranica (legal/ | Mini- | Prome- | Maéxi- cion % (respecto al
depgn onte | OPtMO) | mo dio mo plazo objetivo)
1 Requer!mlgpto area usuaria | oo 1 1 2 3 206 1
- capacitacion
2 Estudio Qe mercado (valor OGA 7 7 10 15 10% 3
referencial)
3 | Certificacion presupuestal Direccion 1 1 2 3 2% 1
Presupuesto
Ingreso de pedido al Plan .
4 Anual de Contrataciones OGA 15 5 20 30 2 2
Informe técnico para
5 | registro banco de OGA-UF 12 12 12 12 13% 0
inversiones
6 Solicitud Qe reg_lstro al OGA 7 21 21 21 22% 14
banco de inversiones
7 | Registro fase de inversion OPI l(Jh;)y las 4 4 6 7 6% 2
8 Proceso d_e,sele_ccmn/ OGA 5 5 10 15 10% 5
Contratacion directa
9 Firma o_Ie_contrato/Orden OGA 1 1 2 3 206 1
de servicio
10 | Registro fase de inversion OPI l(Jh;)y las 4 4 6 7 6% 2
Empresa
11 | Ejecucion privada/Con- 5 5 5 5 5% 0
sultor
Tiempo total (dias) 62 76 96 121 100% 34

Fuente: Documentos proporcionados por el Minjus, de acuerdo con el pedido realizado por los investigadores (segln Ley de Transparencia), para los 15 PIP (Documento de requerimiento
del &rea usuaria, segun tipo de bien o servicio; Informe del area de Contrataciones para iniciar el proceso de seleccion (segun bien o servicio); Documento de conformacién de comité de
contrataciones; Acta de inicio del proceso de seleccion; Especificaciones técnicas, con su documento de aprobacion (segUn area técnica y/o funcional); Términos de referencia, con su
documento de aprobacion (segun area técnica y/o funcional); Documento de certificacion presupuestal por tipo (bien o servicio); Documento de todos los estudios de mercado realizado
(seguin bien o servicio); contratos suscritos (segln bien o servicio); Productos presentados por el proveedor (segln bien o servicio); Conformidades de pago por el &rea usuaria). Algunos
items se han corroborado con un especialista del Area de Programacion de la OGA-Minjus (consulta presencial realizada el 14 de septiembre de 2018).

Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 7. Minjus: periodo de gestion de los ministros, segln cantidad acumulado de

funcionarios de linea en la gestion de la inversion publica, 2011-2018

. Periodo Total, acumulado seglin nimero de funcionarios
Afio Perloqg de Total Ministro
gestion (dias) Meses SG. | Ppto. | OGA | Abast. | DGDPAJ | OGTI | OGI
2012 éé iifzzoollzl ) 225 8 Juan Jiménez Mayor 3 3 1 1
2013 | 3 &’;5%213 295 | 10 EdaRivas Franchini | 1 2 3 | 2
i? g?z%%? T | 643 21 | Daniel Figallo Rivadeneyra | 1 1 1 1
2015 é; iebbr ggig “| 44 | 1 | FredyOtarola Pefiaranda | 1 1 1
(2)(2) égtr 2281155 T | 201 7 Gustavo Adrianzén Olaya | 2 1 1 1 1 1
2016 5513 iﬁt22001165 "l 281 | 9 Aldo Vésquez Rios 1 1 1
2017 i? Jslélt 22%11‘; © | 416 | 14 | MariaSoledad Pérez Tello | 1 | 1 | 1 1 1 1|1
é; ,80\%32001178- 197 7 Enrique Mendoza Ramirez
2018 | 35200208~ | 102 | 3 | Salvador HeresiChicoma | 2 | 1 | 1 | 1 1 1
,ZAlc Sjla:liztg)al(ia . Vicente Zeballo Salinas 1 1 1 1 .1

Leyenda: SG, Secretaria General; Ppto, Oficina de Planeamiento y Presupuesto; OGA, Oficina General de
Administracion; Abast, Oficina de Abastecimiento; DGDPAJ, Direccidon General de Defensa Publica y Acceso a la
Justicia; OGTI, Oficina General de Tecnologia de Informacién; OGI, Oficina de Gestion de Inversiones.
Fuente: Minjus, s.f.b; hecha la consulta entre el 16 al 18 de setiembre de 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 8. Relacion de entrevistados y formato de entrevista

Parte A. Relacion de entrevistados

Para la presente investigacion se han realizado entrevistas semiestructuradas. Via correo
electronico se les proporciond con anticipacion la informacion relevante a los entrevistados
sobre lo que se buscaba abordar en la entrevista, en base a ello se han formulado las preguntas.
Las entrevistas sirvieron para complementar algunos aspectos de la investigacion y del marco
tedrico; también para precisar los problemas y objetivos de la investigacion.

Los entrevistados han sido elegido teniendo en cuenta su conocimiento sobre la fase de
ejecucion de proyectos en el sector Justicia y/o son gestores de proyectos, asi como su amplio
conocimiento sobre la problematica planteada, rescatdndose aquellos puntos divergentes o
relevantes a juicio del entrevistador.

Los entrevistados se listan a continuacion:

O

Andrade Ortiz, Kenelma. Economista, especialista en proyectos de inversion en la Oficina
General de Administracion (OGA-Minjus), y ex evaluadora de proyectos de inversion
publica en la Oficina de Programacién Multianual y Gestion de Inversiones del Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos (OPMI-Minjus). Cuenta con mas de 6 afios de
experiencia en el sector publico.

Bacigalupo Vasquez, Karla Maria. Abogada, especialista en contrataciones del estado, ha
venido laborando en la Oficina de Abastecimiento del Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos como especialista legal en contrataciones, cuenta con mas de 10 afios de
experiencia en el sector publico, y méas de 8 afios en la especialidad.

Eufracio Ledn, Darwin. Ingeniero economista, consultor senior en gestién de proyectos
con mas de 18 afios de experiencia profesional, en diversas entidades del sector piblico
como BID, MEF, MININTER, entre otros.

Gavifio Masias, Karla Monica. Abogada, profesora de la Maestria en Gestion Publica de
la Universidad del Pacifico, ex directora de la Direccién de Normatividad de la Direccién
General de Inversion Publica del Ministerio de Economia y Finanzas, actualmente como
en el cargo de asesora del despacho ministerial de la entidad citado, viene laborando méas
de 11 afios en la entidad, y cuenta con 14 afios de experiencia en el sector pablico.
Espinoza Eyzaguirre, Patricia. Abogada, viene laborando como coordinadora general
administrativa de la Direccion General de Defensa Publica y Acceso a la Justicia del
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Lleva laborando en la entidad 18 afios, el
mismo tiempo en el sector publico.

Mejilla Torres, Kelly. Ingeniera economista responsable de la Oficina de Programacion
Multianual y Gestion de Inversiones del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos
(OPMI-Minjus). En la entidad lleva 6,5 afios, el mismo tiempo en el sector publico.
Maza Vilcherrez, Rosa Amelia. Economista; actualmente viene laborando como
especialista del sector institucional, en la Direccion General de Inversion Publica del
Ministerio de Economia y Finanzas. Lleva 4 meses en el cargo (hasta antes de ello estuvo
laborando como analista), cuenta con 12 afios de experiencia en el sector publico.
Saldafia Solari, Erick Alfredo. Economista; desde hace 10 meses viene laborando en la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat) como
asesor de la Alta Direccion, y anterior a ello en el Programa Modernizacion del Sistema
de Administracién de Justicia (ACCEDE-Minjus), un poco mas de 6 afios. Cuenta con 16
afios de experiencia en el sector publico.
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Parte B. Formato de entrevista semiestructurada (expertos)

I. Informacion general:
Fecha: / / Hora: .....ccccveeeees Lugar:...ccccevviiiiiiiiinniiennnnns

Entrevistado:
1.1. Nombres y APellidos:. ... oo eneiniiei i

I1. Introduccion

2.1. Descripcion general del proyecto (proposito, participantes elegidos, utilizacién de los
datos)

2.2. Caracteristica de la entrevista (confidencialidad, duracion aproximado)

I1l.  Preguntas:

3.1.¢Qué opinidn tiene Ud, con respecto al nivel de ejecucién de los proyectos en su
sector donde viene laborando y/o haya asesorado o asesorando?

3.2.¢Qué problemas identifica en la planificacion de los proyectos de inversién publica
(p.e. PEI, PMI, otros) y como estas afectan en la etapa de ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o asesorando?

3.3.¢,Como evalta la calidad de la informacion y la calidad de los estudios de pre
inversion? ;Qué elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para evitar informacion
no relevante y focalizarse en informacion relevante?

3.4.¢Cudles son los principales factores que afectan la ejecucion de los proyectos en el
sector donde viene laborando y/o haya asesorado o asesorando (citar ejemplo como: a)
mala programacion presupuestal; b) malos estudios que obligan a cambios posteriores en
obra; c) saneamiento legal de terreno y locales; d) alta rotacion de personal de logistica;
¢€) malos proveedores contratistas, etc)?

3.5.¢Durante su experiencia (lecciones aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado para solucionar la problematica citado?

3.6.(Algun comentario adicional sobre algin punto en la fase de ejecucién de los
proyectos?

Gracias.
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Parte C. Resumen de entrevistas realizadas a expertos (desde el 14 de septiembre al 02 de octubre de 2018)

Entrevistados

Preguntas UE-OGA

OPMI

DGDPAJ

Especialista contratado

DGIP-MEF

Gestor de proyectos

Consultor

Docente

El nivel de ejecucion de los
proyectos en el sector
Justicia es baja debido a que
los sistemas administrativos
del estado no se encuentran
articulados.

3.1.;Qué opinio6n tiene Ud,
con respecto al nivel de
ejecucion de los proyectos
en su sector donde viene
laborando y/o haya
asesorado o asesorando?

El Ministerio de Justicia
recién inicid a ejecutar
proyectos a partir del afio
2011 en adelante, venia de no
tener ninguna cartera de
proyectos solo las actividades
que son recurrentes y dentro
del presupuesto lo llamamos
gastos corrientes. El nivel de
ejecucion comparado con el
Presupuesto Institucional de
Apertura - PIA (Dev/PIA)
siempre ha estado por debajo
del 50%.

Ejecucion deficiente,
porque se han iniciado a
ejecutar desde el afio 2012
con algunos proyectos y a
la fecha todavia no se han
culminado con el total de
componentes, debido a la
burocracia, lentitud en los
distintos departamentos o
direcciones que integran
toda la parte
administrativa del
ministerio.

El sector siempre ha tenido
problemas de ejecucion, en
términos generales su
ejecucion de baja, lenta y no
integral.

En general todos los sectores
tienen problema en su
ejecucion, en la actualidad
ninguno ha llegado al 50%,
en el caso del Minjus se
encuentra con el 20%, hace
un mes se tuvo una reunion
donde mostraron el avance
de gasto.

Los promedios de ejecucion
estan bajos, se esta tratando
de mejorar las cifras.

La ejecucion en los sectores
en los 3 ultimos afios ha
bajado sustancialmente por
tres razones: (a) cambio de la
normatividad de SNIP a
Invierte.pe; (b) Cambio de
gobierno e inestabilidad
politica; (c) problemas de
corrupcion.

En cuanto a la ejecucion de los
proyectos del gobierno
nacional, la ejecucion tiene que
acelerarse, porque estamos
préximos a un cambio de
gobierno a nivel sub nacional y
esto va a traer consigo un freno
al nivel de ejecucion, y
ciclicamente la ejecucion del
gobierno nacional tiene que
crecer para hacer frente a este
desajuste que se va a ver
reflejado producto de este
cambio de gobierno indicado.

3.2.;Qué problemas
identificaen la
planificacion de los
proyectos de inversion
publica (p.e. PEI, PMI,
otros) y como estas
afectan en la etapa de
ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o
haya asesorado o
asesorando?

En el sector el PEl y el PMI
no se encuentran articulados,
esta pendiente este proceso.

Con el Sistema Nacional de
Inversidn Publica (SNIP), no
habia alguna directiva que te
permitia planificar las ideas de
proyectos y proyectos como
tal, en cualquier momento se
programaban estos, en cambio
ahora con el Inverte.pe, al
menos se ha tratado de
ordenar, porque la directiva de
programacion (Directiva N°
001) te obliga a programar la
inversion para los 3 afios [...]
como te explicaba, una mala
planificacion o nula
planificacion si afecta a la
ejecucion de los proyectos, en
especifico las que hasta ahora
tiene consigo la OGA -
Minjus.

[...] como estos proyectos
estaban desarrollandose en
el antiguo SNIP, una de
las falencias de este
sistema era la falta de
planificacion, interactuar
con todos los actores que
tengan que ver con el
proyecto.

En temas de planificacion
los proyectos no estan en la
programacion de las
actividades de la Oficina de
Abastecimiento, las
compras y/o adquisiciones
no estan asociado a
proyectos. Lo que hace la
Oficina de Abastecimiento
es recoger en el Cuadro de
Necesidades los
requerimientos en temas de
contrataciones de cada area;
sin embargo, las areas que
ven proyectos no alertan de
que necesitan contratar para
ejecutar proyectos, no
asumen su rol o se acuerdan
en el camino.

los gobiernos sub nacionales
y nacionales, no hacen una
buena planificacion, es
decir, declaran la viabilidad
de un proyecto y lo
abandonan; la autoridad que
entra deberia priorizar de
estos y hacer un plan de
implementacion y/o
ejecucion, para hacer el
monitoreo de forma
recurrente, esto con la
finalidad de poder cumplir
metas, y Si en caso no se
cumplen ver la
problemética, y establecer
medidas para solucionarlos.

En los Ministerios, se podria
decir escasa planificacion.
(...) los organismos
cooperantes son muy
exigentes en el tema de la
planificacion, no te
desembolsan ni un sol, si en
caso no has cumplido con
tener tus instrumentos de
gestion (Plan Operativo del
Programa, Plan Financiero,
Plan de contrataciones,
otros), cosa que no sucede en
nuestras entidades, se
viabilizan los proyectos, e
inician con las actividades
para su ejecucion, cada area
o0 unidad orgéanica segun sus
funciones, no hay
integracion.

La planificacion de la
inversion que realizan los
sectores son irreales por (a) no
toman en cuenta los tiempos
de los otros sistemas
administrativos; (b) no
consideran los tiempos reales
que toman las jefaturas para
autorizar/ aprobar/opinar
sobre aspectos técnicos o
administrativos; (c) las
limitadas capacidades técnicas
y/o administrativas del
personal a cargo de la
ejecucion de la inversion.

Cuando no hay una
planificacion clara, cuando no
tienes una estructura que
quieres lograr y demas, todos
tus logros estratégicos se ven
afectados (...). (...) La calidad
y suficiencia de la informacion,
que la programacién no sea
modificable de manera
recurrente, y que no se
exoneren proyectos de la
programacion.

3.3.¢Cémo evalua la
calidad de la informacion
y la calidad de los estudios
de pre inversion?

En cuanto a la calidad de la
informacion y de los
estudios de pre inversion se
podria decir que se han sido
usados asertivamente, como
en toda ejecucion se estan
dando las modificaciones
respecto a lo planteado en
los estudios.

¢ Qué elementos deben
mejorarse en el
Invierte.pe, para evitar
informacion no relevante y
focalizarse en informacion
relevante?

Si nos referimos en estricto a
los proyectos que vienes
analizando, te puedo decir que
estos si han cumplido la
estructura de los contenidos
minimos para un PIP menor,
pero a nivel del contenido
como tal, ha habido cosas que
no se han analizado de forma
especifica, como por ejemplo
la condicidn de los espacios
fisicos para acondicionarlos
[...]. Claro en la pre inversion
hubiera sido lo correcto que se
evalué la condicion del
alquiler, el tiempo de estos, y
demas opciones cosa que no
se hizo, y esto es la
consecuencia, las demoras en
la ejecucion.

[...] no se vieron los
riesgos de los alquileres,
no se tuvo en cuenta el
dimensionamiento real del
servicio, solo se trabajo
con la fotografia a la
fecha, si habia un
crecimiento en adelante no
se trabajo con ello.

Los estudios de pre
inversion son de baja
calidad, hubo un caso en el
cual se tenia un PIP Viable;
pero a la hora de querer
ejecutar, dicho estudio no
tenia especificado las
caracteristicas del bien a
adquirir, no habia nada;
entonces como contratas si
tienes un estudio de no
ayuda.

Especificamente en el
diagndstico, parece que se
pierden en este punto,
consideran mas informacion
que no es muy relevante, y
poco de lo principal. Al final
terminan planteando
soluciones a la problematica
que no sirven demasiado, o
en algunos casos al
formulador le imponen.

los estudios de pre inversion
sirven de poco, toda vez que
no encuentras demasiados
insumos como para tratar de
tomar como referente, salvo
el item donde se detalla los
costos del proyecto segln
sus componentes.

Lo principal que tiene que
mejorarse en el invierte es el
mecanismo de evaluacion de
proyectos ya que no es posible
que la mano izquierda evalle
a la mano derecha, esto va
contra toda racionalidad
econdmica y convierte al
Invierte.pe en un
procedimiento que hay que
cumplir y todo se ejecuta.

Creo que debié madurarse
lentamente la descentralizacion
del SNIP, por fases, etapas,
envergaduras de inversion,
pero no fue asi, la calidad cayo,
y esta caida son los que
llevaron a derogar el
invierte.pe, e iniciar con esta
nueva etapa para registrar todo
aquello que tenga que ver con
PIP o No PIP.

Nota: La tabla obedece a | resumen de las entrevistas realizados a nuestros expertos seleccionados.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Parte C. Resumen de entrevistas realizadas a expertos (desde el 14 de septiembre al 02 de octubre de 2018) (continla de la pagina anterior)

Preguntas

Entrevistados

UF-OGA

OPMI

DGDPAJ

Especialista contratado

DGIP-MEF

Gestor de proyectos

Consultor

Docente

3.4.;Cuales son los
principales factores que
afectan la ejecucion de los
proyectos en el sector
donde viene laborando y/o
haya asesorado o
asesorando (citar ejemplo
como: a) mala
programacion
presupuestal; b) malos
estudios que obligan a
cambios posteriores en
obra; ¢) saneamiento legal
de terreno y locales; d)
alta rotacion de personal
de logistica; e) malos
proveedores contratistas,
etcétera)?

[...] no se cuenta con los
arreglos institucionales
adecuados debido a que el
servicio de la Defensa
Publicay Acceso a la
Justicia se brinda en el
interior del pais donde los
predios en las cuales
funciona, no se encuentran
registrados en SUNARP y/o
no cuentan con saneamiento
fisico legal [...].

Alta rotacion de personal; y
los malos proveedores
contratistas.

[...] son dos los problemas
principales: i) Saneamiento
legal de terreno y/o local; y ii)
alta rotacion de personal
producto del constante cambio
politico.

[...] el principal problema
es de malos proveedores y
locales alquilados.

No se da una adecuada
programacion; [...] estudios
de pre inversion mal
elaborados e inclusive
incompletos sin adecuadas
especificaciones técnicas;
Los terrenos son el gran
problema, porque las sedes
de defensa publica
funcionan en locales
alquilados en su mayoria;
La rotacion es alta sobre
todo si tomamos en cuenta
que la mayoria del personal
es por 6rdenes de servicio;
malos proveedores; la OGA
tiene excesivas funciones.

El tema de locales es factor
critico en los proyectos.

La rotacién de personal
afecta mucho en la gestion
de los proyectos, todo lo
avanzado regresa al inicio o
se detiene para que se pueda
empoderar del tema.

La planificacion de la
inversion que realizan los
sectores son irreales por (a) no
toman en cuenta los tiempos
de los otros sistemas
administrativos; (b) no
consideran los tiempos reales
que toman las jefaturas para
autorizar/ aprobar/opinar
sobre aspectos técnicos o
administrativos; (c) las
limitadas capacidades técnicas
y/o administrativas del
personal a cargo de la
ejecucion de la inversion.

Los mas comunes en los
proyectos a nivel de todos los
gobiernos, es el saneamiento
fisico de terrenos.

3.5.¢Durante su
experiencia (lecciones
aprendidas), que acciones
ha realizado y/o
implementado para
solucionar la problemética
citado?

Insistir en la gestion de la
ejecucion en coordinacion
con el area usuario, el area
de abastecimiento y las areas
técnicas.

[...] he tratado de organizar a
mi equipo y asignar a cada
uno una cartera de proyectos
segun unidad ejecutora, para
que estos puedan estar
monitoreando constantemente
y poder apoyar a las deméas
ejecutoras incluidos OGA-
Minjus.

Con respecto a los locales
alquilados, se va a solicitar
al Pronabi, que nos haga
un mapeo de los posibles
locales existentes para que
nos pueda ceder y alli
acondicionar nuestros
locales y brindar el
servicio de forma
eficiente.

Se elabord requisitos de
zonificacion de locales de
defensa publica para ayudar
a los requerimientos y
contratar via alquiler.
Algunas directivas internas
para contrataciones, como
por ejemplo para
contrataciones menores a 8
UIT.

Asesoria para resolver caso
de vicios ocultos en los
contratos.

[...] deberia creo elaborar un
Plan de Implementacion de
locales, para ello deberia
agotar sus esfuerzos
iniciando por la SBN, en
otro caso, adquisicion de
terrenos.

Se deberia contar con
profesionales de Servir para
los cargos funcionales, toda
vez de evitar la rotacion de
personal.

Los funcionarios deberia
contar con capacidades de un
PMP y habilidades
directivas.

Una de las estrategias
adoptadas por mi persona y
que ha resultado exitosa para
mejorar la ejecucion de la
inversion es (a) eleccion de la
cartera estratégica de
inversion (Pareto de la
inversion, que se centre en los
de mayor inversion); (b)
Participacion de la més alta
autoridad de la organizacion
en el seguimiento de la cartera
estratégica; (c) conformar un
equipo independiente de
seguimiento trasversal de la
cartera estratégica; (d)
reuniones cada 15 dias para
Ver avances.

[...] hacer un listado de los
principales proyectos, y
establecer compromisos y
responsabilidades para ir
subsanando la problematica,
hacer participar a todo el
equipo con la finalidad de
poder hacer sus cosas
pendientes.

Nota: La tabla obedece a | resumen de las entrevistas realizados a nuestros expertos seleccionados.
Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Parte D. Entrevistas realizadas a expertos (desde el 14 de septiembre al 02 de octubre de

2018)

Fecha: 14/09/2018

1. Informacién general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:

1.4.Tiempo que labora en la entidad (afios/meses):
1.5.Afos de experiencia en el sector publico (afios):

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Hora: 05:15 p.m. Lugar: Scipion Llona 350, Miraflores

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Prefirié que no se considere sus datos
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

Coordinar de Proyectos de la Oficina General de Administracion
12 meses (no consider6 los 2 afios que trabajé en la OP1-Minjus)
5 afios

3.1.;Qué opini6n tiene Ud, con respecto al nivel de
ejecucion de los proyectos en su sector donde viene
laborando y/o haya asesorado o asesorando?

** Entrevistado: El nivel de ejecucion de los proyectos en el sector Justicia es baja
debido a que los sistemas administrativos del estado no se encuentran articulados.

3.2.;Qué problemas identifica en la planificacion de los
proyectos de inversion plblica (p.e. PEI, PMI, otros) y
como estas afectan en la etapa de ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o asesorando?

**Entrevistado:
En el sector el PEI y el PMI no se encuentran articulados, esta pendiente este proceso

3.3.;Como evalla la calidad de la informacion y la
calidad de los estudios de pre inversién?. ;Qué
elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para evitar
informacion no relevante y focalizarse en informacion
relevante?

**Entrevistado:

En cuanto a la calidad de la informacion y de los estudios de pre inversién se podria
decir que se han sido usados asertivamente, como en toda ejecucion se estan dando las
modificaciones respecto a lo planteado en los estudios.

En el invierte.pe se tiene que precisar mejor los rangos de los estudios y precisar que
los formatos de las inversiones deben estar debidamente sustentadas y/o justificadas;
normativamente el DL 1252debe ser revisado para sus correcciones de forma y sea
coherente su reglamentacion

3.4.;Cuales son los principales factores que afectan la
ejecucion de los proyectos en el sector donde viene
laborando y/o haya asesorado o asesorando (citar
ejemplo como: a) mala programacion presupuestal; b)
malos estudios que obligan a cambios posteriores en
obra; c) saneamiento legal de terreno y locales; d) alta
rotacion de personal de logistica; €) malos proveedores
contratistas, etc)?

** Entrevistado: Basicamente en el sector se ha evidenciado que los estudios no han
sido elaborados en coordinacion con la diferentes areas técnicas de la Entidad,;
asimismo, no se cuenta con los arreglos institucionales adecuados debido a que el
servicio de la Defensa Publica y Acceso a la Justicia se brinda en el interior del pais
donde los predios en las cuales funciona, no se encuentran registrados en SUNARP y/o
no cuentan con saneamiento fisico legal, tanto para locales alquilados como para
locales para uso por convenio con otras entidades del Estado.

Otros aspectos a considerar son:

Alta rotacion de personal de logistica y los malos proveedores contratistas porque
presentan documentacion fraudulenta se declaran los procesos de seleccion nulos, o no
presentan la documentacién en el plazo establecido se quedan desiertos los procesos de
seleccion

3.5.;Durante su experiencia (lecciones aprendidas), que
acciones ha realizado y/o implementado para solucionar
la problemética citado?

** Entrevistado:
Insistir en la gestion de la ejecucion en coordinacion con el &rea usuario, el érea de
abastecimiento y las areas técnicas

3.6.Algln comentario adicional sobre algin punto en la
fase de ejecucion de los proyectos?

**Entrevistado: Para lograr, con eficiencia la fase de ejecucion se requiere que las
areas involucradas de la entidad coordinen constantemente con el fin de plantearse
estrategias correctivas que minimice los tiempos de la ejecucion de los componentes
del proyecto.

Gracias.
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Fecha: 14/09/2018

1. Informacién general:

Entrevistador (*):

Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:

1.2. Entidad donde labora:

1.3.Puesto:

1.4.Tiempo que labora en la entidad
(afios/meses):

1.5.Afios de experiencia en el sector
publico (afos):

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Hora: 6:05pm Lugar: Ministerio de Justicia

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Kelly Mejia Torres
Ministerio de Justicia
Oficina de Programacién Multianual de Inversiones (OPMI)

6 afios 5 meses

6 afios 5 meses

3.1.;Qué opinidn tiene Ud, con respecto al
nivel de ejecucion de los proyectos en su
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o asesorando?

** Entrevistado: El Ministerio de Justicia recién inicié a ejecutar proyectos a partir del afio 2011 en
adelante, venia de no tener ninguna cartera de proyectos solo las actividades que son recurrentes y
dentro del presupuesto lo llamamos gastos corrientes. El nivel de ejecucién comparado con el
Presupuesto Institucional de Apertura - PIA (Dev/PIA) siempre ha estado por debajo del 50%, pero si
comparamos con el Presupuesto Institucional Modificado - PIM (Dev/PIM), en algunos afios hemos
estado por encima del 70%. Pero como sabemos lo real seria compararlo con el PIA, sin embargo el
MEF te evalta con el PIM y como se sabe este indicador se va adecuando conforme se va realizando
el ajuste a la programacion y no refleja el gasto real.

3.2.;Qué problemas identifica en la
planificacion de los proyectos de inversion
publica (p.e. PEI, PMI, otros) y como
estas afectan en la etapa de ejecucion en su
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o0 asesorando?

**Entrevistado:

Con el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), no habia alguna directiva que te permitia
planificar las ideas de proyectos y proyectos como tal, en cualquier momento se programaban estos, en
cambio ahora con el Inverte.pe, al menos se ha tratado de ordenar, porque la directiva de programacion
(Directiva N° 001) te obliga a programar la inversion para los 3 afios, y como que ya te ordena.
Si  quieres ejecutar un proyecto que no estaba previsto, va a ser dificil.
Aungue la normativa también tiene algo de flexibilidad en caso no tenias incorporado algtin proyecto
y quieres ejecutar, esto con las conocidas modificaciones Tipo 1 y Tipo 2, pero no es féacil porque pasa
por todo un proceso, con ello lo que te quiero decir, es que al menos ya nos estamos ordenando.

*Entrevistador: En razon de lo que me acabas de explicar sobre la importancia de la
planificacion, los 15 proyectos que venimos analizando que datan desde el 2012 al 2016, no
siguieron una planificacion al respecto?

** Entrevistado: En efecto, esto lo trabajaron una comision para todo el Sistema de Administracion
de Justicia (conformado por el PJ; Ministerio Publico; Ministerio del Interior y el Minjus) en marco de
la implementacidn del nuevo codigo procesal penal - NCPP, solicitaron recursos financieros al MEF y
este transfirio, parte de ello el Minjus recibié una cantidad de recursos que ahora no recuerdo el monto
exacto, siendo una parte para contratar a mas abogados defensores, y la otra parte para la compra de
equipos, mobiliarios, vehiculos, y acondicionar el espacio donde se van a ubicar estos, producto de ello
la OPI en ese entonces (hoy OPMI), recomendd que se tenia que formular un proyecto para cada una
de estas intervenciones y asi se realizo.

Entonces, como te explicaba, una mala planificacion o nula planificacion si afecta a la ejecucion de los
proyectos, en especifico las que hasta ahora tiene consigo la OGA - Minjus.

3.3.;,Como evalla la calidad de la
informacién y la calidad de los estudios de
pre inversion?.

** Entrevistado: Si nos referimos en estricto a los proyectos que vienes analizando, te puedo decir
que estos si han cumplido la estructura de los contenidos minimos para un PIP menor, pero a nivel del
contenido como tal, si pues ha habido cosas que no se han analizado de forma especifica, como por
ejemplo la condicion de los espacios fisicos para acondicionarlos. Recuerda que las sedes de la Defensa
Publica donde vienen operando hasta hoy en dia cerca al 80%-90% son alquilados, prestados y demas
términos que se conoce, entonces dependemos mucho de los locales alquilados. Claro en la pre
inversion hubiera sido lo correcto que se evalué la condicién del alquiler, el tiempo de estos, y demas
opciones cosa que no se hizo, y esto es la consecuencia, las demoras en la ejecucion.

¢Qué elementos deben mejorarse en el
Invierte.pe, para evitar informacion no
relevante y focalizarse en informacion
relevante?

** Entrevistado: Como t0 sabes, ahora las OPMI, ya no revisamos los proyectos , ahora es funcién de
las Unidades Formuladoras - UF, y la OGA-Minjus tiene su UF.

3.4.;Cuéles son los principales factores
que afectan la ejecucion de los proyectos
en el sector donde viene laborando y/o
haya asesorado o asesorando (citar
ejemplo como: a) mala programacion
presupuestal; b) malos estudios que
obligan a cambios posteriores en obra; c)
saneamiento legal de terreno y locales; d)

** Entrevistado: Segin mi opinidn son dos los problemas principales: i) Saneamiento legal de terreno
ylo local; y ii) alta rotacién de personal producto del constante cambio politico. Ahora explico: con
respecto a saneamiento legal de terreno y/o local, si bien en la pre inversion se consider6 de forma
simple acondicionar los locales solo para los nuevos abogados que se incorporaban en marco de la
implementacion del NCPP, y ese acondicionamiento era pues considerar los puntos de red, adecuarle
de buena forma su espacio fisico donde iba a laborar, pero cuando se empez6 a elaborar los estudios
definitivos de algunos proyectos, se tuvo problemas de sedes con contratos vencidos, renovaciones de
1 afios, y en el propio disefio del estudio definitivo se desarroll6 el acondicionamiento para todo el
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alta rotacion de personal de logistica; €)
malos proveedores contratistas, etc)?

local. Ahora con respecto a la rotacion de personal, como sabemos cada cambio de Ministro genera
cambio de jefes de linea, la relacién se podria decir es uno a uno (cambio de Ministro=cambio de
personal) en especial los que estan involucrados en la gestion de inversion publica, esto si afecta y
retrasa porque cuando hay un reemplazo de jefe, la documentacion avanzado vuelve a fojas cero, y
volver a iniciar con el proceso, por razones que el nuevo jefe desea enterarse de lo que se estan
realizando o va a realizar.

* Entrevistador: ¢En los afios 2014 y 2015, MEF empez6 a transferir recursos en marco a la
implementacion del NCPP, uno para Crimen Organizado y aplicacion del NCPP, sin embargo
para este primero he visto en la norma de transferencia de recursos para el Minjus para gasto
de inversién desembolso 2,5 millones de soles, sin embargo su cartera de 8 proyectos sumaban
un poco mas de 5,0 millones de soles; y similar con el segundo punto MEF transfirié al Minjus
en el afio 2015 para gasto de inversion 500 mil soles, y en la cartera de 4 proyectos para ese afio
sumaba similar un poco méas de 5,0 millones de soles, mi pregunta es como se apalancaba la
diferencia?

** Entrevistado: Problema de plata no fue, el MEF progresivamente iba desembolsando los recursos
financieros, segln se iba gastando. Es mas, como no se tenian los proyectos formulados a un inicio, el
Minjus creo una cuenta especial donde le transferian los recursos financieros sin detalle especifico,
entonces aqui en el Minjus se gastaba de acuerdo a lo que programaban los pedidos y seguido todos
los procesos, y si sobraba no se perdia se acumulaban como saldo balance. Entonces problema de
recursos financieros no hubo, MEF cumplié.

3.5.;Durante su experiencia (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado  para  solucionar la
problematica citado?

** Entrevistado: Aparte de tener un comité de seguimiento de inversiones en el Minjus, presidido por
el Secretario General, en mi unidad (OPMI) he tratado de organizar a mi equipo y asignar a cada uno
una cartera de proyectos segun unidad ejecutora, para que estos puedan estar monitoreando
constantemente y poder apoyar a la demas ejecutoras incluidos OGA-Minjus. Es més, para el caso de
los proyectos que vienes analizando, si pues, se han adquirido casi en su totalidad equipos informaticos
y mobiliarios, pendiente acondicionamiento, esto en la gestion de la Sra. Ministra Marisol Pérez, ya no
se queria continuar con el acondicionamiento, entro otra gestion sucedié algo similar, y la actual
gestion, nuevamente retomo y se tiene previsto iniciar en este Gltimo trimestre con algunas ejecuciones
de acondicionamiento, pero para ello la OPMI, ha solicitado a la OGA-Minjus, junto con la Defensa
Publica, desagregar las actividades pendiente de ejecucion y agruparlos por paquetes, toda vez de que
nos pueda permitir facil diferenciar y agrupar los bienes o servicios segin su tipologia. Asi mismo, se
llegd a un consenso que los nuevos proyectos, para sede de Defensa Plblica, ya no se intervendra con
acondicionamientos, sino cuando estas tengan locales propios, para ello se van por la opcién de solicitar
inmuebles incautados, y si en caso estos no hubieran se iria por la opcién de adquisicion de terreno,
ahora si te permite la_Invierte.pe.

3.6.Alglin comentario adicional sobre
algun punto en la fase de ejecucion de los
proyectos?

**Entrevistado: En marco a los principales dos factores o problemas, como decia para ordenarnos, ya
no se hard intervenciones de inversién publica en locales alquilados, salvo algunas condiciones, por
ejemplo fijar como minimo 3 afios de alquiler que la normativa nos permite. Y para el segundo factor
la alta rotacion de personal, los cambios de Ministros son factores externos que no vamos a poderlos
controlar, pero si existen cambios a nivel de 6rganos de linea (Jefaturas) lo ideal seria constante
capacitacion, para no tener esas frenadas en la ejecucion.

*Entrevistador: ¢ Asi como hay perfil de los responsables de UF, no seria ideal que también haiga
para el responsable de Unidad Ejecutora - UE?

**Entrevistado: En mi opinién personal, la UF, tiene un perfil y este es visto como una especie de
lider de un proyecto, porque para formular un estudio de pre inversion deberéas contar con un equipo
multidisciplinario; y con respecto al responsable de la UE, si pues, deberia tener cierto perfil, y mas
aun ser un gestor de proyectos, y su equipo también deberia conocer y més aun capacitarle en lo que
es gestion de proyectos, porque sabemos que en la OGA-Minjus, cada uno esta entrenado para cumplir
cierta funcién, como por ejemplo: programacion, contrataciones, entre otros, y ellos creo que tienen en
mente solo comprar mas no el gestionar un proyecto.

Gracias.
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Fecha: 19/09/2018

I. Informacion general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:

1.4.Tiempo
(afios/meses):
1.5.Aflos de experiencia en el sector publico
(afios):

que labora en la entidad

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Lugar: Sede Defensa Pablica (Av. Angamos Oeste 555 -

Hora: 05:10:00 p.m. Miraflores)

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Patricia Espinoza Eyzaguirre
Direccion General de Defensa Publica - Minjus
Coordinadora General Administrativa

18 afios

18 afios

3.1.;Qué opinidn tiene Ud, con respecto al nivel
de ejecucion de los proyectos en su sector donde
viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando?

** Entrevistado: Ejecucion deficiente, porque se han iniciado a ejecutar desde el afio 2012
con algunos proyectos y a la fecha todavia no se han culminado con el total de componentes,
debido a la burocracia, lentitud en los distintos departamentos o direcciones que integran toda
la parte administrativa del ministerio. La alta rotacién de personal que existe por la modalidad
CAS es que cambian a personas que vienen con nuevo criterio que afectan a los términos de
referencia, especificaciones técnicas, que nos impiden a nosotros una ejecucién mas agil.

* Entrevistador: Solo es por un tema de CAS, o es que cambia de Ministro y hacia abajo se
ven afectados?

** Entrevistado: Todos. Porque un cambio de autoridad trae consigo cambio de gente que
muchas veces estos vienen con nuevos criterios a querer cambiar todo lo avanzado.
* Entrevistador: En algin momento me decian cuando hay esta rotacién o cambio de Ministro
y demas funcionarios, lo que ya se habia avanzado vuelve a foja cero?
** Entrevistado: Es correcto, todo lo avanzado vuelve a foja cero, como te digo por los nuevos
criterio o lineamientos que realiza por efecto de cambio de personas.

3.2.;Qué problemas identifica en la planificacion
de los proyectos de inversion publica (p.e. PEI,
PMI, otros) y como estas afectan en la etapa de
ejecucion en su sector donde viene laborando y/o
haya asesorado o asesorando?

**Entrevistado: En la planificacién exactamente no se vieron los riesgos que iban a afectar a
estos proyectos, riesgos como por ejemplo: las sedes que se iban a acondicionar eran
ALQUILADOS, y no se ha hecho nada por ver locales propios, a pesar que el Ministerio tiene
a su cargo a Pronabi, que facilmente pudo haber dispuesto de muebles incautados para ceder
su uso para la Defensa Publica donde se brinda servicio al ciudadano.

* Entrevistador: Durante el proceso que se desarrollaba el estudio de pre inversién ustedes
habian alertado este problema, o es que cada uno trabajo por su lado, se contrat6 a los
consultores, estos desarrollaron el proyecto, se viabilizo y alli quedo?

**Entrevistado: Alli quedo. Como estos proyectos estaban desarrollandose en el antiguo
SNIP, una de las falencias de este sistema era la falta de planificacion, interactuar con todos
los actores que tengan que ver con el proyecto.

3.3.;Como evalia la calidad de la informacion y
la calidad de los estudios de pre inversién?. ;Qué
elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para
evitar informacion no relevante y focalizarse en
informacion relevante?

**Entrevistado: Como te digo en estos proyectos que se ha trabajado no se ha visto los riesgos
que pueden surgir, solamente se enfocaron en los resultados que querian obtener.

* Entrevistador: de la entrevista que he realizado a otros actores me comentaban por ejemplo
en el estudio de pre inversion hubiera sido importante que se evalia el estado situacional de
los locales alquilados porque en algunos ya se vencian el contrato, en otros se habian renovado
0 se hubiera visto otras alternativa?

**Entrevistado: No se tomd en cuenta esa problemética, no se vieron los riesgos de los
alquileres, no se tuvo en cuenta el dimensionamiento real del servicio, solo se trabajoé con la
fotografia a la fecha, si habia un crecimiento en adelante no se trabajo con ello.

* Entrevistador: Desde su punto de vista, que se debié mejorar, para evitar estos tipos de
cosas que retrasan la ejecucion?

**Entrevistado: Que se debe mejorar, primero que componente van a poder cubrirse dentro
del proyecto, més aun cuando se trata de acondicionamiento, si se trabaja un componente como
mobiliarios, equipos, que estos estén estandarizados, para no estar recibiendo a cada rato
modificaciones.

* Entrevistador: Si bien es cierto los componentes que lo conforman los proyectos eran:
acondicionamiento, equipamiento informatico, mabiliario, vehiculos y capacitacion; ud. me
dice que cuando iniciaron la compra como no habia una estandarizacién al respecto fue un
problema para ustedes?

**Entrevistado: Claro, cuando en el proyecto inicidbamos con una especificacién técnica
cada Director queria el mueble a su manera, color, tipo, para estos tenemos que tener
estandarizado todo, no es porque sea un capricho, sino la uniformizacién son una imagen Gnico
que el pablico puede visualizar de la entidad y el servicio que estos prestan.
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* Entrevistador: Entonces en base a esta problematica la Defensa Publica a estandarizado o
van a estandarizar?

** Entrevistado: Estamos en proceso de estandarizar ya todo eso con la finalidad de ahorrar
tiempo en nuestro proceso.

*Entrevistador: Solamente en mobiliario 0 también en equipos?
** Entrevistado: También en equipos. Como son sedes iguales y prestan el mismo servicio,
no pueden tener distintos tipos de bienes, estos tienen que ser Unicos, y esto va hacer que se
ahorre tiempo, y no estar pidiendo a cada rato a OGTI (Oficina General de Tecnologia de
Informacién), sino enviarle directo al area de abastecimiento para inicio de compra.

* Entrevistador: Como era el proceso, ustedes como area usuaria a donde requerian?
** Entrevistado: Por ejemplo si se trata de equipos, hay una directiva donde me dice que:
primero tengo que pedir las especificaciones técnicas a OGTI, OGT| me comienza a preguntar
la finalidad de estos equipos, y luego ellos me contestan, el tiempo que transcurre en promedio
es de una sema a semana y media. Ya perdi 15 dias en la planificacién que tenfa que hacerlo
en 2 dias, viene el requerimiento lo ingreso al SIGA, y luego le paso al area respectiva de
adquisiciones para que inicie con todo el proceso. La adquisicion de estos equipos se hizo por
convenio marco que son mas rapido.

* Entrevistador: Estas compras se hicieron por paquete, o por cada proyecto de forma
independiente para el caso por ejemplo de equipos y mobiliarios?
** Entrevistado: En un solo paquete. Hasta donde yo vi, se realizaron en un solo paquete.
Ahora del total de proyectos, para el caso de crimen organizado se compraron, y para el caso
del Nuevo codigo procesal penal, aun nada, ni mobiliario, ni equipos, ni acondicionamiento, y
estos iniciaron en el afio 2014.

3.4.;Cuéles son los principales factores que
afectan la ejecucion de los proyectos en el sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando (citar ejemplo como: a) mala
programacion presupuestal; b) malos estudios
que obligan a cambios posteriores en obra; c)
saneamiento legal de terreno y locales; d) alta
rotacién de personal de logistica; e) malos
proveedores contratistas, etc)?

** Entrevistado: Como te decia anteriormente, el principal problema es de malos proveedores
y locales alquilados. Con respecto al primero, te comento que teniamos un proceso listo para
la firma de contrato y cuando esta por suceder la Oficina General de Administracion se percata
que esta empresa habia falseado los documentos, por consiguiente se cayd todo el proceso, y
como sabemos eso trae consigo iniciar de nuevo, traer a foja cero. Entonces, alli fallo el filtro,
la OGA deberia hacer un buen filtro antes de, para no tener estos tipos de inconvenientes. Para
el segundo factor, como decia no midieron el riesgo que estos eran locales alquilados, la
defensa publica en la actualidad cuenta con el 95% en esta condicién. Asi mismo, cuando se
traté de acondicionar los locales se han tenido problemas de metas fisica, solo quieren que se
acondicione los espacios fisicos para los nuevos abogados contratados, si en una oficina tienes
8 abogados, y 4 de ello son nuevos, la pregunta es solo se deberia acondicionar para ellos,
vamos a pintar las paredes solo para estos, vamos a poner tabiqueria para estos, y el resto que
va a mirar.

* Entrevistador: Siguiendo todos los procesos, cuanto de tiempo efectivo tomo para llegar a
comprar los equipos o mobiliarios?

**Entrevistado: Mas de un (1) afio, diria yo un (1) afio y 2 meses.

3.5.¢Durante  su  experiencia  (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado para solucionar la problemética
citado?

** Entrevistado: Para el caso de malos proveedores, sugiero que se deberia mejorar los filtros,
esto le corresponde al area respectiva, con la finalidad de evitar retraso en los proyectos.
Con respecto a los locales alquilados, se va a solicitar al Pronabi, que nos haga un mapeo de
los posibles locales existentes para que nos pueda ceder y alli acondicionar nuestro locales y
brindar el servicio de forma eficiente; segiin estimaciones mas o menos el alquiler de
inmuebles demanda un aproximado de 4 millones de soles en un afio. Asi mismo, se ha visto
por conveniente comprar terrenos, para ello la DGDPAJ acaba de culminar unos términos de
referencia, para contratar una consultora que haga una macro y micro localizacion de posibles
zonas donde se puede comprar terrenos para los locales de la defensa publica, pero por el
momento es solo para Lima, se deberia replicar a nivel nacional, porque el servicio se brinda
en todo el pais.

3.6.Algin comentario adicional sobre algun
punto en la fase de ejecucion de los proyectos?

**Entrevistado: En algin momento, no recuerdo el Ministro o Ministra quiso cerrar el
proyecto, a raiz de todo lo comentado, pero felizmente con la nueva gestion se esta retomando,
y esperamos cerrar cuanto antes. Nunca nos invitaron a los comités de inversiones que se
suelen realizar en el Ministerio, no sabemos las razones. Pero lo bueno del Invierte.pe, a través
de la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones (OPMI) se viene retomando las
coordinaciones para retomar la ejecucion de estos proyectos. Eso es todo. Gracias.

Gracias.
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Fecha: 28/09/2018

1. Informacién general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:

1.4.Tiempo que
(afios/meses):
1.5.Afios de experiencia en el sector ptblico
(afios):

labora en la entidad

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Hora: 06:30:00 p.m. Lugar: Centro laboral

Gianfranco Quequezana Flores

Karla Maria Bacigalupo Vasquez
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos (ex centro de labores)
Especialista en Contrataciones del Estado

5 afios (en el cargo, durante sus labores en el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos)

9 afios

3.1.;Qué opinién tiene Ud, con respecto al
nivel de ejecucién de los proyectos en su
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o asesorando?

** Entrevistado: El sector siempre ha tenido problemas de ejecucién, en términos generales su
ejecucion de baja, lenta y no integral.

**Entrevistador: ¢En qué aspectos basa su opinion?

**Entrevistado: Ha habido siempre una descoordinacién entre areas, por ejemplo se demoran
mucho en los actos preparatorios, como son periodos en los cuales hay ciertos plazos que no estan
fijados, por ejemplo hubieron requerimientos de contrataciones para ejecutar proyectos que se han
tomado hasta 6 meses, donde se demoraban en emitirse los informes técnicos y se cambiaban los
requerimientos segln nuevas priorizaciones de las areas usuarias del servicio y si se le suma una
decidia para la toma de decisiones entre personal y asesores de la unidad ejecutora (antes era peor
pues no habia personal que sepa de proyectos de inversion publica).

3.2.;Qué problemas identifica en la
planificacion de los proyectos de inversion
publica (p.e. PEI, PMI, otros) y como estas
afectan en la etapa de ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando?

**Entrevistado: En temas de planificacion los proyectos no estan en la programacion de las
actividades de la Oficina de Abastecimiento, las compras y/o adquisiciones no estan asociado a
proyectos. Lo que hace la Oficina de Abastecimiento es recoger en el Cuadro de Necesidades los
requerimientos en temas de contrataciones de cada area; sin embargo, las areas que ven proyectos no
alertan de que necesitan contratar para ejecutar proyectos, no asumen su rol o se acuerdan en el
camino; pues luego de hacer el Cuadro de Necesidades se procede a elaborar el Plan Anual de
Contrataciones.

**Entrevistador: ;Como afecta a la ejecucion de los proyectos o en las contrataciones?
**Entrevistado: Afecta porque no se programan de forma adecuada y a tiempo las contrataciones,

porque las areas que manejan proyectos no asumen su rol; porque estas deberian manifestarlo en su
cuadro de necesidades, pues este ademas le habilita poder asignarles presupuesto.

3.3.;,Como evalia la calidad de la
informacion y la calidad de los estudios de
pre inversion?. ;Qué elementos deben
mejorarse en el Invierte.pe, para evitar
informacién no relevante y focalizarse en
informacion relevante?

**Entrevistado: Los estudios de pre inversion son de baja calidad, hubo un caso en el cuél se tenia
un PIP Viable; pero a la hora de querer ejecutar, dicho estudio no tenia especificado las caracteristicas
del bien a adquirir, no habia nada; entonces como contratas si tienes un estudio de no ayuda en nada
y eso pasa también porque evalGan mal, pues de repente hay un mal proveedor que esta formulando,
pero el filtro final es evaluador y deberia garantizar que cosas como esa tenga el estudio.
* Entrevistador: Qué elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para evitar informacioén no
relevante y focalizarse en informacion relevante?

**Entrevistado: Que se mejore la evaluacion de los estudios de pre inversion, se deberia capacitar
mejor tanto al personal que formula como al que evalua, para que el estudio pueda ayudar y orientar
la ejecucion.

3.4.;Cuéles son los principales factores que
afectan la ejecucion de los proyectos en el
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o asesorando (citar ejemplo como:
a) mala programacion presupuestal; b) malos
estudios que obligan a cambios posteriores
en obra; c) saneamiento legal de terreno y
locales; d) alta rotaciéon de personal de
logistica; €) malos proveedores contratistas,
etc)?

** Entrevistado:

a) No se da una adecuada programacién (la omiten por qué no lo manifestaron en sus requerimientos
de necesidades), pues muchas veces han usado el saldo de balance cuando han querido ejecutar un
proyecto y se han visto sin presupuesto para ejecutar, y encima si se quieres usar el saldo de balance
se tiene que hacer la consulta al MEF y eso demora.

b) Si, hay estudios de pre inversion mal elaborados e inclusive incompletos sin adecuadas
especificaciones técnicas.

c) Los terrenos son el gran problema, porque las sedes de defensa publica funcionan en locales
alquilados en su mayoria, hay opciones como firmar convenios con municipalidades y/o comisarias
e inclusive adquirir locales de edificaciones incautadas.

d) La rotacién es alta sobre todo si tomamos en cuenta que la mayoria del personal es por 6rdenes de
servicio, y ante un cambio de jefatura ellos también cambian porque no se les da continuidad a sus
servicios y los nuevos que entran demora en aprender las actividades encomendadas. La oficina
deberia tener sus propios especialistas en proyectos de inversion.

e) Si han habido malos proveedores, pero quién evalta deberia ser el filtro final del servicio y ademas
establecer penalidades en las contrataciones que incentiven a hacer bien el trabajo y corregir las
observaciones.

f) La OGA (equipo de la jefatura) tiene muchas funciones, como para dedicarse a ejecutar proyectos;
deberia tener su propio equipo técnico, con la OGI adentro puede que se mejore.
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3.5.;Durante su experiencia (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado para  solucionar la
problemaética citado?

** Entrevistado: Se elaboro requisitos de zonificacion de locales de defensa publica para ayudar a
los requerimientos y contratar via alquiler. Algunas directivas internas para contrataciones, como por
ejemplo para contrataciones menores a 8 UITs. Asesoria para resolver caso de vicios ocultos en los
contratos.

3.6.Algin comentario adicional sobre algin
punto en la fase de ejecucion de los
proyectos?

**Entrevistado: Se deberia mejorar la coordinacion entre areas, que la unidad ejecutora tome su
rol y no delegue a otras oficinas sus obligaciones; ademas, se deberia contar con su propio equipo
técnico (que podria ser la OGI) y capacitar a todas las areas en temas de proyectos de inversion
pUblica. Se deberia contar con jefes con experiencia y capacidad comprobada de Gestores PUblicos,
que tengan la vision integral tanto en sus metas dentro del ministerio, asi como en temas asociados
a la ejecucion de proyectos.

Gracias.

Fecha: 20/09/2018

I. Informacion general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:
1.4.Tiempo que
(afios/meses):
1.5.Afios de experiencia en el sector publico
(afios):

labora en la entidad

111. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Hora: 06:10:00 p.m Lugar: Ministerio de Economia y Finanzas (DGIP-Piso 7)

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Rosa Amelia Maza Vilcherrez
MEF - Direccion General de Inversion Pablica

Especialista del Sector Institucional
4.3 meses (en el cargo, hasta antes de ello estuvo laborando como analista en el Sector
Institucional)

12 afios

3.1.;Qué opinién tiene Ud, con respecto al
nivel de ejecucién de los proyectos en su
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o asesorando?

** Entrevistado: En general todos los sectores tiene problema en su ejecucion, en la actualidad
ninguno ha llegado al 50%, en el caso del Minjus se encuentra con el 20%, hace un mes se tuvo una
reunién donde mostraron el avance de gasto. En el caso de los sectores que monitoreamos Defensa,
Mininiter, estan igual, el primero con 20% y el segundo con el 25%, ninguno llega al 50%. En los
afios anteriores tuvieron mejor ejecucion comparado con este. Para el caso de Defensa, creo que el
principal problema se debe a la programacion, debido a que desean asignar recursos a otras
intervenciones y estas no se pueden porque no estan en el PMI. En caso de los Ministerios de Defensa
y Mininter, reciben recursos de otro fondos, como por ejemplo para el tema de seguridad ciudadana,
y para que se asignen los recursos pasa por un comité que esta conformado hasta por 5 Ministerios,
a ello hay que afadir la demora en la planificacién, ademas su solicitud de demanda adicional recién
hicieron efectivo en el mes de agosto y aun no le hacen efectivo, y sabemos que solo nos queda
préacticamente 3 meses para cerrar el afio, mas aun si van hacerse compras internacionales el proceso
dura tiempo.

3.2.;Qué problemas identifica en la
planificacion de los proyectos de inversion
publica (p.e. PEI, PMI, otros) y como estas
afectan en la etapa de ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando?

**Entrevistado: Desde mi punto de vista, y vengo haciendo seguimiento a los gobiernos sub
nacionales y nacionales, no hacen una buena planificacion, es decir, declaran la viabilidad de un
proyecto y lo abandonan; la autoridad que entra deberia priorizar de estos y hacer un plan de
implementacion y/o ejecucion, para hacer el monitoreo de forma recurrente, esto con la finalidad de
poder cumplir metas, y si en caso no se cumplen ver la problematica, y establecer medidas para
solucionarlos. En los sectores donde monitoreamos, incluido Minjus, se establecieron con el SNIP
los Comités de Inversiones que adn siguen subsistiendo, pero me he dado cuenta que estos comités
solo se retinen para el momento, y posterior a los compromisos adoptados se olvidan, y estas vuelven
a retomarse faltando dias para el nuevo comité. Esto creo es un problema de planificacion, asi mismo
el conformismo de ellos mismo que cuando tienen problemas relacionados al aspecto técnico, no
acuden en busca de ayuda. Por ejemplo para el caso del Ministerio de Defensa, tuvieron problemas
durante el proceso de contrataciones, porque iban a adjudicar la adquisicion de lanchas por una
inversion aproximado de S/. 16,0 millones, cuando lanzan el proceso el proveedor no fue muy serio
y se lanz6 al proceso por S/. 9,0 millones, al final no se present6 para firmar el contrato, y uno como
especialista se da cuenta que eso no es serio (...).

* Entrevistador: Con respecto a los proyectos del Minjus, especificamente de la Defensa Publica,
en su PIP viable decian el tiempo de ejecucion aproximadamente 8 meses, y en la practica llevan
mas de 3.5. afios?

**Entrevistado: Ayer tuve reunion con ellos. Indican que estos PIP ya se debieron haber culminado
con la ejecucion. Y uno de los temas que tocaron fue el de los locales alquilados, que a la fecha no
se ha resuelto por completo. A deméas he notado que han cambiado de funcionarios, asi mismo
desconocen el concepto de inversion publica, toda vez que comentaban que querian tener todos los
locales saneados (alquilados minimo por 3 afios) para lanzar el proceso en un solo paquete, si van a
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esperar que todo este ok, nunca se va a poder avanzar, por ello sugeri que se avance de manera
progresiva con los que ya cumplen con ese tiempo permitido de alquiler (3 afios).

3.3.;.Como evalia la calidad de la
informacion y la calidad de los estudios de
pre inversion?. ;Qué elementos deben
mejorarse en el Invierte.pe, para evitar
informacion no relevante y focalizarse en
informacion relevante?

**Entrevistado:

En los 3 niveles de gobierno la problemética es similar con respecto a los estudios de pre inversion.
Especificamente en el diagndstico, parece que se pierden en este punto, consideran mas informacion
que no es muy relevante, y poco de lo principal. Al final terminan planteado soluciones a la
problemética que no sirven demasiado, o en algunos casos al formulador le imponen. Hacer un PIP
es desarrollar un anélisis sistematizado, en equipo. Por ejemplo si vemos los proyectos que son
financiados con endeudamiento, en su mayoria plantean alternativas Unicas, no exploran otras; para
el caso de PIP de sistemas de informacion, similar alternativa tnica. Claro ejemplo es del PIP para
la SUNAT, su centro d datos, que tenia previsto implementar espacios fisicos, pero llegé una nueva
gestion y decidieron implementar por medio de hosting. En caso de gobiernos sub nacionales, no se
suelen desagregar los componentes, actividades, y esto trae consigo considerar montos de inversion
de manera global, y el riesgo es que la inversion se incremente significativamente.

* Entrevistador: Qué elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para evitar informacién no
relevante y focalizarse en informacion relevante?

**Entrevistado: La semana pasada tuvimos reunién con el rea de metodologia y nos indicaron que
estan desarrollando la guia general para los proyectos de inversion, y en ello vienen analizando que
informacion relevante se deberia considerar. Entonces en la pre inversion se deberia mejorar el
diagnéstico y la exploracion de varias alternativas de solucién.

3.4.;Cuéles son los principales factores que
afectan la ejecucion de los proyectos en el
sector donde viene laborando y/o haya
asesorado o asesorando (citar ejemplo como:
a) mala programacion presupuestal; b) malos
estudios que obligan a cambios posteriores
en obra; c) saneamiento legal de terreno y
locales; d) alta rotacion de personal de
logistica; ) malos proveedores contratistas,
etc)?

** Entrevistado: El tema de locales es factor critico en los proyectos. Por ejemplo yo tuve un caso
con respecto a ello, en el PIP cuando se inici6 la ejecucion ya no estaba disponible el terreno, por
consiguiente el monto de inversién se dispard por la razén de elegir otra ubicacion.
En caso de las ALEGRA, que se tenia previsto desarrollar a nivel nacional, vinieron la gente del
Poder Judicial. Entonces, leccion, no solo disponer de una sola alternativa, hay que ver otras
opciones como por ejemplo, alquiler, compra de terreno, compra de un edificio y acondicionar; para
el caso de la Defensa Publica ellos en sus estudios de pre inversién hicieron PIP menor, y no
exploraron alternativas de solucion, en el corto plazo talvez no es solucidn, pero mira la problemética
que conllevo, a la fecha estos ya debieron haberse cerrado, y talvez estarias evaluando un nueva
alternativa de compra de terreno u otra alternativa indicado. El estado pierde mucho con los alquileres
de locales, por ejemplo para el caso de Cancilleria, hizo un anélisis de cuanto se gastaba en alquiler
de locales para las embajadas, producto de ello hicieron un "Plan de implementacién de servicios
consulares”, y plantearon al MEF, solicitar recursos para ir comprando sus inmuebles de manera
progresiva, producto de ello Cancilleria empezd a adquirir terrenos, el jefe d OPI de ese entonces era
muy visionario, proactivo. Como todo no esta planificado, el dia a dia absorbe y somos como
bomberos que servimos para apagar incendios.

3.5.¢Durante su experiencia (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado  para  solucionar la
problemaética citado?

** Entrevistado: Ellos (Minjus) deberia creo elaborar un Plan de Implementacion de locales, para
ello deberia agotar sus esfuerzos iniciando por la SBN, en otro caso, adquisicion de terrenos. Pero
alguien tiene que dar la iniciativa, y tratar de buscar apoyo de la alta direccién para ir a molestar al
MEF, es parte de la gestion. El tema de gestion tiene que ver demasiado, el gestor tiene que estar tras
de lo que busca para lograr su objetivo.

3.6.Algln comentario adicional sobre algin
punto en la fase de ejecucion de los
proyectos?

**Entrevistado: Asi mismo, para el caso del responsable de la Unidad Ejecutora de Inversiones,
deberia tener un perfil como gestor de proyectos, asi mismo no basta con tener el perfil, sino también
deberia de conocer la tipologia del proyecto, para hacer frente durante su ejecucion, para superar la
problematica. El especialista que conoce la materia y ha participado el proceso durante la ejecucién,
sabe donde se presenta la problematica de manera recurrente, y este va a centrar su esfuerzo en ello
para solucionar.

*Entrevistado: El tema de capacidades, no veo que sea un problema significativo porque esto es
como un circulo porque los profesionales rotan cada cambio de gestién, hoy puedes estar en un
gobierno "x", préximo en un gobierno "y".

Gracias.
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Fecha: 02/10/2018

1. Informacién general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:

1.4.Tiempo que labora en la entidad (afios/meses):
1.5.Afios de experiencia en el sector publico
(afios):

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Hora: 01:15:00 p.m. Lugar: Lugar publico

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Erick AlfredoSaldafia Solari

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria - SUNAT
Asesor Alta Direccion

10 meses

16 afios

3.1.;Qué opinién tiene Ud, con respecto al nivel de
ejecucion de los proyectos en su sector donde viene
laborando y/o haya asesorado o asesorando?

** Entrevistado: Los promedios de ejecucion estan bajos, se esta tratando de mejorar las
cifras.

3.2.;Qué problemas identifica en la planificacion
de los proyectos de inversion publica (p.e. PEI,
PMI, otros) y como estas afectan en la etapa de
ejecucion en su sector donde viene laborando y/o
haya asesorado o asesorando?

**Entrevistado: En los Ministerios, se podria decir escasa planificacién. De acuerdo a mi
experiencia a cargo de la Administracion del Programa ACCEDE-Minjus, este programa su
financiamiento ha sido parte con recursos propios y endeudamiento externo por parte del
Banco Interamericano de Desarrollo. Ahora los organismos cooperantes son muy exigentes en
el tema de la planificacion, no te desembolsan ni un sol, si en caso no has cumplido con tener
tus instrumentos de gestion (Plan Operativo del Programa, Plan Financiero, Plan de
contrataciones, otros), cosa que no sucede en nuestras entidades, se viabilizan los proyectos, e
inician con las actividades para su ejecucion, cada area o unidad organica segdn sus funciones,
no hay integracion.

3.3.;Como evalua la calidad de la informacion y la
calidad de los estudios de pre inversion?. ;Qué
elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para
evitar informacion no relevante y focalizarse en
informacion relevante?

**Entrevistado: Desde mi punto de vista, los estudios de pre inversion sirven de poco, toda
vez que no encuentras demasiados insumos como para tratar de tomar como referente, salvo
el item donde se detalla los costos del proyecto segln sus componentes, el resto es puro
informacion no relevante. Deberia ser como en el sector privado, se desea construir algo, se
acta de inmediato, su analisis de demanda, disefio de la infraestructura y su ejecucion.

3.4.;,Cuéles son los principales factores que
afectan la ejecucion de los proyectos en el sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando (citar ejemplo como: a) mala
programacion presupuestal; b) malos estudios que
obligan a cambios posteriores en obra; c)
saneamiento legal de terreno y locales; d) alta
rotacion de personal de logistica; e) malos
proveedores contratistas, etc)?

** Entrevistado:

- Durante el tiempo que estuve en el Programa ACCEDE-Minjus, el principal factor fue el
apoyo politico, si no existe ello no camina nada.

- La rotacion de personal afecta mucho en la gestion de los proyectos, todo lo avanzado regresa
al inicio o se detiene para que se pueda empoderar del tema; personal nuevo que ingresa deberia
contar con las cualidades necesarias que realmente se demanda.

3.5.;Durante  su experiencia  (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado para solucionar la problematica
citado?

** Entrevistado:

- Implementar de obligatoriedad para iniciar una ejecucion sus instrumentos de gestion
relacionados al proyecto.

- En el BID, siempre habido un Sectorista que se encarga de sopesar el cambio de autoridades.
Cuando existe rotacion de personal, esta persona se encargaba de informar tanto a las nuevas
autoridades como  realizar la  inducciobn a los  nuevos  funcionarios.
- Se deberia contar con profesionales de SERVIR para los cargos funcionales, toda vez de
evitar la rotacion de personal.

- Los funcionarios deberia contar con capacidades de un PMP y habilidades directivas.

3.6.Algin comentario adicional sobre algin punto
en la fase de ejecucion de los proyectos?

**Entrevistado: Ninguno.

Gracias.
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Formato de entrevista (expertos)

I. Imformacion gemeral:

Fecha: 09/09 /2018 Hora: 10 am  Lugar: Oficina del entrevistado
Entrevistador: Cristian Esteban Eojas
Entrevistado:

1.1.
132,
13.
1.4,
1.5.

Mombres v Apellidos: Darwin Eufracio Ledn

Entidad donde labora: Diverzas

Puesto: Especialista en imversion piablica

Tiempo gue labora en la entidad (afios/meses): Diversas
Afios de experiencia en el sector piblice (afios): 18 afios

II. Introduccion

21

T
£

ITT.

31

3i

34

J 6. Algin comentario adicional sobre algim punto en la fase de ejecucion de los

Gracias.

Descnpeion general del proyecto (proposito, participantes elegidos, utilizacion de los
datos)

2_Caracteristica de la entrevista (confidencialidad, duracion aproximado)

Preguntas:

Cue opmucn fiene Ud, con respecto al mivel de ejecucion de los proyectos en su
sector donde viene laborande y/o haya asesorado o asesorando?

La ejecucion en los sectores en los 3 iltimos afios ha bajado sustancialmente por tres
razones: (a) cambio de la nomatividad de SINIF a Invierte pe; (b) Cambio de gobierno
e inestabilidad politica; (c) problemas de cormipcion.

- Qe problemas identifica en la planificacion de los proyectos de mversion piiblica

(p.e. PEI, PMI, ofros) v como estas afectan en la etapa de ejecucion en su sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o asesorando?

La planificacion de la inversion que realizan los sectores son imreales por (a) no toman
en cuenta los tiempos de los ofros sistemas administratives; (b) no consideran los
tiempos reales que toman las jefaturas para autonzar’ aprobar/opinar sobre aspectos
técnicos o administrativos; (c) las linntadas capacidades técnicas y'o administrativas
del personal a carge de la ejecucion de la mversion.

Como ewvalia la calidad de la informacion v la calidad de los estudios de pre
mversion?. ;Qué elementos deben mejorarse en el Inwviertepe, para ewvitar
informacion no relevante y focalizarse en informacion relevante?

Lo principal que tiene que mejorarse en el invierte es el mecanismo de evaluacion de
proyectos ya que no es posible que la mano 1zguierda evalie a la mano derecha, esto
va contra toda racicnalidad econdmica y convierte al Invierte pe en un procedinmento
que hay que cumplir v todo se ejecuta.

iCuales son los prnncipales factores que afectan la ejecucion de los proyectos en el
sector donde viene laborando v/o haya asesorado o asesorando (eitar gfemplo como: a)
mala programacion presupuestal; b) malos esmdios gue obligan a cambios posteriores en
obra; c) saneamiente legal de tevreno v locales; d) alia rotacion de personal de logisticar &)
malos proveedores conmrafisias, eic)”

Ver respuestas a la pregunta 3.2

.jDurante su experiencia (lecciomes aprendidas), que acciones ha realizado v'o

implementado para selucienar la problematica citado?

Una de las estrategias adoptadas por mi persoma v que ha resultado exitosa para
mejorar la ejecucion de la inwversion es (a) eleccion de la cartera estratégica de
mversion (Pareto de la mwversiom, que se cenire en los de mayer inversion); (b)
Participacion de la mas alta aufondad de la orgamizacion en el seginumiente de la

cartera estratégica; (c) conformar un equipo independiente de seguimiento trasversal

de la cartera estratégica; (d) reuniones cada 15 dias para ver avances.

proyectos?
Sin comentanios.
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Fecha: 17/09/2018

I. Informacion general:
Entrevistador (*):
Entrevistado (**):

1.1. Nombres y apellidos:
1.2. Entidad donde labora:
1.3.Puesto:
1.4.Tiempo
(afios/meses):

1.5.Afos de experiencia en el sector publico
(afios):

que labora en la entidad

I11. Preguntas:

Trascripcion de entrevista

Lugar: Ministerio de Economia 'y

Hora: 11:00:00 a.m. Finanzas

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Karla Ménica Gavifio Masias
Ministerio de Economia y Finanzas
Asesora del Despacho Ministerial

mas de 11 afios

14 afios aproximadamente

3.1.;Qué opinidn tiene Ud, con respecto al nivel
de ejecucion de los proyectos en su sector donde
viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando?

** Entrevistado: En cuanto a la ejecucion de los proyectos del gobierno nacional, la ejecucion
tiene que acelerarse, porque estamos préximos a un cambio de gobierno a nivel sub nacional y esto
va a traer consigo un freno al nivel de ejecucion, y ciclicamente la ejecucion del gobierno nacional
tiene que crecer para hacer frente a este desajuste que se va a ver reflejado producto de este cambio
de gobierno indicado. Las cifras del afio pasado han estado un poco positivas esto por el contexto
internacional, y esto se ha visto frenado porque el pais se encuentra en una situacion de conflicto,
por consiguiente necesitamos dar buenas sefiales al inversionista.
* Entrevistador: Me dice Ud., que por este cambio de gobierno a nivel sub nacional traen efectos
de desajuste en el nivel de inversion pablica, asi mismo este cambio de gobierno viene acompafiado
de cambio de equipo técnico?

** Entrevistado: Estamos en una situacién muy complicado, pero veo de forma positiva que
estamos retomando el camino. Hay un factor que no se midi6 desde el MEF, el cambio del SNIP
al Invierte.pe, y esto trajo consigo el cambio de 6rganos, se desaparecio las OPI, y se le asigno mas
funciones a las Unidades Formuladoras. Asi mismo cabe precisar que las OPIs no son igual a las
OPMI, cada uno tiene su propio expertis, las OPIs toda su vida han estado evaluando proyecto, y
que de pronto se ponga hacr programacion, no es lo mismo. Ese proceso interno, no se tenia
mapeado, porque las entidades debian hacer un reacomodo de su equipo de inversiones, un cierto
freno iba haber, porque son reglas nuevas, gente nueva, estructura nueva, y si a ello le agregamos
el maremoto politico es bastante dificil.

3.2.;Qué problemas identifica en la planificacion
de los proyectos de inversién puablica (p.e. PEI,
PMI, otros) y como estas afectan en la etapa de
ejecucion en su sector donde viene laborando y/o
haya asesorado o asesorando?

**Entrevistado: Cuando no hay una planificacién clara, cuando no tienes una estructura que
quieres lograr y demas, todos tus logros estratégicos se ven afectados.

**Entrevistador: Con el SNIP no tenias una herramienta de programacién?
**Entrevistado: Eso es falso. Con el SNIP teniamos una programaciéon multianual que lo
realizaban las OPI, posterior la programacion paso al area de presupuesto, se tenia un aplicativo.
Ahora con el Invierte.pe, se pone mas énfasis en la  programacion.
**Entrevistador: Lo que comentaron los anteriores entrevistados, programar nuevas ideas de
proyectos es un poco dificil?

En caso de la programacion y hacer nuevos ajustes, tienes que tocarle la puerta a tu Ministro, tienes
que sustentarlo un poco mas, cada cambio que se haga tiene que ser justificado. En tu programacion
tiene que hacer el analisis de que se prioriza, volumen o calidad, en eso hay que ponerle énfasis.

3.3.;C6mo evalla la calidad de la informacion y
la calidad de los estudios de pre inversion?. ;Qué
elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para
evitar informacion no relevante y focalizarse en
informacion relevante?

**Entrevistado: Habia de todo. En una primera época con el SNIP las viabilidades que se daban
en la DGPM, los proyectos eran buenos, demoraban sf; luego a partir del afio 2005-2007, con la
corriente de la descentralizacion se dieron facultades a los gobiernos sub nacionales para evaluar
sus propios proyectos, ahi tuvimos un problema mirando con retrospectiva que esta
descentralizacion no fue acompafiado con capacitacion debida en su tiempo, asi mismo la rotacion
del personal y el factor politico, quiera o no este Gltimo existe y muchas veces inciden en los tipos
y calidad de proyectos que se van a ejecutar desde lo bueno hasta malos proyectos. EI MEF, ya no
pudo intervenir, porque esto estaba descentralizado. Los funcionarios tanto de la OPl como de la
Unidad Formuladora, quedaron desprotegidos porque ahora era estos los que tomaban decision de
aprobar 0 no sus proyectos y los tipos de proyectos. Creo que debié madurarse lentamente la
descentralizacion del SNIP, por fases, etapas, envergaduras de inversion, pero no fue asi, la calidad
cayo, y esta caida son los que llevaron a derogar el invierte.pe, e iniciar con esta nueva etapa para
registrar todo aquello que tenga que ver con PIP o No PIP, no me atreveria a decir si la calidad
haya mejorado, porque con un solo PIP ahora vamos a dar la viabilidad a proyectos con millones
de monto de inversion.

* Entrevistador: ;Qué elementos deben mejorarse en el Invierte.pe, para evitar informacion no
relevante y focalizarse en informacion relevante?

**Entrevistado:

Creo se esta haciendo esfuerzos por mejorar los controles y calidad de la informacién con el
Invierte.pe; por ejemplo con el SNIP tenemos lecciones que proyectos excluidos del SNIP ahora
tiene problemas, no podemos hacer una evaluacién ahora porque el Invierte.pe tiene poco tiempo.
La calidad y suficiencia de la informacion, que la programacion no sea modificable de manera
recurrente, y que no se exoneren proyectos de la programacion.
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3.4.;Cuéles son los principales factores que
afectan la ejecucion de los proyectos en el sector
donde viene laborando y/o haya asesorado o
asesorando (citar ejemplo como: a) mala
programacion presupuestal; b) malos estudios
que obligan a cambios posteriores en obra; c)
saneamiento legal de terreno y locales; d) alta
rotacién de personal de logistica; e) malos
proveedores contratistas, etc)?

** Entrevistado: Los mas comunes en los proyectos a nivel de todos los gobiernos, es el
saneamiento fisico de terreno, ustedes deben haberlo visto también, es recurrente. El saneamiento
fisico, no depende del SNIP, Invierte.pe o al MEF, depende de cada entidad por solucionar su
problematica. Esto es un problema nacional en los proyectos. Es un tema de gestion, debemos
saber el inventario de nuestros locales y su estado situacional para poder medir y planificar las
intervenciones.

3.5.;Durante  su  experiencia  (lecciones
aprendidas), que acciones ha realizado y/o
implementado para solucionar la problemética
citado?

** Entrevistado: Ojo, el MEF no va a solucionar esa problemética de saneamiento fisico, no es
un tema del sistema del Invierte.pe, es un tema que le compete a cada Ministerio. Para ello realizar
comités o mesa de trabajo, presidido y/o acompafiado por alguna alta autoridad, hacer un listado
de los principales proyectos, y establecer compromisos y responsabilidades para ir subsanando la
problemaética, hacer participar a todo el equipo con la finalidad de poder hacer sus cosas pendientes.

3.6.Algin comentario adicional sobre algin
punto en la fase de ejecucion de los proyectos?

**Entrevistado: Un tema importante es entender a los sectores, todo va a depender también de la
coyuntura politica que afecta los operadores.
Para el caso del perfil para la UEI, estos estan normados por servir.

Gracias.
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Anexo 9. Propuesta de mejora de la gestion de inversiones - Fase de Ejecucion de la OGA-
Minjus

Propuesta 1: Convenios con Servir para asignaciéon de directivos clave que minimicen la
rotacion

El tema del personal es el punto medular e imprescindible porque si no se realizan las mejoras en
este factor, todo el resto de las propuestas seguirdn manteniéndose iguales o, en el mejor de los
€asos, su mejora sera lenta y progresiva. Para ello, se han revisado las evidencias del servicio civil
y su impacto en la mejora de la gestion. Asi se tiene a Lira (2013:61-102), cuyo trabajo de
investigacion se refiere al impacto del sistema de alta direccién plblica (SADP)® en la gestion
hospitalaria en 27 servicios de salud de Chile, para ello planted indicadores de eficiencia y calidad
en la gestién hospitalaria, y llego a la conclusion que desde el momento que ingresa un director
provisto por el SADP se gener6 una mejora en cada uno de los indicadores de gestion hospitalaria.

Siguiendo con esa linea, la propuesta de la presente investigacion se basa en considerar
profesionales del Servicio Civil en puestos claves del Minjus. Para ello se propone considerar
como objetivo principal la Gestion para Resultados (GpR)®, alineado a la Politica de
Modernizacion de la Gestién del Estado. Asi, se propone considerar la contratacion de gerentes
publicos de Servir®* de manera progresiva, siendo en un primer momento los jefes de érganos de
apoyo del segundo nivel organizacional (ver grafico 11)*: Oficina General de Planeamiento,
Presupuesto y Modernizacion; Oficina General de Tecnologia de Informacién; Oficina General
de Administracion, y Oficina General de Recursos Humanos.

Organigrama de una entidad publica

Jefe de
alta direccion

—O—

| j@f
u
Primer nivel
organizacional

Segundo nivel
organizacional

oo :
i
|
|
|

organizacional

Fuente: Servir, 2016.

52 «En 2003 se instaurd en Chile el Sistema de Alta Direccion Publica como una pieza fundamental del proceso de
modernizacion del Estado, con el objetivo de profesionalizar la alta direccion publica y asi lograr una mejora en la
gestion de los servicios publicos» (Lira 2013).

53 «La gestion por resultados es un marco conceptual cuya funcion es la de facilitar a las organizaciones publicas la
direccion efectiva e integrada de su proceso de creacion de valor publico, a fin de optimizarlo asegurando la méaxima
eficacia, eficiencia y efectividad de su desempefio, la consecucidn de los objetivos de gobierno y la mejora continua de
sus instituciones» (Servir, 2018).

54 Los gerentes publicos son incorporados a la entidad que lo requiera por un plazo maximo de tres afios, finalizado el
plazo, esto se puede extender. La remuneracidn es estimada por Servir en base a una metodologia de valoracion de
cargos, la entidad solicitante asume la remuneracion del personal segin el monto establecido en el CAP, y PAP, el
incremental producto del resultado de la valoracion del cargo lo asume Servir con cargo a sus recursos financieros;
informacion elaborada en base a la consulta realizada a Edgar Delgado Ortega, gerente publico del Cuerpo de Gerentes
de Servir, consulta hecha via telefénica el 05 de octubre de 2018.

55 No se considera al secretario general por ser cargo de alta direccion (Servir, 2016).
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Considerando el organigrama precedente, en el caso de los jefes de las unidades orgénicas de
apoyo del tercer nivel, se propone disefiar y/o considerar los perfiles propuestos por Servir® para
cada uno de los puestos, esto en coordinacién con los jefes del segundo nivel organizacional. El
reclutamiento de los jefes del tercer nivel organizacional se realizard tomando en cuenta los
perfiles disefiados y aprobados. Esto seré aplicado para las siguientes jefaturas:

Oficina de Abastecimientos.

Oficina Financiera.

Oficina de Administracion Documentaria y Archivo.
Oficina de Gestion de Inversiones.

Oficina de Organizacion del Trabajo y Desarrollo del Talento.
Oficina de Gestion del Empleo y Compensacion.
Oficina de Infraestructura y Soporte Tecnoldgico.
Oficina de Desarrollo de Sistema de Informacion.
Oficina de Planeamiento y Cooperacion.

Oficina de Presupuesto.

Oficina de Organizacion y Modernizacion.

Oficina de Programacion Multianual de Inversiones.

Se brindaréa capacitacion en gestion por procesos al personal operativo, con la finalidad de cambiar
de paradigma funcional, esto de manera recurrente, toda vez que al inicio va a ser un poco dificil
interiorizar este cambio. Se debera elaborar un plan de gestion de capacitacion donde los jefes del
segundo nivel organizacional deberén de participar en la planificacién y coordinar con Servir.

Para valorar el desempefio del personal, segln indica Servir, se utilizard el modelo de gestion de
rendimiento®”  (planificacion, metas y compromisos, seguimiento, evaluacién, vy
retroalimentacion), esto en base a instrumentos técnicos y metodologias verificables de valoracién
de cumplimiento de metas y compromisos que seran disefiados por el Minjus, mediante asistencia
técnica de Servir. Este modelo permitira evaluar al jefe y este, a su vez, sera evaluador de su staff.
Finalmente, se debera disefiar una estrategia de seguimiento y monitoreo.

Marco legal
La propuesta esta enmarcada en la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al

2021 (SGP-PCM 2013), correspondiente al cuarto pilar central, servicio civil meritocrético.

Viabilidad financiera

Disponer de servidores calificados permitird cumplir con los objetivos institucionales. Se requiere
personal con vocacion de servicio al ciudadano, siendo necesario que sean bien remunerados con
la finalidad de generar incentivos. En marco con el Decreto Legislativo N°1024, que creay regula
el cuerpo de gerentes publicos, en su articulo 10, del régimen laboral de los gerentes publicos,
con respecto a la remuneracion, se indica: «Percibiran la remuneracion que corresponda, de
acuerdo al régimen especial establecido en el cuerpo de gerentes publicos, la cual sera solventada
de manera compartida entre la entidad solicitante y la Autoridad (Servir). La entidad solicitante
pagara la remuneracién y todos los conceptos no remunerativos que correspondan a la plaza que
ocupe y de ser necesario, la Autoridad complementara este monto hasta alcanzar la suma que
corresponda al Gerente de acuerdo a la escala» (Presidencia de la Republica 2008). Por lo
expuesto, considerar gerentes publicos de Servir no irrogaria gasto incremental a la entidad
(Minjus), por consiguiente, se ve factible continuar con esta propuesta.

56 Se han revisado los perfiles especificos del cuerpo de gerentes plblicos por puesto tipo (Servir, s.f.).
57 «Subsistema encargado de identificar, reconocer y promover el aporte de los servidores civiles al logro de los
objetivos y metas institucionales. Ademas, este modelo evidencia las necesidades requeridas por los servidores para
mejorar el desempefio en sus puestos, asi como el desempefio de las entidades publicas» (Servir, 2016).
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Propuesta 2: Formar un equipo especializado en la Oficina de Abastecimiento para la
adquisicidon y disposicion de terrenos y/o alquileres

Se propone conformar un equipo multidisciplinario (con especialistas legales y técnicos) en la
Oficina de Abastecimiento (OAB) del Minjus a cargo de obtener, habilitar y poner en servicio
inmuebles adecuados (propios, bajo administracion o alquilados) para la ejecucion de proyectos
de inversion publica. Se requiere realizar la delegacidn de funciones en el personal de servicios
generales y control patrimonial y la contratacion de personal suficiente para conformar un equipo
multidisciplinario (especialistas legales y técnicos) para el saneamiento fisico legal de inmuebles
y/o alquiler de locales.

Lineamientos de trabajo
La forma de trabajo depende de la estrategia y viabilidad para gestionar los tipos de ambientes a
adquirir, administrar y/o alquilar a cargo del equipo especializado multidisciplinario de la AOB.

Planeamiento y adquisicion
Se consideran los siguientes lineamientos y alcances:

¢ Identificacion de potenciales inmuebles propios o administrados por el Minjus y/o locales
para alquiler.
e Saneamiento y adquisicion de inmuebles y/o locales para alquiler:

o ldentificar inmuebles propios y culminar su proceso de saneamiento fisico legal.

o ldentificar inmuebles incautados, luego seleccionar los potenciales inmuebles que podrian
pasar en calidad de decomisados, para proceder a su saneamiento fisico legal.

o ldentificar locales para alquiler. Primera fase: el area beneficiaria (DGDPAJ) en
coordinacidn con el equipo multidisciplinario de la OAB debera identificar los potenciales
locales a ser arrendados verificando que cumplan con los requisitos técnicos y legales para
que funcionen como oficina administrativa; una vez identificados el &rea usuaria debe
elaborar el requerimiento (OGA-Minjus). Segunda fase: gestionar la contratacion del
alquiler del local (dependiendo del monto se podria encargar al equipo de procedimientos
de seleccion o al de compras directas de la OAB) en constante coordinacion con el equipo
multidisciplinario de la OAB, el area usuaria y el area beneficiaria hasta la adjudicacion.

e Actualizacién del inventario de bienes inmuebles propios o administrados en los respectivos
documentos e instrumentos de trabajo de la oficina y del ministerio. Luego, ir implementando
el Inventario de Control Patrimonial y Registro de bienes.

e Coordinar con los especialistas en temas de inversion publica del Ministerio para articular

intervenciones en los componentes de adquisicion de ambientes (propio, administrado o

alquilado) de los proyectos de inversién publica encargados.

Ejecucion contractual y administracion
Se debe tener en cuenta la forma de trabajo para la administracion:

e La administracion del local (propio, administrado y/o alquilado) estara a cargo del area
beneficiaria (DGDPAJ).

e La gestién administrativa del contrato estara a cargo de la OAB y sus equipos de ejecucién
contractual. El seguimiento y conformidad del contrato estara a cargo del &rea usuaria (OGA).
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Organizacion

Oficina General de Equipo Involucrados
Administracion especializado dentro del
(OAB) ministerio

Oficina de
Abastecimiento

Procesos de
seleccion

Equi .
quipos de trabajo Compras directas

Ejecucion
contractual
Servicios generales

y control
patrimonial

Almacén

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Marco legal

Directiva N°002-2018-JUS/SG, Directiva para contrataciones cuyos montos sean iguales o
menores a 8 UIT.

Literal j del articulo 27 de la Ley N°30225, Ley de Contrataciones del Estado.

Normatividad utilizada por el Minjus para alquileres

Normativa Minjus para gestion de alquileres y sus contratos.

Normativa interna de las Municipalidades sobre requerimientos de parametros para el uso y
funcionamiento de oficinas.

Viabilidad presupuestal

El financiamiento del equipo se obtendra de las mismas asignaciones presupuestales anuales para
la contratacion de especialistas prestadores de servicios, buscando contratar a profesionales que
cumplan con el perfil requerido. También se considera la asignacién del personal CAS y su
capacitacion respectiva en las materias requeridas (dicho requerimiento debe ser recogido en el
Plan Anual de Capacitacion).

Propuesta 3: Instalacién de equipo técnico de gestion seguimiento de inversiones, propuesta
de organizacién y planteamiento de grupos de procesos bajo enfoque de gestion de proyectos
para Fase de Ejecucion.

La propuesta considera los siguientes subcomponentes:

Propuesta 3.1: Organizacién de equipo técnico de gestion y seguimiento de inversiones desde
una mirada del portafolio del sector.

Propuesta 3.2: Planteamiento de grupos de procesos bajo con enfoque de gestion de proyectos
para la Fase de Ejecucion.

Guias de referencia

Guia de gestion por procesos en el marco de la modernizacion del Estado.
Reglamento de Organizacion y Funciones.
Guia PMBOK, sexta edicion.
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e Extension de la Guia del PMBOK tercera edicion para el gobierno.

e PMDRA4 del Banco Interamericano de Desarrollo.

e Implementacion de sistema de Control Interno.

Propuesta 3.1: Organizacion de equipo técnico de gestion y seguimiento de inversiones desde
una mirada del portafolio del sector
En el Minjus se han realizado actividades de gestion y seguimiento de la cartera de proyectos del
sector a través del Comité de Gestidén y Seguimiento de la Inversion Publica. El primer Comité
fue creado con la Resolucion Ministerial N°0054-2013-JUS (Minjus 2013c), la cual queda sin
efecto con la publicacion de la Resolucion Ministerial N°0221-2018-JUS del 18 de mayo de 2018,
que crea la Comision de Seguimiento de la Ejecucion de las Inversiones de los Pliegos
Presupuestarios del sector Justicia y Derechos Humanos, los cuales se presentan a continuacion:

Comparativo

Gestion y seguimiento de inversiones

(potestativos)

Periodo 2013 - 2018 2018 - actualidad
Comité de Gestion y Seguimiento de la | Comision de Seguimiento de la Ejecucion de las

Nombre Inversion Pablica del Ministerio de Justicia | Inversiones de los Pliegos Presupuestarios del
y Derechos Humanos Sector Justicia y Derechos Humanos

’C\'r‘;gggr?e Resolucion Ministerial N°0054-2013-JUS | Resolucion Ministerial N°0221-2018-JUS
El Secretario General del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos, o su | El Secretario General del Ministerio de Justicia y
representante, quien lo presidira. Derechos Humanos, quien lo presidira.
El Responsable de la Oficina de | El Jefe de la Oficina General de Planeamiento,
Programacién e Inversiones del Sector | Presupuesto y Modernizacion del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos, quien ademas | Justicia y Derechos Humanos

Integrantes actuard como Secretario Técnico. _ El R_esponsable de Ia_Oficina de Programacion
Los Jefes o representantes de las Unidades | Multianual de Inversiones (OPMI) del Sector
Ejecutoras de los Pliegos del Sector Justicia | Justicia y Derechos Humanos, que actuard como
y Derechos Humanos. Secretario Técnico.
El Jefe o representante del Oficina de | Los Jefes de las Oficinas de Planificacion y
Planeamiento y Presupuesto de cada Pliego. | Presupuesto, o quienes hagan sus veces, de los
El Jefe o representante de la Oficina General | Pliegos Presupuestales INPE y SUNARP.
de Administracion de cada Pliego.

Convocados Los responsables de las Unidades Ejecutoras del

Sector Justicia y Derechos Humanos.

1. Efectuar el seguimiento de los avances de
ejecucion y liquidacion de los proyectos de
inversion publica, asi como de los proyectos
de inversion publica en sus diferentes fases.

Efectuar el seguimiento de la ejecucion de las
inversiones del presupuesto de los Pliegos del
Sector Justicia y Derechos Humanos.

Efectuar el seguimiento de los avances de
ejecucion fisica y financiera de los proyectos de
inversion y de otras inversiones previstas en el
Programa Multianual de Inversiones (PMI) del
Sector, emitiendo recomendaciones y propuestas
de medidas correctivas para los pliegos

Funciones - resupuestarios, de ser el caso.
2. Aprobar y actualizar anualmente la cartera presup A
Lo - R Efectuar el seguimiento de los avances en la
priorizada de proyectos de inversion pablica . - . o
. e elaboracion y aprobacion de las fichas técnicas y
en materia de seguimiento. - - -
los estudios de preinversion para los proyectos de
3. Otras que establezca su Reglamento. . - )
inversion a cargo de las Unidades Formuladoras
del Sector.
Efectuar informes de seguimiento de inversiones
de los pliegos del Sector, con periodicidad
mensual, los cuales son remitidos a los titulares de
los pliegos del sector y a los secretarios generales.
Periodici Primera semana de cada mes o cuando se .
eriod (;,dad . . Minimo una vez al mes
de reunién estime necesario
Instrumen .
stru ne tos Reglamento Plan de Trabajo Anual
de gestion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Dicho Comité se realiza bajo el acompafiamiento del MEF, utilizando como esquema de trabajo
el modelo de Seguimiento y Gestion de la Inversidn Publica propuesto por el mismo, pero dado
gue es un portafolio enfocado en los niveles de inversién, sumado a la restriccion a participar de
ciertos actores, se pueden anotar algunas consideraciones que podrian tornarse en limitaciones:

Limitaciones de los pilares del modelo de seguimiento y gestion de proyectos del MEF

Limitaciones de
__________ coordinacion interna

{ Articulacion conceptual. | entre operdores para
nommativa y cparacional 1 articulacion de Sistemas

__________ Administrativos.

SHIP
Contrataciones
Presupuesto

Ejecutn ol procesode | Involucrados fuera
Seguimlenta y Gestien del alcance del MEF y

_ Mampriesls ‘ del Comité que no
Articulacién i irmi Concretiza la practica el | participan.

Intersistémica i 1 i Delivery Linit a traves de la | )
Gestion de Compromisas, | Se trabaja con cartera
creands ¢ sentide de priorizada con enfasis

I
urgencia ’ en monto de inversion,

I
a6 Portafolio priorizados no incluye proyectos con
I

”_ Declsiones, Cperadenes ... reiterados problemas, pese a estar alineadosa
Sostenibilidad .;I. '''''''''''' ; E;-;-'.\ los objetivos estratégicos del sector.
”d“";:a‘niu“s“ﬁ I Rendicion de cuentas con restricciones.
____________ F

Aplicativo Se enfatiza la fase de ejecucion.

Informatico

Fremisa: Evitar el dotle 1
reglsire (el SOSEM accedey |
wvisualiza BdP, SIAF, SEACE, |
! InfOBras, et )

i Conocirmiento conceptual |
| ¥ aplcativodetodoel |
| Mmanco legal pedinents. |
\ Uso de principios I

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Pese a que el Comité esta funcionando actualmente, este no tiene en agenda al grupo de proyectos
analizados puesto que la cartera priorizada de proyectos que monitorean tiene altos niveles de
inversion a comparacion de estos, por lo que se necesita un equipo dedicado a esta cartera con la
finalidad de destrabar los cuellos de botella identificados. La finalidad de la propuesta no es
reemplazar a la existente sino complementarla mediante la designacion de un equipo técnico
propio del pliego, pero que coordine con el comité sectorial y que interactie con la Oficina
encargada del proceso de nivel 0 (Direccionamiento Estratégico), dentro del cual se encuentra el
proceso de nivel 1 (gestién de inversiones) que es la Oficina General de Planeamiento,
Presupuesto y Modernizacion cuyo brazo técnico es la Oficina de Programacion Multianual de
Inversiones (OPMI), de tal forma que esta gestione toda la cartera del sector como un portafolio
alineado a los objetivos estratégicos identificados en el PESEM Minjus 2015-2021 (Minjus 2015).

Alcance del funcionamiento

Gestion y seguimiento de inversiones

Nombre Equipo Técnico de Seguimiento y Gestién de Inversiones-Minjus

Creacién Encargo via memorandum de Secretaria General

Secretario General del MINJUS, quien lo presidira.

Jefe de la Oficina General de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos

Integrantes Responsable de la Oficina de Programacion Multianual de Inversiones (OPMI) del Minjus, que
actuard como Secretario Técnico.

Jefe o representante del Oficina General de Administracion.

Oficina Técnica ejecutora de Proyectos (Oficina de Gestion de Inversiones)

Convocados
(potestativos)
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Unidades formuladoras y responsables de las Oficinas de Abastecimiento y Presupuesto
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Alcance del funcionamiento (continla de la pagina anterior)

Gestion y seguimiento de inversiones
Seguimiento de la ejecucion presupuestal de las inversiones del pliego.
Efectuar el seguimiento de los avances de ejecucion fisica y financiera de la cartera de proyectos
de inversion y de otras inversiones previstas en el Programa Multianual de Inversiones (PMI)
Funci encargados, emitiendo recomendaciones y propuestas de medidas correctivas, de ser el caso.
unciones Seguimiento de los avances en la elaboracién y aprobacion de las fichas técnicas y los estudios de
preinversion para los proyectos de inversion a cargo de la Unidad Formuladora del pliego.
Efectuar informes de seguimiento de inversiones de la cartera del pliego semanalmente, los cuales
son remitidos al titular de la Unidad de la Unidad Ejecutora y a la Secretaria General
Per'Od'g',dad Minimo una vez a la semana
de reunién
|nstrur_n,entos Plan de Trabajo Anual (sujeto a actualizacion mensual)
de gestion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Modelo de seguimiento y gestion de la cartera OGA-Minjus

Invierte.pe

Restricciones: Presupuesto

alcance, tiempo y Contratgciones
costo y otros Sist. Adm

Articulacion

intersistémica . —
Espacio para Equipo Técnico de

articulacion Seguimiento y Gestion de
organizacional- Inversiones-MINJUS
Gestion de MINJUS
involucrados

Seguimiento y Gestion

Seguimiento y Crear demanda segun
Gestion de la Cartera objetivos estratégicos

Portafolio-Sector o
OGA-MINJUS Sostenibilidad MINJUS

MINJUS

Comision de Seguimiento
de la Ejecucion de las
Inversiones de los Pliegos

Aplicativo Presupuestarios del Sector
Informatico

articulado

Legalidad

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Propuesta 3.2: Planteamiento de grupos de procesos bajo con enfoque de gestion de
proyectos para la Fase de Ejecucion

Se busca la identificacion de la interaccion de portafolios, programas y proyectos del sector. La
cartera de proyectos que esta a cargo del sector (incluyendo a todos sus pliegos) deberia seguir
las buenas précticas de proyectos en el sentido de gestionarlo como un portafolio de proyectos, el
cual debe estar administrado por la Oficina General de Administracion a través de su Oficina de
Programacion Multianual de Inversiones (OPMI), la misma que tendria que interactuar con las
oficinas que formulan, evaltan y ejecutan proyectos de las que se tienen, en primer lugar, a las
unidades formuladoras encargadas de formular y evaluar los proyectos para luego ser ejecutados
por la unidades ejecutoras de inversiones. Existe retroalimentacion entre ambos actores para
gestionar sus propios portafolios asignados. Las ventajas de esta interaccion son las siguientes:

o Establecer las estrategias y prioridades respecto a objeto del portafolio sectorial (dada las
asignaciones por pliegos) y su contribucion a los objetivos del sector.

o Establecer la gobernabilidad entre portafolio, programas y proyectos.

e Poder gestionar los cambios en el portafolio y los impactos de los cambios entre otros
portafolios, programas o proyectos.

e Evaluar el desempefio del portafolio.
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Portafolio sector Justicia

Programacion

PORTAFOLIO SECTOR JUSTICIA

A

PORTAFOLIO PORTAFOLIO PORTAFOLIO
MINJUS INPE SUNARP
A A A

UF-Direccién de
Seguridad UF-Oficina
Penitenciaria General de

UF-Oficina de Planeamiento y
Infraestructura Presupuesto

A

UF-Oficina de
ity UF-PMSAJ F-- Gestion de
Inversiones

Formulacion y
evaluacion

@D
=
par)
=2
=
o
3
=
o
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>
=
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©
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>
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=
k= Penitenciaria
=
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UEI-Sede Central

UEI-Oficina

UEI-Oficina de

:
S Rl UEI-PMSAJ o General de. Infraestructura SILEJIN?EP
S a AL o FERHENEETE o Descentrf:\I iezazsas 5
2 8 UEI-INPE Sede i ®
> < Central A
o = Registrales (9)
42, =
w &
¥ ¥ \ 4 A4
Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
PMSAJ MINJUS INPE SUNARP
o
=
=] P - - .- .
s Interesados y areas usuarias de los proyectos del portafolio Sector Justicia
o
O

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Organigrama orientado a la gestién de proyectos bajo organigrama funcional

Con la finalidad de romper las barreras de coordinacion entre &reas, se deberia establecer un
equipo en cada oficina que permita gestiona los proyectos de inversion pubica, de tal manera que
no sobrecargue a los servidores publicos de manera adicional a sus actividades administrativas.

Se ha identificado cuales son las oficinas que participan en la gestion de proyectos — fase de
Ejecucion, y la oficina central para la ejecucion y gestion de proyectos seria la Unidad Ejecutora
de Inversiones OGA-Minjus, teniendo como brazo técnico encargado a la Oficina de Gestion de
Inversiones (OGI) como coordinador central con las otras areas. Todo esto es coordinacion con
la Oficina General de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion (OGPPM) por ser el duefio del
proceso de nivel 0 denominado Direccionamiento estratégico, dentro del cual se encuentra el
proceso de nivel 1 Gestion de inversiones, segun el Mapa de Procesos del Minjus aprobado con
Resolucion Ministerial N°0222-2018-JUS del 24 de mayo de 2018.

A continuacion, se identifican las oficinas dentro de la organizacion funcional del Ministerio y su
organizacion, que estan orientadas a la gestion de inversiones — fase ejecucion:
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Organigrama institucional

Despacho Ministerial

-

Secretaria General
Oficina de Integridad
y Lucha contra la
E [ -~ | ! =
Oficina General de Oficina General de Oficina General
Oficina General de Oficina General de Oficina General de Pl ento,
Administracién Recursos Humanos T'W’OB‘I f ”5“ & o £ Asesoria Juridica Pre oy
=— =] =
PR Gficina 0 Organizacian Oficira de
. I~ del Trabajo y Desarrolo | 1 Infraestruciura y Soports Oficina de Planeamiento
L Ll y Coopecacin
Oficina de Gestn del Oficina de Desarolo da 1
1 Oficina Financiera l Empieo y Compansacion | Sistamas de Informacdn Ofcina de Prasupuesto
Oficna 90
Administracion Oficina de Organizacion
Documentaria y Archivo ¥ Modemaacion
Oficina de Programacin |
L_|| Ofcna ce Gestion de o
| Inversiones
r 1
— - Despacho Viceminist
I [ —p— Despacho Viceministerial e
de Justicia A3
D Ateasusmu T
T —

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Organigrama orientado a la gestion de proyectos

Oficina General de
Administracion

Area Usuaria g w
DGDPAJ Oficina de Gestion de

Inversiones

Oficina de
Abastecimiento

Oficina Financiera

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Oficina General de
Tecnologias de
Informacion

Oficina de Infraestructura Oficina de Presupuesto
y Soporte Tecnoldgico

Oficina General de
Planeamiento,
Presupuesto y
Modernizacion

Oficina de Planeamiento
y Cooperacion

Oficina de Programacién
Multianual de Inversiones
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Gestion de inversiones — Fase de Ejecucion bajo enfoque de Gestion de Proyectos PMI
Antecedentes: Se considera la identificacion de actividades criticas con demoras®®.

Identificaciéon de actividades con demoras

Resolucion Secretaria

Secretaria "
— General autorizando
ejecucion de proyecto
_— olicitud'y
Oflcszeneral PIP viable opinién para Autorizacion
: autorizacion para ara ejecucion : .
Administracién (hito™*) elaboracidn EpD ) pdel eroyecto Firma de . M OIE Registro fase
— GO eenico para de inversion
0 ejecucign fisica registro fase W
Oficina de de inversion
Gestion de iniciar Requerimie_nto E—
Inversiones ejecucion del area usuaria pinion

contratante técnica del

royecto con S
proy requerimiento

Oficina General
de Tecnologias
de Informacién

Area Usuaria Coordinacid a Entrega éarea
DGDPAJ usuaria del servicio usuaria
Oficina de Recepcion de Ingreso de Estudio de Proceso de

Abastecimiento requerimiento pedido al PAC mercado seleccion

Oficina de NPy
Presupuesto Certificacion

presupuestal
Oficina de

Programacién
Multianual de
Inversiones

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

58 Dichas actividades fueron identificadas en el Anexo 6.
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A continuacion, se propone la siguiente interaccion de Grupos de Procesos (Iniciacion,
Planificacidn, Ejecucidn, Monitoreo y Control y Cierre) y las areas del conocimiento del PMBOK
(Integracidon, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recursos, Comunicaciones, Riesgo,
Adquisiciones e Interesados) con la Fase de Ejecucion del Invierte.pe con sus respectivos
operadores e involucrados. La propuesta propone aclarar la interaccion de actividades y la
asignacion de los roles, generandose entradas para cada proceso que den los resultados necesarios
para llevar a cabo la ejecucidn del proyecto. La interaccion mencionada se resume en el siguiente
esquema de interaccion:

Modelo de interaccién de grupos de procesos, areas del conocimiento e involucrados

' ‘ Operadores e involucrados
PR Sec.letaria General .

Oficina General de Planificacian,
Presupuesto y Modernizacion

Oficina General de Administracion
Direcaon General de Defensa

Piblica y Acceso a la Justicia
Oficina de Gesfion de Inversiones

Oficina General de Tecnologias de
Informacion

Oficina de Programacion
Multianual de Inversiones
Oficina de Presupuesto
Oficina de Planeamiento
Oficina de Abastecimento
Oficina Financiera

Oficina de Confrol Interno

Proyectos

Procesos de
Planificacion

Integracion
Procesos de
Seguimiento y Control isocesd Cosh
g ¥ de Cierre 1080
Procesos de Comunicaclon
Ejecucion

Grupos de procesos htereszdos

Riesgo Adquisiziones

Areas del Conocimiento

Objetivo Estratégico N° 2
- MINJUS

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Acontinuacion se detalla cada grupo de proceso:
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Gréfico A. Grupo de procesos de Inicio

Secretaria
General

Oficina General
de
Administracion

Oficina de
Gestion de
Inversiones

Entradas (E):
(E.1) Estudio de
Preinversion
Viable
(E.2) Estructura
Organizacional

Oficina General
de Tecnologias
de Informacién

Area Usuaria
DGDPAJ

Oficina de
Abastecimiento

Oficina de
Presupuesto

Oficina de
Programacion
Multianual de

Inversiones

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

PIP viable

(hito**)

Resolucién Secretaria
Semmmmms  General autorizando
ejecucion de proyecto

Encarga y reafirma
asignacion de ejecutar el
proyecto

Solicitud para
autorizacion
de ejecucion

Opinién para
autorizacién para

ejecucion del
proyecto

Gréfico B. Grupo de procesos de Planificacién

Secretaria
General

Oficina General
de
Administracion @

Oficina de
Gestion de
Inversiones

Entri E):
(E.1) Estudio d
Preinversion
Viable
(E.2) Estructura
Organizacional
(E3)

Oficina General
de Tecnologias
de Informacién

Area Usuaria

Requerimientos y DGDPAJ
COmMpromisos
(E.4) Documentos Oficina de

de asignaciones Abastecimiento

Oficina de
Planeamiento

Oficina de
Presupuesto

CCl

Oficina de
Programacion
Multianual de

Inversiones

Opinién Coordinacién
sobre priorizacion de
cartera a ejecutar

Asignacion de
Priorizacién proyecto y
ma decarteraa revision para
ejecutar su
planificacion

Coordinacion
sobre priorizacion
de cartera a

Recibe
encargatura de
proyecto

1) Elaboracién PdP:

e Planes subsidiarios para
gestionar: Alcance, cronograma,
COstos, recursos, riesgos,
adquisiciones, comunicaciones,
calidad e interesados

e Linea Base: EDT, Gantt,
Presupuesto

e Componentes adicionales

2) Elaboracion POA

Asigna oficina
técnica ejecutora

Recibe encargo de
oficina técnica
ejecutora

Coordina reunion
de difusion de PdP
y POA y canales
de comunicacion

Reunién sobre
difusion y
concordancia de
Plan del
Proyecto e
Instrumentos de
Gestion de
Oficinas y
participacion de
involucrados

Convoca reunién
de coordinacion
con involucrados

Resultados (R):
(R.1) Documento
de autorizacion de

ejecucion
(R.2) Asignacion
del proyecto.
(R.3) Acta de
reunion de
involucrados sobre
roles, acuerdos y
resultados del
proyecto.

Reunién sobre
resultados y
participacion de
involucrados

Elaboracion de
protocolos e
indicadores internos
para gestionar, hacer
seguimiento y
evaluar
Resultados (R):
(R.1) Plan del
Proyecto (PdP) y Plan
Operativo Anual
(POA)
(R.2) Actualizacion
de instrumentos de
gestion de oficinas
involucradas
(R.3) Acta de reunion
de involucrados sobre
acuerdos y resultados
del proyecto.

Designacion de
encargados para
coordinacién

Cuadro de
necesidades y PAC
por proyecto

e POl por proyecto

Asignacion de
e Presupuesto en PIA y/
0 PIM segun POI

Insercion al Plan de
L] )
Riesgos
amme  Consistencia PMI

Avrea de conocimiento

Integracion Alcance Tiempo Costo [ Calidad

Adquisiciones_ Comunicacion [Riesgo Interesados

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Gréfico C. Grupo de procesos de Ejecucion

Entradas (E):
(E.1) Estudio de
Preinversion
Viable
(E.2) Estructura
Organizacional
(E3)
Requerimientos y
COMpromisos
(E.4) Documentos
de asignaciones
(E.5) Plan de
Proyecto
(E.7) Instrumentos
de Gestion de
oficina
involucradas

Secretaria
General

Oficina General

de
Administracién

Oficina de
Gestion de

Inversiones ejecucion

Oficina General
de Tecnologias
de Informacién

Area Usuaria
DGDPAJ

Oficina de
Abastecimiento

Oficina de
Planeamiento

Oficina de
Presupuesto

Oficina
Financiera

ccCl

Oficina de
Programacion
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Gréfico D. Grupo de procesos de Monitoreo y Control
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Gréfico E. Grupo de procesos de Cierre
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

entregables

Recepcién de
productos y/o

Designa verificacion
recepcion de entregables
y cierre del proyecto

Verificacion

entregables
recibidos

entregables y

cierre del proyecto
4

Coordina
concordancia con

PMI para cierre
del proyecto

Registro de cierre
del proyecto

Informe de cierre
del proyecto

Actualiza

inventario de
activos del sector

Entrega de
entregables y/o
productos a area
usuaria

Recepcioén final de

entregables y/o
productos

Resultados (R):
(R.1) Documento
de autorizacion de

ejecucién
(R.2) Asignacion
del proyecto.
(R.3) Actade
reuniéon de
involucrados sobre
roles, acuerdos y
resultados del
proyecto.

Area de

conocimiento

Integracion

105



Notas biograficas

Cristian Wilfredo Esteban Rojas

Economista por la Universidad Nacional Hermilio Valdizan de Huanuco. Cuenta con mas de seis
afios de experiencia en el sector publico, especializandose y enfocandose en la gestion de la
inversion publica. Cuenta con diplomados en proyectos de inversion publica por la Universidad
Nacional de Ingenieria (UNI); cursos de especializacion en proyectos de inversion y analisis
financiero en la Universidad ESAN y la Pontificia Universidad Catolica del Perd (PUCP).
Consultor con experiencia en formulacion de programas y proyectos de inversion, prestando sus
servicios para las entidades de Programa Modernizacién del Sistma de Administracion de Justicia
(Accede-Mijus), Fondo de Inversion en Telecomunicaciones (FITEL-MTC), Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF), Programa Nacional de Inversion en Salud (Pronis), Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo (Mincetur), Ministerio de Interior (Mininter), Ministerio de Justicia
y Derechos Humanos (Minjus) entre otros.

Gianfranco Quequezana Flores

Ingeniero economista por la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI). Cuenta con mas de ocho
afios de experiencia en el sector publico y privado como especialista en gestion de inversion
publica y asociaciones publico privadas. Ha estudiado especializaciones de Asociaciones Publico
Privadas (Universidad ESAN), Proyectos de Inversion Publica (Universidad Nacional de
Ingenieria) y Finanzas Corporativas (Universidad del Pacifico); asimismo, es egresado de la
Maestria en Economia (Universidad del Pacifico). Se ha desempefiado como especialista en
Inversion Publica en entidades como Programa de Apoyo a la Reforma del Sector Salud Il
(PARSALUD 1), Instituto Nacional Penitenciario (INPE), Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos (Minjus) y otros. Actualmente se viene desempefiando como ingeniero economista en
la Subgerencia de Control de Asociaciones Publico Privadas y Obras por Impuestos de la
Contraloria General de la Republica del Peri (CGRP).

106



