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Resumen ejecutivo

De acuerdo con cifras oficiales, el Per( ha experimentado importantes tasas de crecimiento del
Producto Bruto Interno (PBI) durante los Gltimos 20 afios. En los periodos 2005 y 2012, la
economia peruana tuvo una tasa de crecimiento promedio anual de 7% (BCR 2013). No
obstante, si bien el crecimiento ha sido muy importante para las personas que han tenido las
calificaciones y competencias demandadas por las actividades econémicas en expansion, aun
muchas otras, especialmente los jovenes, tienen dificultades para la insercién formal en el

mercado de trabajo, el cual ya tiene problemas de subempleo y desempleo.

Entre los principales indicadores del mercado laboral al 2011, se tiene que la tasa de actividad
fue de 73,9%, mientras que las tasas de desempleo y subempleo fueron de 4% y 34,2%,
respectivamente; la tasa de empleo adecuado ascendié a 61,8% y la tasa de inactividad fue de
26,1%.

Por ello, mediante el Decreto Supremo N° 013-2011-TR, del 20 de agosto del 2011, se creo el
Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra” con la finalidad de insertar en el
mercado laboral a los jovenes de 15 a 29 afios de edad, de escasos recursos econémicos y/o en
situacion de vulnerabilidad, de las familias mas pobres de la poblacion rural y urbana, a través
de su capacitacion y fomento en el acceso al trabajo. De este grupo, la poblacién en edad de
trabajar asciende a 20,9 millones de personas, de las cuales 15,7 millones corresponden a la
Poblacion Econémicamente Activa (PEA), y 5,2 millones pertenecen a la Poblacion
Econémicamente Inactiva (PEI). Cabe acotar que este programa se basa en la experiencia
acumulada por el programa Projoven que se cre6 en 1996 y cuyo accionar es la referencia sobre

la que ha operado “Jovenes la Obra”.

El Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra”, de acuerdo con su manual de
operaciones, cuenta con lineas de accién que estan orientadas a brindar a los jovenes de escasos
recursos econdémicos y/o en situacion de vulnerabilidad del &mbito rural y urbano, los siguientes
Servicios:

e Capacitacion técnica para la insercion laboral

e Capacitacion para el autoempleo

A través de la primera linea de accion, se brinda la capacitacion técnica de nivel basico a los

jévenes por medio de entidades de capacitacion publica y/o privada, conforme a la dinamica del



mercado laboral; asimismo, se les vincula con potenciales empleadores, facilitando su insercion

laboral formal.

Con la segunda linea de intervencion se brinda la capacitacion y asistencia técnica a jovenes

para la generacién de autoempleo a través de entidades de capacitacion publica y/o privadas.

En la actualidad, el programa se encuentra en proceso de implementacion de nuevas
metodologias e instrumentos para mejorar la calidad del gasto pablico en el marco del
Presupuesto por Resultados (PpR), el cual vincula los recursos asignados a las entidades
publicas con los productos y resultados que se debe lograr en funcién del publico objetivo. A
partir del afio 2013 es cuando empieza la ejecucién de su presupuesto con la categoria
presupuestal de programa presupuestal. Esto llevo a integrar sus acciones en funcion de los
modelos operacionales que se crearon para explicitar las actividades y los productos del Anexo
2 del Programa Presupuestal 0116 PROEMPLEO.

El interés del tema por el suscrito radica en la aplicacién de la gestion por procesos en la linea
de intervencion de capacitacion, por ser esta de importancia vital para el programa en su
conjunto, toda vez que en una etapa de su experiencia profesional se encargd de la Unidad
Gerencial de Planificacién, Presupuesto, Monitoreo y Evaluacion del Programa, en donde se
busco conocer y mejorar los procesos existentes como parte de la modernizacion de la gestion,
de acuerdo con las necesidades que planted el programa presupuestal y la necesidad de mejorar
el desempefio presupuestal del mismo como parte de la formulacion, monitoreo y evaluacion de
los planes operativos anuales del programa en el marco de la implementacion del sistema de

monitoreo y evaluacion del mismo.

La hipdtesis de trabajo radica en que el programa “Jovenes a la Obra” ha empleado la gestion
por procesos en su ejecucion en el 2014, por lo que es verificable en la linea de capacitacion
técnica para la insercién laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa
“Jovenes a la Obra”. Solo en la medida en que se cuente con una gestion por procesos en la
linea de capacitacion indicada en el presente trabajo, el programa podra asegurar el servicio que

brinda a la ciudadania.

Una de las principales limitaciones del presente trabajo de investigacion radica en su propia
naturaleza y factor que provocé el mismo, vale decir los continuos cambios que ha habido en la

implementacion del programa, por lo que la documentacién y las opiniones recabadas no



necesariamente recogen todo lo que este ha producido desde su creaciéon. Por ello, la
temporalizacion del objeto de estudio se ha hecho sobre la base del ejercicio fiscal 2014, que se
relaciona con el periodo en el que el suscrito ejercio las funciones de Gerente de la Unidad
Gerencial de Planificacion, Presupuesto, Monitoreo y Evaluacion del Programa, entonces
denominado “Jévenes a la Obra”. En ese contexto, se busco identificar los procesos existentes,

asi como las posibilidades de mejora.

Para la realizacion de la presente investigacién se ha hecho uso del enfoque o paradigma
interpretativo, que se sostiene a lo largo del desarrollo de esta tesis en la revision documentaria
y las entrevistas a profundidad que se han realizado entre los responsables del programa durante
el afio 2014, como un modelo explicativo. Se utilizd este enfoque debido a las bondades que
ofrece para denotar hallazgos referidos a aspectos tales como la percepcion de los involucrados
en el proceso. Sin embargo, los limites de la investigacion estan asociados con la temporalidad
que abarca (circunscrita al afio 2014), asi como a aspectos de gestidn de la capacitacion laboral

gue es su eje central de trabajo.

El presente trabajo se ha desarrollado en cinco capitulos, donde el primero introduce a la
tematica de la gestion por procesos, a partir de los antecedentes que se hallaron en torno a este
tipo de gestion. El segundo capitulo hace alusion a los conceptos principales sobre los que versa
el trabajo en su conjunto. El tercer capitulo explicita la metodologia de investigacién que se ha

seguido para el desarrollo de la tesis.

En el cuarto capitulo, se presentan los hallazgos a partir de la revision de la documentacion de
programa y las entrevistas de profundidad realizadas para tal fin. En el quinto, se presenta la
discusion entre los datos facticos y la teoria hallada en el marco de la presente tesis. Finalmente,

se encuentran las conclusiones y las recomendaciones que se desprenden del andlisis realizado.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

En México, Martinez (2012) desarroll6 la tesis titulada ‘“Propuesta Integral de un Modelo de
Gestion por Procesos de Negocio (PIM-GPN)” para optar al Grado de Magister en Ingenieria
Industrial para el Instituto Politécnico Nacional de México. Tuvo como objetivo disefiar una
metodologia sobre la base de las “mejores practicas” que han demostrado un éxito sostenido,
para cumplir exitosamente los objetivos estratégicos de la organizacién a través de la mejora,
gestién y control de los procesos vitales de la organizacién. Se aprecia una revision detallada de
diferentes fuentes en la metodologia del desarrollo de la tesis. Una de las conclusiones sefiala
qgue para el desarrollo de investigaciones posteriores es importante implementar esta
metodologia disefiada en otros sectores e ir comprobando los resultados en el tiempo de su
aplicacién. Asimismo, debe considerarse que esta metodologia esta disefiada para adaptarse a
los cambios, sin perder su esencia, es decir, “ser mas eficaces y eficientes”, “vender mas o
gastar menos”, con un enfoque en las personas, los procesos y la tecnologia, apoyados por un

liderazgo excepcional que pueda convertir esfuerzos en resultados sobresalientes.

En Ecuador, Vaca Pesantez (2009) investigd acerca de “La Administracion por Procesos en la
Productividad de las Empresas”. El estudio para optar al Grado de Maestria en Economia con
Enfasis en Administracion ante la Universidad Tecnoldgica Equinoccial, de Quito, tuvo entre
sus objetivos: establecer la manera eficiente de describir un proceso para que funcione
realmente; seguir y analizar su desempefio; y redisefiar su operacion para propiciar su desarrollo
autosustentable. El desarrollo de la investigacion se basd en el analisis de aspectos tedricos
relacionados con la administracion basada en procesos y el mejoramiento continuo de los
mismos, y la aplicacion practica en el Banco del Estado. EI método de estudio fue el analisis del
caso particular del Macroproceso “Otorgar Crédito” del Banco del Estado, a fin de conocer las

particularidades de la administracién basada en procesos, las aplicaciones, experiencia y

particularidades de su administracion, obteniendo criterios para generalizar a la aplicacion de

una administracion por procesos. Estas son algunas de las conclusiones del estudio:

e La administracion basada en procesos es el sistema administrativo que permite investigar y
ejecutar todas aquellas acciones que tienden a generar valor agregado, mediante la
planificacidn, organizacion, direccion y organizacion de la produccién de bienes o servicios;
todo ello destinado a aumentar la calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de los

clientes y disminuir los costes en busca de la ventaja competitiva.



e La implantacién de un sistema administrativo es un importante compromiso para una
organizacion que busca incrementar el negocio.

o EI establecimiento de una administracion basada en procesos asegura el éxito de la
organizacion, la calidad de los productos y/o servicios que provee y la satisfacciéon de las
necesidades del cliente.

o La planificacion estratégica es la primera herramienta de diagndéstico y reflexion de lo que
se quiere hacer; hace posible la toma de decisiones colectivas para el futuro de la
organizacion; permite adecuar los cambios y las demandas que impone el entorno y asegurar
la calidad de los productos que genera.

e La documentacion y mejoramiento continuo es un proceso que describe lo que es la esencia
de la calidad, y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo
largo del tiempo. La importancia radica en que con su aplicacion se puede contribuir a
mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de las organizaciones.

e La filosofia del costeo basado en la actividad se erige en el principio de que la actividad es
la causa que determina la ocurrencia en costos y de que los productos consumen actividades.
Por tal motivo, el ABC pone de manifiesto la necesidad de gestionar las actividades, en
lugar de gestionar los costos. Esencialmente, cada componente de los costos indirectos es
causado por alguna actividad, es por ello que el principio del ABC es que cada producto
debiera ser cargado por la parte del componente en que participa, basandose en la

proporcién que causa en esa actividad.

En Suecia, Idorn (2008) realizé una tesis para optar al Grado de Magister en Informatica para la
Lund University titulada “A Business process management approach to ERP implementation”
(La gestién de procesos en negocios con enfoque de implementacién de ERP- Enterprise
Resource Planning). El proposito de la tesis fue describir las posibilidades de incluir métodos e
ideas de la gestién por procesos en una implementacién de ERP. El estudio no entra en una
categoria propia de la investigacion cualitativa, pero la metodologia de la investigacion ha sido
la del estudio de caso, segun refiere el propio autor. Concluye que el descubrimiento, el disefio,
el despliegue y la ejecucion de procesos son posibles para integrarse con actividades en una
puesta en préctica como la de un ERP. Sea cual sea la actividad que se ejecuta, lo principal es
unir los conceptos al modelismo de proceso que usa para hacer anotaciones mas comprensibles
por individuos en el negocio y esto corresponde a cambios inmediatos al sistema en general.
Dejar al negocio ser una parte del modelismo de proceso real y la personalizacion del sistema

podria asegurar que el resultado final sea el esperado, conforme refiere Idorn.



En Austria, Perkonigg (2006) llevo a cabo un estudio sobre el uso de los procesos (Application
of Business Process Management in Web-Based Education), a fin de obtener el Grado de
Magister en Sistemas para la Graz University of Technology. La tesis aborda como se ha
direccionado el proceso y su uso posible en el campo de educacion sobre la base de web y
procesos de aprendizaje. Para investigar estas posibilidades en la practica, se desarroll6 un
software que recoge conceptos, tecnologias e instrumentos de los procesos a seguir. El estudio
concluyd que la direccion de proceso es critica, por lo que debe asumir conceptos, tecnologias e
instrumentos disponibles para apoyarla. Las empresas y entidades, en general, deben afrontar
entornos de negocio estables que cambian y, por lo tanto, tienen que enfrentar procesos
comerciales que cambian rapidamente para seguir siendo competitivas. Otra conclusién es que

los nuevos conceptos, tecnologias y estandares mejoran la situaciéon comparada con el pasado.

En el 2013, bajo el titulo “Impacto de las Decisiones Politicas en la Autonomia y Gestion de los
Organismos Reguladores de Servicios Publicos, Caso OSINERGMIN”, tesis para optar al
Grado de Magister en Regulacion de Servicios Pablicos en la Pontificia Universidad Catélica
del Perd, Farje realiz6 un analisis de los mecanismos de que dispone el Estado para normar,
intervenir y controlar los sistemas administrativos y de manejo econémico y financiero
transversales a la administracion puablica, a fin de conocer los efectos que generan a la
autonomia de los reguladores, dado que en la actualidad es una prerrogativa debilitada, que ha
afectado y sigue afectando su gestion y administracion (Caso Osinergmin), lo que ha conllevado
que se presenten iniciativas legislativas para revertir tales efectos. Su metodologia ha sido la de
estudio de casos. Entre sus conclusiones se encuentra lo siguiente:

e «Se ha evidenciado en la presente tesis que las decisiones gubernamentales en materia
econdmica y financiera generadas principalmente por la emisién de dispositivos legales y el
sometimiento a los sistemas administrativos y de gestion que el Estado aplica a toda la
administraciéon publica de manera transversal, ha afectado la autonomia del organismo
regulador, al limitar la gestion y libre disposicién de sus recursos econémicos, financieros y
presupuestales relativizando la autonomia que las leyes les han conferido (Caso Osinergmin
2010-2012)» (Farje 2013).

e «El analisis realizado ha mostrado que el bienestar de la sociedad esta relacionado al acceso
que se tenga a los servicios publicos, principalmente los de redes, por lo que el Estado
cumpliendo su rol tutelar vela por su adecuada y oportuna prestacion a través del ejercicio
de la funcion regulatoria, con la finalidad de evitar que las cuestiones técnicas asociadas al
funcionamiento del mercado le generen incentivos a las empresas a cargo de las operaciones

para obtener rentas extraordinarias, ya sea mediante politicas de precios a clientes finales,



negando el acceso a otros productores 0 manejando tendenciosamente la informacion»
(Farje 2013).

«En Latinoamérica se crearon los organismos reguladores conforme se impulsaban los
procesos de privatizaciones y concesiones como politica de Estado con la firme aceptacion
de la superioridad de la eficiencia del sector privado sobre el sector pablico; la mayoria de
estas entidades regulatorias son de caracter sectorial especializado, a excepcion de cuatro
paises (Costa Rica, El Salvador, Panama y Uruguay) que tienen un conglomerado a cargo de
varios servicios publicos. Los reguladores se caracterizan por gozar de cierta autonomia y
financiar sus operaciones con recursos propios captados mediante una tasa (canon,
contribucion, arancel o aporte) aplicada a los concesionarios. Solo cuatro paises (Chile,
Honduras, México y Republica Dominicana) financian sus reguladores con sus arcas
fiscales, por lo que su autonomia parte de una dependencia de orden politico» (Farje 2013).
«Los organismos reguladores del Per( deben sustentar a las autoridades la necesidad de
mantener la regulacion por sector dada la especialidad, complejidad y muy relativa relacion
de interdependencia que existe entre dichas entidades, preservando su necesaria
independencia y autonomia» (Farje 2013).

«Se ha mostrado que la autonomia se refiere a la capacidad del regulador de manejarse por
si mismo, generando su propia estructura organizacional y administrativa enfocada a una
mayor agilidad en el soporte que le presta al aspecto funcional técnico y a la estabilidad del
ente para el ejercicio de sus funciones, atribuciones y competencias operacionales basadas
en una conveniente planificacion y distribucion de los recursos» (Farje 2013).

«Se ha mostrado que la creacion de los organismos reguladores en nuestro pais respondié a
la necesidad de acompafiar la secuencia de los procesos de privatizacion y de concesiones de
cada uno de los sectores comprendidos, y que a lo largo de su funcionamiento estas
entidades cambiaron de adscripcion como consecuencia de distintas interpretaciones
politicas en cuanto a su esencia y disefio institucional, generando asi las condiciones
necesarias para la dacion de la “Ley Marco de Organismos Reguladores”, norma que los
uniformizo6 y adscribi6é a la PCM definiéndoles las funciones que les corresponde ejercer,
agregandoles responsabilidades supervisoras de post-privatizacion y reafirmando que son
organismos publicos autonomos» (Farje 2013).

«La Ley Orgénica del Poder Ejecutivo (LOPE) pone en riesgo la estabilidad de los
organismos reguladores al establecer en su Articulo 28° su posible reorganizacion o fusion a
través de un decreto supremo, norma que no siempre se fundamenta en criterios técnicos de
largo alcance [...] la LOPE no ha ponderado que en su creacion, autonomia y competencias

el aspecto esencial de los reguladores es su alta especializacion y sectorializacion, por lo que



va en direccion opuesta al disefio institucional al no concordar con sus caracteristicas y
crearles inestabilidad frente a los inversionistas y empresas reguladas, a las cuales supervisa,
fiscaliza y sanciona» (Farje 2013).

Conforme indican las tesis consultadas, la implementacién de estandares o normalizacién de los
mismos en el aparato estatal es una tarea con cierta complejidad, por lo que las investigaciones
de este tipo son necesarias para ahondar en la reflexion de cémo se incorpora o no la gestion por

procesos en el aparato estatal.

2. Bases tedricas

2.1. Definicidn de gestion por procesos

2.1.1. Concepto de proceso

En lineas generales, el consenso de los autores consultados es que el proceso no es sino un
conjunto armonioso de actividades que se despliegan a partir de las competencias
organizacionales para brindar servicios a las personas. En el caso del aparato publico, se

entiende que la persona es el centro del servicio que se brinda.

De este modo, el proceso es trasversal a la organizaciébn misma, puesto que su eje es la

provision de bienes y servicios a la poblacidn, y no solo el hecho de ejercer sus funciones.

Para Bravo, «un proceso es una competencia de la organizacion que le agrega valor al cliente, a
través del trabajo en equipo de personas, en una secuencia ordenada de actividades,

interacciones, estructura y recursos que trasciende a las areas» (2013: 33).

De acuerdo con Bravo:

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y progreso. Un proceso
es el conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que se caracterizan por requerir
ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y tareas
particulares que implican valor afiadido, con miras a obtener ciertos resultados.

Otra posible definicién: gestion de todas las actividades de la empresa que generan un valor
afiadido; o bien, conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las
cuales transforma elementos de entrada en resultados. Proceso no es lo mismo que
procedimiento. Un procedimiento es el conjunto de reglas e instrucciones que determinan la
manera de proceder o de obrar para conseguir un resultado. Un proceso define qué es lo que
se hace, y un procedimiento, cdémo hacerlo. No todas las actividades que se realizan son
procesos. Para determinar si una actividad realizada por una organizacion es un proceso o



subproceso, debe cumplir los siguientes criterios:- La actividad tiene una misién o
propésito claro.- La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.- La actividad debe ser susceptible de descomponerse en
operaciones o tareas.- La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la
metodologia de gestion por procesos (tiempo, recursos, costes).- Se puede asignar la
responsabilidad del proceso a una persona. (2013: 33).

Es clave que el proceso no es algo rigido, por lo que debe entenderse que la mejora del mismo
es clave para entenderlo. Asimismo, la clave es asumir que el proceso no es sino la
concatenacion de todas las actividades necesarias para atender las necesidades y demandas de la

poblacidn, en su calidad de clientes del servicio publico.

2.1.2. Gestidn por procesos

La gestion por procesos es una forma de entender a la organizacién para articularla a partir de
las personas a las que prestara sus servicios. Significa una practica para asegurar la satisfaccion
de sus necesidades, pues supedita toda la organizacién en torno a la atencion de las mismas.

Segun Bravo, “la gestién de procesos es una disciplina de gestion que ayuda a la direccién de la
empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivos los procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente” (Bravo 2013:
31).

Por otro lado, Bravo refiere que:

La gestion por procesos (Business Process Management) es una forma de organizacién
diferente de la clasica organizacion funcional, en la que prima la visién del cliente sobre las
actividades de la organizacidn. Los procesos asi definidos son gestionados de modo
estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizacion. La gestién de procesos
aporta una visioén y unas herramientas con las que se puede mejorar y redisefiar el flujo de
trabajo para hacerlo més eficiente y adaptado a las necesidades de los clientes. No hay que
olvidar que los procesos los realizan personas y los productos los reciben personas, y por
tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones entre proveedores y clientes.
(2013: 31).

Al estructurarse en torno a los servicios que ofrece, una organizacién desarrolla o demanda
nuevas capacidades organizacionales, lo cual no solo es el hecho mismo de ejecutar las
actividades necesarias para dar el servicio esperado, sino para generar o agregarle valor al
mismo. De este modo, desde la perspectiva del derecho, el Estado cumple su rol de garante del

derecho de las personas, a través de la mejora de los servicios que ofrece.



2.2. Capacitacion

2.2.1. Educacion

Delors sefiala que entre «los numerosos desafios del porvenir, la educacion constituye un
instrumento indispensable para que la humanidad pueda progresar hacia los ideales de paz,
libertad y justicia social» (1996: 8). La aspiracion maxima de la humanidad, es precisamente

ello, un estado en donde es posible tener paz social y donde los individuos puedan realizarse.

De acuerdo con Pozo y otros, la educacion es un «proceso humano de perfeccionamiento,
vinculado a determinados valores sociales, que utiliza influencias intencionales, y que tiene

como finalidad la individualizacion y la socializacion del individuo» (2004: 43).

En ese sentido, es evidente que la educacion busca ser un estimulo, una accion compartida entre
los diferentes agentes educativos y la sociedad en su conjunto, a fin de que se consolide el

propio bienestar de la humanidad a través de la trasmisién y conservacion de los conocimientos.

2.2.2. Definicién de capacitacion

Para Guerra (2012), la capacitacion es un proceso educacional a corto plazo aplicado de manera
sistematica y organizada donde las personas aprenden conocimientos especificos y relativos al
trabajo. Ademas, desarrollan destrezas y actitudes en tareas especificas que les permitan un

mejor desempefio en sus labores habituales.

También implica ponerse en contacto con las ideas de otros, conocer 0 reconocer nuevos
aspectos de la préctica profesional, con lo cual se adgquieren competencias que incrementan sus

posibilidades de desarrollar mas eficazmente su labor (Millan 2008).

2.2.3. Capacitacion en el marco del programa

De acuerdo con la guia de seleccion de entidades de capacitacion del programa, «la capacitacion
se refiere al nivel basico y es de carécter técnico. Se desarrolla en correspondencia con la
demanda laboral especifica, y se brinda a través de entidades de capacitacion (ECAP)

especializadas en las materias» (MTPE 2013).



Los aportes que resefia la directiva, en ese sentido, enmarcan qué se entiende por capacitacion y

con qué parametros la brindan a sus usuarios.

2.2.4. Marco legal de la gestion por procesos en el sector publico

Ademés de su importancia para la gestion estratégica, aplicar la gestion por procesos es
importante porque implica, alinearse con el marco legal existente, para contribuir al logro de los
grandes objetivos estratégicos del pais. Existen normativas que fueron definidas y aprobadas
para que las entidades publicas trabajen bajo el enfoque por procesos. Se resumen de la

siguiente manera:

a) Ley N° 27658. Ley Marco de Modernizacién de la Gestion del Estado.

Ley vigente desde el afio 2002, que en los Articulos 1°, 2° y 3° declara al Estado Peruano
en proceso de modernizacién en sus diferentes instancias, dependencias, entidades,
organizaciones y procedimientos, con la finalidad de mejorar la gestion publica y construir
un Estado democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano.

También se establecieron los principios y la base legal para iniciar el proceso de
modernizacion de la gestién del Estado, siendo de aplicacion la citada Ley en todas las
dependencias de la Administracion Pablica a nivel nacional.

Por Articulo 5° de la Ley, se regula las principales acciones del proceso de modernizacién
de la gestion del Estado, estableciendo que este se sustenta fundamentalmente entre otras,
en las siguientes acciones que refieren sus incisos (d) y (f) que se detallan:

d. Mayor eficiencia en la utilizacién de los recursos del Estado, por lo tanto, se elimina la
duplicidad o superposicion de competencias, funciones y atribuciones entre sectores y
entidades o entre funcionarios y servidores.

f. Institucionalizacion de la evaluacion de la gestién por resultados, a través del uso de
modernos tecnoldgicos, la planificacion estratégica y concertada, la rendicién publica y
periddica de cuentas y la transparencia a fin de garantizar canales que permitan el control
de acciones del Estado.

b) Decreto Supremo N° 027-2007-PCM. Define y estable las Politicas Nacionales de
obligatorio cumplimiento para las entidades del Gobierno Nacional.

El Poder Ejecutivo en el afio 2007, define y establece 12 politicas nacionales?, que son de
cumplimiento obligatorio para todas las entidades del Gobierno Nacional, ademas del
cumplimiento de sus politicas sectoriales.

Por Articulo 1° de este Decreto, se define el concepto de las Politicas Nacionales: ‘Se
entiende por politica nacional, toda norma que con ese nombre emite el Poder Ejecutivo en
su calidad de ente rector, con el propésito de definir objetivos prioritarios, lineamientos y
contenidos principales de politica puablica, asi como los estdndares nacionales de
cumplimiento y provision que deben ser alcanzados para asegurar una adecuada prestacion
de los servicios y el normal desarrollo de las actividades privadas’.

! Descentralizacion, Igualdad de hombres y mujeres, Juventud, Pueblos andinos, amazénicos, afroperuanos y asiatico
peruanos; Personas con discapacidad, Inclusion, Extensién tecnolégica, medio ambiente y competitividad; Aumento
de capacidades sociales; Empleo y MYPE; Simplificacion administrativa; Politica anticorrupcion; y Politica de
seguridad y defensa nacional.



En este contexto el Decreto Supremo relaciona en forma directa e indirecta los procesos
con las politicas nacionales.

c¢) Decreto Supremo N° 090-2010-PCM. Aprueba el consolidado de los avances en reforma
del Estado y la estrategia de modernizacion de la gestion del Estado.

El Decreto Supremo N° 090-2010-PCM, aprueba la “Estrategia de Modernizacion de la
Gestion del Estado” a través del Anexo N° 2.

d) Decreto Supremo N° 007-2011-PCM. Aprueba la metodologia de simplificacion
administrativa y establece disposiciones para su implementacién, para la mejora de los
procedimientos administrativos y servicios prestados en exclusividad para el ciudadano.

El citado Decreto Supremo, como parte de la Metodologia de Simplificacion
Administrativa aprobada, establece como uno de sus objetivos especificos ‘Contribuir a la
implantacion de una gestion publica con enfoque de procesos que enfatiza en la gestién
horizontal y no funcional, cruzando las barreras entre diferentes unidades funcionales para
el logro de los objetivos de la organizacion’.

e) Decreto Supremo N° 004-2013-PCM. Aprueba la Politica Nacional de Modernizacién de
la Gestion Publica

Por Articulo 1° de este Decreto, se dispone que la citada politica es el principal instrumento
orientador de la modernizacion de la gestion publica en el Per(, que establece la vision, los
principios y lineamientos para una actuacion coherente y eficaz del sector publico, al
servicio de los ciudadanos y el desarrollo del pais; siendo de aplicacion en todas las
Entidades de la Administracion Publica.

Por Articulo 3° de este Decreto, se establece como rol de la Secretaria de Gestién Publica
de la Presidencia del Consejo de Ministros, en su calidad de organismo rector del proceso
de Modernizacion de la Gestion Publica, que tendra a su cargo la articulacion, seguimiento
y evaluacién la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica; disponiéndose
por Articulo 4° que la implementacion de las medidas y acciones efectuadas en el marco de
lo dispuesto en la citada norma, se financia con cargo al Presupuesto Institucional
autorizado de los pliegos correspondientes, para los fines establecidos en el mismo, sin
demandar recursos adicionales al Tesoro Publico y conforme a las disposiciones legales
vigentes.

f) Ley N° 30057. Ley del Servicio Civil

Establece un régimen Unico y exclusivo para las personas que prestan servicios en las
entidades publicas del Estado, asi como para aquellas personas que estan encargadas de su
gestion, del ejercicio de sus potestades y de la prestacion de servicios a cargo de estas.

Para su implementacion se requiere que todas las entidades publicas ordenen su gestién
bajo el enfoque de procesos identificando los mismos, asi como las actividades que los
componen. Ademas, se requiere que en concordancia con la identificacién y mapeo de
procesos y procedimientos se identifiquen los puestos involucrados en cada una de las
actividades. (ENAP-SERVIR, Cuaderno de trabajo Gestion por Procesos para la
Administracién Publica 2015: 32).



Capitulo I1. Problema de investigacion

1. Aproximacion tematica

El Programa de Capacitacion Laboral Juvenil Projoven fue creado el afio 1996 por el Gobierno
del Per, gracias a la iniciativa del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, con el
objetivo fundamental de facilitar el acceso al mercado laboral formal de jévenes de 16 a 24 afios
de edad y de escasos recursos econémicos. La poblacidn objetivo, conforme se aprecia, es este
grupo poblacional con caracteristicas asociadas a los bolsones de pobreza que presentan los

mayores niveles de exclusidn en lo que respecta a oportunidades de acceso al mercado laboral.

Mediante la Resolucion Ministerial N° 077-96-TR se aprobo la incorporacion del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil en la Estructura Funcional Programatica del Pliego 012 Ministerio
de Trabajo y Promocion Social, designandose como funcionarios responsables al Viceministro
de Promocidn Social y al coordinador nacional del referido programa. Tiempo después la figura
de coordinador se cambid por la de director ejecutivo, quien a su vez dirige a un cuerpo de
gerentes, quien responde por cada unidad gerencial que integra el programa. Esta estructuracion
se ha mantenido a partir de procesos de soporte y los del negocio, en los que el suscrito tiene
interés en lo referido a la capacitacion técnica laboral.

Luego de ello, a través del Decreto Supremo N° 108-96-EF se asignan recursos presupuestales
al Ministerio de Trabajo y Promocion Social para financiar la preparacion del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil por un monto de 1,5 millones de délares con cargo a los recursos
de la Linea de Crédito Rotatorio Condicional otorgado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), hasta por un monto de 6 millones de dolares. El 6rgano ejecutor de la
preparacion del Programa de Capacitacién Laboral Juvenil es el Ministerio de Trabajo y

Promocién Social.

En el afio 1997, como resultado del Convenio de Restructuracién de Deuda (Per( VI) suscrito
entre la Republica del Pert y la Replblica Federal Alemana, se procedio a la suscripcion de un
acuerdo especial entre el Kreditanstalt fur Wiederaufbau (KFW), el Ministerio de Economia y
Finanzas y el Ministerio de Trabajo y Promocion Social, en el que se dispone el otorgamiento
de recursos para el financiamiento del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil por un monto
de 12 millones de marcos alemanes. De esta manera, se logro realizar 12 convocatorias hasta el
afio 2003.
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Con la Resolucion Ministerial N° 112-99-TR, el programa se constituye en una Unidad
Ejecutora del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, donde adquiere autonomia

técnica, administrativa, econémica y financiera.

Posteriormente, en marzo del 2004, se firmd el contrato de préstamo con el BID por un monto
que ascendio a 18 millones de dolares, con una contrapartida nacional de 8 millones de dolares.
Este contrato concluy6 en el afio 2010 con la convocatoria N° 16.

Paralelamente a la etapa de cierre del programa con fondos del BID, en el 2010 se habilitaron
recursos ordinarios para que el programa funcione como una actividad permanente (Actividad
Presupuestal 1109878: Capacitacion Laboral Juvenil) en la Unidad Ejecutora 002 del Ministerio

de Trabajo y Promocién del Empleo.

Asimismo, para el afio 2011, dentro de la Ley N° 29626 — Ley de Presupuesto del Sector
Publico para el afio fiscal 2011, se ha incluido recursos presupuestales para la operatividad del

programa como actividad permanente.

Mediante la Ley N° 29381, Ley de Organizacion y Funciones del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo, se establece que la capacitacion para el trabajo, la promocién del
autoempleo, intermediacion laboral forman parte de las areas programaticas de accion del
Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, cuya competencia es exclusiva y excluyente
respecto de otros niveles de gobierno. A partir de esta coyuntura, la capacitacion para el trabajo
se explicita como uno de los ejes medulares del programa, en consonancia con intervenciones

similes en otros paises de la region.

Es por ello que a través del Decreto Supremo N° 013-2011 se cred el Programa Nacional de
Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra”, mediante el cual el Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo implement6 las politicas de promocion del empleo juvenil, que tienen como objetivo
desarrollar y fortalecer las competencias laborales y de emprendimiento de los y las jovenes de
15 a 29 afios en situacién de pobreza y pobreza extrema de los &mbitos urbano y rural, y facilitar
el acceso a los mercados formales. El 27 de julio del 2012 se aprob6 el manual de operaciones
mediante la Resolucion Ministerial N° 179-2012-TR.

Uno de los aspectos criticos de la gestion del programa ha estado referido a la alta rotacion del

cuerpo directivo, lo que ha variado las formas de trabajo al tener diferentes estilos de gestion, lo
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que en cierta medida ha significado obtener resultados por debajo de los esperados en torno a
aspectos clave del programa.

En ese marco, uno de los aspectos méas recurrentes ha sido la capacitacion de los beneficiarios
del programa, dados los fines de su creacion, por lo que uno de los aspectos que cobra
relevancia en el marco de la presente investigacion es conocer si en este componente medular de
programa se ha desarrollado o se ha adoptado la gestion por procesos. Bajo esa premisa se ha
identificado esta necesidad de conocer si se ha apelado a esta disciplina, que resulta ser una
alternativa para garantizar el logro de los objetivos y blindar las actividades y el presupuesto
frente a los diferentes estilos de gestion que se pueden incorporar con los cambios que se han

suscitado a lo largo de la implementacion del programa en cuestiéon.

De lo anteriormente expuesto se desprende la necesidad de ahondar en la relacion entre la linea
de capacitacion técnica laboral y la gestion de los procesos del programa “Jovenes a la Obra”
para la presente investigacion. No se pretende analizar si la capacitacion técnica logra la
insercion laboral, sino que se conozca la manera en que la gestion por procesos se ha asumido
en el programa, por lo cual el énfasis radica en el contraste entre lo que se explicita en lo tedrico
y lo que se ha ejecutado en el programa. Ademas, debe considerarse que una situacion
condicionante del programa ha sido la discontinuidad de la gestion, con cambios constantes en
la direccion ejecutiva del mismo, lo que ha impedido que se consoliden los protocolos o que no

se determinen con claridad los procesos.

De acuerdo con su normativa, el programa “Jovenes a la Obra” tiene como una linea de accioén
la capacitacion a los jovenes de menores recursos del pais. Para ello, el programa identifica y
focaliza a la poblacion que podria recibir este servicio. Asimismo, suscribe convenios o contrata
servicios de entidades de capacitacion, quienes son las que captan y capacitan a los jovenes en
empleos cuya demanda ha sido previamente determinada para cada departamento del pais, de

acuerdo al volumen y especialidad requerida por las empresas locales.
El problema de investigacion que se plantea entonces es: ¢De qué forma se emplea la gestién

por procesos en la linea de capacitacion técnica para la insercion laboral del programa “Jovenes

a la Obra”?
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2. Formulacion del problema de investigacion

Con lo referido anteriormente, la investigacion se centra en cruzar los aspectos tedricos de la

gestion por procesos con los hallazgos realizados en el presente estudio.

2.1. Problema general

¢De gué forma se emplea la gestion por procesos en la linea de capacitacion técnica para la

insercion laboral del programa “Jovenes a la Obra™?

2.2. Problemas especificos

e COmo se ha trabajado el mapa de procesos en la linea de capacitacién técnica para la
insercion laboral, de acuerdo al manual de operaciones del programa “Jévenes a la Obra™?

e ;Como se ha trabajado la descripcion de procesos en la linea de capacitacion para la
insercion técnica laboral, de acuerdo al manual de operaciones del programa “Jovenes a la
Obra™?

e COmo se ha trabajado el seguimiento de procesos en la linea de capacitacion para la
insercion técnica laboral, de acuerdo al manual de operaciones del programa “Jovenes a la
Obra™?

e ;Como se ha trabajado la mejora de procesos en la linea de capacitaciéon técnica para la

insercion laboral, de acuerdo al manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra™?

3. Justificacion

La presente investigacion parte de la constatacion sobre lo imperativo que resulta que los
gestores de las politicas publicas, en particular los del sector promocion del empleo, a partir del
desarrollo o fortalecimiento de capacidades, asuman la perspectiva de la gestion por procesos y

sus implicancias, mas aun en un programa como el que se analiza como objeto de estudio.

Conforme sefiala Tafur, al «justificar la tesis el investigador ofrece una prueba convincente de la
razén que lo mueve a plantear para qué lleva a efecto un proceso de investigacion» (2012: 145).
Esta definicion parte de la experiencia desarrollada por el suscrito en la ejecucion del programa,

asi como en los desafios como conocedor de la gestion puablica, lo que lleva a proponer la
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alternativa de analizar la gestion de la capacitacion dada por el programa desde la gestion por
procesos.

Cabe precisar que la presente investigacion tiene como eje el contraste entre lo factico y lo
tedricamente esperable, a fin de contribuir a la mejor gestion de programas especiales como los
que se han generado en el marco de la LOPE, ya que cada vez es gravitante el hecho de contar
con herramientas para proceder a mejorar los procesos productivos de bienes y servicios que

brinda el Estado a la poblacion.

Por otro lado, es necesario destacar que de acuerdo con la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestion Publica, aprobada con Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, la gestion por
procesos Yy la organizacion institucional se constituye como uno de los cinco pilares de esta
politica, a efectos de brindar a los ciudadanos servicios de manera mas eficiente y eficaz y logre
resultados que los beneficien. Para pasar de una afirmacién nominal a una construccién
paulatina que en efecto privilegie los procesos y la entrega como tal de bienes y servicios al
ciudadano, esta tesis plantea la reflexion en torno a como se ha avanzado en el programa
estudiado en lo referente a gestion por procesos, no necesariamente para replicarlo, sino para
conocer las limitaciones o dificultades en torno a su aplicacibn como precedente para

intervenciones futuras.

4. Relevancia

En el contexto actual, las mayores discusiones en torno a la mejora de la gestion publica
coinciden en sefialar la necesidad de incorporar la gestién por procesos en su funcionamiento,
por lo que es imperativo mejorar los procesos a partir de la aplicacion de las premisas de este
enfoque. Un programa como “Jovenes a la Obra”, asi como cualquier otra intervencion del
Estado, deberia —a juicio del suscrito- apelar a las bondades de la gestidén por procesos para dos
aspectos clave:

- La propia mejora de la provisién de bienes y servicios al ciudadano;

- Laestructuracion de la organizacién en torno a este postulado y no a las funciones que tiene.
De acuerdo con Aguilera y Morales (2011), «el enfoque basado en procesos sostiene que un

resultado se alcanza mejor y mas eficientemente cuando las actividades y recursos se gestionan

como un proceso. El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si, constituyendo
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procesos claramente identificados y delimitados, permite a las organizaciones centrar su

atencion en los resultados que se obtienen».

Ademas, al ser la gestion por resultados otro de los pilares en los que se sostiene la gestion
publica en la actualidad, programas como “Jovenes a la Obra” se convierten en los espacios de
accion en donde el Estado puede y debe aprender a mejorar su oferta de servicios a la

ciudadania.

5. Contribucion

La presente investigacion ha de contribuir con la discusion en torno a cémo se da la gestion por
procesos en torno a la implementacion de politicas publicas y particularmente en aquellas a
favor de la promocion del empleo y la empleabilidad de los jovenes, en donde se generen

procesos de fortalecimiento de capacidades.

También, ha de contribuir a documentar y ampliar la literatura especializada para profundizar
sobre los alcances en la aplicacion de le gestion por procesos, en funcién de los aportes de la
academia hacia la reflexion de la propia préactica en el Estado, en la implementacién de mejoras
en la provision de bienes y servicios hacia la ciudadania.

Con respecto a la accion gubernamental, la presente investigacion ha de contribuir al
establecimiento de paradmetros de medicion que faciliten la identificacion de la gestion por
procesos para mejorar las intervenciones del programa “Jovenes a la Obra”.

6. Objetivos

6.1. Objetivo general

o Identificar el alcance de la gestion por procesos en la linea de capacitacién técnica laboral

del programa “Jovenes a la Obra”.
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6.2. Objetivos especificos

e Evaluar cdmo se ha trabajado el mapa de procesos en la linea de capacitacion técnica para la
insercion laboral, segun el manual de operaciones del programa “J6venes a la Obra”.

e Evaluar como se ha trabajado la descripcion de procesos en la linea de capacitacion técnica
para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a
la Obra”.

e Evaluar cdmo se ha trabajado el seguimiento de procesos en la linea de capacitacion técnica
para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a
la Obra”.

o Evaluar como se ha trabajado la mejora de procesos en la linea de capacitacién técnica para

la insercion laboral, segn el manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra”.

7. Supuesto

7.1.Supuesto general

e La gestion por procesos es verificable en la linea de capacitacion técnica para la insercion

laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra”.

7.2.Supuestos especificos

o El mapa de procesos esta asociado con la linea de capacitacién técnica para la insercion
laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “J6venes a la Obra”.

e La descripcion de procesos esta asociada con la linea de capacitacion técnica para la
insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la
Obra”.

e EIl seguimiento de procesos estd asociado con la linea de capacitacion técnica para la
insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la
Obra”.

e La mejora de procesos esta asociada con la linea de capacitacion técnica para la insercion

laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “J6venes a la Obra”.
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Capitulo 111. Marco metodoldgico

1. Unidades tematicas

Las unidades tematicas son gestion por procesos y capacitacion técnica para la insercién laboral
para el analisis de cada una como categorias, al haberse apelado un enfoque interpretativo que
opera con la metodologia cualitativa.

2. Categorizacion

A efectos de la presente tesis, se han considerado dos variables, conforme se ha explicitado a lo
largo del desarrollo de este trabajo.

Tabla 1. Categorizacion

Categorias Modalidades o categorias Clasificacion Clasificacipn Esca]a_ de
segun naturaleza | segln funcién medicion
- Mapa No aplica No aplica
L - Descripcion .
Gestion por procesos | Seguimiento No aplica
- Mejora
Capacitacion técnica | - Promo_cién, foca_liz_ac_ién y No aplica No aplica No aplica
seleccion de beneficiarios
laboral S
- Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

3. Metodologia

Sobre la base de un modelo descriptivo, el suscrito ha considerado pertinente apelar al enfoque
cualitativo, a partir del anlisis documentario y la realizacién y analisis de entrevistas a

profundidad.

En términos metodolégicos, el enfoque cualitativo permite analizar en qué medida se percibe
los sujetos al objeto de estudio, con lo cual es posible evidenciar el alcance de la gestion por

procesos en el discurso vertido en los documentos de gestion analizados y en los entrevistados.
Conforme sefiala Quezada, para «toda investigacion es de importancia fundamental que los

hechos y relaciones que establece, los resultados obtenidos o nuevos conocimientos, tengan el

grado maximo de exactitud» (2010: 32).
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Para el presente trabajo, se ha optado por la investigacion de tipo cualitativo, correspondiente al
paradigma interpretativo, cuyo subparadigma a emplear serd el integracionista interpretativo,

del tipo andlisis documentario.

La metodologia estd basada en la técnica de observacion, lo que permitira el analisis
documentario del manual de operaciones y la documentacién requerida en torno al programa

“Jovenes a la Obra”.

Sanchez y Reyes agregan que el método bibliografico documental o de analisis documentario
tiene como propdsito «sistematizar la informacién [...] (pues) hace uso de procedimientos

analitico cualitativos e interpretativos» (1998: 37).

Eco afirma que toda tesis «estudia un objeto valiéndose de determinados instrumentos. Muchas

veces el objeto es un libro y los instrumentos son otros libros» (2007: 69).

Dado el rumbo de la presente investigacién, se usard la Teoria Fundamentada, pues se busca
«descubrir teorias, conceptos, hipétesis y proposiciones partiendo directamente de los datos, y
no de supuestos a priori» (Strauss y Corbin 1990: 273).

Hernandez Sampieri agrega también que esta teoria «utiliza un procedimiento sistémico
cualitativo para generar una teoria que explique en un nivel conceptual una accion, una
interaccion o un area especifica. Esta teoria es denominada sustantiva o de rango medio y se
aplica a un contexto mas concreto» (2010: 492).

Por su parte, Bunge enfatiza que «una teoria fenomenoldgica (netamente cualitativa) [...]

suministrara explicaciones subjuntivas [...] explicaciones interpretativas» (1972: 595).

Hernandez Sampieri sefiala que en un estudio cualitativo «las hipétesis adquieren un papel
distinto [...] Mas bien, durante el proceso, el investigador va generando hipétesis de trabajo que

se afinan paulatinamente conforme se recaban mas datos» (2010: 370).
Sandoval afirma que en una investigacion cualitativa «desde la perspectiva interpretativa [se

tiene]: la etnografia, la etnometodologia y la hermenéutica; y desde una perspectiva explicativa:

la investigacion accion y la teoria fundada» (2002: 57).
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De acuerdo con Baez, la investigacion cualitativa «es la que estudia la realidad para explicar el
fendmeno estudiado, su esencia y naturaleza» (2006: 241).

Miles y Huberman destacan lo que ellos consideran que es el “andlisis cualitativo” mediante
estas tres formas de actividad, pero al mismo tiempo los autores puntualizan que estas
actividades de analisis, junto con la recopilacion de datos forman un proceso interactivo y
ciclico. En otras palabras, dependiendo de las necesidades del proceso de investigacion, los
aspectos de reduccion de datos, estructuracion y presentacion de conclusiones se interrelacionan

e influyen unos con otros (1994: 54).

De esta forma, se reafirma que en la presente investigacién se realizard el analisis de la
normatividad vigente en torno a la linea de capacitacion técnica del programa “Jovenes a la
Obra”, a partir de un instrumento ad hoc para tal cometido que se complementa con las

entrevistas a profundidad realizadas para tal finalidad.

El desarrollo de la presente tesis ha implicado la revision de la documentacion en el acopio de
informacién. Asi, en el analisis de los datos, se identificé ademas la necesidad de teorizar

aspectos sobre los que aln es necesario profundizar en investigaciones posteriores.

4. Tipo de estudio

El tipo de estudio es cualitativo, sobre la base de las técnicas de anélisis documental y
entrevistas a profundidad, las cuales se han empleado en la realizacion de la presente

investigacion.

Al respecto, Bunge (1972) enfatiza que la investigacién cualitativa se basa en «una teoria
fenomenoldgica (netamente cualitativa, la misma que) [...] suministrara explicaciones

subjuntivas [...] explicaciones interpretativas» (1972: 595) al fenémeno que se estudia.

Por otro lado, Herndndez Sampieri sefiala: «Los resultados de este tipo de estudios no intentan
generalizarse a poblaciones més amplias, sino que se dirigen a la comprensién de vivencias en
un entorno especifico, cuyos datos emergentes aportan al entendimiento del fenémeno» (2010:
368).
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El tipo anélisis documentario, para Quintana (2006) «constituye el punto de entrada a la
investigacion [...] Los documentos fuente pueden ser de naturaleza diversa: personales,

institucionales o grupales, formales o informales».

Adicionalmente, se usara la entrevista a profundidad, de caracter semiestructurado, con los

responsables de los equipos a cargo de la implementacion de la capacitacion técnica laboral.

Al respecto, Alfonzo refiere que el analisis documentario:

Es un procedimiento cientifico, un proceso sistematico de indagacion, recoleccion,
organizacion, analisis e interpretacion de informacion o datos en torno a un determinado
tema. Cuando se establece que el modelo de investigacion que se realizara se basara en la
utilizacion de datos secundarios, es decir, aquellos que han sido obtenidos por otros y nos
llegan elaborados y procesados de acuerdo con los fines de quienes inicialmente los
elaboran y manejan, estamos realizando una investigacion documental. (1994: 7).

Del mismo modo, Béez sefiala que en el caso de «las entrevistas (estas) se llevan a cabo con un
guion semiestructurado» (2006: 212), lo cual garantiza que el recojo de la informacion es
uniforme entre los diferentes informantes que se seleccionan para esta técnica de recojo de

informacién.

Ambas técnicas permitiran levantar informacion del tema, permitiendo que como Hernandez
Sampieri (2010), citando a Mertens, Coleman y Unrau, sefiala que «[...] la investigacion
cualitativa es particularmente Gtil cuando el fenémeno de interés es muy dificil de medir o no se

ha medido anteriormente (deficiencias en el conocimiento del problema)» (2005: 369).

Asimismo, es menester considerar que dado el rumbo de la presente investigacion, se apela a la
teoria fundada, vale decir que se buscé, de acuerdo con Strauss y Corbin «[...] descubrir teorias,
conceptos, hipbtesis y proposiciones partiendo directamente de los datos, y no de supuestos a
priori [...] La teoria se desarrolla durante la investigacion, y estos se realiza a través de una

continua interpelacion entre el andlisis y la recogida de datos» (1990: 273).

Dadas las caracteristicas del objeto de estudio (programa), este tiene cierto grado de
complejidad, debido a las dificultades que se han suscitado en la ejecucién del mismo, por lo
que la metodologia cualitativa permite trabajar en la investigacion a partir de los datos

recabados.
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5. Disefio

El disefio, de acuerdo con las fuentes consultadas, es emergente, ya que como sostiene Quintana
se basa en un muestreo por conveniencia que: «[...] tiene su origen en consideraciones de tipo
practico en las cuales se busca obtener la mejor informacion en el menor tiempo posible, de
acuerdo con las circunstancias concretas que rodean tanto al investigador como a los sujetos o

grupos investigados» (2006: 59).

En ese sentido, el disefio del estudio se ha ido reformulando y ajustando conforme se han dado
nuevos hallazgos o nuevas dificultades, asi como en el desarrollo de la misma, bajo el prisma

del trabajo que se ha ido materializando en cada etapa del desarrollo de la tesis.

6. Escenario de estudio

Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra” del Ministerio de Trabajo y

Promocion del Empleo.

7. Caracteristicas de sujetos

El sujeto de estudio son los procesos contenidos en la normatividad de la unidad gerencial de
capacitacion e insercion laboral juvenil del programa “Jovenes a la Obra” vigente en el ejercicio
fiscal 2014.

Cada uno de estos esta registrado en la documentacion operativa del programa y es de
conocimiento de los gerentes por unidad gerencial del programa “J6venes a la Obra”, por lo que
se ha apelado a ellos para que subsanen las interrogantes que se plantearon en la presente

investigacion.

8. Procedimientos metodoldgicos de investigacion

Se aplicé una ficha de andlisis para la identificacion de los aspectos resefiados sobre gestion por
procesos en la linea de capacitacion técnica laboral de “Jovenes a la Obra”.

Asimismo, se realizd una triangulacion con entrevistas a profundidad a los principales

responsables de la capacitacion técnico profesional del programa:

21



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ana Teresa Espino Rodriguez. Cargo: Gerente de la Unidad Gerencial de Capacitacion e
Insercion Laboral Juvenil del Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra” del
Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo.

Inicio: Resolucion Viceministerial N° 002-2014-MTPE/3 del 17 de enero del 2014.

Fin: Resolucion Viceministerial N° 010-2014-MTPE/3 del 21 de mayo del 2014.

Nancy Chauca Vasquez. Cargo: Gerente de la Unidad Gerencial de Capacitacion para la
Insercion Laboral y Certificacion de Competencias Laborales del Programa Nacional para la
Promocién de Oportunidades Laborales “Vamos Peru” del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo.

Inicio: Resolucién Viceministerial N° 013- 2013-MTPE/3, de fecha 6 de junio del 2013.

Fin: Resolucion Viceministerial N° 008-2014-MTPE/3 del 30 de abril del 2014.

Julio Ernesto Herndndez Valz. Cargo: Gerente de la Unidad Gerencial de Capacitacion para
la Insercién Laboral y Certificacion de Competencias Laborales del Programa Nacional para
la Promocién de Oportunidades Laborales “Impulsa Pert” del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo.

Inicio: Resolucion Viceministerial N° 021- 2014-MTPE/3, de fecha 13 de octubre del 2014.
Fin: Resolucion Viceministerial N° 008-2015-MTPE/3 del 6 de julio del 2015.

Rosio Milagro Flores Guzman. Cargo: Director Ejecutivo del Programa Nacional de Empleo
Juvenil “Jovenes a la Obra” del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo.

Inicio: Resolucion Ministerial N° 239-2013-TR, de fecha 19 de diciembre del 2013.

Fin: Resolucion Ministerial N° 086-2014-TR del 16 de mayo del 2014.

Calep Aquino Maldonado. Cargo: Gerente (e) de la Unidad Gerencial de Emprendimiento
Juvenil del Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jévenes a la Obra” del Ministerio de
Trabajo y Promocion del Empleo.

Inicio: Resolucion de  Direccion Ejecutiva N° 031-2014-MTPE/24.2/JOVENES A
LA OBRA/DE de 20 de mayo del 2014.

Fin: Noviembre del 2014.

Luis Limachi Huallpa. Cargo: Asesor Técnico de la Direccion Ejecutiva del Programa
Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra” del Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo.

Inicio: Marzo del 2012.

Fin: En funciones en el levantamiento de la informacién, julio del 2015.

Juan Carlos Benner Caycho. Cargo: Gerente de la Unidad Gerencial de Asesoria Legal del
Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jévenes a la Obra” del Ministerio de Trabajo y

Promocion del Empleo.
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Inicio: Resolucion Viceministerial N° 032- 2013-MTPE/3, del 26 de setiembre del 2013.
Fin: En funciones en el levantamiento de la informacién, julio del 2015.

8) Luis Alberto Lopez Rivera. Cargo: Responsable de Intermediacion Laboral de la Direccion

General del Servicio Nacional del Empleo.
Inicio: Mayo del 2013.
Fin: En funciones en el levantamiento de la informacién, julio del 2015.

9) Sonia del Carmen Huaméan Lozano. Cargo: Gerente (e) de la Unidad Gerencial de
Planificacion, Presupuesto, Monitoreo y Evaluacion del Programa Nacional para la
Promocion de Oportunidades Laborales “Vamos Pert” del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo.

Inicio: Setiembre del 2012.
Fin: Febrero del 2013.

9. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica es de analisis documentario, la cual, segin Quintana:

Es el origen del tema o problema de investigacion. Los documentos fuente pueden ser de
naturaleza diversa: personales, institucionales o grupales, formales o informales. A través
de ellos es posible obtener informacién valiosa para lograr el encuadre al que hicimos
referencia antes. Dicho encuadre incluye, basicamente, describir los acontecimientos
rutinarios asi como los problemas y reacciones mas usuales de las personas o cultura objeto
de analisis, asi mismo, conocer los nombres e identificar los roles de las personas clave en
esta situacion sociocultural. (2006: 65).

El propio Quintana explica que la técnica de andlisis documentario supone:

e Rastrear e inventariar los documentos existentes y disponibles; y clasificar los
documentos identificados;

e Seleccionar los documentos més pertinentes para los prop6sitos de la investigacion;

e Leer en profundidad el contenido de los documentos seleccionados, para extraer
elementos de analisis y consignarlos en ‘memos’ o notas marginales que registren los
patrones, tendencias, convergencias y contradicciones que se vayan descubriendo;

e Leer en forma cruzada y comparativa los documentos en cuestion, ya no sobre la totalidad
del contenido de cada uno, sino sobre los hallazgos previamente realizados, a fin de
construir una sintesis comprensiva total, sobre la realidad humana analizada. (2006: 66).

9.1.Analisis documentario

Al respecto, Castillo refiere:

Se trata de describir el documento. Es el proceso de descripcion fisica o externa de un
documento, permite la identificacion inequivoca del documento. Actda sobre el soporte e
identifica los datos externos de un documento que lo distinguen de otro, proporcionando
una identificacion individual.
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Permiten localizar la fuente donde esta publicado el documento. Datos a consignar:
Dependera del tipo de documento, de lo que se considere unidad documental y del soporte.
(2005: 5).

El caso de la presente investigacion esta dado por las leyes, normas y directivas en materia del

programa.

9.2.Andlisis de contenido

Indizacion: Indizacién o descripcion caracteristica (con palabras clave y con descriptores), al

respecto Castillo (2005) refiere lo siguiente:

Indizar significa construir indices y significa seleccionar expresiones o términos para
representar el contenido o los temas de que trata un documento y también las solicitudes de
informacioén. La indizacion supone caracterizar y representar el contenido de documentos y
preguntas mediante términos apropiados, con el fin de permitir el almacenamiento
(generacion de indices) y posterior recuperacion de la informacién. Existen dos
modalidades distintas pero complementarias en la indizacion:; las palabras clave y los
descriptores. Se consignaran en campos diferentes. (2005: 6).

Resumen: Se refiere al andlisis de los contenidos de los documentos. Concretamente es «la
representacion abreviada del contenido de un documento sin interpretacion ni critica. Existen

distintos tipos de resimenes» (Castillo 2005: 5).

Para el caso de la presente investigacion se emplearan los siguientes reimenes:

¢ Indicativo o descriptivo: Resumen que indica el tipo de documento, los principales temas y
como se tratan. Se utiliza para resumir estudios generales, revisiones y monografias
completas.

¢ Informativo o analitico: Resumen que facilita la maxima informacion posible cuantitativa o
cualitativa, o ambas, contenida en un documento. Se utilizan para describir trabajos
experimentales y originales dedicados a un solo tema.

o Selectivo: Resumen que refleja solo aquellas partes del texto que parecen esenciales para
una categoria de usuarios determinada (Castillo 2005: 8). Lo que permitira analizar los

vacios de la base legal del programa “Jovenes a la Obra”.

e C(lasificacion: Clasificar es “ordenar o disponer por clases”, lo que permite analizar y
proponer en vacios existentes, encontrar falencias. Al respecto:

Se entiende por clasificacion documental el proceso de analisis por el cual un documento es
identificado y ordenado por clases, definidas estas segin el contenido del propio
documento. La clasificacion exige un esfuerzo de sintesis, encaminado a detectar y aislar el
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tema principal (el mas amplio y genérico) en que se puede encuadrar el documento y no los
conceptos clave del documento. Su principal objetivo es permitir el agrupamiento de
materias especificas en clases mayores 0 mas genéricas para facilitar la organizacion,
almacenamiento y recuperacién de la informacidn a partir de un tema amplio. En las bases
de datos multidisciplinares la clasificacion es fundamental para poder, en un momento
determinado, hacer subdivisiones de la base por grandes temas. También es importante para
la basqueda documental, ya que permite delimitar el punto de vista de un tema, que puede
ser distinto al habitual. Los sistemas de clasificaciéon documental se caracterizan por sus
estructuras jerarquicas, de los conceptos mas amplios a los mas especificos. (Castillo 2005:
9).

9.3.Entrevistas a profundidad

Para Blanco (2006), esta es «la técnica méas utilizada para obtener informacion de la gente; ha
sido usada y sigue siendo empleada para multiples propdsitos y por una variedad de actores:
abogados para obtener informacidn [...] No obstante, solo hasta fechas recientes, la entrevista se
ha empleado de manera sistematica para propdsitos cientificos, tanto de laboratorio como de

campo».

El mismo autor resefia que «como técnica de investigacion, la entrevista, abarca diversas
dimensiones: amplia y verifica el conocimiento cientifico; obtiene o posibilita llevar la vida
diaria del ser humano al nivel del conocimiento y elaboracién cientifica, y permite la reflexion
del entrevistado de ‘ese algo’ —objeto del estudio—, que quizas no tenia sistematizado y/o

‘concientizado’» (Blanco 2006).

10. Mapeo de la investigacion

En lineas generales, su «objetivo es situarse mentalmente en el terreno o escenario en el cual va
a desarrollarse la investigacion, es decir, lograr un acercamiento a la realidad social o cultural
objeto de estudio, donde se tengan claramente identificados los actores o participantes, los
eventos y situaciones en los que interactian dichos actores, las variaciones de tiempo y lugar de
las acciones que estos desarrollan; en fin, un cuadro completo de los rasgos mas relevantes de la
situacioén o fenémeno objeto de analisis. Es, en definitiva, un trabajo de “cartografia social”»
(Schwartz y Jacobs 1984).

Durante el proceso de la investigacion, se ha ido conociendo méas acerca de lo resefiado en la

normativa, asi como las nociones perceptivas de los entrevistados, para quienes el comun

denominador ha sido que cada gestion ha hecho tabula rasa entre una y otra, con lo que no
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necesariamente se han obedecido ni planteado procesos claros o la gestion por procesos
propiamente dicha.
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Capitulo IV. Resultados

1. Gestién de procesos

1.1.Mapeo de procesos

En el programa seleccionado para el presente estudio se encuentra el mapeo de procesos,

realizado a través de la documentacion de procesos presenta opiniones divergentes, conforme se

puede apreciar a continuacién, de acuerdo con las opiniones recabadas de los entrevistados que

se seleccionaron para la misma:

©)

El manual de operaciones del programa y otros documentos describen los procesos
explicando en qué consisten los procesos mas importantes, pero no todos. Ademas, no
detalla los subprocesos y los procedimientos.

Diversos documentos no contemplan los flujos de los procesos, subprocesos Yy
procedimientos.

En la directiva de focalizacion y liquidacién se describen los conceptos y de algunos
procesos, pero no de manera detallada. La documentacion se encuentra desactualizada y la
descripcion de los procesos no se ha adecuado a las nuevas etapas del programa,
manteniendo procesos adaptados a la exigencia de la entidad financiera del programa (BID)
luego de que concluyeran los compromisos con ella. Con la implementacién del programa
presupuestal, se han disefiado nuevos flujos, pero aun no se actualizan los instrumentos de
gestion sobre los procesos.

El programa no cuenta con un flujograma general de todo el proceso operativo; en la

practica se sigue un flujo definido.

Sobre la propia préctica de documentacion, se cuenta con opiniones que sostienen que en el

programa no se cuenta aln con la documentacion suficiente sobre los procesos que se

desarrollan en la capacitacién. De este modo, el comin denominador es que la documentacion

es insuficiente para dar cuenta de los procesos que ejecuta el programa.

Segun Ana Espino, ex Gerente de la Unidad Gerencial de Capacitacion e Insercién Laboral

Juvenil del programa “Jovenes a la Obra™:

No [se] ha documentado todos los procesos que realiza, porque no han desarrollado un
proceso integral. Por ejemplo, no [se] ha documentado sobre todo lo relacionado con la
finalidad del programa que es la insercion laboral de los jévenes de 15 a 29 afios de edad,
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de escasos recursos econdmicos y/o en situacion de vulnerabilidad, de las familias mas
pobres de la poblacion, rural y urbana a través de su capacitacion y del fomento en el
acceso al mercado de trabajo formal. (2015).

Conforme indica Espino, la ausencia de un mapeo (proceso integral) es la razon por la que se
carece de la documentacion sobre el proceso global del programa, que a su vez ha de permitir la

mejora de los procesos en el interior del programa.

Por su parte, Julio Hernandez, ex Gerente de la Unidad Gerencial de Capacitacion e Insercion
Laboral y ex Asesor de la Direccion Ejecutiva del programa, opina:

La documentacién es incompleta, fragmentada y desactualizada. Se describen los procesos
aisladamente. Por una parte, la seleccion de entidades de capacitacion [estd] referida solo a
convenios, mas no a contrataciones de entidades privadas. Por otra parte, la apertura del
grupo de capacitacién, donde se reiteran varios procesos de la etapa de seleccion, y se
recaban nuevamente numerosos vistos buenos causando retrasos en la focalizacion. Luego,
el proceso de focalizacién, que se organiza recién cuando se ha seleccionado la entidad y se
ha autorizado el grupo. Finalmente, la supervisién, que monitorea a partir de la suscripcion
del convenio, la apertura de los grupos, pero que se limita a los aspectos administrativos,
los temas de calidad quedan al criterio del personal de las unidades zonales. (2015).

La opinion de Hernandez, quien estuvo a cargo de la parte medular del programa, resulta
contundente para remarcar las falencias en cuanto a la aplicacién de la gestién por procesos en
la documentacion del programa, por lo que incluso él sefiala que originan los retrasos en su

ejecucion.

De acuerdo con Rosio Flores, ex Directora Ejecutiva del programa “Jovenes a la Obra”: «En el
area operativa [se] cuenta con algunos manuales que se han ido actualizando conforme a las
mejoras en los procesos. Sin embargo, la rotacion de personal hace que no se transmita

oportunamente la informacion. Ademas, no se cuenta con un protocolo de capacitacion» (2015).

A juicio de Flores, la documentacion de los procesos no es la falencia principal, sino la rotacion

que hace poco viable la transmisién de informacion.

No obstante, las opiniones recogidas en este aspecto coinciden en que la documentacién de los
procesos es una de las principales falencias que tiene el programa, por lo que uno de los
desafios consiste en el mapeo de los mismos, a fin de identificar lo que los entrevistados sefialan
para evitar retrasos.

Sin embargo, en el Anexo 2 del Programa Presupuestal 0116 Mejoramiento de la empleabilidad

e insercion laboral -PROEMPLEO, que se disefid en el 2013 para ejecutar sus actividades
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presupuestadas durante el 2014, se contemplé en el modelo operacional del producto
denominado “Personas con competencias laborales para el empleo formal en ocupaciones

técnicas” el siguiente flujo de procesos.

Gréfico 1. Flujo de procesos
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Fuente: Proempleo 2013

De acuerdo con el Anexo 2 (MTPE 2013):

Para la entrega del producto “Personas con competencias laborales para el empleo formal en

ocupaciones técnicas” es necesario el cumplimiento del siguiente proceso:

1) Determinacion de la oferta formativa

2) Seleccion de beneficiarios

3) Fortalecimiento de competencias clave, capacitacion técnica bésica, y certificacion de
competencias laborales para el empleo

4) Entrenamiento en el empleo para las personas con discapacidad

5) Orientacion, capacitacion y asistencia técnica para el autoempleo.
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1.2.Descripcion de procesos

En la gestion de los procesos, un aspecto clave es el establecimiento de estandares o
normalizacién de los mismos, de tal modo que se establezcan protocolos de accion y formas de
actuar preestablecidas que funcionen del mismo modo, permitiendo tener una descripcion cabal

sobre como es el proceso per se.

Al respecto, los entrevistados expresaron el siguiente conjunto de opiniones, que no hacen sino

ahondar en las falencias del programa, carente de criterios estandarizados para operar.

De acuerdo con Ana Espino: «Ningun procedimiento es asumido como estandar, debido a que el
programa no ha trazado ninguna estrategia concreta que estimule la insercion de los jévenes al
mundo del trabajo bajo condiciones dignas y sostenibles mediante la formacién o el

acompafiamiento a procesos organizativos empresariales» (2015).

En esa perspectiva, es necesario advertir que no se le ha dado la suficiente importancia al hecho
de contar con estdndares claros, que permitan la normalizaciéon de los conceptos y

procedimientos que se llevan adelante en el programa.

Por su parte, Calep Aquino opina: «El programa de ‘Jovenes a la Obra’ tiene los procesos de
gestion definidos de manera informal o en algunos casos recibidos de herencia de Projoven»
(2015).

Lo anterior explica que se han obviado las consideraciones respecto de que los procesos deben
ser Utiles para la produccion de bienes y servicios, y que no necesariamente deben realizarse

solo por ser una rutina institucional.

No obstante, Nancy Chauca afirma que si bien no todo esté estandarizado:

Considero que el procedimiento de Supervision de la capacitacion técnica laboral es el mas
estandarizado, pues involucra hacer la verificacion de aspectos técnicos, académicos y
logisticos de la capacitacién, sobre todo porque existen formatos especificos para dicho
procedimiento, lo cual, independientemente del personal (supervisores) que realiza dicha
labor, suele ser mas homogéneo. (Chauca 2015).

Segun la entrevistada, lo estandar se relaciona con lo referido a la supervision, lo cual no es

suficiente para englobar todo el proceso de capacitacién en si.
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Para Julio Hernandez, es la categoria presupuestal del “Programa Presupuestal” en donde se

sientan las bases de la estandarizacion de los procesos.

«El disefio del Programa Presupuestal define los procedimientos estandares que deben
seguirse, definidos en actividades precisas: gestion de la oferta formativa, que comprende el
analisis del mercado laboral y seleccion de entidades de capacitacién; promocion de los
servicios y focalizacion de beneficiarios; capacitacion técnica basica, que se complementa
con capacitacién en habilidades béasicas y transversales para el empleo, y asesoria para la
busqueda de empleo, a manera de “combo”, derivando en la bolsa de trabajo para la
vinculacion laboral». (2015).

En ese sentido, es destacable como la gestion por resultados, en casos como los del programa
“Jovenes a la obra”, introduce elementos de la gestidén por procesos, obligando a sus ejecutores

a pensar en los procesos de entrega de bienes y servicios.

La parte critica, a juicio de Ana Espino, radica en que «no se asume (algin estandar), es mas ni

siquiera cuenta con un estudio de linea de base el programa» (2015).

Asimismo, Hernandez sefiala que en el programa, al revisar el trabajo de los operadores del
mismo, «los operadores conducen los procesos a su cargo de manera aislada, sin mediar entre
distintos operadores coordinaciones significativas sobre los aspectos que incidiran en los otros
procesos» (2015).

Sin embargo, para Rosio Flores: «En el caso de la capacitacion los operadores emplean el

sistema de registro de asistencia que es un proceso estandarizado para todas las ECAP» (2015).

Nuevamente, se aprecia que si bien existen ciertas partes del proceso que estan en cierta forma
estandarizadas, no son suficientes para afirmar que el programa tenga estandarizado o al menos

mapeado el proceso productivo que sigue.

Una de las principales limitaciones es que no todos los involucrados conocen necesariamente el
derrotero que ha de seguirse en el programa. Esto también limita una mejor participacién e
involucramiento de los demas actores en la secuencia necesaria para el logro de los objetivos y
fines del programa.

De acuerdo con Rosio Flores, este hecho se evidencia cuando «la capacidad operativa y el

presupuesto dificultan la difusion de los procesos a los beneficiarios» (2015).
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Al respecto, Julio Hernandez enfatiza: «Los beneficiarios conocen limitadamente que recibiran
cursos de capacitacion y seran intermediados laboralmente. [...] los operadores conducen los
procesos a su cargo de manera aislada, sin mediar entre distintos operadores coordinaciones

significativas sobre los aspectos que incidiran en los otros procesos» (2015).

La escasa difusion de los alcances del programa es uno de los desfases que se observa en torno a
coémo mejorar el trabajo de los operadores del programa.

Asimismo, Sonia Huaman indica: «No todos los procesos se encuentran en directivas, hay
directiva generales para el desarrollo de los servicios de capacitacion técnico laboral y para los

procesos de emprendimiento juvenil» (2015).

De este modo, se evidencia como la sola presencia de los procesos en las directivas no es

necesariamente suficiente para que estas se implementen.

Para Ana Espino: «Los directivos del programa cuentan con directivas que son lineas maestras
pero a veces no tienen el tiempo suficiente para llegar a implementarlos, debido a que a veces
las exigencias de productividad, de competitividad y la rapidez del cambio tecnoldgico en el
marco de la globalizacion hacen parecer que dichas lineas ya estan desfasadas» (2015).

La obsolescencia que sefiala Espino es, a la larga, una de las dificultades que debe afrontar el

programa, debido a que la capacidad de adaptacion de este a los cambios suele ser tardio.

Al respecto, en el Articulo 27° del manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra” se
consigna como proceso operativo a la linea de accion la capacitacion técnica para la insercion
laboral, cuyo objetivo es mejorar la empleabilidad de los jovenes beneficiarios, facilitando su
acceso al empleo dependiente, a través de la capacitacién en ocupaciones técnicas de nivel

béasico - operativo.

El ciclo de ejecucion de esta linea comprende el desarrollo de los siguientes procesos
secuenciales y relacionados entre si:

e Determinacion de la oferta formativa

e Promocion, focalizacion y seleccion de beneficiarios

e Capacitacion

e Vinculacion e insercion laboral
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Fase I: Determinacion de la oferta formativa. Consiste en la determinacion de los médulos de
capacitacion (cursos, contenidos y duracion) para los beneficiarios seleccionados. La
determinacion de los cursos que seran implementados por el programa se realiza en funcion a
una demanda especifica de trabajo previamente identificada y sobre la base del analisis de la

dindmica econdmica y laboral regional.

Fase Il: Promocion, focalizacidon y seleccion de beneficiarios. Tiene por objetivo priorizar y
seleccionar a los beneficiarios, asegurando que estén comprendidos dentro de la poblacion
objetivo. Este proceso implica los siguientes subprocesos: focalizacion geografica, promocion e
incidencia a nivel local, focalizacion individual, registro de informacién en el aplicativo

informatico del programa y verificacién en campo.

Fase Ill: Capacitacién técnica. Tiene por objetivo desarrollar y/o fortalecer competencias
especificas en determinada ocupacién técnica y competencias transversales para la mejora de la
empleabilidad. La capacitacion es de nivel basico y de carécter técnico. Se desarrolla en
correspondencia con la demanda laboral especifica y es brindada a través de entidades de
capacitacion especializadas en la materia, contratadas por el programa.

Durante esta fase, se desarrolla la supervision técnica, la misma que tiene por objetivo
garantizar que el servicio brindado por las entidades de capacitacién cumpla con los estandares

requeridos por el programa.

Fase IV: Vinculacion e insercion laboral. Tiene por objetivo vincular a los jévenes beneficiarios
con potenciales empleadores que requieren personal capacitado. El servicio es brindado por el
programa en coordinacion con el Servicio Nacional del Empleo (Senep) del Ministerio de

Trabajo y Promocion del Empleo, y directamente por el programa.

Sin embargo, el Anexo 2 del PP 0116, al aludir a la capacitacion técnica describe (MTPE 2013):

[El] Fortalecimiento de competencias clave, capacitacién técnica basica, y certificacion de
competencia laborales para el empleo.

1. El servicio de fortalecimiento de competencias clave. Se centra en el reforzamiento de
competencias basicas y transversales dirigido a la mejora de la empleabilidad de la
poblacion objetivo del Programa presupuestal de 15 a 29 afios. Esto se daré a través del
fortalecimiento de: (i) las habilidades cognitivas y socioemocionales, y (ii) las
habilidades para la construccion de trayectoria formativa laboral a partir del proyecto
de vida.
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El fortalecimiento de competencias clave se realizara a través del dictado de mddulos o
talleres participativos, dinamicos y vivenciales. El primer componente de
fortalecimiento de las habilidades cognitivas y socioemocionales en los/las jovenes
tiene como finalidad de hacerlos mas competitivos en el mundo globalizado del
mercado laboral. Las habilidades cognitivas que se reforzaran seran (i) comprensién
lectora, expresion y comprension oral, (ii) razonamiento l6gico-matematico, (iii)
aprender a aprender, y, (iv) manejo de las tecnologias de informacion y comunicacion.
Las habilidades socioemocionales a fortalecer seran (i) autoestima/autoconciencia
emocional (ii) manejo de emociones/control de impulsos, (iii) tolerancia al
estrés/resolucion de problemas, (iv) asertividad, y (v) trabajo en equipo/empatia. El
segundo componente seré el fortalecimiento de las habilidades para la construccion de
trayectoria formativo laboral a partir del proyecto de vida de la poblacion objetivo del
Programa presupuestal de 15 a 29 afios.

Este serd implementado a través de talleres donde los beneficiarios recibiran
orientacion para trazarse metas de vida, asi como para decidir o elegir adecuadamente o
reevaluar una profesion u ocupacién partiendo del reconocimiento de su perfil personal
y de los conceptos que deben manejar para la definicién de su trayectoria formativa
laboral, asi como a través de informacién relevante relacionada a las demandas del
mercado laboral y de las opciones formativas que corresponden a estas, a partir de todo
lo cual se les ensefiara la elaboracion un proyecto de vida donde quede plasmada una
aproximacion a su trayectoria formativa y laboral.

2. El servicio de capacitaciéon técnica bésica se desarrolla de acuerdo a los perfiles
ocupacionales demandados por el mercado de trabajo y es brindado por las entidades
de capacitacion seleccionadas y/o empresas. En efecto, los cursos tendran una serie de
caracteristicas, entre otras: organizados en grupos para un nimero determinado de
participantes, en horarios que favorezcan la disponibilidad de los participantes, de
duracién determinada en horas, en un plazo fijado en dias, seran tedrico/practico
aplicado a la realidad y las necesidades de las empresas.

Es importante mencionar que los Programas pueden tener dos medios para brindar los
cursos de capacitacion:

1. A través de pasantias en empresas y capacitacién en las entidades de capacitacion.
Una vez finalizada esta etapa, los usuarios que culminen satisfactoriamente serén
contratados por las empresas.

2. A través de una entidad de capacitacion seleccionada por el Programa mediante
convenio o concurso publico.

Paralelamente a la capacitacion, se realiza los procesos de supervision con el objetivo
de garantizar el cumplimiento de las condiciones estipuladas en los convenios y/o
contratos suscritos con las entidades de capacitacion publicas y/o privadas [...]

Es pertinente mencionar que el servicio de capacitacion técnica béasica propuesto es distinto
con respecto al que, en general, los Programas han venido ofreciendo. Bésicamente, se
diferencia en que se asegura, por parte de la gestion de la ECAP seleccionada por los
Programas y las empresas la insercion laboral de por lo menos el 50% de los participantes
egresados satisfactoriamente de los cursos. Ademas, la Bolsa de Trabajo del MTPE
atenderd a las personas no insertadas por medio de las ECAP. Es también importante
mencionar que, para facilitar este proposito, se dara preferencia a la seleccién de ECAP por
medio de concursos publicos.

3. El servicio de certificacion de competencias laborales es brindado por el Programa
Vamos Per( a personas de 30 afios a mas. Consiste en el reconocimiento de las
capacidades integradas (destrezas, conocimientos, habilidades y actitudes) que una
persona posee para su desarrollo en el mercado laboral y se brindara de acuerdo a los
protocolos emitidos por la Direccion General de Formacion Profesional y Capacitacion
Laboral. Comprende las siguientes subactividades:
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« Elaboracion de perfiles ocupacionales. Es la descripcion de los desempefios, en
términos de estandares de competencia laboral, que una persona debe lograr para la
ejecucion 6ptima de sus labores en una ocupacion.

« Elaboracién de instrumentos de evaluacidn. Son herramientas que miden en forma
objetiva la competencia laboral

« Acreditacion de centros de certificacion, de acuerdo con los protocolos del Ministerio
de Trabajo y Promocién del Empleo.

« Evaluacion y Certificacion a cargo de los centros de certificacion. Es el proceso de
comprobacion de los desempefios de las personas en funcion de los respectivos perfiles
ocupacionales. Este proceso incluye una secuencia de: identificacion de la demanda
laboral y la correspondiente oferta laboral sin certificacion, seleccion de centros de
certificacion en las modalidades de contrato y concurso publico, focalizaciéon de la
poblacién objetivo y promocidn de la oferta de certificacion.

Capacitacidn especializada para las personas con discapacidad. Dirigido a personas con
discapacidad de 15 a 29 afios el servicio es brindado por los programas Jévenes a la
Obra y Vamos Pert de acuerdo a los protocolos establecidos por la Direccién General
del Promocién del Empleo, a través de la Direccion de Promocion Laboral para
Personas con Discapacidad.

El servicio de capacitacién laboral especializada para personas con discapacidad busca
la mejora de la empleabilidad de este colectivo atendiendo sus particularidades, propias
de su condicidn, y dirigiendo sus acciones a asegurar condiciones adecuadas para el
aprendizaje en los procesos de capacitacién para el trabajo y el emprendimiento en
términos de estrategias metodoldgicas de ensefianza, recursos educativos, equipamiento
e infraestructura adecuada al tipo de discapacidad. Para ello tres modalidades de
intervencion: i) una capacitacion regular para la atencién a las personas con
discapacidad fisica, una capacitacion ad-hoc para la atencidén a las personas con
discapacidad sensorial y iii) un entrenamiento en el empleo, bajo la metodologia
Empleo con Apoyo, para las personas con discapacidad mental e intelectual.

La paradoja que se evidencia es que si bien se han descrito los procesos para el PP 0116, no se

ha hecho lo propio para el programa en si.

1.3.Seguimiento de procesos

En la gestion por procesos, es clave contar con acciones orientadas a hacer seguimiento a los

procesos, asi como conocer y emular la experiencia de otras intervenciones de otros paises.

Segun esa perspectiva, otra de las apreciaciones que alcanza Espino esta referida a que “no se
conoce en el pais, pero una de las causas es que el programa no tiene difusion en los medios de

comunicacion” (2015).

Ademas, Espino agrega:
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“Existen programas similares en los paises México y Colombia, las semejanzas son las
mismas ya que todos apuntan a la insercion laboral. Sin embargo, la diferencia méas
importante es que en dichos paises se capacita en carreras técnicas en funcién a la demanda
laboral real, ademas los jévenes realizan pasantias en las empresas, de manera que los
trabajos sean sostenibles” (2015).

La critica de Espino se orienta a que, en la experiencia de otros paises, el peso del anélisis de la
demanda es méas determinante que la capacitacion misma. Por ello, aspectos como este, en
donde la experiencia de otras realidades ya se ha ejecutado, es Util para construir referentes y

estandares de trabajo a seguir.

1.4.Mejora de procesos

En la gestion por procesos una premisa es como se da la mejora continua de los procesos

mismos. Todo es perfectible. Segln esa perspectiva, se enriquece el proceso mismo en cuestion.

Al respecto Aquino sefiala:

[...] tengo conocimiento que en la década de 1990 era un tema de agenda de los paises
latinoamericanos. Por ejemplo, Chile implemento el Programa ‘Chile Joven’, programa
dirigido especificamente a jovenes en situacion de ‘riesgo social y/o desempleo
estructural’; Brasil implementd el plan Flanflor, programa de capacitacion que estuvo
orientado a los jovenes rurales; Uruguay implement6 el programa Projoven; Colombia, cred
un programa de formacion profesional para jovenes; Argentina implementé el programa de
capacitacién denominado ‘Proyecto Joven’. En ese contexto, Per( cre6 en 1996 el
Programa de Capacitacién Juvenil — Projoven, programa que depende del Ministerio de
Trabajo y Promocion de Empleo. Para luego crear el Programa Nacional de Empleo Juvenil
<Jovenes la Obra’, mediante el D.S. N° 013-2011-TR. (2015).

De acuerdo con la opinién de Aquino, la experiencia de la que parte el programa esta asociada
con intervenciones similes en otros paises, por lo que deberia de asumirse que ha incorporado
los procesos de dichas intervenciones y que ello habria sido debidamente documentado. No
obstante, cabe acotar que, al emular intervenciones de otras realidades, se espera que se hagan
mejoras y adecuaciones lo suficientemente claras para adaptar la intervencién al contexto donde

se desarrollara.

Al respecto, Julio Hernandez sefiala:

El Programa Jovenes a la Obra es una réplica de otros similares en América Latina y el
Caribe, impulsados por el BID. A su vez, es también modelo de otros programas en la
misma region. Las semejanzas se presentan en cuanto al publico objetivo (jovenes de 15 a
29 afos), la participacion de entidades de capacitacion, la participacion de Mypes en la
demanda laboral. Las diferencias se han dado en la Gltima etapa (a partir del 2010) una vez
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concluida la intervencion del BID, sobre todo en cuanto a la etapa de intermediacion
laboral. (2015).

La capacidad modélica de una intervencion o la emulacion por parte de los operadores del
programa hacia otros es un aspecto clave para la mejora de los servicios que se ofrece a los

usuarios finales de los mismos.

Ademas, Rosio Flores recalca que «el programa Projoven con que inici6 el BID el proyecto en
Perd, funciona en varios paises de la region. Son bastante parecidos, solo con algunos incentivos

en temas tributarios, para fomentar la insercion laboral» (2015).

De acuerdo con las opiniones recabadas, se ha recogido la experiencia de programas similes,
pero aparentemente, por lo que indican los entrevistados, no se han acoplado los procesos en

especifico.

Segun la perspectiva de Luis Limachi:

Algunos modelos tienen mayores condicionamientos de la capacitacion con la insercién

laboral. Cito como ejemplo tres casos siguientes:

e México: el programa Bécate cuenta con varias modalidades de apoyo, una de ellas
denominada capacitacién mixta, que apoya la incorporacion de jovenes a un puesto de
trabajo vacante, previa acreditacién de un curso de capacitacion préctico con una
duracion de uno a tres meses.

e Chile: El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (Sence) ejecuta el Programa de
Formacion en el Puesto de Trabajo (antes Aprendices), que forma parte de las
iniciativas que busca facilitar una insercion laboral de jévenes desempleados a través
del desarrollo de iniciativas destinadas a posibilitar un mayor acceso a empleos en
general.

¢ Bolivia: el Programa Mi Primer Empleo Digno, a través del cual se buscaba facilitar e
incrementar la insercion laboral de jovenes, mujeres y varones, entre 18 y 24 afios, de
escasos recursos econdémicos, que hayan culminado el segundo afio de secundaria.
Mediante el programa se brinda a los beneficiarios tres meses de capacitacién, 3 meses
de pasantia y 1 mes de seguimiento en la empresa, haciendo un total de 7 meses, de
lunes a sdbado. Los jovenes tienen la oportunidad de quedar como empleado fijo en la
empresa donde realice su pasantia, caso contrario el proyecto le apoya durante 1 mes a
conseguir un trabajo permanente. (2015).

Entre las diferencias, los entrevistados refieren diferentes elementos, definidos por la tipologia

de los beneficiarios antes que otros aspectos alusivos al mercado laboral.

Asi, Julio Hernandez manifiesta: «El programa ha priorizado aspectos de cobertura

demogréafica, antes que requerimientos del mercado laboral, por lo que los procesos de
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incorporacion al mercado laboral son mas dificultosos, existiendo un sesgo hacia el llamado
emprendimiento que principalmente es empleo en la informalidad» (Hernandez 2015).

Esta aparente contradiccion del programa incide en cémo se percibe el rol del mismo, vale decir
si orienta o no la formalizacion del empleo o la informalidad del mismo.
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Capitulo V. Discusion de los resultados

1. Discusién

Conforme se ha apreciado en el desarrollo de la presente tesis, al proceder a identificar el
alcance de la gestion por procesos en la linea de capacitacion técnica laboral del programa
“Jovenes a la Obra”, se evidencia que no existen elementos suficientes para considerar que
dicha linea del programa cuenta con los elementos requeridos por la gestién por procesos. De
acuerdo con Bravo, «el principal aporte de la Gestién de procesos [es] [...] la representacion del
hacer mediante modelos que toda persona comprenda» (2013: 22), por lo que se puede deducir
que si bien los entrevistados consideran que se han dado elementos o avances en torno a la
gestién por procesos, esta no es clara ni contundente. Asimismo, el citado autor refiere que este
tipo de gestion se refleja en una representacién «en forma simple, disponible y actualizada.

Ademas, esa representacién debe ser la guia visible y cercana a la accién» (2013: 23).

De acuerdo con Beltran et al., la gestion por procesos «ayuda a una organizacién a establecer
las metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades [...] que le permitan una
gestion orientada hacia la obtencion de esos ‘buenos resultados’ que desea, o0 lo que es lo
mismo, la obtencion de los objetivos establecidos» (s.f.: 10). En ese sentido, al encontrarse
vacios e inconsistencias en la forma en la que el programa ha llevado adelante estos parametros,
se puede advertir que en efecto, no se puede considerar que en la linea de capacitacion técnica
laboral del programa “Jovenes a la Obra” ha existido o se ha incorporado la gestién por

procesos.

Al evaluar cémo se ha trabajado el mapa de procesos en la linea de capacitacion técnica para la
insercion laboral, de acuerdo al manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra”,
siguiendo lo planteado por Bravo, un mapa de procesos deberia permitir «reconocer la totalidad
del hacer de la organizacion y ubicar en su contexto cualquier proceso especifico [...] Al incluir
todo el hacer de la organizacion se hace mas facil identificar cuales procesos agregan o no valor.
Desde ese punto de vista, es un modelo vital para [...] tomar decisiones respecto a qué deberia

permanecer y qué no» (2013: 125).
Al respecto, los hallazgos en la presente tesis muestran que no se ha considerado la importancia

de lo resefiado por Bravo, ya que de acuerdo con su postulado, la toma de decisiones esta

fuertemente asociada a la nocién de modelo. A su vez, dicho modelo no es sino el resultado del
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andlisis de los procesos debidamente mapeados para saber como opera la organizacion en la
busqueda de su cometido. Por ende, de no contar con este tipo de herramientas de gestion es
poco probable que se alcance un estandar de calidad y que en efecto el servicio se ejecute
conforme ha sido concebido.

Al evaluar en la presente tesis como se ha trabajado la descripcion de procesos en la linea de
capacitacion técnica para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del
programa “Jovenes a la Obra”, ha resultado como una constante la congruencia de opiniones de
los entrevistados que sefialan que no es una labor agotada. No obstante, segun Bravo si bien la
descripcion «no tiene la intencién de mejorar un procesos, sino de representar el hacer actual,
sin embargo [...] se gana el efecto de la mejora marginal» (2013: 145). En ese sentido, es
imperativo plantear cuestiones de orden que traen a colacion la necesidad de haber hecho la
descripcion de los procesos, de tal modo que haya claridad sobre cémo se realiza la capacitacion

técnica laboral.

Respecto de la evaluacién de como se ha trabajado el seguimiento de procesos en la linea de
capacitacion técnica para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del
programa “Jovenes a la Obra”, se ha hallado que esta es una practica que no se ha ejercido en el
programa. Sin embargo, Bravo refiere: «El objetivo de la practica es evaluar los procesos de
apoyo priorizados para establecer la brecha de la variable critica, entre la situacion actual y la

deseada, para luego decidir el camino mas adecuado de optimizacion» (2013: 179).

De este modo, al no contar con este seguimiento de los procesos, desconociendo el objetivo de
esta practica, no es posible determinar parametros estandarizados de trabajo en el marco del
programa. Asimismo, Bravo sefiala que «evaluar procesos es una mirada profunda e
indispensable a un proceso que permitira comprender y cuantificar el problema que tiene, hasta
llegar a determinar una variable critica con su brecha y asi tomar decisiones respecto al tipo de

optimizacién u otros caminos» (2013: 179).

Es asi como se puede advertir que no se ha cumplido con este parametro que supone la gestién

por procesos, por lo que seria otra falencia del programa.
Respecto de la forma en la que se da la mejora de procesos en la linea de capacitacion técnica

para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la

Obra”, no ha sido posible determinarla con claridad. Al respecto, Bravo sefiala: «El objetivo de
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la practica es mejorar los procesos evaluados para superar la brecha planteada [...] Una
distincion: no es lo mismo la mejora que la mejora continua. La mejora en esta fase es parte de
la optimizacion y, por lo tanto, cuenta con visibilidad y la participacion de un equipo de
trabajo» (2013: 235).

En ese sentido, al no contar con los pasos previos, es poco probable que se implante esta

practica también. De este modo, se observa que no necesariamente el programa ha recogido las

practicas ni parametros tedricos de una gestion por procesos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

a. De latesis en su conjunto, se advierte que la gestion por procesos, conforme se ha trabajado
en el desarrollo de programa, no es verificable en la linea de capacitacion técnica para la
insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la
Obra”. Es evidente gue no se ha aplicado la gestion por procesos en la gestion de programa,
aunque debe reconocerse que con el disefio del modelo operacional del PP 0116, se ha
planteado la necesidad de graficar los procesos de los productos (bienes o servicios que

entrega el programa).

b. Es categ6rico gue no se cuenta con un mapa de procesos asociado a la linea de capacitacion
técnica para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa
“Jovenes a la Obra”. Lo que si se ha encontrado es un avance del mismo en el PP 0116,
conforme se ha explicado en el acépite anterior. Esta falencia significa que no existe un
registro procedimental que explicite como debe operacionalizarse cada accion o tarea en el
programa. A ello se suma la alta rotacion de personal, lo que determina la necesidad de
contar en efecto con dicho mapa.

c. Lo propio se ha hecho con la descripcion de procesos asociada a la linea de capacitacion
técnica para la insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa
“Jovenes a la Obra”, donde ha sido el PP 0116 el que le ha resefiado. De igual forma que en
el acapite anterior, la necesidad de esta descripcion radica en el circulo vicioso de tener una
rotacioén de personal intensa, lo que lleva al programa a mapear y describir como ha de
operar en cada caso. El Seguimiento de procesos no esta asociado con la linea de
capacitacion técnica para la insercién laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del
programa “Jovenes a la Obra”. Esta es otra de las falencias detectadas en la presente tesis,
puesto que la evidencia recabada y las opiniones recogidas dan cuenta de que no ha existido
un seguimiento de los propios procesos implementados, hecho que se retroalimenta a su vez
con la rotacion de personal, sefialada por los entrevistados a los que se ha recurrido para la

elaboracion de la presente tesis.

d. La mejora de procesos no se halla asociada a la linea de capacitacion técnica para la

insercion laboral, de acuerdo con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la
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Obra”. En definitiva, debido a la ausencia de los elementos anteriormente sefialados es
evidente que no se cuenta con una mejora de procesos per se, pues esta resulta de la mejora

continua en el marco de la gestion por procesos.

. Recomendaciones

Es necesario que se discuta al interior del programa, en su carécter determinado por la Ley
Orgénica del Poder Ejecutivo, cuales son los procesos que deberan de seguir en torno a la
capacitacion técnico laboral. En ese sentido, es recomendable que se incorpore la gestion
por procesos en el programa analizado. Dicha incorporacién supone que el programa del
presente estudio debe mapear sus procesos y proceder a estandarizarlos y describirlos, de tal
modo que pese a los cambios o rotaciones en el personal, se puede tener claridad sobre

coémo se procede en cada area de trabajo del citado programa.

Una recomendacion tangible es que los directivos del programa y los decisores elaboren el
mapa de procesos de la linea de capacitacion técnica para la insercion laboral, de acuerdo
con el manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra”. Ello requerira que el
cuerpo directivo del programa se comprometa a establecer una comunicacién mas fluida con
el equipo técnico y se adopten decisiones entre la manera en que se esté trabajando, a fin de
definir cbmo se deberia trabajar. Es necesario recalcar que no basta con tener el mapa de los
procesos acorde a como figura en el manual o a la forma en la que se esta trabajando, sino
para establecer aquellas formas y procedimientos mas acordes con las expectativas y

demandas de la ciudadania a la que busca servir.

Se recomienda contar con la descripcion de procesos de todos los procesos y subprocesos de
la linea de capacitacion técnica para la insercion laboral, lo cual debe de ser insumo para
revisar el manual de operaciones del programa “Jovenes a la Obra”. La descripcion debe
establecer con claridad cdmo se ha de desarrollar cada fase o elemento del proceso que se ha

mapeado.

Lo anterior debe dar lugar al seguimiento de procesos a lo largo de la propia linea de
capacitacion técnica para la insercion laboral del programa “Jovenes a la Obra”. Esta
practica ha de permitir velar por el cumplimiento del proceso productivo como tal o, de ser

el caso, de mejorarlo. Una practica que debe instaurarse es que, pese a que se pueden
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redefinir los procesos, la de verificar que en efecto dichos procesos se estan cumpliendo o
no, a fin de adoptar medidas correctivas.

La mejora de procesos, en esa perspectiva, debe contribuir con el proceso productivo de la
linea de capacitacion técnica para la insercion laboral, en concordancia con el manual de
operaciones del programa “Jovenes a la Obra”, como un insumo para Su propia
actualizacion y mejora. Para cerrar el circulo, una vez adoptadas las recomendaciones
indicadas, es pertinente que dicha revision y mejora se realice de manera periddica y
constante. Si eso no ocurre, pese a las mejoras realizadas, es probable que a la larga la
obsolescencia alcance nuevamente al programa, dejando sin sentido los procesos

identificados.

A efectos de la presente tesis, se plantea una propuesta para la implementacion de la gestion
por procesos en el Programa Nacional “Jovenes a la Obra”, la misma que se puede revisar

en el Anexo 1.
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Anexo 1. Propuesta para la implementacion de la gestion por procesos en el Programa

Nacional “Jovenes a la Obra”

Bajo la premisa de que el Programa en cuestion requiere de la incorporacién de la gestion por procesos a partir del
analisis realizado sobre la capacitacion técnico laboral, es necesario que se tome en cuenta las siguientes condiciones
metodoldgicas para implementar un cambio en esa perspectiva.

1. La Alta direccion, representada por la Direccion Ejecutiva del Programa, asi como las unidades gerenciales
involucradas, se constituyen en la instancia que ha de definir como se habra de delinear el proceso que supone la
entrega de servicios del Programa “Jovenes a la Obra”.

2. La presente propuesta se cifie a lo estipulado para la Gestion por Procesos en el Estado, de acuerdo con las tres
etapas que resefla la SGP de la PCM en el documento orientador “Metodologia para implementacion de la
gestion por procesos en las entidades de la administracion publica en el marco del D.S. N° 004-2013-PCM —
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica” :

i Etapa preparatoria
ii. Etapa de diagnostico e identificacion de procesos
iii. Etapa de mejora de procesos

1. Etapa preparatoria

De acuerdo a lo propuesto en la presente tesis, el programa ha mostrado falencias en la introduccion de la gestion por
procesos, mas aun en lo concerniente a la capacitacion técnico laboral, en donde se ha centrado el andlisis realizado.

De este modo tenemos que el primer hito en la implementacion de la gestion por procesos es la etapa previa para la
introduccion de la gestion por procesos, tal y como se sefiala en la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica en una entidad publica, de acuerdo con la “Metodologia para la Implementacion de la Gestion por Procesos
en las Entidades de la Administracion Publica”.

Dicha etapa consta a su vez de cuatro pasos, los cuales tienen como fin determinar la realidad actual a partir de la cual
se planificaran las acciones que realizaran los involucrados. Se entiende y asume que esta etapa es propositiva, y que
depende de los insumos proporcionados por la entidad para su discusion y mejora, a partir de la decision de
incorporar a la gestion por procesos en sus diferentes servicios.

1.1. Analizar la situacién de la entidad

De acuerdo a las precisiones tedricas, es necesario que se realice un andlisis del estado situacional, asi como del grado
de avance en que se encuentra la entidad respecto de la gestion por procesos. Parte del desarrollo de la presente tesis
ha consistido en relevar las falencias que tiene el programa “Jovenes a la Obra” en la implementacion de la
capacitacion técnico profesional, desde la constatacion de que sus procesos no estdn mapeados y menos adin
protocolizados.

De esa manera, la metodologia considera tres categorias de avance de las entidades de la administracion publica en
relacion con la implementacion de la gestion por procesos. De esa manera, cada entidad podra ubicar su categoria de
avance y, a su vez, podra utilizar las estrategias que se plantean para abordar su desarrollo.

En esa perspectiva, el Programa se encuentra en el Grado de avance 1.

Grado de avance en la implementacién de la gestién por procesos

Grado de avance de la entidad Estrategias a implementar
Grado de avance 1 e Enfasis en fortalecimiento de capacidades.
e No han realizado acciones sobre la gestion por | e Pueden apoyarse con personal externo o consultoria.
procesos. o Aplicar la metodologia en experiencia piloto.
e No han identificado procesos principales y no estan
documentados.
Grado de avance 2 e Analizar integralmente la situacion.
e Tienen acciones sobre la gestion por procesos. e Adoptar sistemas de gestion basados en la 1ISO 9000
e Han identificado y documentado procesos. para procesos principales.
e Enfasis en revision, mejora y automatizacion de
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Grado de avance de la entidad

Estrategias a implementar

procesos.

Grado de avance 3

e Procesos identificados y documentados, forman parte

de un sistema de gestion de calidad.

e Cuentan con sistemas de actualizacién y mejora.

e Profundizar sistemas de revisibn, mejora y
automatizacion a fin de abarcar todos los procesos.

e Realizar benchmarking con referentes nacionales o
internacionales.

e Usar Modelo de Excelencia en la Gestion del Premio
Nacional a la Calidad.

Elaboracion: SGP/PCM — 2014

1.2. Elaborar el Plan de Trabajo Institucional

Para la realizacion de los procesos, uno de los aspectos clave es contar con un plan que permita comprometer a los
diferentes actores con la identificacion y mejora de los procesos. De ese modo, es necesario trabajar con las diferentes
areas comprendidas o equipos de trabajo de los procesos a identificar y mejorar.

Si bien a efectos de la presente investigacion se trabajard lo concerniente a la capacitacion técnico laboral, en el
propio ejercicio deberia de verse como el plan de trabajo comprende también la posibilidad de mapear el propio
programa en su conjunto. El plan debe contemplar un flujo de tres meses para el mapeo de cada uno de los procesos

que desarrolla el programa.

IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS

Sensibilizar a
toda la
entidad

Responsables de la implementacion de la gestién por procesos

ETAPA PREPARATORIA ETAPA DE DIAGNOSTICO E IDENTIFICACION DE PROCESOS ETAPA DE MEJORA DE PROCESOS
Inicio

Analizar la
situacion de

la entidad

Elaborar el Plan Capacitar a los Analizar

de Trabajo |— encargados de propdsito de
Institucional implementar la entidad

Identificar destinatarios
de bienes y servicios; y
los bienes y servicios
que brinda la entidad

Determinar Medir,
— los procesos analizary
de la entidad evaluar
- . Documentar
Describir los Mejorar los
— — los procesos
procesos actuales procesos ;
mejorados
Institucionali
zar la Gestién
por procesos

Fin

Fuente: SGP /PCM - 2014

1.3. Capacitar a los encargados de implementar

Tanto la Direccién Ejecutiva como las Unidades Gerenciales a cargo de la toma de decisiones en el Programa deben
conocer cdmo y qué implicancias tiene la gestion por procesos, de modo tal que se pueda contar con la decision y
voluntad de adentrarse en la gestion por procesos. Por ello es necesario desarrollar capacidades entre los directivos

del programa.
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1.4. Sensibilizar a toda la entidad

Tras la capacitacion a los directivos del programa, es necesario que se difunda la necesidad de contar con la gestion
de procesos en la entidad. Ello supone que debe sensibilizarse a los equipos técnicos, en particular del proceso a
mejorar, sobre la perspectiva de procesos y como debe de implementarse.

2. Etapa de diagnéstico e identificacion de procesos

2.1 Identificacién de los procesos

a) Analizar el propoésito de la entidad
El enunciado del objetivo del Programa esta resefiado del modo siguiente:

“Desarrollar y fortalecer las competencias laborales y de emprendimiento de los y las jovenes de 15 a 29 afios de
edad en situacion de pobreza, pobreza extrema y/o vulnerabilidad del ambito urbano y rural, facilitando el acceso al
mercado de trabajo formal”.

La entidad busca (a) el desarrollo de las competencias laborales, (b) el desarrollo de emprendimiento, (c) el
fortalecimiento de las competencias laborales y (d) el fortalecimiento de emprendimiento de un grupo poblacional
especifico. Los servicios ofrecidos se orientan a facilitarle el acceso al mercado de trabajo formal.

b) Identificar destinatarios de bienes y/o servicios, y proveedores
De acuerdo al andlisis realizado, el programa busca facilitar el acceso al mercado de trabajo formal de los y las
jovenes de 15 a 29 afios de edad en situacion de pobreza, pobreza extrema y/o vulnerabilidad del ambito urbano y

rural.

En esencia, sus beneficiarios son jovenes de 15 a 29 afios de edad en situacion de pobreza, pobreza extrema y/o
vulnerabilidad del &mbito urbano y rural. Para ello, ofrece:

©) el desarrollo de las competencias laborales

(b) el desarrollo de emprendimiento

(c) el fortalecimiento de las competencias laborales y

(d) el fortalecimiento de emprendimiento
Producto Categoria M Categoria N

Cliente Producto A ProductoB | ... Producto A Producto B
Clientel

Categoria A | Cliente2

Clientel

Categoria B | Cliente2

Clientel

Categoria C | Cliente2

Elaboracion: SGP/PCM — 2014
C) Determinar los procesos de la entidad

El programa en su conjunto, brinda productos que corresponden a los Procesos de Nivel 0, las actividades los
procesos de Nivel 1y las tareas los procesos de nivel 2.

Procesos de la entidad

Inventario de procesos

Cod. | Procesos de Nivel 0 Cod. | Procesos de Nivel 1 Cod. | Procesos de Nivel 2
1 Gestidn de la planificacion
2 Gestion del presupuesto
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Inventario de procesos

Cod. | Procesos de Nivel 0 Cdd. | Procesos de Nivel 1 Cod. | Procesos de Nivel 2
3 Gestion del Monitoreo y
Evaluacion
Orientacion, Capacitacion y
4 Asistencia Técnica para el
Autoempleo
Determinacion de la Oferta
51 .
Formativa
Promocion de los servicios de
5.2 capacitacion y focalizacion de
beneficiarios
Capacitacion en competencias
Desarrollo de Competencias | 5.3 bésicas y transversales para el
Laborales para el Empleo empleo
5 - —
Dependiente  Formal en 541 Supervision
Ocupaciones Baésicas o preventiva
54 Capacitacion técnica basica para el | 5.4.2 | Supervision inicial
' empleo dependiente 543 Supervisién de
o procesos
5.4.4 | Liquidacion
55 Capacitacion especializada para
) personas con discapacidad
6 Intermediacion  para la
Insercion Laboral
7 Gestion de Recursos
Humanos
8 Gestion Logistica
9 Gestidn de Tesoreria
10 Gestion de Tecnologias de
la Informacién
11 Gestidn de Asesoria Legal

Elaboracion: SGP/PCM - 2014

Seguidamente, se debe identificar los procesos estratégicos y los procesos de apoyo o soporte del Programa y
clasificar conjuntamente con los operativos o misionales.

Clasificacién de Procesos

Procesos estratégicos

Procesos operativos o misionales

Procesos de apoyo o soporte

Gestion de la Planificacién

Orientacion, Capacitacion y Asistencia Técnica
para el Autoempleo

Gestidn de Recursos Humanos

Gestion del Presupuesto

Desarrollo de Competencias Laborales para el
Empleo Dependiente Formal en Ocupaciones
Basicas

Gestion Logistica

Gestion  del
Evaluacion

Monitoreo y

Intermediacion para la Insercion Laboral

Gestion de Tesoreria

Gestion de Tecnologias de la
Informacién

Gestion de Asesoria Legal

Elaboracion: SGP/PCM — 2014

2.2. Elaborar el Mapa de Procesos actuales (Proceso de Nivel 0)

a) Representacion grafica
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Mapa de Procesos Nivel (0)

PROCESOS
Gestién de la Gestion del Gestidn del
ificaci Monitoreo y
Planificacion Presupuesto o
Evaluacién

Poblacion econdomicamente
activas con dificultades para

e ., .

=
b
-2 PROCESOS OPERATIVOS O
8
o Desarrollo de Competencias e
© Intermediacion
< Laborales para el Empleo 25
§ : P para la Insercién
Dependiente Formal en
g : x Laboral
- Ocupaciones Bdsicas
8 —— =
u Orientacién, Capacitacién y
g Asistencia Técnica para el
o Autoempleo
4
PROCESOS DE
Sestan 0e Gestién Gestion de
Recursos : i
Logistica Tesoreria
Humanos
pecOn e Gestién de

Tecnologias de

; Asesoria Legal
la Informacién &

Poblacion econdmicamente
activa se inserta en el mercado
laboral

Elaboracion propia

b)

Ficha Técnica del proceso nivel 0

Ficha Técnica del Proceso Nivel 0

FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

1) Nombre | Desarrollo de Competencias Laborales para el Empleo | 4) Responsable | Unidad Gerencial
Dependiente Formal en Ocupaciones Bésicas de Capacitacion
2) Desarrollar las competencias laborales para el empleo | 5) Requisitos
Objetivo dependiente formal a personas de 18 afios a mas, que se
encuentran subempleadas, 0 de escasos recursos.
3) Alcance | Se inicia con la determinacion de la oferta laboral y finaliza | 6) Clasificacion | Misional

con la liquidacion financiera del curso.

DESCRIPCION DEL PROCESO

7) Proveedores | 8) Entradas | 9) Procesos | 10) Salidas 11) Ciudadano o Destinatario
nivel 1 de los bienes y servicios

Direccion  de | Estudio de | 5.1;5.2;5.3; | Propuestas Técnicas, | Poblacion desempleada de 18

Investigacion dinamica 54y55 Convenios, Beneficiarios | a 29 afios de edad en

Socio del mercado focalizados, Informes de | situacion de pobreza o

Econdémico laboral supervision, Informe de | pobreza extrema.

Laboral liquidacion, Informe final de

capacitacion,
Beneficiarios capacitados.

IDENTIFICACION DE RECURSOS CRITICOS PARA LA EJECUCION Y CONTROL DEL PROCESO

12) Controles o inspecciones

13) Recursos

14) Documentos y formatos

Unidades Zonales implementadas

EVIDENCIAS E INDICADORES DEL PROCESO

15) Registros

16) Indicadores

Propuestas Técnicas
Convenios

o % de personas que cuentan con certificado de
capacitacion laboral.
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FICHA TECNICA DEL PROCESO NIVEL 0

Informes de supervision
Informe de liquidacion
Informe final de capacitacion

. % de personas con discapacidad que cuentan con
certificado de capacitacién laboral.

. % de empresas que consideran que los beneficiarios
(15 a 29 afios) cuentan con competencias clave para el empleo.

. % de empresas que consideran que beneficiarios
cuentan con competencias técnicas que responden a Ssus
requerimientos laborales.

Elaboracion: SGP/PCM - 2014

2.3. Describir los procesos actuales

a) Diagrama de blogues

LT ——
Daporcherss o O sones s

NIVEL 0 | '

- | NIVEL1 |2
Ll NIVEL 2

FiCHA GFL PROCESD IVEL 1

Elaboracion propia

b) Ficha del proceso de nivel 1, 2, hasta el penultimo nivel

FICHA DEL PROCESO NIVEL 1

Nombre 5.4 Capacitacion técnica basica para el empleo dependiente

Objetivo Monitorear el correcto desarrollo de la capacitacion técnica basica para el empleo dependiente
formal a personas de 18 afios a mas, que se encuentran subempleadas, 0 de escasos recursos.

empresas empleadoras.

Descripcion La actividad contempla la prestacion de servicios orientados a la capacitacion técnica para el
empleo dependiente, los cuales se diferencian por modalidad de capacitacion, compromisos de

Alcance Inicia con la supervision preventiva y finaliza con la liquidacidn financiera del curso.

Proveedor Entradas L_istado de procesos de Salidas D_estinatario ) 'de los
nivel 2 bienes y servicios

Area de | Propuestas 54.1 Supervisién | Informes de | Poblacién desempleada

Focalizacién, | Técnicas, preventiva supervision, Informe | de 18 a 29 afios de edad

y Area de | Convenios 5.4.2 Supervision inicial de liquidacion, | en situaciéon de pobreza

Calificacion Beneficiarios 5.4.3 Supervision de | Informe final de | o pobreza extrema
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FICHA DEL PROCESO NIVEL 1

y  Seleccion | focalizados procesos capacitacion, previamente focalizada.
de Entidades 5.4.4 Liquidacion Beneficiarios
de capacitados.
Capacitacion
Indicadores %
Registros Propuesta técnica
Informes de supervision
Informes de liquidacién
Informe final de capacitacion
Elaborado Fabian Reto
por
Revisado por | Fabian Reto
Aprobado Fabian Reto
por

Elaboracion: SGP/PCM — 2014

C) Ficha del procedimiento para cada proceso del nivel N

FICHA DEL PROCEDIMIENTO

Nombre 5.4.1 Supervision inicial

Objetivo Asegurar el correcto inicio de los cursos.

Descripcion | Se realiza previo al inicio del servicio de capacitacion. Se verifica el equipamiento y documentos
de gestion pedagogica necesarios para el desarrollo de los servicios que brinda el Programa, con el
objetivo de garantizar que existan las condiciones necesarias.

Alcance Inicia con la revision de la propuesta técnica del curso y finaliza con la elaboracion del informe de
supervision inicial.

Descripcion de las actividades . Destinatario de los

Proveedor Entrada Crip : Salida . L

Actividades Ejecutor bienes y servicios

Area de <

P . Area de

Calificacion Propuesta Actos preparatorios, Informe de | Calificacién

y  Seleccion técnpica Desarrollo de la supervision, AST - UGC | supervision Seleccion d)é

de Entidades ' Elaboracion de informe de SUpe -

Convenio AR inicial. Entidades de
de supervision inicial. Capacitacion
Capacitacion P
Indicadores %

Registros Propuesta técnica
Informe de supervision inicial

Elaboracion: SGP/PCM — 2014
d) Diagramas de Flujo de cada procedimiento
Actos preparatorios N Desarrollo de la supervision M Elaboracién de informe de supervisién inicial
s s
I I
I I
I I
| |
: : Resultados
| | positivos?
Revisar Elaborar Ficha- : Coordinar fecha de Desarrollar la : < Elaborar informe Remitir a
propuesta Informe de supervisian con Supervision predisando secciones Unidad

téenica

Supervision Inicial ECAP Gerencial

autorizadas

inicial

5.4.1 Supervision Iniclal
Area de Supervisién Técnica / Unidad Zonal

Propuesta
Técnica

Elaborar informe
precisando
observaciones

Formato E-52 Formato E-52

Elaboracion propia
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3. Etapa de mejora de procesos

3.1. Medir, analizar y evaluar

Si bien existe cierta discrepancia sobre como debe darse el inicio de la mejora en si, existe una perspectiva que
propone hacer una medicién inicial que permita analizar profundamente cémo se estan dando los procesos en si. Esta
parte evaluativa busca que se pase de lo detectado como punto de inicio hacia la propuesta ideal optimizada. De ahi la
importancia de la evaluacion realizada de los procesos vigentes, de modo tal que se pueda tener un punto de
referencia para contrastar contra la ejecucion de los procesos planteados con la mejora.

Lo anterior se traduce en que debe medirse cada proceso en su conjunto; vale decir que no se puede aislar a priori un
proceso, sin considerar cada uno de los eslabones que lo componen y que permiten la salida en efecto de lo deseado,
o la provision del bien o servicio en si.

De ahi su relacién con el analisis que debe hacerse de los diferentes eslabones que componen cada proceso. Con
ambos elementos, se tienen criterios para luego evaluar cdmo se haria 0 como se implementaria el proceso en
cuestion.

En el sentido referido al programa, debemos de considerar que en la actualidad los procesos se dan de este modo:

Desarrollo de Competencias Laborales para el Empleo Dependiente Formal en Ocupaciones .
M

o Intermediacion para la Insercion Laboral
Basicas ’

Determinacion Promocién de losservidos de
de la Oferta capacitaciony focalizadonde
Farmativa beneficiarios

NIVEL 1

para personas cn
discapacidad

Acercamiento
empresarial y
bolsa de trabajo

e

i Capacitacion espedalizada

Capacitacion en

competencias basias y
transversales para elempleo

Capacitacion técnica
basica para elempleo
dependiente

Asesoria especializada para
la vinculacion laboral de
personas con discapaddad

Asesoria para labilsqueda
deempleo parmla
vinculacién laboral

Elaboracion propia

Para hacer una efectiva mejora de los procesos, conforme se indica en el acapite anterior, se debe de medir, analizar y
evaluar cada proceso independientemente del nivel que corresponda, al encontrar maneras de optimizarlo en favor de
la institucion que busca implementarlo.

Se entiende que en este punto, ademas del levantamiento de informacion con la alta direccion y los equipos técnicos
del programa, se cuenta con el consenso sobre como deben ser los procesos, de modo tal que se aseguren su
culminacion y la consecucion de las metas previstas.

En ese sentido, es necesario considerar algunos indicadores de mejora del proceso:

e Tiempo de inicio y término del proceso: Vale decir, el poder estimar cual seria el tiempo ideal de inicio y
término del proceso en si.

e Numero de pasos a ejecutarse: En contraste con lo actual y lo propuesto, cuantos pasos supondria el realizar el
proceso.

e Costo del proceso en su conjunto: Una perspectiva de mejora debiera de indicarnos también el costo del proceso
(pudiendo ser ABC u otro sistema de costeo) y ver ahorros en el mediano y largo plazo, frente al hecho de no
mejorar los procesos.

e Transitabilidad de los recursos para la mejora del proceso: Lo ideal es saber que los recursos, indistintamente de
su naturaleza, puedan pasar de una linea a otra, para evitar los cuellos de botella.

a) Ficha del indicador

FICHA DE INDICADOR

Nombre del | 5.4 Capacitacion técnica basica para el empleo dependiente
Proceso

Nombre del | NUmero de personas atendidas

Indicador




FICHA DE INDICADOR

Descripcion Entiéndase como persona atendida a aquella que ha culminado la sesién de capacitacién técnica
del Indicador | bésica independientemente de su aprobacion.

Objetivo del | Se busca conocer el nimero de personas que culminan el servicio de capacitacion, con la finalidad
Indicador de medir la eficacia del servicio brindado por el programa a partir de la condicion de egreso (no
desertor).

Forma  de | Sumatoria total de personas que culminan su capacitacién técnica basica, independientemente de si
calculo aprueban o no el curso

Fuentes de | Informes trimestrales y anuales de ejecucion del Programa a través de la Unidad Gerencial de Linea
informacién | a cargo del servicio.

Periodicidad | Sera medido de manera trimestral
de medicion

Responsable | Gerente de la Unidad Gerencial de Planificacién, Presupuesto, Monitoreo y Evaluacion del
de medicion | Programa

Meta

Elaboracion: SGP/PCM — 2014

3.2. Mejorar los procesos

La mejora no es otra cosa sino el establecimiento de las condiciones dptimas para la ejecucion del proceso, desde su
inicio hasta su culminacion.

Se entiende que en este punto, ademas del levantamiento de informacion con la alta direccion y los equipos técnicos
del programa, se cuenta con el consenso sobre como deben de ser los procesos, de modo tal que se aseguren su
culminacion y la consecucion de las metas previstas. De acuerdo a la informacidn recabada, se podria sefialar que los
procesos optimizados podrian seguir la siguiente secuencia en su flujo:

Elaboracion propia

[oracién de instrumentos técnicos normativos en Desarrollo de competencias laborales para el emplea dependiente formal en N . - .
N - N " N i P Intermediacion para la insercion laboral
materia de empleabilidad e insercion laboral ‘ocupaciones basicas -

de

del
Promocion del Empleo y Capacitacion Laborafy

Elaborar estudios dela
dinamica economia y
ladindmica laboral

Elabora los Definir
perfiles médulos
ocupacionales formativos

NIVEL 1

Seleccionar
ECAP
Realizar la promodén, Capacitacian
focalizaciony enhabilidades
acreditacion transversales

Programa Jovenes a la Obra

¥

Capacitacian e e Asesoria
téc?\ca basica empresarial y bolsa especializada par la
de trabajo busqueda de empleo

|
|
i
|
i
|
|
i
|
|
i
|
i
|
|
i
|
i
|
|
I
|
Identificar la demanda Gestionar expediertss :
laboral especifica de las para la determiradénde |
empresas |a demanda formativa :
|
i
|
i
|
|
i
|
|
i
|
i
|
|
i
|
i
|
|
|
|

3.3. Documentar los procesos mejorados

Cada proceso mejorado debe contar con la documentacion suficiente en torno a como se habra de realizar cada
proceso como tal. Lo ideal es que se describa cada entrada y salida del programa en su conjunto. Sin ello no es
posible proceder a institucionalizarlo.

La documentacion consiste en tener la informacion que sustentara como se hard cada parte del proceso. En ese
sentido, la normatividad del programa debera de orientarse, segun lo establecido, por los procesos optimizados.



3.4. Institucionalizar la Gestion por procesos
Para la institucionalizacion de los procesos en el Programa “Jovenes a la Obra”, es necesario que los diferentes
actores internalicen y estandaricen un lenguaje que recoja los conceptos con los que trabajan.

Asimismo, es imperativo que se conozca el sentido de cada proceso identificado y protocolizado, de modo tal que se
generen las condiciones para poder trabajarlo de modo organico dentro del programa.

Cabe precisar que el cambio en los procesos, podria llevar a la reestructuracién del propio programa, por lo que es

conveniente que se tenga en claro ello como punto preliminar para iniciar la implementacion de la mejora de
procesos, sin olvidar la evaluacién de los mismos.
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Anexo 2. Guia de entrevista a profundidad sobre la gestion de procesos en el programa
“Jovenes a la Obra”

Presentacion

La guia de entrevista esta dirigida a directivos, ex directivos y especialistas que conocen como se desarrollan las
acciones del Programa “Jovenes a la Obra”. Tiene como finalidad recabar informacion de primera mano para la
realizacion del levantamiento de la informacion para la Tesis de Maestria titulada El proceso de capacitacion técnico
laboral en el Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes a la Obra”.

La investigacién parte de la constatacion sobre lo imperativo que resulta que los gestores de las politicas publicas, en
particular los del sector promocion del empleo, asuman la perspectiva de la Gestion por Procesos y sus implicancias,
mas alin en un Programa como el que se propone como objeto de estudio. Tiene como objetivo principal:

e Identificar el alcance de la Gestion por Procesos en la linea de Capacitacién Técnica Laboral del Programa
“Jovenes a la Obra”.

Los objetivos especificos del estudio son:

e Evaluar como se ha trabajado la Descripcion de Procesos en la Linea de Capacitacion Técnica para la Insercion
Laboral, de acuerdo al Manual de Operaciones del Programa “Jovenes a la Obra”.

e Evaluar como se ha trabajado la Mejora de Procesos en la Linea de Capacitacion Técnica para la Insercion
Laboral, de acuerdo al Manual de Operaciones del Programa “Jovenes a la Obra”.

Indicaciones

a) Por favor, complete todas y cada una de las siguientes preguntas. Sus respuestas son importantes para poder
alcanzar los objetivos de la presente investigacion.

b)  Procure ser lo més claro y conciso posible en cada una de sus respuestas.

c) Trate de responder el cuestionario en una sola sesién, de modo tal que se cuente con su opinién de modo
oportuno.

60



Cuestionario

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

2. (Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ;Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;,Qué diferencias y semejanzas tiene?

10. ¢ Se ha hecho trabajo de emulacion sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Nombre del entrevistado: Ana Teresa Espino Rodriguez

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ;Cuentan con flujos al respecto?

El Manual de Operaciones del Programa y otros documentos describen los procesos explicando en que consiste los procesos mas importantes, pero no todos, ademas, no detalla los sub
procesos Y los procedimientos. Diversos documentos no contemplan los flujos de los procesos, subprocesos y procedimientos.

2. ¢Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

No ha documento todos los procesos que realiza, porque no han desarrollado un proceso integral. Por ejemplo, no ha documentado sobre todo lo relacionado con la finalidad del
programa que es la insercién laboral de los jovenes de 15 a 29 afios de edad, de escasos recursos econémicos y/o en situacion de vulnerabilidad, de las familias mas pobres de la
poblacion, rural y urbana a través de su capacitacion y del fomento en el acceso al mercado de trabajo formal. De otro lado, La importancia del tema de la educacion para el trabajo no es
un asunto sélo de capacitacion, la calificacion, la insercion laboral y el empleo en el marco de las demandas del mercado laboral, también responde a problematicas que exigen grandes
esfuerzos de los sectores publico y privado debido a la alta complejidad de los procesos sociales relacionados. No basta con capacitar a los — as jovenes.

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

La documentacion que existe se actualiza cada dos afios aprox., por iniciativa del Gerente de la Unidad de Linea. Los procesos de capacitacion técnico laboral no tienen ningln 1SO de
calidad, sus estandares son muy bajos ya que la insercidn laboral de los jovenes, en el mercado formal, no representa ni el 6% de los jovenes que capacita el Programa.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Ningln procedimiento es asumido como estandar, debido a que el Programa no ha trazado ninguna estrategia concreta que estimule la insercion de los jévenes al mundo del trabajo bajo
condiciones dignas y sostenibles mediante la formacidn o el acompafiamiento a procesos organizativos empresariales.

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ¢ Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

No se asume, es mas ni siquiera cuenta con un estudio de linea de base el Programa.

6. ;Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

Si de una forma cualitativa.

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Muy poco lo conocen, casi un 10%

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos gue requieren?

Los directivos del Programa cuentan con directivas que son lineas maestras pero a veces no tienen el tiempo suficiente para llegar a implementarlos debido a que a veces las exigencias de
productividad, de competitividad y la rapidez del cambio tecnoldgico en el marco de la globalizacion hacen parecer que se dichas lineas ya estan desfasadas.

9. ¢Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

No se conoce en el pais, pero una de las causas es que el Programa no tiene difusion en los medios de comunicacion. Existen programas similares en los paises de México, Colombia que
las semejanzas son las mismas ya que todos apuntan a la insercion laboral, sin embargo, la diferencia mas importante es que en dichos paises se capacita en carreras técnicas en funcion a
la demanda laboral real, ademas los jovenes realizan pasantias en las empresas, de manera que los trabajos sean sostenibles.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

Si se ha hecho, una vez, cuando lo difundié una Ministra, que tuvo unos minutos de salir al aire en micro ondas en una empresa grande del pais Alicorp, la cobertura fue total, ya que a
nivel nacional se enteraron los servicios que brinda el Programa y ese mismo dia y durante toda la semana siguiente se llené el Ministerio de Trabajo, de manera que los jovenes llegaban
de diferentes lugares del pais.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

Hay diferencias con las ONG que también se dedican a la capacitacion, pero la diferencia es que las ONG si tienen resultados reales con jovenes que llegan a insertase en el mercado
laboral.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Puede decirse que este tipo de programa es una estrategia que representa un nuevo modelo de la politica publica que ha empezado a instaurarse para buscar la viabilidad e impacto de
largo alcance en coordinacién con las demas politicas, aunque sus mecanismos de financiamiento y supervision, monitoreo y evaluacion de las acciones se han estado quedandose en una
esfera que no se publica ni privada.

13. ¢ Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Las variaciones se pueden hacer obviamente cuando el sector privado interviene y se separa del tema politico. En teoria, la actuacién de este programa estaria enfocada a evitar el
divorcio entre educacion y trabajo desarrollando sistemas que propicien el encuentro entre la oferta y la demanda laboral, al mismo tiempo faciliten la insercion de los jovenes que mas
obstaculos enfrentan por la situacion de desventaja social en la que se encuentran

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

El Programa Jévenes a la Obra acaba de “dar el cambio”, tan es asi que ahora se llama el Programa Jovenes Productivos, como se advierte es un cambio de nombre, pero la misién y la
finalidad publica es la misma, sin embargo, la necesidad de las mejoras existe, no ha cambiado, el pais necesita mano de obra de los jovenes, pero con capacitacion en funcién a una
demanda real laboral.

Nombre del entrevistado: Nancy Chauca Vasquez

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

No conozco que tengan flujos de procesos. Conoci las guias, directivas y formatos que se usaban para los procedimientos a realizar: capacitacion técnica, intermediacion laboral,
supervision, emprendimiento. Entiendo que estos formatos provenian del programa Projoven (en muchos casos los mencionados instrumentos incluso mantenian los logos).

2. (Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

No conozco si se documentaron; sin embargo, considero que estos no han sido actualizados y por tanto han dejado (en la practica) de ser funcionales. Esto porque, en particular, los
procesos de intermediacion laboral, por ejemplo deben tener una variedad de estrategias y de procedimientos mas dindmicos orientados a lograr la insercion laboral de los beneficiarios,
accion que es sumamente necesaria dada las necesidades para el logro de los objetivos del Programa respecto a la meta propuesta de lograr la insercién laboral del 60% de los
beneficiarios.

3. (Esta documentacion se actualiza? ¢Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

Considero que no se actualiza. No hay una estandarizacion de procedimiento por ejemplo entre la sede Lima y las regiones, lugares en los que los procesos pueden darse de acuerdo al
contexto particular de la demanda y oferta de cursos de capacitacion técnica laboral.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Considero que el procedimiento de Supervision de la capacitaciéon técnica laboral es el mas estandarizado pues involucra hacer la verificacion de aspectos técnicos, académicos y
logisticos de la capacitacion, sobre todo porque existen formatos especificos para dicho procedimiento lo cual independientemente del personal (supervisores) que realiza dicha laboral
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suele ser mas homogéneo.

5. ¢Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ; Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

Considero que algunos estandares podrian ser:

e Elaboracion de propuestas técnicas para la capacitacion técnica laboral basada en competencias.

e Proceso de liquidacion, que contempla el pago de los proveedores de la capacitacion técnica laboral.

e Los aspectos evaluados en la supervision de la capacitacion técnica: control de asistencia, la entrega de materiales previstos, el dictado de las sesiones programadas en el silabo, el
equipamiento y caracteristicas del espacio fisico adecuado para el dictado de la capacitacién tanto en las sesiones tedricas como en las sesiones practicas, la metodologia del docente,
el cumplimiento en estricto de aquello pactado en la propuesta técnica aprobada para la capacitacion técnica laboral contratada o pactada mediante un convenio.

La capacitacién en si misma es un proceso complejo de estandarizar dado que varia de acuerdo a las entidades de capacitacién y sobre todo de la materia a impartir. Algunos cursos

requieren de trabajo de campo (por ejemplo la manipulacién de maquinaria pesada) que difiera tremendamente de cursos como Asistente de cocina o Cajero (asociado al rubro Bancario).

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

¢A quién se refiere con los operadores?

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Si. La primera sesion de la capacitacion y algunas veces inclusive antes de iniciarla se le brinda al beneficiario la informacion respecto a las condiciones de la capacitacion técnica
laboral, formatos, requisitos, compromisos asumidos. De hecho una limitacién es el alto grado de desercidon de los cursos en determinadas regiones o zonas vulnerables (existen razones
diversas: prioridad para laborar, responsabilidades familiares, entre otras).

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos gque requieren?

Considero que cuentan con directivas para implementar los procesos pero estan desactualizadas. Esto por tanto incide en la calidad de la capacitacion técnica laboral realizada, por
ejemplo la formulacién de propuestas técnicas y la intermediacion laboral son procesos sumamente importantes que de la mano a la capacitacién en si misma permiten el logro del
principal objetivo del programa que es la insercién laboral de los beneficiarios.

9. ¢Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

No conozco en detalle otros programas similares. Sé que la Direccion de Formacién y Capacitacion Técnica Laboral realiza periédicamente intercambio de experiencias (pasantias, entre
otros) con paises que realizan esfuerzos alrededor de este tema. Sin embargo, dicha informacién no se comparte con el Programa aunque se habian iniciado las coordinaciones para el
trabajo conjunto por ejemplo con la Cdmara de Comercio Alemana a fin de implementar un piloto respecto a una estrategia de capacitacion dual (en centro de capacitacion y en empresa).

10. ¢ Se ha hecho trabajo de emulacion sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

No conozco que se haya realizado dicho trabajo.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

No conozco en detalle otras experiencias en la region.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Usualmente se realiza la retroalimentacion a partir de los procesos de supervision que se realizan por parte del personal del programa. Esta supervision permite identificar debilidades en
la implementacion de las acciones previstas y por ende los ajustes necesarios para el cumplimiento del cronograma de capacitacion previsto.

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Un elemento primordial es el personal del programa y la experiencia adquirida en los procesos de capacitacion técnico laboral, este equipo humano es vital para identificar las debilidades
y oportunidades de mejora del programa. La experiencia en la diversidad de cursos de capacitacion implementados hace que de manera agil puedan ser capaces de proponer mejoras que
sean implementadas de manera 4gil y oportuna.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Considero que si. Una oportunidad para este cambio fue la formulacion del Programa Presupuestal PROEMPLEO que permitio identificar mejoras no sélo para el Programa Nacional
Jovenes a la Obra sino también para el Programa Nacional para la Promocién de Oportunidades Laborales “Vamos Peru”. Esta propuesta surge de la necesidad de fortalecer las acciones
del programa en torno a la eficiencia de las acciones de capacitacion y el resultado propuesto para la poblacion intervenida que es la insercion laboral.

Nombre del entrevistado: Julio Ernesto Hernandez Valz

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ;Cuentan con flujos al respecto?

La documentacion se encuentra desactualizada y la descripcion de los procesos no se ha adecuado a las nuevas etapas del programa, manteniendo procesos adaptados a la exigencia de la
entidad financiera del programa (BID) luego de que concluyera los compromisos con ella. Con la implementacién del Programa Presupuestal, se han disefiado nuevos flujos, pero aun no
se actualizan los instrumentos de gestion sobre los procesos.

2. ;Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

La documentacion es incompleta, fragmentada y desactualizada. Se describen los procesos aisladamente. Por una parte, la seleccion de entidades de capacitacion referida solo a
convenios mas no a contrataciones de entidades privadas. Por otra parte, la apertura de grupo de capacitacion, donde se reiteran varios procesos de la etapa de seleccion, y se recaban
nuevamente numerosos vistos buenos causando retrasos en la focalizacion. Luego el proceso de focalizacion, que se organiza recién cuando se ha seleccionado la entidad y se ha
autorizado el grupo. Finalmente la supervision, que monitorea a partir de la suscripcion del convenio, la apertura de los grupos, pero que se limita a los aspectos administrativos, los
temas de calidad quedan al criterio del personal de las unidades zonales.

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

La documentacion se actualiza generalmente para cada etapa de gestion gubernamental, en la medida que de hecho los programas son “refundados”, aunque no se hace por completo,
priorizandose la documentacion de mayor nivel politico, es decir, aquella que regula las relaciones del Programa con el sector. En cuanto a estandarizacion, es minima, cada programa del
MTPE aplica criterios propios, y dentro del Programa los procesos son controlados desde el nivel central, por lo que las unidades zonales no tienen autonomia para modificarlos o
aplicarlos diferenciadamente.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Existen estandares en la firma de convenios con entidades de capacitacion publicas, la autorizacion de apertura de grupos. Se est4 desarrollando el acercamiento empresarial para la
determinacion de la oferta formativa.

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ;Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

El disefio del Programa Presupuestal define los procedimientos estandar que deben seguirse, definidos en actividades precisas: Gestion de la oferta formativa, que comprende el analisis
del mercado laboral y seleccion de entidades de capacitacion, Promocion de los servicios y Focalizacion de beneficiarios, Capacitacion técnica basica, que se complementa con
capacitacion en habilidades basicas y transversales para el empleo y Asesoria para la busqueda de empleo, a manera de “Combo”, derivando en la Bolsa de Trabajo para la vinculacién
laboral.

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

No, los operadores conducen los procesos a su cargo de manera aislada, sin mediar entre distintos operadores coordinaciones significativas sobre los aspectos que incidiran en los otros
Pprocesos.

7. ;Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Los beneficiarios conocen limitadamente que recibiran cursos de capacitacion y seran intermediados laboralmente.

8. ;Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

Se cuenta solo con documentos macro: Pesem, PEI, Anexo 2 del Programa Presupuestal, Plan de Mejoramiento de la Calidad.

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;,Qué diferencias y semejanzas tiene?

El Programa Jovenes a la Obra es una réplica de otros similares en América Latina y el Caribe, impulsados por el BID. A su vez, es también modelo de otros programas en la misma
region. Las semejanzas se presentan en cuanto al publico objetivo (jovenes de 15 a 29 afios), la participacion de entidades de capacitacion, la participacion de Mypes en la demanda
laboral. Las diferencias se han dado en la Ultima etapa (a partir del 2010) una vez concluida la intervencion del BID, sobre todo en cuanto a la etapa de intermediacion laboral.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

El modelo se ha tratado de extender a adultos, a través del Programa VVamos Per(. En niveles de gobierno subnacional, no se ha logrado replicar el modelo. El gobierno regional de
Moquegua implementd un modelo de capacitacion-contratacion, con recursos del canon, pero dirigido a jovenes estudiantes para que cuenten con un empleo en su época de vacaciones.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

El programa ha priorizado aspectos de cobertura demogréfica, antes que requerimientos del mercado laboral, por lo que los procesos de incorporacidn al mercado laboral son mas
dificultosos, existiendo un sesgo hacia el Ilamado emprendimiento que principalmente es empleo en la informalidad.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

No existe un proceso planificado y organizado de mejoras, estas se dan a iniciativa de algin gerente o jefe de area, de acuerdo con las necesidades, y cuando hay que cambiar algo que
aparece como una dificultad para avanzar la ejecucion presupuestal.

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Las principales variaciones se vienen dando por criterios politicos.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

No, las necesidades de cambio se asumen por criterios politicos, y la necesidad de lograr las metas de ejecucion presupuestal.

Nombre del entrevistado: Rosio Milagro Flores Guzman

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

El Programa cuenta con un Manual de Operaciones, sin embargo este documento formal no detalla los procesos y/o funciones en los diferentes niveles de decision.
En el caso del area de Administracion si se cuenta con un Mapro.
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2. ;Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

En el area operativa cuenta con algunos manuales que se han ido actualizando conforme las mejoras en los procesos. Sin embargo, la rotacion de personal hace que no se transmita
oportunamente la informacién. Ademas, no se cuenta con un protocolo de capacitacion.

- Convocatoria para los procesos de seleccion de Entidades de Capacitacion.

- Supervision de los procesos de capacitacion

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

La documentacion se actualiza para mejorar y facilitar los procesos de focalizacion, capacitacion y supervision. Las areas operativas sugieren la documentacion. Se estandarizan a través
de los manuales.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Convocatoria.
Supervision.

5. ¢Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ; Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

6. ;Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

En el caso de la capacitacion los operadores emplean el sistema de registro de asistencia que es un proceso estandarizado para todas las ECAP.

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

No, la capacidad operativa y el presupuesto dificultan la difusion de los procesos a los beneficiarios.

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos gque requieren?

Solo las formales POI, MOP, Mapro, y los manuales que generan las areas.

9. ¢Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la regién (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

Si, el Programa Projoven con que inici6 el BID el Proyecto en Per(, funciona en varios paises de la region. Son bastante parecidos, sélo con algunos incentivos en temas tributarios, para
fomentar la insercion laboral.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

Se han tenido iniciativas pero no se ha concretado en el area de planificacion

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

La forma de contratacion de las ECAP

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Los indicadores de resultados y el monitoreo y supervision permiten retroalimentar el programa con mejoras en los procesos.

13. ¢ Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Nombre del entrevistado: Calep Aquino Maldonado

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ;Cuentan con flujos al respecto?

En la directiva de focalizacion y liquidacion se describe los conceptos y de algunos procesos, pero no de manera detallada.

2. ¢Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

Projoven, si tenia documentado sus documentos de gestion, mientras que el Programa de Jovenes al Obra” carecia de ello, en lo referente a capacitacion laboral, los procesos estuvieron
definido en la propuesta técnica, documento que nos ayuda tener en claro los temas de capacitacion que la entidad de capacitacion de brindar. Por ejemplo, en el curso de operario de
soldadura en 2G, 3G y 4G se describe la cantidad de horas de capacitacion tedrica y practica. No es exactamente la descripcidn de los procesos, sin embargo tiene los lineamientos
definidos, cosa que ayuda a ejecutar el proceso en si.

3. (Esta documentacion se actualiza? ¢ Con qué frecuencia? ;Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

Uno de los grandes problemas es la falta de actualizacion de las directivas, puesto que todas las directivas son herencia de Projoven, (instrumentos como la directiva de liquidacion,
directiva de convenios, directiva de insercién laboral). Directivas que en ocasiones no estan acorde a la realidad, puesto que en los Gltimos afios el programa esté trabajando en la ldgica
de presupuesto publico por resultados, Asimismo, el presupuesto de sea incrementado 5 veces mas a la época de Projoven, ello ha ocasionado una sobresaturacion de trabajo en técnicos
operadores.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

El Programa de “Jovenes a la Obra” tiene los procesos de gestion definidos de manera informal o en algunos recibe de herencia de Projoven y son los siguientes: promocion, focalizacion,
supervision, firma de convenios e insercion laboral.

5. ¢Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ¢ Se asume que son estindares a seguirse en el programa? Explique.

Los procesos que se ejecutan en el programa Jovenes a la Obra para la capacitacion técnica laboral son los siguientes: La fase de promocion, es la implementacion de estrategias de
difusion que el programa utiliza para captar los beneficiarios. El procesos de focalizacion, consiste en la identificacion de zonas con gran concentracion de poblacion de en situacion de
pobreza o llamado también bolsones de pobreza.

El proceso de supervision, es una actividad técnica y especializada que tiene como fin fundamental utilizar racionalmente los factores que hacen posible la racionalizacion de los procesos
del trabajo, utilizando herramientas e instrumentos de verificacion y monitoreo que le permitan evidenciar la calidad de los servicios, infraestructura, maquinaria, insumos, equipos y
herramientas utilizados en los procesos.

Los procesos de Convenios con las Entidades de Capacitacion, es la actividad que se encarga de establecer una relacion contractual realizada entre la Entidad de Capacitacion y el
Programa “Jovenes a la Obra”; este tipo de acuerdo solo se realiza con entidades publicas. El proceso de Vinculaciéon e Insercion Laboral, es una actividad donde se realiza un conjunto
de procedimientos y acciones orientadas a la identificacion de puestos de trabajo de calidad en el mercado laboral, que deben estar en correspondencia con las capacidades y
competencias adquiridas por los jovenes en el proceso de capacitacion.

6. ;Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Cuando se realiz6 una pequefia encuesta algunos beneficiarios del interior del pais como por ejemplo de Piura, Huancayo, Tumbes, Tacna, Pucallpa e Iquitos, al comenzar el inicio no
entendian los procesos, sin embargo cuando se finalizaron las clases ya tenian conocimiento de principales procesos del proceso de capacitacion.

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;,Qué diferencias y semejanzas tiene?

Bueno tengo conocimiento que en la década de 1990 era un tema de agenda de los paises latinoamericanos. Por ejemplo, Chile implement6 el Programa “Chile Joven”, programa dirigido
especificamente a jovenes en situacion de “riesgo social y/o desempleo estructural”; Brasil implementé el plan Flanflor, programa de capacitacién que estuvo orientado a los jovenes
rurales; Uruguay implement6 el programa Projoven; Colombia, cre6 un programa de formacion profesional para jovenes; Argentina implemento programa de capacitacion denominado
“Proyecto Joven”. En ese contexto, Pera cred en 1996 el Programa de Capacitacion Juvenil — Projoven, programa que depende del Ministerio de Trabajo y Promocién de Empleo. Para
luego crear el Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes la Obra”, mediante el D.S. N° 013-2011-TR.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

Es sabido que el modelo de Projoven es el mismo modelo del Programa "Chile Joven”, es decir la experiencia Chilena ha servido de base para la implementacion del Programa Projoven.
Mientras, que el Programa Nacional de Empleo Juvenil “Jovenes la Obra”, es una propuesta de la Universidad de San Ignacio de Loyola.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

No tengo conocimiento sobre las diferencias, en verdad deben de ser pocas, salvo que algunos hicieron mucho énfasis su zona de intervencion (zona rural).

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

No hubo mejoras en el procesos de gestién de Promocion, Focalizacion, Convenios con ECAPS, Evaluacion de Propuesta Técnica Pedagdgica e Insercion Laboral, tienen dificultades de
agilidad procedimental, porque no se ha estandarizado los procesos y no existe flexibilidad para que los deciden puedan tomar decisiones acertadas.

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Ninguna, porque no hubo variaciones.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Cuando se quiso modificar o implementar algunas directivas, muchas veces se han caido, puesto que la alta rotacion de Directores, Gerentes y Jefes es constante. En consecuencia, ello
no permite que haya cambios de mejora, pues cada grupo nuevo demora en aprender e identificar los principales problemas que aquejan al Programa “Jovenes a la Obra”.

Nombre del entrevistado: Luis Limachi Huallpa

1. ;Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

Solo parcialmente. Algunos procesos, es el caso del proceso de focalizacion y supervision técnica, estan bastante bien descritos. Pero otros procesos como la capacitacion de personas con
discapacidad no estan bien descritos. El Programa no cuenta con un flujograma general de todo el proceso operativo, en la practica se sigue un flujo definido.

2. (Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en 1o referido a capacitacion técnico laboral? ¢Por qué? Algunos ejemplos?

Actualmente el Programa tiene documentado los siguientes procesos:
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e  Proceso de Focalizacion
e  Proceso de Supervision técnica y Liquidaciones
e  Proceso de Intermediacion Laboral
e  Proceso de Seleccion de entidades de capacitacion.
Ademas la ejecucion de las actividades, estan también documentadas en el Anexo 2 del programa presupuestal “Proempleo”.

3. (Esta documentacion se actualiza? ¢Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

En el caso del programa presupuestal Proempleo, esta se actualiza anualmente.

En el caso de la directivas que normas los procesos propios del Programa, se actualizada con poca frecuencia y en funcién al cambio de las condiciones del entorno relevante. Por
ejemplo, en este afio se han actualizado las directivas de Focalizacion y Supervision Técnica. Ademas se han formulado las directivas de Intermediacion Laboral y Seleccione de
Entidades de Capacitacion.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

e Inicio de capacitacién

e Supervisiones técnicas y administrativas
e Liquidacion convenios de capacitacion
e Registro de Asistencia

Evaluacion de beneficiarios

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ;Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

La duracidn de la hora pedagdgica;

El monto del estipendio para los beneficiarios;

El médulo de capacitacion en habilidades transversales;
Talleres de Asesoria para la Blsqueda de Empleo — ABE.

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

Si, pero no ha evaluado aun el nivel de rigor de su uso.

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Sélo una vez que eligen el curso. En ese momento se les informa de los principales procesos como son el registro de asistencia, los proceso de evaluacion

8. ¢Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

No. Justamente las directivas norman los procesos.

9. ¢Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (Ameérica Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

Si, casi en todos los paises de América Latina existen programas de capacitacion laboral. En lo esencial todo buscan promover el empleo juvenil mediante la mejora de las competencias
laborales. Los mecanismos son distintos.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

De modelo de capacitacion laboral peruano, no tengo conocimiento de alguna emulacién en alguin otro pais. Pero el modelo peruano es una adaptacion del modelo centro americano y
mexicano.

11. ¢ Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

Algunos modelos tienen mayores condicionamientos de la capacitacion con la insercién laboral. Cito como ejemplo tres casos siguientes:

México: el Programa Bécate cuenta con varias modalidades de apoyo, una de ellas denominada Capacitacion Mixta, que apoya la incorporacion de jévenes a un puesto de trabajo
vacante, previa acreditacion de un curso de capacitacion préctico con una duracion de uno a tres meses.

Chile: El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE), ejecuta el Programa de Formacion en el Puesto de Trabajo (antes Aprendices), que forma parte de las iniciativas que
busca facilitar una insercidn laboral de jovenes desempleados a través del desarrollo de iniciativas destinadas a posibilitar un mayor acceso a empleos en general.

Bolivia: el Programa Mi Primer Empleo Digno, a través del cual se buscaba facilitar e incrementar la insercidn laboral de jévenes, mujeres y varones, entre 18 y 24 afios, de escasos
recursos econémicos, que hayan culminado el 2do afio de secundaria. Mediante el Programa se brinda a los beneficiarios tres meses de capacitacion, tres meses de pasantia y un mes de
seguimiento en la empresa, haciendo un total de siete meses, de lunes a sabado. Los jovenes tienen la oportunidad de quedar como empleado fijo en la empresa donde realice su pasantia,
caso contrario el proyecto le apoya durante un mes a conseguir un trabajo permanente.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Actualmente se esta formulando un Proyecto de Inversion Publica para la mejora de los servicios del Centro de Empleo para jovenes. Con este proyecto se busca, entre otros aspectos,
redisefiar el modelo operacional del servicio de capacitacion para jovenes, asi como validar tres modelos mas articulados con los demandantes de trabajadores (modalidad contrato de
aprendizaje, modalidad de mentoria, entre otros)

13. ¢ Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

e El tiempo, excesivo, que toman algunos procesos
e Calidad no optima de los servicios
e Lanecesidad de incrementar las tasas colocacién laboral de los beneficiarios; entre otros.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Depende de la coyuntura y el estilo de gestion del maximo directivo del Programa. De los 4 Directores con quienes me tocé trabajar, dos estuvieron muy comprometidos con necesidad
de cambios y mejoras del Programa.
En general, dado la coyuntura de inestabilidad de duracion en el cargo, no hay condiciones para priorizar los cambios y mejoras en el Programa.

Nombre del entrevistado: Juan Carlos Benner Caycho

1. ;Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ; Cuentan con flujos al respecto?

En parte, existe el anexo 2 que describe el modelo operacional del programa, sin embargo se esta elaborando el manual de procedimientos.

2. ;Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

Los procesos estdn documentados y plasmados en directivas de cada area. En la gerencia de capacitacion e insercion laboral tenemos la directiva de ACSEC sobre la calificacion de
ECAP’s, de Supervision para el area responsable de la supervision previa a la suscripcion de convenios, asi como de su cumplimiento y/o ejecucion y liquidacion de convenios, la de
vinculacion laboral que prevé el procedimiento de la insercidn laboral. Actualmente estamos actualizando la directiva de ACSEC y se esta formulando la del area de Focalizacion. Por el
lado de la gerencia de emprendimiento también contamos con directivas.

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

Si se actualizan a iniciativa de las &reas. El proceso de capacitacion esta estandarizado en el anexo 2

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

La capacitacion técnica
Las capacitaciones en habilidades basicas y transversales.
Los lineamientos para estos efectos son dados por la direccioén general de empleo del pliego

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ;Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

Si existen estandares, y en el caso de la capacitacion técnica ello depende del rubro, al igual que para los talleres ABE, los cuales son establecidos por la direccion general de empleo.

6. ;Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

En alguna medida

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Tienen el conocimiento basico

8. Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

Si existen directivas para cada area. En noviembre 2014 se formalizaron las creaciones de las areas dentro de cada gerencia — antes solo se dependia de los TDR de cada contrato CAS,
ahora ademas se encuentra con un instrumento de gestion —creacion de coordinaciones funciones o areas- y un clasificador de cargos.

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la regién (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

No

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

Las capacitaciones técnico laboral se vienen realizando desde la creacion del programa. No tengo conocimiento sobre alguna emulacion.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

No tengo conocimiento de experiencias en otras regiones.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Realizando el plan de monitoreo y evaluacion, se llegaron a algunas conclusiones y se realizan las mejoras en los procesos.

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Carencia de personal capacitado en las unidades zonales como vinculador empresarial.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

La direccidn ejecutiva impulsa el plan de monitoreo para realizar las mejoras en los procesos de ejecucion del programa.
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Nombre del entrevistado: Luis Alberto Lépez Rivera

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

Si, En el anexo 2 del PPR PROEMPLEO se describen los procesos a seguir y los flujos correspondientes.

2. ;Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? jPor qué? Algunos ejemplos?

Esta en proceso de documentacion, dado que si bien cuenta con procesos generales estos deben ser especificados a detalle. Ejemplo: Actividad Capacitacién Técnica basica

3. ¢Esta documentacion se actualiza? ;Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ;En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

Existen iniciativas por estandarizar los procesos de fortalecimiento de capacidades técnicas y habilidades socioemocionales, sin embargo, no se observa una guia aprobada para la
formulacion y presentacion de propuestas técnicas de cursos técnicos formativos.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Lo estandar es la presentacion de propuestas técnicas las cuales deben seguir el enfoque por competencias 70% practicas y 30% tedricas, asimismo, cuenta con un acervo de propuestas
técnicas implementadas en afios anteriores que sirven de consulta para la evaluacion y orientacion a las entidades de capacitacion.

5. ¢Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ¢ Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

Contar con profesores altamente calificados duchos en la materia a capacitar, infraestructura y ambientes idéneos que fomenten la participacion y educacion de los jovenes.

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

No encuentro evidencia de ello.

7. ¢Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Se le informa de las caracteristicas del curso “descriptores de curso”, que permitan elegir idéneamente el curso a seguir.

8. Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

Se ha brindado Directivas que orienten los procesos a seguir por parte de los 6rganos de linea del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, tanto para la capacitacion como para la
intermediacion laboral de los jovenes. Ademas, el programa cuenta con guias internas que orientan acciones a seguir.

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

Los proyectos financiados por FONDOEMPLEO directamente en la linea 1 de capacitacion para la insercion siguen estos mismos criterios.

10. ¢ Se ha hecho trabajo de emulacion sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

Se certifica la capacitacion de los jovenes y se hace un acto de entrega de certificados donde se encuentran los representantes de las empresas que requieren al personal, los representantes
de las entidades de capacitacion y los representantes de los programas y del MTPE.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

Respecto a otras experiencias se observa que se mantiene la capacitacion hasta 300 horas de capacitacién frente a programas de formacién de méas de 6 meses por parte de la Asociacién
Atocongo.

12. ¢ De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

A través de reuniones técnicas para la formulacion del Anexo 2 del Programa Presupuestal Por Resultados PROEMPLEO, la cual norma el accionar de los programas que lo integran a lo
largo del afio. Existe un proyecto de inversion publica para mejorar los servicios del centro de empleo el cual probara de manera piloto como mejorar el servicio de capacitacion laboral
(capacitacion en empresas, capacitacion en empresas con mentores y capacitacion en entidades con tiempos mas alla de las 300 horas lectivas).

“Mejoramiento y ampliacion de los servicios del centro de empleo para la insercidn laboral formal de los jovenes en las regiones de Arequipa, Ica, Lambayeque, La Libertad, Piura, San
Martin y en Lima Metropolitana”

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

Las reuniones donde participan las Direcciones de Linea encargados de la Promocion del Empleo y empleabilidad, asi como la difusion de informacion del mercado de trabajo permiten
incorporar mejoras al programa presupuestal.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

La Alta Direccion del MTPE solicita que los programas laborales alcancen mejoras en su efectividad y eficiencia, cobertura, asimismo la Direccion Ejecutiva del programa plantean
mejoras a las necesidades que identifican durante su provision del servicio.

Nombre del entrevistado: Sonia del Carmen Huaman Lozano

1. ¢Ladocumentacion del Programa describe como se realizan todos sus procesos? ¢ Cuentan con flujos al respecto?

Se cuenta con documentos que describen los procedimientos a seguir para el desarrollo de los servicios brindados por el Programa, no se ha identificado una matriz de procesos o un
catalogo de procesos que identifique todos los procesos que forman parte de este. Los documentos normativos como Guias o directivas no cuentan con los flujogramas respectivos.

2. ;Considera que el Programa “Jovenes a la Obra” ha documentado los procesos que realiza en lo referido a capacitacion técnico laboral? ;Por qué? Algunos ejemplos?

Ha documentado algunos procedimientos, es asi que se tiene algunos documentos como la Directiva “Procedimiento para las actividades de focalizacion de jovenes beneficiarios del
Programa Nacional de Empleo Juvenil Jovenes a la Obra” o la Guia “procedimientos para calificacion y seleccion de entidades de capacitacion publicas”, no se cuenta con documentos
de especificos que documente los procesos, subprocesos y actividades que contempla el servicio de capacitacion técnico laboral.

3. (Esta documentacion se actualiza? ¢ Con qué frecuencia? ¢Por iniciativa de quién o qué? ,En qué medida se han estandarizado los procesos de capacitacion técnico laboral?

Si se actualiza, generalmente por iniciativa del gerente encargado de la Unidad o del mismo Director Ejecutivo. Los procesos de capacitacion se han ido estandarizando con los realizados
por el Programa VVamos Peru (diferenciandose por la segmentacion del grupo poblacional de beneficiarios) y conforme se ha ido desarrollando el Programa Presupuestal “PROEMPLEO”
del cual forma parte el programa.

4. ¢Qué procedimientos son asumidos como estandar dentro del Programa en lo referido a capacitacion técnico laboral?

Determinacion de la oferta formativa, Seleccidn de entidades de capacitacion y la Liquidacion técnica financiera. (son estandares similares con el programa VVamos Per0), se podria inferir
que son estandares para la capacitacion laboral que realiza el Ministerio de Trabajo

5. ;Qué estandares existen en el proceso de capacitacion técnico laboral? ;Se asume que son estandares a seguirse en el programa? Explique.

No tengo conocimiento

6. ¢Los operadores emplean la descripcion en su trabajo diario para la capacitacion técnico laboral?

Usan sobre todo los referidos a la determinacion de oferta formativa y seleccion de ECAP, ya que en la directiva se establece los pasos que se debe seguir para estos procedimientos,
asimismo el proceso para liquidar convenios es seguido conforme la directiva establecida.

7. ;Los beneficiarios conocen el proceso de capacitacion técnico laboral?

Solo las etapas referidas a la convocatoria, seleccion de beneficiarios, la capacitacion en si y el proceso de intermediacion. No conocen el proceso previo que es la determinacion de la
oferta formativa, seleccion de ECAP y el proceso final de liquidacion técnico financiera.

8. ;Los directivos del Programa cuentan con directivas para implementar los procesos que requieren?

No todos los procesos se encuentran en directivas, hay directiva generales para el desarrollo de los servicios de capacitacion técnico laboral y para los procesos de emprendimiento
juvenil.

9. ;Se conoce el proceso de capacitacion técnico laboral en programas similares en el pais o la region (América Latina)? ;Qué diferencias y semejanzas tiene?

El programa VVamos Peru tiene un proceso similar de capacitacion laboral.

Es importante destacar que el proceso de capacitacion laboral inicia con PROJOVEN en el afio (9), existiendo experiencias similares en otros paises (inclusivo con el mismo nombre) y
desde ahi a la fecha se han ido realizando ajustes a los procedimientos en base a la experiencia de implementacion de este tipo de programa ya que desde su creacion y modificaciones
realizadas tiene aproximadamente mas de 15 afios de implementacidn.

10. ¢Se ha hecho trabajo de emulacién sobre la capacitacion técnico laboral? Explique.

No tengo conocimiento del tema (eso lo debe tener mas claro la gente que ha trabajado directamente en Capacitacion.

11. ;Qué diferencias son visibles con respecto a otras experiencias de la region?

Particularmente no he visto en el programa durante mi permanencia este tipo de analisis con otras experiencias en la region.

12. ;De qué manera se hacen las mejoras en el programa?

Se realizan reuniones de trabajo con los equipos, y con la Unidad Gerencial de Asesoria Legal y la Unidad Gerencial de Planeamiento, Monitoreo y Evaluacién, a fin de revisar procesos
y hacer mejoras de los mismos, los cuales se traducen en nuevas o directivas ajustadas o elaboracion y/o mejoras de la plataforma informatica.

13. ;Qué elementos de los sefialados han permitido dichas variaciones?

En las reuniones se analizan los procesos del servicio de capacitacion laboral a fin de mejorarlos o redisefiarlos, se plantean las dificultades que se han venido presentado y que estrategias
vienen utilizando o se pueden utilizar para superar estos.

14. ;Entre los decisores del programa se asume la necesidad del cambio como parte de la mejora del programa? Explique.

Durante mi permanencia si se impulsé mejorar los procesos y procedimientos, los mismo que se estableci6 estandarizar con los realizados por el Programa VVamos Peru.
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