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RESUMEN

El presente documento propone un proyecto destinado a mejorar el indicador de ejecucion
presupuestal de intervenciones territoriales en la region "Metropoli” para la entidad
denominada “Ministerio”. Estas intervenciones, originadas por demandas adicionales, surgen
de necesidades no previstas en la fase de programacion del presupuesto publico anual. La
mejora en la ejecucion presupuestal de estas intervenciones aumentaria la viabilidad de
proporcionar servicios de Educacion Basica a los estudiantes de esta region, reduciendo la
posibilidad de que menos estudiantes se queden sin acceso a un servicio educativo éptimo. Este
impacto directo se traduce en un ahorro de pérdida de ingresos potenciales para los estudiantes,
que se genera anualmente debido al desaprovechamiento de los recursos publicos.

Motivada por esta premisa, se llevd a cabo un andlisis exhaustivo de toda la cadena de valor
del servicio educativo para identificar los puntos criticos en su ejecucion. Se utilizaron
herramientas como el arbol de problemas, efectos, causas y practicas de observacion, ademas
de entrevistas con el personal involucrado en el sistema y la consulta de fuentes secundarias
que proporcionaron las mejores préacticas del sector publico. Como resultado de este analisis,
se disefi6 un proyecto financieramente viable que se sustenta en dos pilares fundamentales:
procesos y tecnologia. El objetivo es mejorar la planificacion y el seguimiento respaldado por

evidencia para elevar el porcentaje de ejecucion presupuestal de las intervenciones territoriales.



ABSTRACT

The present document proposes a project aimed at improving the budget execution indicator of
territorial interventions in the "Metropolis™ region for the public entity called “The Ministry”.
These interventions, stemming from additional demands, arise from needs unforeseen in the
annual budget programming phase. Improving the budget execution of these interventions
would not only impact savings in operational and administrative costs but, more crucially,
enhance the feasibility of providing goods and services for the operation of Basic Education
schools. This direct impact translates into a substantial improvement in the quality of
educational services and future income prospects for students upon completing their school
year.

Motivated by this premise, a comprehensive analysis of the entire value chain of the
educational service was carried out to identify critical points in its execution. Tools such as the
problem tree, effects, causes, and observational practices were used, along with interviews with
personnel involved in the system and consultations of secondary sources providing best
practices in the public sector. As a result of this analysis, a financially viable project was
designed, grounded in two fundamental pillars: processes and technology. The goal is to
improve the planning and monitoring supported by evidence to elevate the budget execution

percentage of territorial interventions.
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Introduccion

Segun el informe global de la (World Economic Forum, 2023), los riesgos con mayor impacto
en los proximos afos podrian estar vinculados a crisis en el costo de vida y desastres naturales.
Una crisis en el costo de vida tendria consecuencias significativas en los precios, pudiendo
llevar al colapso de la cadena de suministro de energia y alimentos, lo que a su vez podria
incidir en tasas de abandono escolar para apoyar a sus familiares afectados. Asimismo, el riesgo
constante de desastres naturales en un pais sismico como Per( podria resultar en el cierre
nuevamente de escuelas, afectando especialmente a estudiantes sin acceso a internet y que no

pueden participar en la educacién a distancia.

Ante posibles riesgos y necesidades emergentes, se hace imprescindible una gestion publica
planificada que vuelva mas atractivo y sostenible el servicio educativo, adaptandolo a las
demandas del mercado laboral y las familias de los sectores vulnerables, asi como ante
eventuales crisis nacionales. La efectividad de esta gestion implica una mayor agilidad y
capacidad de respuesta para abordar las necesidades de la poblacién educativa, asi como para
identificar oportunidades que garanticen la continuidad del proceso educativo de los

estudiantes a lo largo de su ciclo escolar.

¢Cudles son las medidas que esta implementando Peru para alcanzar esa gestion educativa?

El Director de Desarrollo Humano del Banco Mundial (Saavedra, 2023) sefiala que la
asignacion presupuestaria por alumno en Per( es considerablemente méas baja en comparacion

con la de los paises miembros de la OECD, representando solo una quinta parte de esta.

Peor aun, del presupuesto asignado en promedio solo el 68.8% es utilizado, siendo los
gobiernos locales y regionales los principales responsables de la baja ejecucion de dichos
fondos (COMEX, 2023). Segun estudios econdmicos de Comex, se argumenta que con tan solo
870 millones que quedaron sin utilizar, podrian haberse construido 17 colegios de alto
rendimiento®. (RPP Noticias, 2023)

! De acuerdo a (MINEDU, 2023), estas escuelas “brindan a los estudiantes con habilidades sobresalientes un servicio educativo
pertinente, con calidad y equidad, orientado a potenciar esas habilidades y desarrollar su compromiso con el desarrollo local,
regional y nacional.”



La inaceptable ejecucién presupuestal conlleva serias externalidades sociales y econémicas,
pudiendo resultar en una reduccion significativa del gasto per capita destinado a la educacion
basica. Segun el (Banco Mundial), cada dolar invertido en infraestructura y equipamiento
escolar se traduce en un aumento del rendimiento educativo entre el 1.8% y el 1.9%. En caso
de una disminucién del gasto per cépita, se podria observar un impacto directo en los logros de
aprendizaje de los estudiantes al finalizar el afio.

De acuerdo a un estudio de (Montenegro & Patrinos), una disminucion en el rendimiento
educativo de los estudiantes puede repercutir directamente en sus futuros ingresos. Por su parte,
externalidades negativas también impactan en las familias de la comunidad educativa. De
acuerdo al estudio de (Saavedra & Suérez, El financiamiento de la educacion publica en el
Pera: el rol de las familias, 2002), aproximadamente $84 délares representa, en promedio, el
gasto por alumno que realiza el padre de familia debido a la falta de financiamiento publico,
aunque la (Constitucion de la Republica del Peru, 1993) garantiza la gratuidad de los servicios

educativos publicos.

En este sentido, no es realista esperar alcanzar el mismo nivel de educacién que los paises de
la OECD invirtiendo solo una quinta parte, ya que se requiere una capacidad del sector para
utilizar eficazmente este presupuesto e implementar las intervenciones necesarias. Por tanto,
este trabajo abordard esta problematica de la ejecucion presupuestaria con el objetivo de
garantizar los logros de aprendizaje de los estudiantes. Se consideraran los estandares de paises
desarrollados y las buenas practicas del sector privado que puedan ser adaptadas a la gestion
publica del Perd.



CAPITULO I: Caso de Estudio

Este estudio de caso centrara su analisis en una entidad publica del ambito educativo, la cual
sera referida como “el Ministerio” en adelante. La mision de esta entidad es garantizar y brindar
un servicio educativo de alta calidad a estudiantes en niveles de Educacion Bésica en todo el
territorio peruano. Dada la diversidad de modalidades educativas y las particularidades de las
veinticuatro (24) regiones del pais, este analisis se centrara de manera exclusiva en el servicio
de Educacion Basica Regular de una (01) region especifica. Por motivos de confidencialidad,

referiremos a esta region como “Metropoli”.

Para una mejor comprension, este capitulo se ha organizado en (05) cinco secciones.
Comenzaremos por examinar la estructura jerarquica del Ministerio, seguido de un analisis de
los roles desempefiados por los actores involucrados en la problematica. Luego, se
proporcionard un contexto detallado sobre la programacion presupuestal en entidades publicas,
destacando los componentes estratégicos de la inversion en educacion pablica y pasando por
nombrar las necesidades territoriales aun pendientes de satisfacer. Ademas, se explorara cémo
las unidades regionales (US) y las unidades locales (UES) han intervenido para abordar estas

necesidades mediante intervenciones territoriales.

Estructura jerarquica del Ministerio

La Figura 01 presenta los macroprocesos clave del Ministerio, diferenciados en procesos
estratégicos (color naranja), que abarcan la planificaciébn de objetivos y asignacion
presupuestaria; procesos operativos (en tono verde) directamente relacionados con la
produccion y entrega del servicio educativo; y procesos de soporte (resaltados en gris) que

respaldan el funcionamiento eficiente de los procesos operativos y estratégicos.

La misiéon del Ministerio surge de la necesidad principal del estudiante de la Metropoli:
alcanzar sus metas educativas en consonancia con el (Curriculo Nacional de la Educacién
Basica, 2016), preparandose asi para desenvolverse eficazmente en el mercado laboral al
finalizar su educacion basica. En respuesta a esta necesidad, se ponen en marcha una serie de
procesos destinados a garantizar las condiciones Optimas para su aprendizaje. Estos procesos

abarcan tanto aspectos pedagdgicos, como la presencia de docentes capacitados y materiales



didacticos de calidad, como aspectos materiales, que incluyen mobiliario e infraestructura

adecuada, entre otros.

Figura 1.Macroprocesos del Ministerio
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Siguiendo la teoria de (Minztberg, 1979), esta entidad publica adopta una estructura

organizativa que combina elementos del organigrama lineal, funcional y divisional.

La naturaleza lineal se manifiesta en su enfoque jerarquico para la toma de decisiones a nivel
estratégico, encabezadas por un Ministro y sus Viceministros (identificados en color naranja

en la Figura 2).

Al mismo tiempo, adopta un enfoque funcional al asignar tareas segun las funciones necesarias
para alcanzar los objetivos de educacién: Educacion Basica, Educacion Alternativa, Gestion

Institucional, entre otros resaltados de color verde en la Figura referida.

En lo que respecta al enfoque divisional, esta estrategia se concreta mediante la implementacion
de unidades descentralizadas que operan en territorio con autonomia administrativa y
operativa. Por ejemplo, a nivel regional, la Unidad Supervisora (US) asume esta
responsabilidad, mientras que a nivel local, son las Unidades Ejecutoras (UES) las que la llevan

a cabo, agrupando 1,804 escuelas segun su cercania geografica.



Figura 2.0rganigrama del Ministerio
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Principales actores de la ejecucidn presupuestal

En la region Metrdpoli, se destacan siete (07) UES y una (01) US, identificadas con colores
celeste y azul, respectivamente en la Figura 2. Tanto las UES como US son unidades ejecutoras
gue cuentan con su propio presupuesto asignado por la Oficina de Planificacion y Presupuesto
(OPP) del Ministerio, y lo administran autonomamente segun las necesidades que identifican
en su territorio. La distincién entre cada Unidad Ejecutora es que cada una esta a cargo de un
conjunto de escuelas similares a su proximidad geogréafica. Mientras que la distincion de la US
respecto a las UES, es la supervision activa del cumplimiento de la normativa educativa y el

plan estratégico establecido por el actual Despacho Ministerial.

Cabe mencionar, que tanto las UES como la US cuentan con su propia estructura funcional
interna, la cual es uniforme para todas y se presenta en la Figura 3. Dicha estructura esta
liderada por un Director, encargado de tomar decisiones relativas a la administracion financiera
y operativa de las escuelas en su area geogréafica. A su vez, los Directores disponen de areas de
asesoria estratégica (destacadas en amarillo), areas de soporte (en gris) y areas de apoyo en

linea (en verde).

Las areas de apoyo en las UES son responsables de proporcionar los bienes y servicios

necesarios para que las escuelas bajo su responsabilidad puedan operar eficientemente. Estas



areas pueden estar relacionadas con objetivos pedagdgicos y de supervision, abarcando

aspectos como capacitaciones para docentes, tutorias de refuerzo escolar, remodelacion o

acondicionamiento de instalaciones escolares, entre otros. Por esta razén, estas areas se

conocen como "areas usuarias” (AU, en adelante), ya que son las encargadas de gestionar todos

los requerimientos necesarios para el funcionamiento operativo de las escuelas.

Figura 3. Organigrama estandar que aplica para UES y US
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En total, las 07 UES administran a 1,804 escuelas de la regién Metropoli que impacta en el

servicio educativo entregado a 1,064,861 estudiantes, de acuerdo al detalle de la Tabla 01.

Tabla 1.Cantidad de escuelas y estudiantes de la region Metropoli

N° | Unidad Ejecutora Cantidad Cantidad
Escuelas Estudiantes
01 | Unidad Ejecutora 01 346 211,213
02 | Unidad Ejecutora 02 257 159,634
03 | Unidad Ejecutora 03 184 94,835
04 | Unidad Ejecutora 04 327 175,893
05 | Unidad Ejecutora 05 235 166,593
06 | Unidad Ejecutora 06 314 157,213
07 | Unidad Ejecutora 07 141 99,480
TOTAL 1,804 1,064,861

Nota: La informacion numérica fue proporcionada por el equipo de presupuesto del Ministerio

Programacion presupuestal y Demandas Adicionales

Este proceso esta regido por dos normativas el (Decreto Legislativo N°1440) y (Ley de




Presupuesto Anual). En la Figura 4 se presenta dicho proceso utilizando un horizonte de tiempo
de un (01) afo, que va desde Enero hasta Diciembre.

El presupuesto publico se planifica con un afio de antelacién, inicidndose cuando el Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF, en adelante) aprueba y comunica la APM? (Asignacion
Presupuestal Modificada), también conocida como techo presupuestal. Este importe representa
el méximo que podria recibir el Ministerio para el siguiente afio fiscal.

Ante la insuficiencia de la APM, el Ministerio puede solicitar al MEF recursos adicionales,
conocidos como Demandas Adicionales (DA, en adelante), siempre y cuando estén
debidamente justificadas. Para ello, el MEF establece un plazo especifico en el mes de julio,
durante el cual la OPP coordina con sus Unidades Ejecutoras las intervenciones que carecen

de financiamiento y requieren demanda adicional.

Después de que las Unidades Ejecutoras presentan sus DA, la OPP consolida y evalua la
distribucion de la APM para sustentarla ante el MEF. Posteriormente, tras una ronda de
presentacion y discusion entre el MEF y los Ministerios, este culmina su analisis hasta
septiembre y elabora el proyecto de Ley de Presupuesto Anual para el siguiente afio. Dicho
proyecto se sustenta ante el Congreso de la Republica y se aprueba segln corresponda. A

principios del nuevo afio fiscal, se realiza la transferencia del presupuesto aprobado en cuestion.

Figura 4.Diagrama general de la programacién presupuestal
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Nota: La informacion del diagrama es exraida del (MEF, ANEXO N° 1-A/GNyR , 2023)

2 Consultar definicion en el Glosario



No obstante, aunque el periodo de programacion presupuestal haya culminado las UES también
tienen la oportunidad de presentar sus solicitudes de DA en cualquier momento del afio, es
decir, durante la fase de ejecucion presupuestal. Esto ocurre cuando surgen necesidades
imprevistas durante la ejecucion que no fueron contempladas en la asignacion presupuestal.
Sin embargo, es importante sefialar que las posibilidades de aprobacién son menores en este
altimo caso, ya que estan condicionadas a la disponibilidad de saldos identificados en el

presupuesto del Ministerio.

Necesidades territoriales

En la region Metrépoli, el servicio de Educacion Publica Bésica esta compuesto por 07
componentes estratégicos, que cada afio cuenta con un presupuesto inicial de apertura (también
conocido como PIA), equivalente a S/ 2,700,611,944, de acuerdo a la Tabla 2:

Tabla 2.Asignacion presupuestal de cada componente estratégico del servicio educativo
de la region Metrépoli

N | Componente srtigeo | romedo | "pia | Gecucionpin
1 | Personal docentey 2,187,495,675 81% 100%
directores de escuelas
Personal UES, US y UO 256,558,135 9.50% 100%
Infraestructura 121,527,537 4.50% 91%

(acondicionamiento y
mantenimiento)

4 | Servicios basicos 54,012,239 2.00% 99%
permanentes (agua, luz,
limpieza y seguridad)

Materiales educativos 40,509,179 1.50% 92%

Equipamientoy 21,604,896 0.80% 100%
mobiliario

7 | Gestion de calidad 18,904,284 0.70% 100%

TOTAL 2,700,611,944 100% 97%

Nota: La informacion numérica es aproximada y solo representa un promedio de 03 afios (2020,
2021, 2022). La misma fue proporcionada por el equipo de presupuesto del Ministerio

Respecto a la asignacion presupuestal, el 90.5% del presupuesto se destina al pago del personal

administrativo y docente, el 2% corresponde a servicios permanentes (componente 4) que no



pueden dejar de ser financiados anualmente por estar vinculados a contratos de mas de 2 afios.
Finalmente, el 7.5% esta distribuido entre diversos proyectos formulados por las oficinas
técnicas del Ministerio, que generan impacto en los componentes 3, 5, 6 y 7 (consulte Tabla 2

para mas detalles).

Respecto a la ejecucidn presupuestal, se observa que es notablemente alta, alcanzando el 97%
para estos componentes. Sin embargo, este porcentaje no garantiza que todas las necesidades
de las 07 UES y la US hayan sido cubiertas para ofrecer un servicio educativo 6ptimo en el
territorio. Esta situacion se hizo mas evidente durante la pandemia, cuando surgieron
necesidades imprevistas que debian ser abordadas de manera urgente, lo que llevé a un aumento

significativo en las solicitudes de Demandas Adicionales (DA).

La Tabla 3 no pretende que sea una representacién exhaustiva de todas las necesidades
territoriales no financiadas, pero detalla las necesidades méas apremiantes en la region
Metropoli durante los afios 2021 y 2022, proporcionando una referencia para comprender su
alcance e impacto.

Tabla 3.Necesidades imprevistas de la region Metropoli durante 2021-2022

Componente estratégico Necesidades Imprevistas

Gestion de calidad Refuerzo escolar para los Puntos de Encuentro?; Diagnéstico de pérdidas de
aprendizajes

Infraestructura educativa | Recojo de desmonte y mobiliario chatarra; Instalacion de aulas prefabricadas;
(acondicionamiento y | Acondicionamiento de banos y aulas
mantenimiento)

Materiales educativos y | Impresion de materiales para la educacion remota; Adquisicion de mascarillas;

fungibles Adquisicion de materiales de oficina para los Puntos de Encuentro
Equipamiento y | Reposicion de mobiliario (carpetas y sillas); Adqusicion de sofware
mobiliario pedagogicos; Adquisicion de equipamiento informatico para los locales

educativos; Adquisicion de modems para los locales educativos

proporciond el equipo de presupuesto, al corte del 31 de diciembre del 2022.

Intervenciones territoriales

Las intervenciones representan acciones basadas en adquisicién de bienes y/o contratacion de
servicios para cubrir necesidades especificas de la region Metropoli o de ciertas localidades

dentro de esta region. La palabra "territorial™ se deriva de la entidad que las propone, que se
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refiere a las unidades ubicadas en el territorio, es decir, las UES, a nivel local, y la US, a nivel
de toda la region.

En ese sentido, para cubrir las necesidades territoriales, las UES y US vienen disefiando
intervenciones para satisfacerlas. Por ejemplo, si la necesidad identificada es el refuerzo
escolar para los estudiantes, la intervencion territorial implicaria, en términos précticos, la

contratacion de tutores y la adquisicion de materiales didacticos. (ver diagrama en la Figura 5)

Figura 5. Relacion de intervenciones y necesidades territoriales y demandas adicionales

¢Cuenta con

presupuesto?
Formular Solicitar \
‘ » Intervenciones -’ : Demanda | '.
territoriales o Adicional ‘
Necesidad :
territorial
identificada 5|

. Utilizar recursos ‘
propios del PIA ‘

Desde el afio 2021 hasta principios del 2023, las 07 UES y la US de la Metr6poli presentaron

alrededor de 50 demandas adicionales a la OPP del Ministerio por un importe total de S/
125,064,789 para financiar 43 intervenciones territoriales que no contaban con financiamiento

y poder cubrir las necesidades expuestas en la Tabla 3.
No obstante, hasta el 2022, solo se aprobaron 04 demandas adicionales por el monto total de

S/ 20,538,339 para financiar 04 intervenciones territoriales formuladas por la US. (Ver detalle
en la Tabla 4)
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Tabla 4.Intervenciones territoriales, que derivan de Demandas Adicionales aprobadas
durante el 2021-2022

N°® Compo- Ppto. Ppto. %Ejecu-
nente Intervencién Requerimientos Ao Progra- Ejecutado cion
estratégi- territorial (Bienes y mado Presu-

co Servicios) puestal

01 Materiales | Limpieza por | 1.Adquisicion de
fungibles emergencia kits de higiene 2021 1,048,396 | 125,807 12%

sanitaria 2.Servicio de
transporte para
distribucién

02 Materiales | Proteccion 1.Adquisicion de | 2021
fungibles sanitaria  de | mascarillas y 8,567,121 | 1,285,068 15%

estudiantes y | protectores
personal 2.Servicio de
transporte para
distribucion
Total 2021 | 9,615,517 | 1,410,875 15%

03 Infraestruc- | Limpieza de | 1.Servicio de recojo
tura desmonte y | de desmonte
educativa bienes 2022 | 5,122,000 870,740 17%

chatarra
acumulado en
las escuelas

04 Equipa- Funcionalidad | 1.Adquisicion de
miento y | del mobiliario | pizarras y carpetas 2022 | 5,800,822 928,132 16%
mobiliario existente 2.Servicio de

transporte para
distribucion
Total 2022 | 10,922,822 | 1,798,872 16%
TOTAL ANUAL PROMEDIO | 10,269,170 | 1,604,874 16%
TOTAL ACUMULADO (2021 y 2022) | 20,538,339 | 3,209,747 16%

Segun la Tabla 4, en promedio S/ 10,269,170 es el importe que la OPP viene aprobando cada

afio en materia de demanda adicional. No obstante, solo alrededor del 16% equivale la

ejecucidn presupuestal de estas intervenciones, dejando que las necesidades territoriales no

queden totalmente atendidas. Lo que se traduce en un remanente no ejecutado de

aproximadamente S/ 17,328,592 y en un enfoque anual, un total promedio de S/ 8,664,296.
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CAPITULO II: Problemética

Identificacion del problema

Ahora bien, es importante realizar un analisis FODA con el fin de profundizar la situacién

actual de las intervenciones territoriales.

2.1

Fortalezas

Formulacion efectiva de necesidad territorial: La efectividad de las
intervenciones territoriales supera a la de las intervenciones educativas
del Ministerio, debido a que son formuladas por las UES, las cuales
mantienen un contacto directo y cercano con la comunidad educativa de
su territorio. Esto sugiere que al estar mas alineadas con las demandas

especificas de la region.

Potencial de impacto: Las intervenciones territoriales tienen el potencial
de impactar en mayor medida en los resultados de aprendizaje de los
estudiantes. Por ejemplo, al comparar la intervencion ECE
(evaluaciones censales realizadas por el Ministerio) con la intervencion
Aprendemos Juntos (evaluaciones censales realizadas por las US a
través de las UES), se observa una diferencia en la efectividad de su
implementacion.

Las UES y US, al estar mas familiarizadas con la realidad de su
territorio, tienen la capacidad de desarrollar pruebas censales que se
ajusten mejor al contexto local. Esto les permite obtener resultados méas
precisos para abordar las necesidades de aprendizaje de los estudiantes
de manera mas efectiva. Por ejemplo, en el afio 2022, esta intervencién
territorial permitié identificar a 1,268 estudiantes en la regién con un
bajo rendimiento académico, lo que facilité la provision del apoyo

necesario durante el periodo post-pandemia.
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2.2

2.3

Oportunidades

Marco normativo favorable: Las UES cuentan con directrices del
Ministerio que estipulan las solicitudes de presupuesto para
intervenciones territoriales. Este marco puede ser aprovechado para
obtener mas financiamiento e incrementar la inversion en la educacion
publica.

Relevancia nacional: Las intervenciones territoriales no se limitan
exclusivamente a la region Metropoli; las 24 regiones del pais también
cuentan con unidades regionales (US) y locales (UES) que formulan
intervenciones. Por lo tanto, mejorar la gestion de estas intervenciones

podria generar beneficios a nivel nacional.

Colaboracién interinstitucional: Se presenta la posibilidad de establecer
colaboraciones con otras entidades ejecutoras que enfrenten necesidades
territoriales similares, lo que permitiria una implementacién conjunta de

la intervencién y una maximizacion de su impacto.

Debilidades

Intervenciones no ejecutadas: Algunas intervenciones pese a contar con
el presupuesto no logran los resultados esperados prinicipalmente
porque no estan adecuadamente planificadas o no hay un seguimiento
optimo para sostener el compromiso gubernamental de su
implementacion.

Baja priorizacién gubernamental: si bien las directrices del Ministerio
favorecen la implementacion de una intervencién territorial aprobada,
no existe un compromiso alineado por parte de las autoridades
gubernamentales debido a que cada una se preocupa por su propia
intervencion local.

Falta de presupuesto publico: del total de intervenciones formuladas

solo cerca del 0.09% ha recibido el financiamiento que requeria.
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24  Amenazas

I. Calidad del servicio educativo: Teniendo en cuenta los resultados de las
pruebas PISA como indicadores de la calidad educativa del pais, es
evidente que esta calidad es bastante baja. Por lo tanto, seguir ignorando
las necesidades territoriales solo empeoraria los resultados de
aprendizaje, especialmente a un mediano/largo plazo.

ii. Cambio de gobierno: EI cambio del Ministro o Presidente puede implicar
modificaciones en las politicas y prioridades gubernamentales, lo que
podria poner en riesgo la continuidad de los programas y proyectos en
curso, comprometiendo asi los avances logrados hasta la fecha.

iii. Corrupcién: Existe el riesgo de desvio de fondos y malversacion de
recursos, lo cual podria comprometer la satisfaccion de las necesidades
territoriales. En algunos casos, podria darse el escenario de formular
intervenciones basadas en necesidades ficticias, con el fin de favorecer

a ciertos proveedores sin justificacion legitima.

Después de diversas conversaciones entre la Jefatura de la OPP y los usuarios del presupuesto
de la US, se decidio que el enfoque principal de este trabajo deberia ser la ejecucion de
intervenciones territoriales. Esta eleccion se fundamento en tener la ejecucion mas baja en
comparacion a la ejecucion total del presupuesto publico de educacion (ver Tabla 2), asi como
en su impacto en el servicio educativo al descuidar las necesidades del territorio. Ademas, se
considerd su potencial contribucion a todas las regiones del pais, ya que permitiria que las

buenas practicas empleadas en la region Metropoli sean aplicables a nivel nacional.

Definicién del problema

Dado que el nivel de ejecucion presupuestal de las UES se mide mediante el analisis de dos
variables, que consisten en la division entre el importe presupuestado programado y el importe
presupuestado utilizado, segun se indica en la Tabla 4, la problematica de ejecucién de las
intervenciones territoriales equivale al 16%, calificando dentro del rango de ejecucion

inaceptable.

Segun indicadores de la Jefatura OPP 2022, los niveles de ejecucion presupuestal basicamente
se clasifican en i. Inaceptable, ii. Regular, iii. Aceptable ,iv. Optima. (ver Figura 6)
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Figura 6. Calificacion de ejecucion presupuestal por niveles para la entidad Ministerio
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Nota: La informacion recopilada considera las prioridades de la Jefatura OPP vigente durante la gestién
del Ministerio en el afio fiscal 2022

I. Ejecucion inaceptable (0-50%): En este nivel, la ejecucion presupuestaria esta
en el rango del 0% al 50%. Indica que una parte significativa del presupuesto

asignado aun no se ha utilizado o comprometido.

ii. Ejecucion regular (51%-69%): En este nivel, la ejecucidn presupuestaria se sitla
en el rango del 51% al 69%. Aunque se ha avanzado mas que en una ejecucion

baja, aun existe un margen considerable para utilizar recursos adicionales.

iii. Ejecucion aceptable (70%-89%): En este rango, la ejecucion presupuestal se
considera aceptable y esta en linea con las expectativas establecidas. Indica que
se ha utilizado la mayoria del presupuesto asignado de manera eficiente, pero

aun queda margen para mejoras.

iv. Ejecucidon dptima (90%-100%): En este nivel, la ejecucion presupuestaria oscila
entre el 90% y el 100%. Se considera una ejecucién sélida, donde la mayoria o
la totalidad de los recursos asignados se han utilizado de acuerdo con lo
planeado. Indica una gestion efectiva y la capacidad de alcanzar los objetivos y

metas establecidos.

Arbol de efectos

Los efectos representados en el arbol de efectos contribuiran a comprender como la
problematica de la ejecucion presupuestal inaceptable de las intervenciones territoriales afecta
a los resultados observados. Es decir, proporcionara una vision clara de por qué es crucial

abordar este problema al mostrar el impacto que tendria su resolucion.

De acuerdo a la figura 6, el problema definido en el acapite anterior provoca especificamente

tres efectos:
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Figura 7. Arbol de efectos
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La inaceptable ejecucion presupuestal de intervenciones territoriales equivale el
16% del presupuesto programado

A continuacion, se detallara cada efecto mostrado en la Figura 7 en las lineas siguientes:
1. Pérdida financiera de la educacion bésica

La actual ejecucidén presupuestal es inaceptable, ya que ocasiona pérdidas financieras
significativas para la educacion bésica publica en la regién Metropoli. Si consideramos que el
presupuesto anual aprobado es de S/ 10,269,170 para implementar intervenciones territoriales,
pero segun el historial solo se ejecuta el 16%, entonces el 84% del presupuesto aprobado se
convierte en pérdida de recursos destinados a financiar otras necesidades desatendidas. Esto
equivale a S/ 8,626,102.80, obtenido al multiplicar el 84% por S/ 10,269,170.

1.1 Estudiantes desfinanciados

Esta pérdida financiera tiene un impacto directo en las intervenciones territoriales que dejan de
recibir financiamiento para los estudiantes de Educacion Basica. Como se evidencia en la Tabla
4, de un total de 50 intervenciones, solo se aprobaron 4, lo que perjudica a los estudiantes al
dejarlos con necesidades desatendidas. Para determinar la cantidad de estudiantes afectados, se
ha utilizado el analisis de (Portocarrero, 2023), que establece que el gasto por cada alumno
peruano es de S/ 3,443. Si, de acuerdo con los datos histdricos, el total promedio de recursos

no utilizados asciende a S/ 8,626,102.80, entonces aproximadamente 2,505 estudiantes
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quedarian sin financiamiento al dividir S/ 8,626,102.80 entre S/ 3,443.

1.1.1 Pérdida de ingresos futuros de estudiantes

Debido al desfinanciamiento de estos estudiantes, sus ingresos potenciales se verian afectados.
El (Banco Mundial, 2016) afirma que un afio de falta de escolarizacion podria reducir los
ingresos de estos estudiantes en un 10%. Para calcular estas pérdidas de ingresos, se considerd
la cantidad de estudiantes que desertarian de entre el universo de 2,505 estudiantes
desfinanciados. Utilizando la tasa de desercion interanual equivalente a 1.6% (ESCALE, 2022),
serian 40 estudiantes los que desertarian al afio.

Suponiendo que los egresados de escuelas publicas podrian ganar S/ 1,300 mensuales al
finalizar su educacion basica (INEI, 2023), estos ingresos se verian afectados en un 10%. Es
decir, los 40 estudiantes afectados tendrian una pérdida de sus ingresos potenciales por un

importe ascendente a S/ 62,400 al afio. (ver detalle en la Tabla 5).

Tabla 5. Célculo de la pérdida de ingreso futuros de estudiantes

Variable Importe
Estudiantes desfinanciados 2,505
Tasa de desercion interanual 1.6%
Estudiantes desertados 40
Ingresos promedio anual (12 sueldos | 1,300x12 = 15,600
bésicos)
Tasa de reduccion de ingresos futuros 10%
Pérdida de ingreso por estudiante 15,600 * 0.1 = 1,560
Pérdidas de ingresos totales 1,560 * 40 = 62,400

2. Gastos administrativos por atencion de control concurrente

Cuando los servidores publicos no ejecutan la totalidad de su presupuesto, se activan alertas en
los sistemas de la Contraloria General de la Republica (CGR), lo que desencadena auditorias
en los procesos de formulacion, evaluacion, contratacion y ejecucién de las intervenciones
priorizadas. El objetivo de estas auditorias es identificar las causas, los dafios incurridos y los
responsables de las omisiones administrativas. El inconveniente radica en que dichas auditorias
resultan en que las Unidades Ejecutoras incurren en mayores costos administrativos al tener
que contratar personal adicional para responder a las consultas de la CGR y/o del Organo de

Control Interno del Ministerio.
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En promedio, estas fiscalizaciones puede tomar 5 meses, y durante este periodo se requiere una

persona para cada una de las areas involucradas en la ejecucion (administracion, area usuaria,

y presupuesto), que deben responder a las consultas de la CGR Esto equivale, un costo

alrededor de S/ 224,000 por el total de unidades ejecutoras, de acuerdo al detalle de la Tabla 6.

Tabla 6. Gastos administrativos para control concurrente

Variables sin Incertidumbre Valor
Cantidad de personal 4
Costo Hora promedio 4 000.00
Cantidad de meses 4
Cantidad UES 7
Cantidad de horas (part-time) 0.5
Gastos administrativos para control 224,000.00
concurrente

3. Penalidades por inaceptable ejecucion presupuestal

La inaceptable ejecucidn presupuestal también socava la confianza de las jefaturas en la

aprobacion de futuras demandas adicionales. Por ello, cuando las unidades ejecutoras no

utilizan el presupuesto aprobado, las jefaturas las penalizan reduciendo la cantidad de

solicitudes aprobadas para el proximo afio, de acuerdo al detalle de la Tabla 7:

Tabla 7. Tasa de aprobacion Demanda Adicional segun nivel de ejecucién presupuestal

Nivel de ejecucién Rango de ejeucion Tasa de
presupuestal presupuestal aprobacion
siguiente afio
Inaceptable 0-49% 10%
Regular 50%-69% 55%
Aceptable 70%-89% 75%
Optima 90%-100% 100%
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Es decir, para una ejecucion presupuestal de 16% las jefaturas deciden aprobar solo el 10% de

lo solicitado para el siguiente afio. Considerando una demanda total anual de S/ 10,269,170 las

penalidades ascienden a S/ 9,242,253 (ver célculo en Tabla 8)

Tabla 8. Célculo de las penalidades por inaceptable ejecucion presupuestal

Variable Importe
Demanda adicional aprobada anual S/ 10,269,170
Tasa de aprobacidn para ejecucion 16% 10%

Total penalidades

(1-10%) * 10,269,170 = 9,242,253

3.1 Estudiantes desfinanciados

Aplicando el mismo razonamiento que en el punto 1.1, que aborda el impacto de una

reduccidn presupuestaria en el gasto educativo por estudiante, podemos observar que si el

gasto por alumno equivale a S/ 3,443 y el total del presupuesto que se dejaria de recibir

por concepto de penalidades es de S/ 9,242,253, se estima que aproximadamente 2,684

estudiantes quedarian rezagados al no contar con financiamiento.

3.2 Pérdida de ingresos futuros de estudiantes por aumento de penalidades

Considerando los 3,737 estudiantes afectados por las penaldiades impuestas y dado que el

1.6% de ellos abandonaria la escuela, esto impactaria en sus ingresos potenciales al

finalizar el ciclo escolar en un 10%. Esto se traduce en una pérdida de ingresos por S/

67,080. (Ver Tabla 9)

Tabla 9. Célculo de la pérdida de ingreso futuros de estudiantes

Variable Importe
Estudiantes desfinanciados 2,684
Tasa de desercion interanual 1.6%
Estudiantes desertados 43

Ingresos promedio anual (12 sueldos
basicos)

1,300x12 = 15,600

Tasa de reduccion de ingresos futuros

10%

Pérdida de ingreso por estudiante

15,600 * 0.1 = 1,560

Pérdidas de ingresos totales

1,560 * 43 = 67,080
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CAPITULO IIl: MARCO TEORICO
Para una mejor comprension del proyecto, se describen algunas definiciones teoricas que se

necesitaran para el diagndéstico y la solucion del presente trabajo.

Definiciones teéricas

1.1 Andlisis FODA

Este analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) se utilizara para
evaluar la situacién actual de la entidad, especificamente de sus intervenciones territoriales,
permitiendo identificar problemas y desafios, ya sea en términos internos o cambios en el
entorno externo. Servira como base para la seleccién de la problematica principal y priorizada

por la Jefatura de esta entidad.

1.2 Gestion de procesos de negocio (BPM-Business Process Management)

En base al libro de (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013), BPM representa el arte y la
ciencia de cdmo deberia realizarse el trabajo en una organizacién para asegurar la mejora
continua, la optimizacion y la automatizacion de los procesos. Para ello, aborda un ciclo de
vida de 06 fases: 1. Identificacion del proceso, 2. Modelamiento del proceso, 3. Analisis del
proceso, 4. Redisefio del proceso, 5. Implementacion del proceso, y 6. Monitoreo y control del

proceso.

En este trabajo, utilizaremos BPM para modelar el nuevo proceso que permita mejorar la
ejecucidn presupuestal de las intervenciones territoriales. Esto implica analizar y modelar todos
los procesos que afectan este indicador (AS-IS: situacion actual) y luego disefiar el nuevo

proceso con las acciones mejoradas (TO-BE: vision aspiracional).

1.3 Arbol de causas:

Herramienta de analisis utilizada en la resolucion de problemas y la mejora continua. Consiste
en una representacion grafica que muestra las relaciones entre diferentes factores que
contribuyen a un problema especifico. En la parte superior del arbol se encuentra el problema

principal, y a medida que desciende por las ramas, se identifican las causas que lo provocan,
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dividiéndose en causas directas e indirectas.

1.4 Arbol de objetivos:

En un arbol de objetivos, el objetivo principal se coloca en la parte superior, y a medida que
desciende por las ramas, se detallan los objetivos intermedios y especificos que contribuyen a
su logro. Estos objetivos se relacionan entre si de manera causal, de manera que el
cumplimiento de los objetivos de nivel inferior conduce al logro de los objetivos de nivel

superior.

1.5 Business Intelligence - Bl

BI por sus siglas en ingles significa “Inteligencia de negocios”. Este es un témino que ha
evolucionado desde la década de los 60 y empez6 a ganar mas popularidad desde los 90 a
menudo que la data se volvid como un insumo protagonista para las decisiones mas
estratégicas. (Rosado Goméz & Rico Bautista, 2010) resalta que el Bl es un conjunto de
tecnologias, procesos y herramientas que ayudan a las organizaciones a recopilar, analizar y

presentar informacion relevante que faciliten la toma de decisiones.

1.6 Evaluacion de Impacto (EIA)

Este proceso sistematico y objetivo sugerido por (BID, 2015) se utilizara para medir los efectos
y/o resultados producidos por el proyecto propuesto para resolucién de la problematica. Su
objetivo principal sera determinar si los objetivos y metas establecidos se alcanzaron y en qué

medida.

1.7 Método AHP

Este método por sus siglas en inglés significa Proceso Analitico de Jerarquia. En su paper
(Berumen & Llamazares Redondo, 2007) resaltan que este método esta fundamentado en la
estructuracion de arboles jerarquicos que incluyen objetivos, criterios y alternativas, para
determinar la importancia relativa de cada uno de ellos. Este enfoque se utilizara para la

identificacion y seleccion de alternativas de solucién, y seleccidn de proveedores.
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1.8 Guia PMBOK

La Guia PMBOK es la obra principal del (PMI, 2023) y se erige como un recurso esencial para
lograr una direccion de proyectos efectiva en diversas industrias. Este libro incorpora el
Estandar para la Direccidon de Proyectos y destaca doce principios fundamentales para la
gestion de proyectos, junto con ocho dominios de desempefio criticos para la entrega exitosa

de los resultados del proyecto.

1.9 Simulacién Montecarlo

(Faulin & Juan, 2005) resaltan que esta simulacion es una técnica que combina conceptos
estadisticos (muestreo aleatorio) con la capacidad que tienen los ordenadores para generar
nameros aleatorios y automatizar calculos. Este se puede ejecutar en una hoja de calculo Excel

con apoyo del programa @RISK de Palisade.

1.10 Modelos de los 08 pasos de Kotter

John P. Kotter, experto en liderazgo y cambio organizacional, propone un modelo de ocho
pasos para gestionar el cambio en las organizaciones a través de una estructura sistematica para
facilitar la transicién de una organizacién hacia un estado deseado. (Rendén & Monterroza
Sierra). Este modelo se utilizara para la implementacion del proyecto como parte de la gestién

del cambio.

2. Meétodo

El presente trabajo se estructurara en cinco fases: definicion de la problematica, analisis de la
situacién actual, propuesta de solucién, evaluacion financiera y plan de implementacion. Es
importante sefialar que, a lo largo de las diversas fases del trabajo, se emplearan terminologias
técnicas especificas relacionadas con los sistemas publicos de presupuesto y contrataciones.
Estas expresiones pueden presentar desafios para la comprension del lector. Por este motivo,

se ha incluido un glosario al final del documento. Este recurso permitira al lector consultar y
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familiarizarse con dichas terminologias, facilitando asi una comprensién mas claray completa

del contenido.

En la primera fase, se identificara la problematica mediante el analisis del macroproceso de la
organizacion y realizando un analisis FODA de la Entidad. Este proceso se fundamentara en
observaciones de trabajo, solicitudes de acceso a informacion publica, y entrevistas a
especialistas en presupuesto y contrataciones del sector publico, respaldado ademas por fuentes

secundarias que contextualizaran el entorno politico y normativo del sector educativo.

Siguiendo el marco de BPM propuesto por (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013), la
segunda fase involucra la identificacion de procesos relacionados con la problematica. Primero,
se diagramara los procesos actuales utilizando la herramienta Bizagi®, obteniendo asi los
procesos "AS-1S". Luego, se elaborara el arbol de causas de la problemaética, considerando los
procesos estudiados, para determinar las causas de primer, segundo y tercer nivel. De esta
manera, se podra desarrollar el arbol de objetivos para disefiar la solucion. La solucion se
determinara seleccionando los objetivos de primer nivel del arbol, con el fin de establecer las
acciones pertinentes para lograr dichos objetivos. Usando el método EIA, para cada accién se
estableceran indicadores que permitiran validar méas adelante si la problematica ha logrado su

objetivo principal.

Continuando la gestion de procesos BPM y tomando como marco las acciones estratégicas, se
redisefiaran los procesos "TO-BE". La validacion de estos nuevos procesos se realizard

evaluando los indicadores de gestién establecidos.

La propuesta de solucion abarcard tres pilares: proyecto, tecnologia y procesos.
Especificamente, el pilar de proyecto englobara los dos pilares restantes, adoptando la guia
PMBOK para el disefio e implementacion. Respecto al pilar de procesos, se incluird una
propuesta de mejora de los procesos involucrados. En cuanto al pilar tecnologico, se exploraran
tendencias actuales mediante fuentes secundarias, seleccionando la mejor alternativa

tecnoldgica mediante el método AHP.

3 Bizagi es un software que sirve para realizar modelados de procesos que permite a los usuarios crear diagramas de procesos utilizando la
notacion estdndar BPMN (Business Process Model and Notation).
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Para garantizar la viabilidad econémica de la propuesta integral, se llevara a cabo un analisis
del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR), elaborando un flujo de caja
y evaluando ingresos y costos en contextos de incertidumbre y certeza. Este analisis se
respaldara con el método de simulacion de Montecarlo, utilizando herramientas como Excel y
@RISK.

Finalmente, se detallara un plan preliminar para la implementacién del proyecto, basado en
conceptos generales de la guia PMBOK y considerando la normativa vigente de la gestion
publica, respaldado por fuentes primarias de la jefatura de Planificacion y Presupuesto, asi

como coordinadores de proyectos similares en otras entidades pablicas.
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CAPITULO IV: Anadlisis de la situacion actual

Este capitulo se estructura en cuatro (04) secciones: una descripcion detallada de los procesos
afectados por la ejecucion presupuestal (seccion 1), un analisis del soporte tecnolégico (seccién
2), andlisis de problematica (seccidn 3), y finalmente una exposicion y descripcion de las causas

subyacentes de la problemaética (seccion 4).

1.-Descripcion de procesos

La ejecucion presupuestal de intervenciones territoriales se ve afectado principalmente por 04
procesos: a. Planificacion de Demanda Adicional , b.Transferencia de presupuesto adicional,

c. Ejecucidn presupuestal, d. Seguimiento de intervencion territoriales.

Previamente a describir cada proceso se detallaran los usuarios involucrados en cada una de
ellas:

I. Ministerio: esta incluye solo dos oficinas: la Oficina de Planificacién y
Presupuesto (OPP) y la Secretaria de Planificacion Estratégica (SPE). Por parte
de la OPP, el especialista y jefe; y en la SPE, el secretario general.

ii. Unidad Supervisora (US): dentro de la misma se incluye al especialista del area
usuaria (AU), especialista de area de administracion (ADM), especialista de
presupuesto (APP) y director de la US.

iii. Unidades Ejecutoras (UES): al igual que la US, esta también considera un
especialista del area usuaria (AU), especialista de area de administracion
(ADM), especialista de presupuesto (APP) y director de la UE.

iv. Escuela: la misma solo incluye al director.

La Figura 8 representa el diagrama AS-1S resumido que aborda los cuatro procesos afectados,

para un detalle méas profundo consultar Anexos 02, 03,04 y 05
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Figura 8. Proceso resumido del AS-I1S
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Continuando con la Figura 8, la planificacién de la intervencion comienza con la identificacion
de alertas por parte de la US. Cuando se detecta una alerta, la US elabora una demanda adicional
para financiar la intervencion territorial que pueda abordar la necesidad imprevista. Para ello,
la US solicita a las siete UES que respondan sobre la focalizacion de la intervencion en
coordincion con las escuelas mediante la plataforma Mundo IE. Después de consolidar la
informacion en un periodo de dos meses y medio, la US presenta la demanda adicional ante la
OPP del Ministerio en nombre de las siete UES. La OPP procede a evaluar la demanda
adicional con las intervenciones y necesidades territoriales implicadas. En este proceso de
evaluacion, que dura aproximadamente un mes, la intervencién adn tiene la oportunidad de ser
ajustada segun los criterios del Ministerio. Una vez que se ha completado la evaluacion de la
intervencion, la OPP realiza el tramite de transferencia de presupuesto a las siete UES durante
un mes.

Una vez que los recursos estan habilitados, comienza el proceso de ejecucion presupuestal, que
consta de tres fases: certificado, compromiso y devengado. En la fase de certificado, cada area
usuaria de las siete UES comienza elaborando los TDR ajustandose a los requisitos y montos
establecidos por la US. Sin embargo, si se encuentran observaciones en ellos, se coordinan con
los directores de las escuelas para ajustar los requisitos y cantidades, lo que puede demorar la
fase del certificado hasta dos meses. Una vez que se han subsanado las observaciones, el area
usuaria deriva los TDR al area de administracion para que realice el estudio de mercado
preliminar, la convocatoria y la adjudicacion del contratista de los bienes y/o servicios
implicados. En muchas ocasiones, estos TDR tienen observaciones de caracter técnico y
normativo, por lo que se devuelven al area usuaria para que las subsane nuevamente. Una vez
finalizadas las observaciones, comienza la fase de devengado, que es cuando el proveedor

realiza la entrega de los bienes y/o servicios y culmina con la conformidad del &rea usuaria de
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estos bienes para aprobar el pago al contratista.

Paralelamente a la ejecucion, la OPP realiza un seguimiento de manera esporadica,

considerando las fechas indicadas en el cronograma de ejecucion elaborado por la US.

Asimismo, se presenta una descripcion detallada de cada proceso representado en la figura 8

en las siguientes lineas.

A. Proceso de planificacion de intervencion territorial

Es relevante destacar que no hay una planificacion estructurada de las intervenciones
territoriales establecida en ninguna normativa de la entidad. Por esta razon, se ha optado
por describir la planificacion a través del analisis de tres subprocesos seleccionados
debido a su capacidad para ajustar la intervencion territorial. Estos subprocesos
incluyen: i. ldentificacion de necesidades territoriales, ii. Solicitud de demanda

adicional y iii. Evaluacion de las demandas adicionales.

Identificacion de alerta territorial

La activacion de alertas territoriales se lleva a cabo cuando el Director de la US
identifica, a través de diversos canales como informes de prensa audiovisuales o
escritos, anuncios presidenciales, entre otros, necesidades en las escuelas que no fueron
previstas por las autoridades y que generan un impacto significativo en la region. Por
ejemplo, si un informe dominical expone la acumulacion de desechos en las escuelas
sin atencién durante un periodo considerable, esta noticia impulsa a la US, como
entidad a nivel regional, a comunicar a las UES su intencion de solicitar presupuesto

adicional a la OPP del Ministerio para cubrir dicha necesidad.

Solicitud de Demanda Adicional

El director de la US solicita al especialista de su area usuaria elaborar y tramitar el

expediente de demanda adicional, considerando la siguiente documentacion:

a. Informe de area usuaria: analisis de necesidad imprevista y justificacion de
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su urgencia

b. Cuadro de requerimientos: matriz con los nombre(s) de los bienes y/o
servicios a contratar para implementar la intervencion

c. TDR: documento referencial con las especificaciones técnicas de los bienes
y/o servicios

d. Cronograma de ejecucion financiera: relacion con fechas estimadas de las
fases de ejecucion presupuestal. i. Certificado, ii. Compromiso, iii.
Devengado.

e. Cuadro de focalizacion: relacion de escuelas, estudiantes y/o docentes
beneficiarios de la intervencion. Este documento se elabora exportando la
base de datos de la plataforma Mundo IE para obtener la cantidad referencial
de escuelas que necesitan ser atendidas.

f. PxQ: matriz que representa las cadenas presupuestales de las intervenciones
territoriales. Incluye codigo del bien y/o servicio, precios, cantidades,
cadigo del area que afectard el gasto, codigo de la intervencio, y codigo de
la necesidad territorial. Esta se elabora en base al cuadro de requerimientos,

cuadro de focalizacién y las cotizaciones realizadas a los TDR.

Una vez que la informacién estd consolidada, el Director de la US firma el
expediente y lo envia al Ministerio, dirigido a la OPP, a través del sistema
administrativo SINAD.

Evaluacién de Demanda Adicional

El jefe de la OPP recibe el expediente y lo asigna al especialista de su equipo para su
revision. Si la demanda estd relacionada con una intervencion que el especialista
identifica como priorizada por la SPE, se lleva a cabo una evaluacién inmediata que
dura aproximadamente una semana; de lo contrario, se realiza en su disponibilidad de
tiempo regular, con una estimacion de demora de 4 semanas. La evaluacion implica
revisar cinco criterios que deben cumplirse en su totalidad, los cuales se detallan a

continuacion:

A. Enfoque territorial: La demanda adicional debe estar vinculada a una o mas
intervenciones territoriales, que aborden necesidades compartidas en escuelas de

diferentes localidades de la Metropoli.
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B. Imprevisibilidad de la necesidad: Es necesario justificar por qué no se anticiparon
estas necesidades durante la programacion del presupuesto pablico, detallando los
motivos, razones o circunstancias que llevaron a la falta de prevision.

C. Urgencia de la necesidad: se debe justificar de qué manera la intervencion impacta
en la operatividad de las escuelas y provision del servicio educativo.

D. Legalidad de la intervenciéon: esto implica que la especificaciones técnicas de los
bienes y/o servicios a contratar para atender la necesidad deben cumplir las
disposiciones legales de la Entidad.

E. Disponibilidad de saldos: se debe contar con recursos libres en alguna de las UES
y/o UO del Ministerio, para poder realizar las modificaciones presupuestales

respectivas, que financien la intervencion territorial.

Al respecto, si el especialista tiene alguna duda o consulta sobre algun criterio, lo
consulta via correo electrénico, oficio via SINAD, o llamada telefénica, dependiendo
del caso. Una vez que la demanda cuenta con los 5 criterios, el especialista prepara la
sustentacion de su evaluacion para presentarlo al Jefe de la OPP. Este confirma el
importe aprobado, que puede ser el monto total de la demanda, o también un importe
menor al monto solicitado por la US. Dicha confirmacion dependera unicamente del
Jefe sobre criterios de ejecucion histérica, es decir la capacidad de gasto de las UES, y
también factores politicos de acuerdo a la coyuntura actual. Una vez aprobado el
importe de la demanda. Si la demanda no cumple con los 04 criterios, la OPP archiva
la solicitud y responde a la US que no atendera la demanda por falta de disponibilidad
de recursos. Cabe mencionar, que la respuesta no es inmediata, y en algunas ocasiones,

No proporciona una respuesta.

. Proceso de transferencia de presupuesto adicional

Una vez aprobada la demanda adicional, la OPP procede a tramitar la transferencia de
recursos adicionales, elaborando un documento de caracter legal, llamado RSG, el cual
consolida los siguientes items: 1. andlisis presupuestal, 2. expediente de demanda
adicional, 3. requerimientos de la intervencion, y 4. PxQ de la intervencion. Luego,
envia el informe al Jefe de OPP para firma, este lo firmay deriva a la SPE para firma 'y
publicacién de la RSG. Una vez publicada la RSG, se formaliza la transferencia de

recursos adicionales en el presupuesto de las UES. Para mayor detalle consultar Anexo
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02.

. Proceso de ejecucion presupuestal
Este proceso consta de 3 fases: nivel certificado, comprometido y devengado. (Ver

detalle en Anexo 3)

Fase 1: Ejecucion presupuestal — nivel certificado

Actividad 1.1: Elaboracién de Términos de Referencia

Una vez publicada la RSG, la OPP envia el documento a las 07 UES para que habiliten
el presupuesto en el sistema SIAF. Con base en la informacién consignada en la RSG,
el &rea usuaria envia al area de administracion el TDR de los bienes y/o servicios a

contratar para la intervencion.

Basandose en una indagacion de mercado preliminar, el especialista de administracion,
identifica posibles observaciones en el TDR o continua con el proceso de seleccion de
proveedores. En caso de encontrar observaciones, el especialista devuelve el TDR via
SINAD al area usuaria para su correccion. Generalmente, las observaciones estan
relacionadas con el formato, el marco técnico, el marco legal y la dimensién de la
necesidad. Estos aspectos son los que demandan retrasos en la ejecucion, pues de
continuar con las observaciones por parte de Administracidn el presupuesto no se puede

certificar.

Fase 2: Ejecucidn presupuestal — nivel comprometido

Actividad 2.1 Seleccién de proveedores

Una vez finalizado el estudio de mercado y absuelta las observaciones del especialista
de administracion, inicia el proceso de seleccion de proveedores. De acuerdo a la
(OSCE), hay ocho (08) procedimientos de seleccién: 1) licitacion publica, 2) concurso
publico, 3) adjudicacion simplificada, 4) subasta inversa electronica, 5) seleccion de
consultores individuales, 6) comparacién de precios, 7) contratacion directa y 8)

concurso de proyectos arquitectonicos.
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Para fines préacticos, este trabajo se centrara exclusivamente en el proceso 03, que
corresponde a la Adjudicacion Simplificada (AS), ya que es el proceso mas utilizado
por las UES y, ademas, es el que deberia aplicarse segun el importe promedio que recibe

cada Unidad Ejecutora en una RSG aprobada, el cual no supera los S/ 480,000.

Segun el (MEF), las acciones y plazos de este proceso ya estan establecidos en el
Reglamento Nacional de Contrataciones, y para este trabajo, se han resumido las

mismas en 06 fases, que se detallan a continuacion:

a. Conformacion del Comité de Seleccién

El Comité es designado por el Director de cada Unidad Ejecutora. Incluye un
presidente, un secretario, y dos miembros del Area Usuaria y Administracion, cada uno
con un suplente. Este Comité es responsable de revisar y evaluar las propuestas de los
proveedores y seleccionarlos para un contrato especifico, de acuerdo a la normativa

vigente de contrataciones.

b. Convocatoria de proveedores

El Comité de Seleccidn registra la convocatoria del procedimiento de seleccion en la
Plataforma SEACE subiendo el TDR, cronogramas y otros formatos que considere
pertinente para los proveedores. Los postores interesadores registran sus solicitudes de

participacion en la misma plataforma.

c. Presentacion y absolucion de consultas y observaciones
Los proveedores interesados registran sus consultas y/o observaciones sobre el TDR
y/o formatos administrativos para que el Comité de Seleccién las absuelva. En caso
alguna consulta sea muy técnica, esta se deriva al Area Usuaria para que la responda y
el Comité consolide o integre las bases. Dada la absolucion, el Comité sube los
documentos actualizados nuevamente al SEACE.

d. Evaluacion de ofertas
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Considerando los documentos actualizados, los proveedores presentan sus propuestas
técnico-econdémicas para que el Comité de Seleccion prosiga con la evaluacion y
calificacion de dichas propuestas. Para ello elabora un Acta de Evaluacién. Finalmente,

otorga la Buena Pro al postor adjudicado y lo publica en el SEACE.

e. Presentacion de recurso de apelacion a la Buena Pro

De acuerdo a la (OSCE, 2023), los proveedores que no resultaron favorecidos con la
Buena Pro tienen la opcidn de apelar la decision del Comité, ya sea ante el Tribunal de
Contrataciones o ante la Entidad, dependiendo del valor referencial del objeto de
contratacion (600 UIT). Si el valor supera las 600 UIT, se recurre a la méaxima instancia;
de lo contrario, se apela ante la Entidad. Para este caso por tratarse de contrataciones
menores a 600UIT, solo se apela ante la Entidad. Este recurso de apelacion tiene un
impacto negativo en la seleccion, agregando un plazo adicional de 30 dias calendario
en caso de que la apelacion sea declarada infundada. Sin embargo, si la apelacién
favorece al proveedor, se declara la nulidad de la contratacion y se reinicia el proceso.

f. Suscripcion de contrato

Superado el tiempo del proceso de apelaciones, el postor adjudicado presenta a la UES
los documentos requeridos para suscribir el contrato. EI Area de Administracion recibe
y verifica dichos documentos y de encontrarlos conforme suscribe el contrato con el
proveedor y publica el contrato en la plataforma SEACE. Caso contrario, observa los
documentos, notifica y solicita al proveedor la subsanacion de las observaciones

realizadas.

Fase 3: Ejecucidon presupuestal — nivel devengado

3.1 Ejecucion contractual

Una vez que la UE contrata al proveedor, este coordina con las areas usuarias de las
UES y/o Directores de cada escuela las fecha de entrega del bien y/o servicio, dentro
del plazo estipulado en los TDR. Esto es debido a que los bienes no necesariamente se

entregan directamente en la escuela, en algunas ocasiones se almacena en la UE y luego
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se distribuyen a las escuelas con la movilidad propia de la UE. Vale precisar, que al
momento de entregar los bienes y/o servicios, el proveedor solicita la firma del acta de

recepcion del Director de la escuela o resposable asignado de la UE.

Cuando el bien o servicio es entregado a todas las escuelas beneficiarias, segin el TDR,
el proveedor elabora y envia un reporte a la UE solicitando su pago. Para ello, adjunta

toda la documentacion solicitada en las condiciones de pago del TDR.

3.2 Evaluacion de la Conformidad contractual

Cuando la UE recibe el reporte del proveedor, este revisa y lo contrasta con el TDR
para validar la conformidad administrativa. En paralelo, evalua la conformidad técnica,
que implica la calidad de bien y/o servicio en la escuela. Para ello, verifica que esten
adjuntas todas las actas de recepcion de manera conforme con la firma respectiva del

Director y/o otros responsables, de corresponder.

D. Proceso de seguimiento de intervenciones territoriales

El equipo de la Oficina de Programacion y Presupuesto (OPP) realiza un
seguimiento de la intervencion en relacion con el avance presupuestal en sus
distintos niveles: certificado, comprometido y devengado, los cuales pueden indicar

al especialista de la OPP un estado referencial:

a. Ejecucion a nivel de certificado: Indica que la Unidad Ejecutora ha finalizado
su indagacién de mercado y cuenta con el valor referencial del bien y/o servicio.

b. Ejecucién a nivel de compromiso: Indica que la Unidad Ejecutora ha suscrito el
contrato con el proveedor.

c. Ejecucion a nivel de devengado: Indica que la Unidad Ejecutora ha dado
conformidad al reporte del proveedor para proceder con el pago.

Esta informacion se obtiene a través del sistema SIAF y se procesa en Microsoft
Excel y a través de llamadas o correos hacia las UES. En caso de que el especialista
OPP identifique algun retraso o alerta, se comunica con el especialista de

presupuesto de la Unidad Ejecutora. A su vez, este ultimo se pone en contacto con
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el &rea usuaria 0 administracion, segun la fase en la que se encuentre la intervencion,

para atender las consultas del especialista OPP.

De esta forma, se genera un reporte de resultados utilizando Microsoft PowerPoint
y se presenta a la Jefatura de la OPP. En caso de ser aprobado, se organizan
reuniones de seguimiento con las UES para compartir los resultados y proponer
soluciones que contribuyan a reducir los retrasos en la ejecucion presupuestal. Entre
las medidas destacadas, se considera la opcién de que la UE declare mediante Oficio
el recurso como saldo y solicite a la OPP el recojo de los saldos para que la OPP,
de considerarlo pertinente, lo destine a otras finalidades. Para mayor detalle del

seguimiento ver Tabla 10.

Tabla 10. Mecanismo de seguimiento territorial de la OPP-Ministerio

Unidad que | Unidad bajo Herramienta de Frecuencia
hace seguimiento Informacion seguimiento
seguimiento solicitada
1.Areaen la Llamada Irregular ante
Unidad que se telefénicay cualquier
Supervisora | encuentra el Whatsapp consulta de
proceso de Jefatura SPE

ejecucion (a
nivel certificado,
compromiso y

Irregular segun

Ministerio devengado) fechas de
(OPP) Llamada cronograma
Unidad > Eechas de telefénicay financiero
Ejecutora ejecucic’)n Whatsapp adjunto en el
(1.2.3456.7) | gctualizadas Expendiente
Demanda
3.Plazos de Adicional
p.r()ximas Zoom Irregular a
actividades solicitud de la
SPE
4.Motivo del
retraso

Es relevante sefialar que no existen momentos predeterminados para llevar a cabo el
seguimiento. El especialista de la Oficina de Programacion y Presupuesto (OPP) puede
realizarlo considerando las fechas proporcionadas por la Unidad Supervisora (US) en
el cronograma financiero adjunto a su expediente de Demanda Adicional, o también en
respuesta a la deteccion de algun indicador de inaceptable ejecucion presupuestal por
parte del jefe OPP, identificado a través de la plataforma Consulta Amigable.
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2.-Analisis del soporte tecnologico

El Ministerio dispone de un inventario de software que revela la existencia de 193
sistemas de informacion actualmente en uso para respaldar los procesos y servicios

digitales.

En este trabajo, se destacan solo 6 sistemas: SIAF, SIGA, SISPLAN, SINAD,
Ms.Office, y SEACE. Estos se distinguen por el proceso en el que intervienen, su
funcionalidad, el administrador de la plataforma y los usuarios recurrentes. (ver Tabla
11)

Tabla 11. Herramientas TIC de los procesos de Demanda Adicional

Proceso Herramienta Funcionalidad | Administrador Usuarios
TIC del sistema
Todos los SINAD* Para envio de | Ministerio Todas las areas
procesos documentos (Oficina de de las

entre Unidades | Tecnologiase | Unidades
y oficinas (ya | Informacién) Ejecutoras,

sea mediante Unidad
oficios, memos Supervisora y
e informes). Oficinas del
En todas las Ministerio

fases se utiliza
este sistema.

SISPLAN® Para la Ministerio Ministerio
programacion | (Oficina de (OPP), US
y actualizacion | Tecnologiase | (areade
del Informacion) presupuesto),
presupuesto UES (area de
Planificacion anual publico. presupuesto)
Intervencion Plataforma Para realizar US (4rea de UES (area
Mundo IE diagnosticos presupuesto) usuaria) y
territoriales Escuelas
Ms. Office Procesamiento | US (area US (area
(Excel) de informacion | usuaria) usuaria)
Plataforma
Mundo IE
2. Solicitud Ms. Office Elaboracionde | US (area US (area
Demanda (Wordy Excel) analisis, PXQ, | usuaria) usuaria)
Adicional
3. Evaluacion Ms. Office Registro y Ministerio Ministerio
de Demanda (Excel) Analisis de (OPP) (OPP)

4 SINAD signifca Sistema de Informacion Nacional de Apoyo a la Administracién Documental

5 SISPLAN significa Sistema Nacional de Planificacion, el cual Unicamente se utiliza para el proceso de programacion
presupuestal anual. Cabe mencionar, que este proceso no se incluye en la seccion 4.1 por no estar vinculado a ninguna de las
fases de las intervenciones territoriales.
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Adicional Demanda

Adicional
4. Transferencia | Ms. Office Elaboracion de | Ministerio Ministerio
de presupuesto | (Word) RSG (OPP) (OPP)
5. Elaboracion | Ms. Office Elaboracionde | US (area US (area
TDR (Word) TDR usuaria) usuaria)

SEACE® Publicacion de | OSCE’ US (Comité de
convocatorias, Seleccidn)
Recepcién de

6. Contratacion ofertas de los
proveedores,
Adjudicacion
de los
contratos

SIGA Creacion de MEF UE (area
requerimiento usuaria)
(bien y/o
servicio)

SIAF Certificar y MEF UE (area de
comprometer administracion)
el presupuesto
Devengar el MEF UE (area de

7.Ejecucion SIAF presupuesto administracion)
contractual que cuenta con
conformidad
contractual
Consulta Descargadela | MEF Ministerio
Amigable ejecucion (OPP)
8. Seguimiento presupuestaria
de la Ms. Office Procesamiento | Ministerio Ministerio
intervencion Excel y estimacion (OPP) (OPP)
del avance de
ejecucion
presupuestaria

Ms. Office Presentacion Ministerio Ministerio

Power Point de avances y (OPP) (OPP)
retrasos

Al respecto, se puede resaltar que hay una variedad de sistemas utilizadas en las
diferentes fases. Vale precisar, que estas no estan integradas y operan
independientemente para cada funcién, salvo SIGA y SIAF Ademas, la mayoria de

funciones claves, relacionadas a analisis, procesamiento y reporteria, se realizan de

6 SEACE en el "Sistema Electronico de Contrataciones del Estado” creada y gestionada por el OSCE, destinada a facilitar el
intercambio de informacion y la divulgacion de detalles relacionados con las contrataciones gubernamentales.

7 OSCE es el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado establecer las normas y procedimientos para las
contrataciones publicas, promoviendo la transparencia, la eficiencia y la competencia en estos procesos, y gestiona el SEACE.
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manera manual con herramientas no automatizadas, como las de Ms. Office; por su
parte, las funciones operativas, que incluyen registro, creacion o publicacion de
documentos, se realizan con herramientas semi-automatizadas administradas por el
MEF y la OSCE. También llama la atencién, que el acceso a las plataformas sea
limitado a ciertos usuarios. Solo entre 1 o 2 usuarios de distintas areas tiene acceso a
ellas.

3.-Analisis de problemética

De los procesos descritos se puede inferir en la Figura 9, que la ejecucion presupuestal de las
intervenciones territoriales se ve gravemente afectada por la planificacion y seguimiento de las

intervenciones territoriales.

Figura 9. Analisis de problematica en los 04 procesos afectados
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y contratacion de proveedores, se observan retrasos, los cuales estan directamente relacionados
con las observaciones y errores en los TDR que no se identificaron y subsanaron oportunamente
durante la planificacion de la intervencion. Estos retrasos son significativos ya que impiden
que la ejecucidn alcance la fase final de devengado al cierre del afio fiscal correspondiente. Es
importante tener en cuenta que al finalizar cualquier ejercicio fiscal, todos los recursos no
utilizados, también conocidos como saldos, se devuelven al tesoro publico del MEF, sin que

sean asignados de nuevo al presupuesto de la Unidad Ejecutora para el proximo afio.
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Esta planificacion inadecuada resulta del hecho de que ni la OPP durante la evaluacion de la
demanda adicional ni la US durante la elaboracién de la misma hayan sido capaces de
identificar esos errores de formulacion, tanto de carécter técnico como normativo.

Se advierte que esta planificacion es poco participativa y colaborativa con todos los actores
involucrados en la ejecucion presupuestal, debido a que destacan la falta de mecanismos de
comunicacion o consulta que permitan a las Unidades Ejecutoras y principales escuelas
expresar sus puntos de vista o validar los requerimientos de las intervenciones territoriales, asi
como de las otras areas, aparte del area usuaria, tales como administracion y presupuesto para

que validen oportunamente los TDR y el PxQ de la intervencion.

Asimismo, el seguimiento poco efectivo por parte de la OPP y carente seguimiento de la US
impiden detectar los retrasos y riesgos que podrian llevar a que los recursos no se utilicen,
dejando asi desatendida la necesidad territorial y perdiendo la oportunidad de atender otras

necesidades que no contaban con demandas adicionales aprobadas.

4.-Arbol de causas

En cuanto al arbol de causas (consultar Figura 10 ), es relevante sefialar que existen tres causas
principales vinculadas a esta ejecucion presupuestal inaceptable, de las cuales se ha logrado

cuantificar su impacto en la Tabla 12:

Tabla 12. Causas de primer nivel de la ejecucion presupuestal “inaceptable”

Denominacion Causa Método de célculo Resultado

(Atributo + Objeto+ Estado)

C1: Elaboracion de RSG con Presupuesto por certificar/ DA total anual
errores =

= 36%
3,696,901.00/10,269,170

C2: Ejecucion de contratos con Presupuesto certificado + ppto.
proveedores inoportuna comprometido/ DA total anual = 25%
513,458.5 + 2,053,834.00 /10,269,170
C3: Despliegue inorpotuno de Presupuesto por certificar / DA total
acciones de mitigacion anual = 23%
2,361,909.00/ 10,269,170

La Tabla 12 proporciona informacion sobre el impacto de cada causa en la ejecucion
presupuestal de las intervenciones aprobadas en el 2021 y 2022. Este impacto se ha
determinado considerando el avance presupuestal de los indicadores de certificado,
compromiso, y por certificar. Por ejemplo, se ha observado que la elaboracion de una RSG con

errores afectd el 36% del presupuesto aprobado, seguido por la demora en la ejecucion
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contractual con proveedores tuvo un impacto del 25%. Similarmente, las inacciones de

mitigacion para revertir la baja ejecucion presupuestal afect6 al 20% del presupuesto.

La Figura 10 detalla las sub-causas que se desagraguegan de las 03 causas anteriormente

referidas, las cuales se explicaran en las lineas siguientes.

Figura 10. Arbol de causas de la ejecucion presupuestal inaceptable de intervenciones
territoriales

La ejecucion presupuestal de intervenciones territoriales solo equivale el 16% del presupuesto programado.
1. Elaboracion de RSG iu::"::;:n: 3. Despliegue Inoportuno
con eerores n“";"‘ i de accoones de mitlgacidn
1 1
1.1 Planificacién 1.2 Evaluncidn 2.1 Desalineacion )
unilateral de inefectvva de en b priorizacion 2.2 TORs con 3.1 nformacion
Intervenciones Demandas de Intervenciones otroves moportna soore
territorinles Adicionales con UES aance ejecucian
‘ v
1.2.1 Conocimiento 1.2.2 Informacidn 2.2.1 Plandicacion
Inaceptable sobre Inoportuns scbre centralizada en
operstividad UE aperathacad UES Ares usuara
1. Elaboracion de Resolucion de Secretaria General (RSG) con errores

La elaboracion de una RSG con errores impide que las UES realicen modificaciones al
presupuesto de las intervenciones. Por lo tanto, si necesitan ajustes después de que la
RSG haya sido emitida, no podrian hacerlo, salvo no contravenga ningun articulo de las
Leyes de Presupuesto vigentes. De lo contrario, cualquier modificacion esta sujeta a
responsabilidad administrativa y penal de la Unidad Ejecutora. Los errores de la RSG

se describen principalmente en 2 aspectos:

I. Errores de codigo de gasto.
Los cdédigos de gasto no se alinean con los bienes y servicios requeridos para
la intervencion territorial. A modo de ilustracion, en el caso de la
intervencion destinada a la proteccion sanitaria de estudiantes y personal, se

planifico el servicio de distribucion de mascarillas bajo un codigo de gasto
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asociado a servicios diversos (23.27.11.99), cuando en realidad el codigo
preciso debia corresponder al servicio de transporte general. La ocurrencia

de este tipo de error equivale a 50% del total de errores.

ii. Errores de requerimientos
No se incluyen todos los bienes y servicios necesarios para llevar a cabo la
intervencion. Por ejemplo, en el caso de la limpieza de escuelas, se
considerd Unicamente la recoleccion y transporte de bienes chatarra, sin
tener en cuenta que estos bienes requerian un proceso de baja y disposicion
final para su eliminacidn, y el personal necesario para llevar a cabo esta tarea
no estaba previsto. Esta omision resulto en la imposibilidad de ejecutar los
recursos, ya que no se obtuvo recursos adicionales para contratar al personal
externo necesario. La ocurrencia de este tipo de error equivale a 50% del

total de errores.

1.1 Planificacion unilateral de intervenciones territoriales

Los errores en la RSG surgen debido a que las intervenciones se planifican de
manera unilateral entre la US y la OPP, sin incluir la participacién de los actores
que operan en el territorio y que, en ultima instancia, seran responsables de ejecutar

el presupuesto.

Cabe mencionar, que en el marco de la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica (CGR, 2002), tanto la OPP-Ministerio como la US, entidades a
nivel nacional y regional, respectivamente, estarian encargadas de fomentar la
descentralizacion mediante mecanismos de relacion y coordinacion con las

unidades de niveles locales, en este caso, con las UES.

Sin embargo, la descentralizacion no se materializa en el proceso de formulacion
de intervenciones territoriales. En la actualidad, esta tarea se centraliza en la Unidad
Supervisora, con el respaldo técnico de su area usuaria para la identificacion y

determinacion de requerimientos (bienes y servicios).

41



1.2 Evaluacion inefectiva de demandas adicionales

Los errores en la RSG también se deben a la evaluacion que realiza la OPP al no
prevenir los errores originados en el expediente de la demanda adicional. En
esencia, no se garantiza el cumplimiento de dos (02) criterios de evaluacion
relacionados con el enfoque territorial de la intervencion y la legalidad de (los) TDR

de la intervencion implicada.

La evaluacion de la demanda adicional se ve afectada principalmente por dos sub-

causas descritasen la1.3.1y 1.3.2.

1.2.1 Conocimiento inaceptable sobre operatividad UE

A través de entrevistas estructuradas con 02 especialistas del equipo OPP, se
identificd que la evaluacion de demandas adicionales es poco efectiva debido a la
falta de conocimiento de la OPP acerca de la operatividad del sistema educativo en
el territorio. Es decir, este personal tiene una carencia de informacion relacionada
con el funcionamiento de las Unidades Ejecutoras y Escuelas de la region
Metropoli. Por ejemplo, necesidades de las escuelas para entregar el servicio
educativo, necesidades operativas de las Unidades Ejecutoras para atender los
requerimientos de las escuelas, y fortalezas y debilidades de la operatividad de
Unidades Ejecutoras durante las 03 fases de ejecucion presupuestal: certificado,

compromiso y devengado.

1.2.2 Informacion inoportuna sobre operatividad UE

La evaluacion de las demandas adicionales también se ve afectada por la demora en
la obtencion de informacion por parte de la OPP. La obtencién de esta informacién
demora en promedio 11 dias. Esto implica que la OPP consulte y reciba una
respuesta de la US a través de oficios remitidos via SINAD (18 dias con 45% de
frecuencia), y/o correo (04 dias con 10% de frecuencia), y/o llamada telefénica (2
dias con 15% de frecuencia), y/o reuniones virtuales (8 dias con 30% de frecuencia
). Dado que los especialistas de la OPP tienen 05 dias para evaluar y calificar una

demanda, la falta de informacidn oportuna perjudica su proceso de analisis critico.
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2. Ejecucion contractual inoportuna

La segunda causa de la inaceptable ejecucion presupuestal se atribuye a las demoras
en los ciclos de ejecucion contractual. Es decir, al finalizar el afio fiscal, el
presupuesto no alcanza la fase final de devengado debido a que las fases previas de
certificacion y compromiso requieren mas tiempo del previsto. Esta demora

equivale un total de 66 dias calendarios, de acuerdo al siguiente detalle:

I. Demora en el certificado presupuestal: 20 dias calendarios

Durante este periodo, que abarca desde la actualizacion y envio del TDR del
area usuaria al &rea de administracion para que la misma se asegure que el
TDR cumple con el marco legal y solicite las cotizaciones de proveedores
para determinar los valores referenciales de los bienes/servicios necesarios

para la intervencion.

La Figura 11 ofrece una representacion visual de estas demoras,
enfocandose principalmente en dos actividades criticas (sefialadas de color
gris): la revisiéon y correccion de los TDRs, que representan los principales
puntos de congestién, con 9y 14 dias de retraso, respectivamente. Ademas,
se registran 5 dias adicionales por tramites administrativos y presentacién
de propuesta de proveedores, lo que extiende en promedio la fase de

certificacion presupuestal a 28 dias.
No obstante, segin la normativa este proceso de certificacion deberia

demorar 8 dias, por lo que en relacién a lo que actualmente se demora, este

retraso representa 20 dias.
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Figura 11. Identificacion de cuellos de botella en la fase de certificacion presupuestal
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Demora en el compromiso presupuestal: 46 dias calendarios

Este periodo abarca desde que el presupuesto ya se encuentra certificado
hasta la suscripcién del contrato con el proveedor seleccionado, lo cual, en
promedio, toma 45 dias (ver Figura 12). Sin embargo, si un proveedor
presenta un recurso de apelacién a la Buena Pro del Comité de Seleccién, el
periodo se extiende hasta 55 dias por la evaluacion de la apelacion
implicada. Pero, si la apelacion resulta favorable, se afiaden 59 dias
calendario debido a que el proceso debe reiniciar, lo que genera un total de
104 dias.

No obstante, segun la normativa, un proceso de Adjudicacion Simplificada
deberia completarse en tan solo 29 dias calendarios. Esto representa un
retraso en distintos valores dependiendo del escenario: 16 dias sin apelacion,
26 dias con apelacion desfavorable, y el mas grave, 75 dias calendario con
apelacion favorable. Para calcular el retraso promedio, se ponderé cada
escenario en funcion a su frecuencia. Por ello, el retraso asciende a 46 dias,
producto de la siguiente formula: (16*20%)+(26*35%)+(75*45%).
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Figura 12. Identificacion de cuellos de botella en la fase de compromiso presupuestal

Frevupursen
Certificago por el valoc
el ettuho de mercada

greliminar

V

[ Evaluar y calificar
Publicar convocatora de Presetar propuestas | ° 'v N
| — o
proveedores en SEACE técnico econdemicas 1 propuestas técnxo

L -acondmicas de postares. |

o Especialina ADM o Postones o Especiatista AU
-[ oreeasin de Seimecidn) ) oo ..cm aitm de Selectién)
{Suena Pro
condorme?
r
Presentar recurso de Otorgar Buena Pro al
#pelackin postor ganadar
e Postor {es) o Prevdorte
o “ no ganadores “u.‘nm-nh' de Selecoidn)
iAgelacn
o conforme?
Tevartar ® {
observaciones | Evaluar apelacion
I | ], S— L
o [rpecaing o Lspocaiistas AU vy ADM
“ (Area Unaria) - [Comsitn de Sewccitn) Isiaoans

Por otro lado, la demora de la ejecucién contratactual se debe a dos (02) sub- causas
expuestasen la 2.1y 2.2. A su vez, la 2.2 se origina por la sub-causa 2.2.1.

2.1 Desalineacion en la priorizacion de intervenciones con UES

La demora en ambas fases de la ejecucion presupuestal (certificado y devengado)
se origina principalmente en que las intervenciones territoriales priorizadas por la
US no se alinean con las prioridades establecidas por las UES para la region
Metropoli. Por ello, cuando se publica la RSG, que transfiere los recursos
adicionales a las UES, estas no la reconocen como una intervencion priorizada y la

gestionan segun su disponibilidad de tiempo regular.

2.2 Errores en los Términos de Referencia (TDR)

La demora en la ejecucidn contractual se debe principalmente a los errores en los
TDR, que toman su tiempo revisandolos y subsanandolos. Segun la ADM vy el
(Diagnostico y Estrategia para la Gestion de Riesgos en Contratacion Publica), las
demoras por errores de los TDR pueden surgir en dos diferentes momentos, tanto

en la fase de certificado presupuestal y en la fase del compromiso presupuestal.

I. Error tipo 1: Requerimiento con condiciones técnicas no justificadas de la

descripcion del bien y/o servicio, que generan aumento de precios,
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pudiéndose resolver la necesidad requerida con otras opciones mas

economicas. Tomar como ejemplo lo mencionado en la Tabla 13.

Tabla 13. Ejemplo de errores tipo 1 en los TDR

Requerimiento

Descripcion del error

1.-Objeto de contratacion:
Carpetas escolares
2. Descripcion del bien

Se requieren carpetas escolares
con medidas precisas de 30 cm
X 40 cm y con material especial
resistente al agua y al fuego, sin

proporcionar justificacion

La descripcion muy detallada de las medidas
y material de las carpetas implica justificar
por qué estas especificaciones son necesarias
para satisfacer la verdadera necesidad del
contratante. En este caso, si no hay una razén
técnica solida para estas especificaciones,
podria generar un aumento innecesario de
precios, ya que otras opciones mas
accesibles podrian cumplir adecuadamente

con el proposito de las carpetas escolares.

técnica para

especificaciones.

estas

ii. Error tipo 2: Requerimiento con requisitos que limitan la competencia

multimarca, es decir sus condiciones estan dirigidas a una sola marca sin

ninguna justificacion. Esto reduce las posibilidades de competencia de otros

proveedores con los mismos productos pero con diferentes marcas, lo cual

contraviene los principios del RNC. Tomar como ejemplo lo mencionado

en la Tabla 14.

Tabla 14. Ejemplo de errores tipo 2 en los TDR

Requerimiento

Descripcion del error

1.-Objeto de contratacion:
Mascarillas

2. Descripcion del bien

de mascarillas limita la
competencia multimarca al especificar una marca
(IIABCII) y

fundamentadas de color y disefio. Al no justificar

Esa descripcion

particular caracteristicas  no

técnicamente por qué estas especificaciones son
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Se requieren mascarillas | esenciales para el propésito de las mascarillas, se
quirargicas de lamarca'ABC' | restringe injustificadamente la posibilidad de
con caracteristicas | competencia de otros proveedores que podrian
especificas de color y disefio, | ofrecer mascarillas  quirargicas igualmente
sin proporcionar justificacion | efectivas pero con diferentes marcas vy
técnica alguna para estas | caracteristicas de color y disefio.

preferencias.

2.2.1 Planificacion de intervencion centralizada en area usuaria

Los errores en el TDR se originan porque la planificacion de la intervencion es
exclusivamente realizada por el area usuaria, pues de acuerdo a su competencia es
quien indica lo que requiere técnicamente para cubrir la necesidad territorial
identificada. No obstante, en el marco de las competencias del éarea de
administracion esta debe validar el caracter normativo de los requerimientos del
area usuaria. Es decir, si lo que solicita no infringe ninguna de las normas de la Ley

de Contrataciones.

En relacion a las modificaciones restringidas, esta planificacion centralizada no
incluye la participacion del area de presupuesto para validar, dentro de su &mbito
de competencia, si el PxQ cumple con la Ley Anual de Presupuesto y sus directrices,

imposibilitando a las areas usuarias hacer ajustes a la RSG en caso de ser necesarios.

Despliegue inoportuno de acciones de mitigacion

Finalmente, la tercera causa por la que la ejecucion presupuestal es inaceptable se
debe a la falta de acciones de mitigacion para revertir la baja ejecucion de
intervenciones. La OPP tarda hasta finales de diciembre para recoger los recursos
no utilizados. Este retraso en la redistribucion de saldos afecta al 23% del
presupuesto anual programado, lo que equivale a S/ 2,361,909.00 que podria
haberse destinado a otras finalidades, pero permanecio en el presupuesto de las UES
hasta el cierre del afio fiscal. Para cuantificar esta demora se considero que el MEF
la entidad por excelencia en el recojo de saldos se demora aproximadamente 7 dias
para identificar y recoger los saldos que correspondan. En cambio, esta entidad se

toma aproximadamente 30 dias para retirar el presupuesto, lo que equivale un
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retraso de 23 dias.

3.1 Informacion inoportuna sobre avance de ejecucion

La demora en las acciones de mitigacion se atribuye principalmente al tiempo que
Ileva obtener el estado situacional de las intervenciones, alcanzando un promedio
de 21 dias, que se desglosa de la siguiente manera: descarga y procesamiento de
datos financieros del Sistema SIAF (01 dia), elaboracion de un informe con tablas
dinamicas en Excel (05 dias), validacion de plazos de ejecucion con UES (14 dias),
y obtencion del reporte final (01 dia). En comparacion, tomando como referencia el
tiempo que le toma al MEF para presentar los resultados de ejecucion del gasto en
su herramienta (Consulta Amigable) y validar con sus UES correspondientes, este
proceso ocurre en promedio en un (01) dia. Considerando ese referente, el retraso

para obtener el reporte de estado situacional equivale a 20 dias.

CAPITULO V: Propuesta de Solucién

1.-Arbol de objetivos y acciones

Una vez identificadas las causas del problema, se pueden desarrollar soluciones dirigidas a

abordarlas de manera efectiva, especificamente las causas del primer nivel.

En la Figura 13 se presentan los objetivos para resolver la problematica principal sobre la
ejecucion presupuestal de las intervenciones territoriales. De acuerdo a los niveles de ejecucion
presentados en la Figura 6, este nivel aceptable debe alcanzar un 70% con respecto al
presupuesto programado. Ello se sustenta en la eleccion de implementar los cambios de manera
gradual y secuencial, a fin de ajustar la propuesta basada en retroalimentacién y experiencia
adquirida durante el proceso, como tamibién, para facilitar la adaptacion del personal a los
nuevos procesos sin abrumarlos. De esta manera, se busca garantizar el enfoque de

sostenibilidad de las intervenciones territoriales de la Entidad.
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Figura 13. Arbol de objetivos para elevar la ejecucion presupuestal de intervenciones
territoriales

La ejecucion presupuestal de intervenciones territoriales alcanza el 70% del presupuesto programado,
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Siguiendo la metodologia del arbol de objetivos, se seleccionaron los objetivos de primer nivel
(las de color rojo en la Figura 13) como base para definir las acciones especificas de la

propuesta de solucion.

La Figura 14 muestra como estas acciones contribuiran al logro de los objetivos del primer

nivel. A continuacion, se detallan las cuatro (04) acciones:

1. Realizar un redisefio del proceso de planificacion de intervenciones territoriales,
que permita formular intervenciones pertinentes, oportunas y con conformidad
legal.

2. Realizar un redisefio del proceso de seguimiento hacia un enfoque por resultados.

3. Implementar la semi-automatizacion del proceso de planificacion, centrandose
especialmente en las actividades de analisis territorial, con el objetivo de agilizar la
gestion de la abrumadora cantidad de informacion y facilitar una toma de decisiones

mas estratégica.

4. Implementar la semi-automatizacion del proceso de seguimiento, enfocandose
especificamente en la visualizacion del estado actual de la ejecucion territorial. Esto
permitird una identificacion de posibles retrasos o cuellos de botella, asi como la
generacidn de reportes oportunos que contribuyan a las acciones de mitigacion para

evitar una ejecucion presupuestal inaceptable.
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Figura 14. Arbol de acciones para logras los objetivos identificados
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En ese sentido, se propone un proyecto como propuesta de solucién para mejorar el nivel de
ejecucion presupuestal de las intervenciones territoriales centrado en dos procesos: la

planificacién y el seguimiento de intervenciones territoriales.

2. Presentacion del proyecto como propuesta de solucion

Este proyecto esta centrado en el redisefio de los procesos de planificacion y seguimiento de
intervenciones territoriales, los cuales se proyectan en el diagrama TO-BE de la figura 15, asi

como también en un componente tecnolégico el cual servira de soporte para ambos procesos.

Figura 15. Diagrama TO-BE de los procesos de planificacion y seguimiento de
intervenciones
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Al respecto, la Figura X ha sido disefiada con el propoésito de abordar las problematicas
identificadas en el Gltimo nivel del arbol de causas, empleando metodologias ampliamente
reconocidas en el sector pablico. Los detalles de este redisefio se explican en los puntos 2.1y

2.2 de la presente seccion.

50




2.1 Redisefio del proceso de Planificacion de Intervenciones Territoriales

De acuerdo al SINAPLANS® no hay una guia metodoldgica para la planificacion de

intervenciones, no obstante, al estar enmarcado en el sistema de presupuesto publico, su

enfoque de gestion por resultados (MEF M. d., Presupuesto por Resultados, 2023) usara como

referencia la (Guia para el Planeamiento Institucional) elaborado por el érgano especializado

en planificacion piblica®.

En ese sentido, la planificacion de intervenciones debe cumplir tres caracteristicas principales:

pertinencia, legalidad y oportunidad:

Es pertinente, ya que las intervenciones territoriales propuestas por la US deben
estar verdaderamente relacionadas con una necesidad de los ultimos niveles del
territorio, decir, las UES y sobre todo las escuelas, y no solo con quien las propone.
Es legal, porque solo se deben formular intervenciones respaldadas por la normativa
vigente; de lo contrario, se corre el riesgo de comprometer su implementacion.

Es oportuna, ya que debe permitir que las intervenciones se formulen en el momento

adecuado, cuando la necesidad territorial persiste.

Por ello, las principales mejoras del proceso de planificacion se resumen en lo siguiente:

Para asegurar la oportunidad, se conformara una comision de planificacién
integrada por el Director de la US, los 07 Directores de las UES, y las Jefaturas
de las 03 areas competentes: Area Usuaria, de Presupuesto y Administracion
Esta comision sostendra reuniones periddicas, cuando corresponda su materia
competente, para analizar las necesidades territoriales y proponer los
requerimientos (bienes y/o servicios) de las intervenciones en el tiempo
oportuno. Asimismo, para mitigar cualquier demora por levantamiento de

errores, se van a estandarizar fichas de informacion requerida para cada fase.

Para asegurar la pertinencia, se llevaran a cabo diagnosticos trimestrales en
todas las escuelas de la region. Posteriormente, la comision de planificacién

analizara estos diagndsticos y formulara los bienes y/o servicios necesarios para

8 (SINAPLAN), por sus siglas significa Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico, y es el “conjunto articulado e integrado de 6rganos,
subsistemas y relaciones funcionales cuya finalidad es coordinar y viabilizar el proceso de planeamiento estratégico nacional para promover
y orientar el desarrollo armoénico y sostenido del pais.”

° El organismo técnico especializado que ejerce la rectoria efectiva del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico es (CEPLAN)
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cubrir las necesidades identificadas en el territorio. Una vez formuladas, se
estableceran y ordenaran las intervenciones de acuerdo con las prioridades
determinadas por la comision. Es importante destacar la frecuencia de estos
diagnosticos, ya que se ha establecido realizarlos hasta cuatro veces al afio, en
contraste con solo hacerlos una vez, debido a que este es el promedio de
solicitudes de demandas adicionales por parte de las UES en un afio.

iii. Para garantizar la legalidad, la comision involucrard a otras areas competentes,
como el Area de Presupuesto y Administracion, en lugar de depender
exclusivamente del Area usuaria de la US. La inclusion de estas areas es crucial
debido a su experiencia y especializacion en normativa presupuestaria y
contrataciones, respectivamente. Ademas, la implementacion de fichas
estandarizadas, mencionadas en el apartado de "oportunidad", también
contribuird a la legalidad de las intervenciones, ya que su contenido estarad

alineado con la normativa vigente.

El redisefio de la planificacion de la intervencion se estructurard en 07 etapas que inicia con la
identificacion de necesidades territoriales y culmina con la publicacion de la RSG, que
financiara la intervencion. La Tabla 15 presenta las 07 etapas con sus respectivas actividades

principales, los productos que deben obtenerse de la misma y los responsables.

Tabla 15. Redisefo de la Planificacion Demanda Adicional

Etapa Actividades Fichas Responsable Responsable
estandarizadas “Editar” “Validar”
Obtener estado (05) Fichas de
situacional de Diagnostico Directores de
1.Diagnéstico | escuelas Unificado Escuelas Area Usuaria de
Territorial (FDU) para cada las 07 UES
componente
estratégico (Ver
Anexo 6)
Analizar (01) Ficha unica
necesidades de focalizacion Area Usuaria | Directores de las
territoriales (FUF) de las 07 UES 07 UESy US
Analizar (01)Ficha Unica | Area Usuaria | Directores de las

52



requerimientos de de las 07 UES 07 UESy US
2.Analisis de para Requerimientos
Requerimiento | intervencion (FUR) (ver
(bienes y/o Anexo 7)
servicios) Establecer Términos de Area Usuaria Area de
especificaciones | Referencia de las 07 UES | Administracion
técnicas (TDR) (Ver de las 07 UES
Anexo 8)
Realizar estudio | (01)FichaUnica | Area Usuaria Area de
de mercado de Estudio de de las 07 UES | Administracion
Mercado de las 07 UES
Elaborar (01)Ficha Unica | Area Usuaria, | Directores de las
Cronograma de Cronograma | Administracio 07 UES
ejecucion Ejecucion ny
Presupuesto de
las 07 UES
3.Anélisisde | Elaborar PxQ (01)Ficha Unica | Area Usuaria Area de
Presupuesto de PxQ de las 07 UES | Presupuesto de
las 07 UES
Consolidar Todas las Area Usuaria Director de la
Documentos anteriores de laUS US
4.Priorizacién | anteriores
de Establecer (01)Ficha Unica | Directordela | Directores de las

Intervenciones | compromisos de Prioridades us 07 UES, USy
Territoriales OPP
5.Solicitud de | Presentar Expediente de Directordela | Especialistade
Demanda Demanda Demanda usS OPP
Adicional Adicional Adicional (Ver

Anexo 9)
6.Evaluacion Evaluar criterios | Proyecto de Especialista de Jefe de OPP
de Demanda de evaluacion RSG (Ver OPP
Adicional Anexo 10)
7.Publicacién Firmar RSG RSG firmaday SPE No aplica
RSG publicada

La ficha del diagnostico territorial se subdividira en 05 componentes, de acuerdo a los pilares

estratégicos del presupuesto publico: 1. Personal, 2. Infraestructura, 3. Servicios Basicos, 4.

Materiales Educativos, 5. Equipamiento y mobiliario. Posteriormente, se formularan los bienes

y/o servicios requeridos, determinard la dimensién de la focalizacion de escuelas, se

sistematizara los resultados del estudio de mercado y se desarrollaran las especificaciones

técnicas de las adquisiciones necesarias. Luego, se obtendra la ficha o expediente de la
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Demanda Adicional para que la OPP la evalle y otorgue un plazo para la subsanacién y/o
aclaracion de la informacidn suscrita en la ficha. Esto permitird que las Unidades de nivel local
y regional mejoren y/o actualicen su planificacién oportunamente. Finalmente, la OPP podra
elaborar la RSG en base a la informacidn registrada en los anteriores modulos, asi como podra
publicar el estatus del tramite de Resolucion de Secretaria General a tiempo real para que las
Unidades Ejecutoras puedan avanzar en paralelo con las acciones administrativas de

contratacion mientras los recursos se habilitan en su presupuesto.

A partir de los productos presentados en la Tabla 15, se desprende que las etapas de diagndstico
territorial, formulacion de requerimientos y priorizacion de intervenciones territoriales
demandan un respaldo tecnoldgico que facilite la toma de decisiones de la comisién de
planificacién. Esto se debe a la gran cantidad de datos que deben ser gestionados en plazos

limitados, dada la urgencia de las necesidades territoriales.

En ese sentido, la entidad estimé como mejor decision optar por la implementacion de una
plataforma de inteligencia de negocios o Business Intelligence (BI), a fin de reducir el tiempo
empleado en la recopilacion y centralizacion de datos en una Unica fuente, asi como facilitar el
analisis y la visualizacion de la informacion, mejorando la eficiencia de las decisiones tomadas

por la comisién de planificacion. La eleccion de la alternativa se evaluara en la seccion 2.3

2.2 Redisefio del proceso de Seguimiento de Intervenciones Territoriales

En el Reino Unido, en un contexto en el que era crucial conocer el progreso del gobierno
en la provision de bienes y servicios pablicos a la poblacién, se establecio una unidad de
seguimiento, también conocida como “Delivery Unit”, el cual trajo consigo avances
significativos en las prioridades politicas, especialmente en los sectores de educacion y
salud. (GOV.UK, 2022). Esta Unidad creo su propia metodologia de seguimiento llamada
"Deliverology" (Barber, Kihn, & Moffit, 2011), caracterizada por su enfoque en resultados,
la continuidad del seguimiento y la colaboracion entre pares estratégicos para sostener el

compromiso de los objetivos trazados.
Los resultados de la metodologia, motivo a gobiernos latinoamericanos, incluido Peru, a
establecer sus propias unidades de seguimiento como referencia de buenas préacticas para

superar obstaculos en el logro de politicas publicas. (Alfredo Espinal, 2022)
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En ese sentido, para lograr la ejecucion presupuestal de las intervenciones territoriales a un

nivel aceptable, y por ende también sus resultados en la poblacion estudiantil, se ha

considerado la metodologia referida como marco estratégico. Por ello, el redisefio de este

proceso tendra cambios de tres tipos: estructurales, de frecuencia y de impacto.

Cambio estructural del proceso de seguimiento

Resulta imperativo que el equipo de seguimiento ocupe una posicién estratégica en
la estructura organizacional de la entidad. Como bien se menciond, actualmente el
equipo de seguimiento de intervenciones territoriales solo la conforman los
especialistas de presupuesto de la OPP. Sin embargo, es importante que la estrategia
de seguimiento pueda salir del nivel méas alto de la entidad. Por ello, la SPE es clave
en la posicion de este equipo para asegurar las tareas de monitoreo y solicitud de

rendicion de cuentas de las Unidades Ejecutoras y escuelas.

La Figura 16 presenta la reestructuracién organizacional, donde el equipo de
seguimiento formara parte de la SPE, compuesto por 12 personas: 01 Gestor de
intervenciones, 02 especialistas de proyectos, Director de la US, 01 especialista de
seguimiento de la US, y 07 especialistas de presupuesto de la OPP. Asi como
también, las funciones principales de este equipo de seguimiento se detallan en la
Tabla 16.

Figura 16. Organigrama del equipo de seguimiento
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Etapa Funcion Funcion especifica

estratégica

Aseguramiento Garantizar el cumplimiento de las 07 etapas del

de la calidad proceso de planificacion de intervenciones.
Planificacion de — - -

Gestion de | Asegurar el almacenamiento y ordenamiento de la
intervenciones - . L i i .

conocimientos informacion obtenida de las fichas estandarizadas

durante la planificacion

Gestion de partes | Implementar  estrategias de  relacionamiento
interesadas especificas con stakeholders prioritarios y flujos de
informacion con todos los stakeholders cuyas

actividades tienen un impacto en las intervenciones

priorizadas.
Ejecucion de | Control de | -Control  del  cronograma:  Asegurar el
intervenciones intervenciones cumplimiento de los plazos planificados a través
territoriales reuniones de seguimiento con las areas

involucradas. Actualizar de corresponder.

-Control de costos y cambios: Efectuar el
seguimiento de los costos y el presupuesto de las

intervenciones.

Reporteria Reporteria y gestion de informacion: Sistematizar y

comunicar informacion precisa, transparente y

Seguimiento  de confiable.

intervenciones - - - — -
Acciones de | Proponer acciones de identificacion, recojo y

mitigacién de | transferencia de saldos hacia otras finalidades

saldos publicas.

Cambio de frecuencia de seguimiento

El seguimiento se llevara a cabo de manera periodica segun los plazos detallados
en la Tabla 17, y siguiendo los cronogramas previamente establecidos por la
comision de planificacion de intervenciones. La SPE participara en reuniones
programadas cada 3 a 4 meses para fortalecer los compromisos de las unidades en

la ejecucion de las intervenciones territoriales.
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Tabla 17. Dinamica de acciones de seguimiento a las intervenciones territoriales

Lidera Participan Frecuencia Medio
Gestor de | -SPE Trimestral o Presencial
Intervenciones | -Especialistas OPP Cuatrimestre

-Jefe OPP

- Directores UES.y US
Especialista 1 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 1
Especialista 2 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 2
Especialista 3 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 3
Especialista 4 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 4
Especialista 5 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 5
Especialista 6 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 6
Especialista 7 | Jefe ADM, Jefe APP, Jefe AU Quincenal Zoom
de Seguimiento | de la Unidad Ejecutora 7

. Cambio de impacto del proceso de seguimiento

Considerando que existe la problematica del conocimiento limitado sobre la operatividad
de las unidades ejecutoras y escuelas del territorio, es importante que el seguimiento
transcienda hacia la generacion y transferencia de conocimientos. Esto implica que la
informacion obtenida durante los procesos de planificacién y ejecucién se pueda reutilizar

y compartir de manera efectiva.

Desde el 2022, proyectos educativos como “Escuelas Bicentenario” viene implementando
exitosas estrategias del gobierno britanico y finlandés para gestionar el conocimiento en los
equipos y formacién de una nueva generacion de servidores publicos. (PEIP, 2023). Sus
resultados han demostrado que esta estrategia no solo permite que el conocimiento sea
transferible de individuo a individuo, sino que quede como legado de manera institucional.
Esto ha sido posible por la estrategia de aprendizaje “70-20-10", el cual sostiene que el
70% del aprendizaje proviene de la propia experiencia laboral; el 20% a traves de relaciones
y el 10% a través de capacitacion formal (Clardy, 2018).

En el marco de esa metodologia, en la Tabla 18 se ha considerado una variedad de

modalidades, recursos y tipo de evaluacion para la gestion de conocimientos sobre la

operatividad territorial.
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Tabla 18. Tipo de conocimientos para los procesos de planificacion y seguimiento.

Estrategia de | Modalidad de | Recursos de aprendizaje Tipo de evaluacion
aprendizaje aprendizaje
Factor 10% | Asincronico Videos educacionales Test virtuales con
(capacitacion certificaciones por niveles
formal)
Factor 20% Sincroénico Foros y conversatorios | Presentacion de propuesta
sobre casos de estudio de solucion
Factor 70% Sincroénico Analisis de casos de | Presentacion de propuesta
retrasos en la ejecucion de | de solucion
intervenciones

2.3 Soporte tecnoldgico para el proceso de planificacion y seguimiento

En base a la experiencia previa del gobierno de Ucrania implementando la Deliverology, se
propone que este proceso de seguimiento se respalde con una herramienta que facilite la
consolidacién de informacion, la visualizacion rapida de los progresos y los retrasos en las
intervenciones territoriales. Esto posibilitard la identificacion &gil y precisa del estado
situacional de las intervenciones para analizar y proponer acciones de mitigacion, que aseguren

el logro de los resultados propuestos. (Buriachenko, Zhyber, & Paientko, 2020).

Otro ejemplo destacado en una entidad publica del Peru es el caso del Instituto Nacional de
Salud del Nifio (INSN), que alcanz6 una mejora significativa en la ejecucion presupuestal
mediante una herramienta de inteligencia de negocios (BI, en adelante), convirtiéndolo en un
referente para otras entidades publicas, que se materializ6 en el premio al concurso de Buenas
Practicas en la Gestion Publica 2019. (INSN SAN BORJA, 2023)

En este contexto, esta entidad publica ha contemplado la implementacién de una herramienta

Bl para respaldar los procesos de planificacion y seguimiento de intervenciones territoriales.

Se consideraron 02 proveedores reconocidos por la entidad para realizar una correcta

comparacion entre los criterios de evaluacion de la Tabla 19

Del 1 al 3, siendo 1 el nivel mas bajo, el 2 el nivel regular, y el 3 el nivel mas alto, se han

determinado los criterios de evaluacion de la Tabla 19.

Tabla 19. Criterios de evaluacion para la herramienta de Inteligencia de Negocios
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Criterios de Nivel 01: Nivel 02: Nivel 03:
Evaluacion Bajo Regular Alto
Eficiencia La inversion de la | Ofrece un costo | Representa una
Presupuestal alternativa es muy | inicial accesible, | opcion de bajo costo
alta para lo que | pero es propenso a | inicial, y no podria
puede invertir la | generar costos | generar gastos
entidad. adicionales con la | adicionales con la
adquisicioén de | necesidad de
funciones avanzadas | herramientas
0 herramientas | complementarias o0
externas. actualizaciones
pagas.
Capacidad de | La herramienta | La herramienta | La herramienta
Visualizacion carece de gréficos | ofrece proporciona gréficos
visuales y presenta | visualizaciones visuales
reportes de manera | bésicas, pero no | personalizables y
poco clara. permite una | herramientas de
personalizacion andlisis intuitivas.
adecuada.
Capacidad de | La herramienta no | La herramienta | La herramienta
automatizacion automatiza procesos | automatiza algunos | automatiza
y depende en gran | procesos rutinarios, | eficazmente
medida de la | pero tiene | procesos rutinarios y
intervencion manual. | limitaciones en | se integra sin
integracion. problemas con otras
herramientas.
Facilidad de Uso La interfaz de la|La herramienta es | La herramienta tiene
herramienta es | relativamente  facil | una interfaz intuitiva
confusa y dificil de | de wusar, pero la|y es facil de
usar. implementacién implementar y
puede ser | utilizar.
complicada.
Capacidad de | La herramienta | La herramienta | La herramienta
colaboracion carece de funciones | permite cierta | facilita la
de colaboraciéon vy | colaboracion, pero | colaboracion en
acceso controlado con limitaciones en | tiempo real y tiene
tiempo real. funciones avanzadas
de acceso y control.

Segun los resultados obtenidos mediante el método AHP, la herramienta Power Bl obtiene la
puntuacion mas alta (2.66), en cambio Microsoft Excel obtiene un (1.86). Por lo tanto, se
recomienda seleccionar la herramienta Power Bl para el seguimiento a la ejecucion

presupuestal debido a su mejor desemperio en los criterios evaluados. (Ver tabla 20)

Tabla 20. Evaluacion de alternativas entre Power Bl y Excel
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Eficiencia 0.20
presupuestal
Capacidad de 0.25
visualizacién

Capacidad de 0.16
automatizacion

Facilidad de uso  0.25

Capacidad de 0.14
colaboracion

Puntaje Total 1.86 2.66

1

2

Si bien Excel puede resultar mis econdmico porque la Entidad ya cuenta
con ello, este puede requerir inversiones adicionales para soludones
avanzadas, al punto de nivelarse al costo de Power 8.

Excel ofrece capacidades bdsicas de visualizacidn, pero limitadas en
comparacidn con Power Bl. Ademds, cuenta con opciones mis variables.

Excel puede automatizar clertas tareas, pero requiere mdas intervencion
manual. En cambio, permite la automatizacion de actualizaciones y se
conecta directamente a fuentes en tiempo real

Excel es ampliamente utilizado y familiar, pero puede volverse complejo
para andlisis avanzados. En cambio, Power 8l resulta ser mds intuitiva y facil
de usar, especialmente para la creacldn de informes y paneles.

Excel puede ser compartido pero la colaboracidn es desafiante, a diferencia
de Power Bl, que facilita la visualizacldn y carga de data a través de la nube.

2.4 Funcionamiento de la herramienta Power Bl

La figura 17 presenta el funcionamiento de la herramienta Power Bl implica la extraccion de

datos de cuatro bases de datos diferentes. La primera proviene de la Plataforma Mundo IE,

utilizada para el diagndstico territorial. La segunda fuente corresponde a la consolidacion de

las fichas estandarizadas del proceso de planificacion. Las dos ultimas fuentes son los sistemas

administrativos SIGA y SIAF, donde se registra la ejecucion en sus tres niveles: certificado,

compromiso y devengado.

Posteriormente, estos datos se ordenan y almacenan en una base general en el Share Point de

la entidad, con acceso exclusivo para el equipo de seguimiento. Este equipo procesa los datos

a través de un proceso automatizado de extraccion, transformacion y carga (ETL) utilizando

Phyton como software de automatizacion de procesos roboticos (RPA). Con base en estos datos

procesados, se elaboran los gréficos y analisis en Power BI.

Figura 17. Funcionamiento de la herramienta Power Bl

1,804
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3.- Validacion de resultados

Para validar el cumplimiento de los resultados esperados del proyecto, se evaluara de manera

continua y adaptativa siguiendo el modelo de evaluacion de impacto (EIA).

La evaluacion de los resultados del proyecto estara a cargo del equipo de seguimiento al final
de cada afio, durante un periodo multianual que, en el contexto del sector publico, equivale a 3
afios. El avance de los resultados proyectados en la Tabla X se basa en los logros obtenidos en
proyectos similares, como la implementacion del laboratorio de innovacion para la formulacion
de intervenciones pedagdgicas. Considerando el nivel de adaptabilidad del equipo del
Ministerio ante los cambios, el equipo OPP estim6 que al término del afio 1 la mejora no seria
significativa. Sin embargo, se espera un avance mas significativo para el segundo afio. A pesar
de ello, el progreso del tercer afio no seria tan significativo como la transicion del primero al
segundo. Esto se debe a la necesidad de implementar un sistema mas automatizado para reducir
los errores y retrasos de los procesos a su nivel éptimo, lo cual no serd factible para este

proyecto debido al presupuesto limitado de S/ 325,000.00 como tope maximo.

La tabla 21 presenta los indicadores de impacto que se mediran durante y al término del
desarrollo del proyecto, con sus respectivos resultados esperados sugeridos por los especialistas
de OPP.
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Tabla 21.Indicadores de impacto para validar la propuesta de solucion

entre el tiempo
estimado para
comprometer el
presupuesto y el

Indicador de Actual Sin | Con Con Con
Impacto Definicion proyecto proyecto proyecto proyecto
Afio 1 Afio 2 Afio 3

Margen de | Se cuantifica en
error de RSG proporcion - a la 36% 26% 11% 6%

valoracion de los

bienes y/o servicios

que faltan y/o estan

incorrectos en la

RSG.
Conocimiento | Se cuantifica con | Nivel Nivel Poco | Nivel Nivel
sobre los resultados de | Inacepta | aceptable | Aceptable | Aceptable
operatividad evaluacion ble (B) (A) A)
territorial establecidos en la | €

Tabla 19.
Demora de | Se cuantifica
analisis mediante la|15 dias|6al0dias |2 a5 dias |1 dia
territorial para | diferencia de dias | retraso retraso retraso retraso
la evaluacion | entre el tiempo
de  Demanda | estimado para
Adicional obtener el estado y

el62iempoo  real

que efectivamente

se demora.
Margen de | Se cuantifica en |6 wveces|4  wveces|3 wveces |2  veces
error de los | proporcién a las | observad | observado | observado | observado
TDR veces que se| oS

observa un TDR

durante la

ejecucion

presupuestal
Demora de la | Se cuantifica
certificacion mediante la|20 dias | 10-15dias | 6-9 dias | 3-5 dias
presupuestal diferencia de dias | retraso retraso retraso retraso

entre el tiempo

estimado para

certificar el

presupuesto y el

tiempo real que

efectivamente  se

demora.
Demora del | Se cuantifica
COMpPromiso mediante la| 46 dias | 24-34 dias | 15-20 dias | 8-10 dias
presupuestal diferencia de dias | retraso retraso retraso retraso
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tiempo real que
efectivamente  se

demora.
Demora de | Se cuantifica
obtencién del | mediante la
reporte de diferencia de dias |,y ool 914 Gias | 46  dias|1-3  dias
ejecucion entre el tiempo

estimado para | retraso retraso retraso retraso
obtener el reporte
de ejecucion y el
tiempo real que
efectivamente  se

demora.
Demora de | Se cuantifica
despliegue de | mediante la
acciones de | diferencia de dias , , , ,
mitigacion entre el tiempo 23 dias | 12-17 dias | 5-10 dias | 1-2  dias

estimado para | retraso retraso retraso retraso
recoger saldos y el
tiempo real que
efectivamente  se
demora.

La mejora gradual de los indicadores de impacto sera clave para avanzar en la ejecucion
presupuestal de las intervenciones, tal como se detalla en la justificacion presentada en el arbol
de causas. Esta relacion entre variables se ha aprovechado para crear la figura 18, que explica
cémo la ejecucion presupuestal mejora con el tiempo gracias al progreso de los indicadores de

impacto.

Figura 18. Relacion de indicadores para la mejora de la ejecucidn presupuestal
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En ese sentido, durante el primer afio, se espera que el avance en la ejecucién presupuestal no
sea significativo, alcanzando un nivel del 25%, aunque esto representard una mejora con
respecto al nivel inicial del 16%. Para el segundo afio, se prevé un aumento en el cambio hasta
alcanzar un 60%, lo que significaria un nivel regular de ejecucion presupuestal debido a la
mayor familiarizacion del personal con los procesos. Finalmente, se espera que en el tercer afio,
una vez que el equipo se haya adaptado por completo a los nuevos procesos, la ejecucion

alcance el nivel aceptable del 70%.

Este proyecto de 3 afios sera un plan piloto para que al termino del periodo multianual se recoja
las evidencias que sustenten una solicitud de mayor presupuesto que permita el financiamiento
de herramientas que automaticen e integren todos los procesos afectados de la ejecucion

presupuestal y de esa manera alcanzar el 100%.
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CAPITULO VI: Evaluacion financiera

1.- Ingresos diferenciales del proyecto

Los ingresos derivados de la implementacion de este proyecto se deben principalmente a i.
los ahorros derivados de la reduccién de pérdidas potenciales de ingresos de los estudiantes
al finalizar su Educacién Basica. Ademas, se esperan ii. ahorros en gastos administrativos
relacionados con las fiscalizaciones de Contraloria, especialmente cuando se observa una
ejecucidn presupuestal inaceptable. Asimismo, se anticipan iii. Ahorros generados por la

reduccion de horas-hombre en actividades operativas.

I. Ahorro de pérdida de ingresos futuros de estudiantes

Considerando el método de calculo de esta variable justificado en la seccion del arbol de
efectos, la tabla 22 estima que el total de las pérdidas de ingresos de estudiantes asciende a

S/ 119,105 cuando la ejecucién presupuestal alcanza el 16%.

Tabla 22. Calculo de la pérdida de ingreso futuros de estudiantes sin proyecto

Variable Pérdidas sin proyecto
Presupuesto anual aprobado por Demanda | S/ 10,269,170
Adicional (A)
Presupuesto no ejecutado al 16% S/8,626,102.80

(Ax (1-16%) )=B
Presupuesto no percibido por penalidades S/9,242,253
(Ax(1-10%) =C
Total Presupuesto no utilizado (B+C) =D S/ 17,868,355.8

Costo por estudiante (E) S/ 3,443
Estudiantes desfinanciados (D/E) = F 5,190
Tasa de desercion interanual (G) 1.6%
Estudiantes desertados (FxG) = I 83

Ingresos promedio anual (14 sueldos | 1,025x12 = S/ 14,350
bésicos) (J)

Tasa de reduccidn de ingresos futuros (1) 10%
Pérdida de ingreso por estudiante (JxI) =K | 14,350 * 0.1 = 1,435
Pérdidas totales. (K*I) 1,435 * 83 =S/ 119,105

Sin embargo, una vez implementado el proyecto, se generaran ahorros debido a que una mejora
en la ejecucion presupuestal reduciria el presupuesto no ejecutado, asi como las penalidades
aplicadas por la falta de ejecucion.

En ese sentido, primero se calcularon las pérdidas de ingresos de estudiantes, considerando las

variables de la Tabla 23:
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Tabla 23. Pérdidas de ingresos de estudiantes para cada afio del proyecto

Variable Valor Valor Valor
Ao 1 Afio 2 Ao 3
Presupuesto anual aprobado | S/ 10,269,170 S/ 10,269,170 S/ 10,269,170
por Demanda Adicional (A)
Nivel de ejecucion | Valor min: 20% | Valor min: 55% Valor min: 67%
presupuestal (B) Promedio: 25% | Promedio: 60% Promedio: 70%
Valor max: 48% | Valor max:65% Valor max: 75%
Presupuesto no ejecutado | Promedio: Promedio: Promedio:
Ax(1-B)=C S/ 7,701,878 S/ 4,107,668 S/3,080,751
Tasa de aprobacion sgte. Afio | Min: 8% Min: 25% Min: 65%
(D) Promedio: 10% | Promedio: 55% Promedio: 68%
Max: 15% Max: 60% Max: 75%
Presupuesto no percibido por | Promedio: Promedio: Promedio:
penalidades (AxD) = E S/9,242,253 S/ 4,621,126.50 S/ 2,567,292.5
Total presupuesto perdido | Promedio Promedio Promedio
(C+E)=F S/ 16,944,131 S/ 8,728,794.5 S/5,648,043.5
Costo por estudiante (G) S/ 3,443 S/ 3,443 S/ 3,443
Estudiantes  desfinanciados | 4,921 2,535 1,640
(F/G)=(H)
Tasa de desercion interanual | 1.6% 1.6% 1.6%
U]
Estudiantes desertados | 79 41 26
(Hx1)=J
Tasa de incremento sueldo | Valor min: 10% | Valor min: 10% Valor min: 10%
minimo (K) Valor max: 30% | Valor max: 30% | Valor max: 30%
Ingresos promedio anual (14 | S/ 1,025 * 14* | S/ 1,025 * 14* | S/ 1,025 * 14*
sueldos bésicos) (L) (1+K) (1+K) (1+K)
Tasa de reduccion de ingresos | 10% 10% 10%
futuros M
Pérdida de ingreso por | Promedio Promedio Promedio
estudiante (Lx(1-M)) =N S/ 1,560 S/ 1,560 S/ 1,560
Pérdidas totales (NxJ) Promedio: Promedio: Promedio:
S/ 123,240 S/ 63,960 S/ 40,560

Es importante sefialar que en la Tabla 23 hay tres variables que presentan incertidumbre, ya
que no tienen un valor especifico, sino rangos de valores con la misma probabilidad de
ocurrencia. Estas variables son: i. el nivel de ejecucion presupuestal (distribucion triangular),
ii. la tasa de aprobacion de DA (distribucion triangular), y iii. La tasa de incremento del sueldo
minimo (distribucion uniforme).

Por lo tanto, se utilizé la herramienta RISK para llevar a cabo la simulacion Montecarlo con el
fin de proyectar los ahorros diferenciales relativos a las pérdidas de ingresos de los estudiantes.

Estos se estimaron de la diferencia entre las pérdidas sin proyecto contra las pérdidas con
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proyecto. Ver resultados en la Tabla 24.

Tabla 24. Ahorro diferencial de pérdidas de ingreso futuro de estudiantes

Pérdidas de Pérdidas de Pérdidas de Pérdidas de Ahotro Ahorro Ahorro
ingresos ingresos ingresos ingresos estudiantes dif g dif 4.8 dif 2208
estudiantes estudiantes Ao 1 | estudiantes Ao 2 Afo 3
Anol Aho2 ARo3
[sin proyecto) (con proyecto) {con proyecto) [con proyecto)
5. 905.00 109,156 86 9055742 75,904 55 39.948 9 28.54171.58 43.200.45

ii. Ahorro de costos operativos

Considerando que la implementacién de este proyecto implica la reduccion de horas operativas
en la planificacion, ejecucion presupuestal y seguimiento, esto se traduce en ahorros
significativos para la entidad, ya que las areas involucradas aprovecharian esas horas
remanentes para completar otras tareas regulares.

La reduccion de estas horas operativas ocurre de la siguiente manera: En el proceso de
planificacién, se reducen las horas-hombre de la OPP para realizar el anélisis territorial, que
ayudaria a determinar si la intervencion cumple con todos los criterios de evaluacion para
aprobar la Demanda Adicional. Durante la ejecucion, se ahorran horas-hombre de las areas
usuarias y de administracion dedicadas a la correccién de los TDR reiteradas veces durante las
fases de certificacion y compromiso presupuestal. Por su parte, en el seguimiento, se ahorran

horas-hombre de la OPP dedicadas a la generacion de reportes de ejecucion presupuestal.

La Tabla 25 presenta el célculo de estos costos operativos para cada proceso, obteniendo un
costo total de S/253,204.28

Tabla 25. Costos operativos sin la implementacion del proyecto

Proceso Actividad Variable Valor actual
(Sin proyecto)
Planificacion de Anélisis territorial Costo-hora OPP | S/ 65.22
Intervenciones para evaluacion de (A)
Demanda Adicional Cantidad-hora | 15dias * 8horas =
OPP | 120 horas
(B)
i.Costo operativo total Planificacion | S/ 6,783
(A*B)
Levantamiento de Cantidad-hora | 14 dias*8horas =
observaciones TDR | Area Usuaria UE | 160 horas
durante certificacion (A)
presupuestal Costo-hora | S/ 42.61
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Ejecucion
intervenciones

de

Area Usuaria UE

(B)

Revision TDR
durante certificacion

) Cantidad-hora
Area ADM- UE
€

9 dias*8horas =
72 horas

Costo-hora
Area ADM- UE
(D)

S/59.66

Cantidad-hora

14 dias*8horas =

Correccion TDR | Area Usuaria UE | 72 horas
durante compromiso €
presupuestal Costo-hora | S/ 42.61
Area Usuaria UE
B
Evaluacion de Cantidad-hora | 10 dias*8horas =
recurso de apelacion Area ADM- UE | 80 horas
(©)
Costo-hora | S/ 59.66
Area ADM- UE
(H)
ii.Costo operativo total Ejecucion | S/ 18,953.84
(A*B)+(C*D)+(E*F)+(G*H)
Obtencion de Cantidad-hora | 20*8horas =
reporte de OPP (A) | 160 horas
Seguimiento de ejecucion Costo-hora | S/ 65.22
Intervenciones presupuestal OPP (B)
iii.Costo operativo total Seguimiento | S/ 10,435.2
(A*B)
Costo operativo total para 01 Unidad Ejecutora (i+ii+iii) | S/ 36,172.04
Costo operativo total sin proyecto para 07 Unidad Ejecutoras | S/ 253,204.28

Posteriormente, se calcularon los costos generados con la implementacidn del proyecto para

los proximos 3 afios, los cuales se detallan en la Tabla 26.

Tabla 26. Ahorro de costos operativos para cada afio del proyecto

Proceso Actividad Variable Valor Valor Valor
Ao 1 Ao 2 Ao 3
Planificacion de | Analisis Costo-hora OPP | 65.22 65.22 65.22
Intervenciones | territorial para Cantidad-hora | 6-10 dias | 2-5dias | 1 dia
evaluacion de OPP
Demanda
Adicional
Levantamiento de Cantidad-hora | 9-11dias | 5-7dias 1-3dias
observaciones Area Usuaria UE | x 8 horas | x 8 horas | x 8 horas
TDR durante (A)
certificacion Costo-hora | S/ 42.61 | S/42.61 | S/42.61
presupuestal Area Usuaria UE
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(B)

Revision  TDR Cantidad-hora | 5-7dias 3-4dias | 1-2dias
durante Area ADM- UE | x8horas | x8horas | x 8 horas
certificacion €
Costo-hora| S/ 59.66 | S/59.66 | S/59.66
Ejecucion  de Area ADM- UE
intervenciones (D)
Correccion TDR Cantidad-hora | 9-11dias | 5-7dias | 1-3dias
durante Area Usuaria UE | x 8 horas | x 8 horas | x 8 horas
compromiso €
presupuestal Costo-hora | S/ 42.61 | S/ 4261 | S/42.61
Area Usuaria UE
(F)
Evaluacion de Cantidad-hora | 5-7dias 3-4dias | 1-2dias
recurso de | Area ADM- UE | x8horas | x8horas | x8horas
apelacion (©)
Costo-hora| S/ 59.66 | S/59.66 | S/59.66
Area ADM- UE
(H)
Obtencion de Cantidad-hora | 9-14dias | 4-6dias 1-3 dias
Seguimiento de | reporte de OPP | x 8 horas | x 8 horas | X 8 horas
Intervenciones | ejecucion Costo-hora | S/ 65.22 | S/65.22 | S/ 65.22
presupuestal OPP

Al respecto, se puede observar en la Tabla 26. que la cantidad de horas-hombre no se reduce

en un valor especifico sino en un rango de dos valores, que corresponde a una distribucion

uniforme ya que todos los valores dentro de ese rango tienen la misma probabilidad de

ocurrencia, es decir, no hay razén para creer que ciertos valores son méas probables que otros

dentro del rango especificado. Debido a esta incertidumbre en la cantidad de horas-hombre, se

empleara la simulacion de Montecarlo con la herramienta RISK, para estimar los ahorros

derivados del proyecto.

La Tabla 27 muestra el ahorro promedio para cada afio, indicado en los recuadros verdes. Este

ahorro se calculé como la diferencia entre el costo operativo sin el proyecto y el costo operativo

con el proyecto.

Tabla 27. Ahorro diferencial por ahorro de costos operativos

Ab Pre Ahorr
Costo operativo por Costos operativos | Costos Ahel | Costos A2 | Costos Afod il = il = il ? 2
3 1

rea {sin proy loon proy fcon proy }|loon proyecto) Aol ARo2 Aho3
Costos Planiticacion 54 784 80 33.050.%0 290N 365232 | FARER 2179309 5113248
Costos Ejecuciin 132,676 88 £8 623 32 44,332 76 22,%82.17 | 44 05356 26,344 12 MsSu.7
Costos Seguimiento 73 046 40 42524 23 119173 663760 | 352N 57854 67 66 408 80

Total 260,508 08 64,157 N 92.516.20 32 452 09 96.310.37 167,991 88 228 055939
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iii. Ahorro de gastos administrativos

El ahorro de gastos administrativos se refiere a lo que se deja de perder por la contratacion
del personal administrativo que se requiere para la atencion de las fiscalizaciones de la
Contraloria.

Al respecto, el importe total de estos gastos asciende a S/ 224,000 segun lo indicado

anteriormente en la Tabla 6 de la Seccion “Arbol de efectos”.

2.-Gastos diferenciales del proyecto

La inversion total del proyecto asciende a un importe equivalente a S/. 319,880.00, el cual se
desagrega en: los gastos de los componentes de Planificacion y Seguimiento, y los gastos por

el servicio tercerizado de gestion del cambio. Ver detalle en la Tabla 28.

Tabla 28. Inversion del proyecto

Componente 1:

Planificacion de Intervenciones territoriales

Fase Equipo Tipo de perfil ::’: Costo Unitario | Cantidad meses Costo total
Especialista Power Bl 2 4,500.00 1 9,000.00
A Equipa Tl Técnico BBDD 2 5.,000.00 1 10,000.00
Analista lunior 2 2,000.00 1 4,000.00
Equipo de Gastor de Intervencion - ! 7.,000.00 2 14,000.00
seguimiento |Especialistas en gestio 2 4,500.00 2 18,000.00
Sub-total 55,000.00
Especislists Power Bl 2 4,500.00 2 18,000.00
Equipo Tl Técnico BBDD 2 5,000.00 2 20,000.00
SN Analista Junior 2 2,000.00 2 8,000.00
Equipo de Gestor de intervencion 1 7,000.00 2 14,000.00
seguimiento | Especialistas en gestid 2 4,500.00 2 18,000.00
Sub-total 78,000.00

Capacitacion

gt Especialista Power Bl 2 4,500.00 1 9,000.00
Licencias Power Bl Bien Licencia Pro 8 45 - 1,440.00
Sub-total 10,440.00
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Componente 2

Seguimiento de Intervenciones territoriales

Fase Equipo Tipo de perfil Cantidad | CostoUnitario | Cantidad meses Costo total

Especizlista Power Bl 2 4,500.00 1 9,000.00

Equipo T Técnico BBDD 2 5,000.00 1 10,000.00

et Analista Junior 2 2,000.00 1 4 .000.00

Equipo Gestor de intervencion 1 7,000.00 2 14,000.00

Seguimiento  |Especialistas en gestiof 3 4,500.00 2 27,000.00

Sub'total 64,000.00

Especialista Fower Bl 2 4,500.00 2 18,000.00

Equipo Ti Técnico BBDD 2 5,000.00 2 20,000.00

Implementacion Analista Junior 2 2,000.00 2 8,000.00

Equipo Gestor de intervencion 1 7,000.00 2 14,000.00

Seguimiento  |Especialistas en gestio 3 4,500.00 2 27,000.00

Sub-total 87.000.00

Capacitacidn EquipoT  |c.oecialists Power Bl 2 4,500,00 1 9,000.00
Sub-total
Licencia Pro 5

Asimismo, es importante mencionar que durante el periodo de vida del proyecto se incurrira

en gastos operativos adicionales por los 03 proximos afios por un importe total de S/252,480.00,

de acuerdo al detalle de la Tabla 29

Tabla 29. Costos operativos del proyecto durante su periodo de vida util

Tipo de perfil

Cantidad

lipo de Bien - Servic Equipo Costo Unitario | Cantidad meses Costo total
L s Equipo de Gestor de intervencion 1 7,000.00 12 84,000.00
seguimiento  |Especialistas en gestio 3 4,500.00 12 162,000.00
Licencias Power B | [Licencia Pro | 12| as| 12 £,480.00

3.-Periodo y tasa de descuento del proyecto

El periodo de analisis financiero del proyecto abarca tres afios. Se ha seleccionado una tasa

de descuento del 13%, que es la utilizada por el equipo OPP para evaluar proyectos

comparables. Es relevante destacar que esta tasa ha sido validada con la tasa libre de riesgo

promedio del dltimo trimestre de este afio, derivada del rendimiento de los bonos del

gobierno a 10 afios (BCRP, 2023). Esta validacién confirma la coherencia de la tasa de

descuento seleccionada, ya que esta es menor que la tasa libre de riesgo, lo que sugiere que

el rendimiento esperado del proyecto supera el retorno sin riesgo.

71



4.-Flujo de caja

Tomando en cuenta la inversion y los ingresos diferenciales mencionados anteriormente,

se elaboro el flujo de caja presentado en la Tabla 30. Cabe mencionar, que los valores

ingresados son promedio.

Tabla 30. Flujo de caja del proyecto

0 1 2 3
Fase e
____Inversién = —

Ingresos St - S! 32233163 | SI 44167911 | St 479,7271.72
Ahorro de costos opetativos St 10677680 | ¥ WB383033 | S/ 222278.95
Ahorro de perdidas de ingresos estudiartes - 844510 | ¥ 537381 | S 3344877
Ahotro de gastos administratives St 22400000 | ¥ 22400000 | S/ 224.000.00
| Egresos -5 319.880.00 | S! 252.480.00 | SI 252.480.00 | S! 252.480.00
Gastos del componente 1Plandficacidn ! 143,440.00

Gastos del componente 2 Seguimiento 5! 161.440.00

Gastos operativos del proyecto Si 25248000 | &SI 25248000 | S/ 252.480.00
Gastos de gestion del cambio St 15,000.00

Total S/ 315,880.00 | §/ 69,851.65 | §/ 189,195.11 | §/ 227,247.72
VP Anual S 6181566 | S/ 148,170.65 | §/ 157,494.07
VP Total S 367,480.38

VAN 47,600.38

TIR 20.21%

Al respecto, desde el primer periodo se recupera la inversion. Como resultado de la simulacion

Montecarlo, el VAN promedio es S/ 92,895.05 y la TIR promedio es 19.68%, mayor a la tasa

de descuento de 13%. En base a estos resultados la ejecucion del proyecto es rentable. El detalle

del VAN y de la TIR se encuentra en la figura 18 y 19:

Figura 18.

Célculo de la VAN del proyecto con simulacion Montecarlo
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Figura 19.

Célculo de la TIR del proyecto con simulacién Montecarlo
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5.-Analisis de riesgos

Para llevar a cabo la evaluacion de riesgos, que se refiere a la posibilidad de obtener

resultados no deseados con una cierta probabilidad de ocurrencia, se empled la

herramienta @RISK. Al respecto, la entidad considerd un perfil de riesgo del 5%, que

determind que el Valor en Riesgo (VaR), es decir, la minima ganancia esperada de la
entidad, asciende a S/ 3,151.43 (ver Tabla 31). Ademas, el CVaR calculado implica que,

para el mismo nivel de riesgo, la ganancia promedio esperada sera de S/ 8,973.55 (ver

Tabla 32)

Tabla 31. Calculo del VAR del proyecto

Clase Frecuencio  |Frecuencio Relativa | FD acumuloda
3,043.37 1 0.10% 0.10%
3,046.41 0 0.00% 0.10%
3,046.41 1 0.10% 0.20%
3,049.46 0 0.00% 0.20%
3,049.46 0 0.00% 0.20%
3,049.46 1 0.10% 0.30%
3,052.51 1 0.10% 0.40%
3,055.56 A 0.40% 0.80%
3,067.78 7 0.70% 1.50%
3,089.26 5 0.5% 2%
3,104.70 5 0.5% 2.50%
3,120.23 10 1% 3.50%
3,151.43 15 1.50% 5%
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Tabla 32. Calculo del CVAR del proyecto

Frecuencia FD Probabilidad
Ol | i | Arsenidanker | alor
173,237.78 1 0.10% 0.10% 173.24
173,884.38 0 0.00% 0.10% -
174,530.98 1 0.10% 0.20% 174.53
175,177.58 0 0.00%| 0.20% i
175,824.19 0 0.00% 0.20% -
176,470.79 1 0.10% 0.30% 176.47
177,117.39 1 0.10% 0.40% 177.12
177,763.99 4 0.40% 0.80% 711.06
178,410.59 7 0.70%|  1.50% 1,248.87
179,057.15 5 0.50% 2.00% 895.29
179,703.79 5 0.50% 2.50% 898.52
180,350.39 10 1.00%|  3.50% 1,803.50
180,996.99 15 1.50% 5.00% 2,714.95
CVAR 8,073.55
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CAPITULO VII: Plan de Implementacion

La implementacion de este proyecto se realizara utilizando como marco los lineamientos del
PMBOK en un plazo de 6 meses para un periodo util de vida de 3 afios por politica institucional

de la gestion de proyectos publicos.

1.-Acta de constitucion

El Project Charter o acta de constitucion del proyecto marca el inicio de la
implementacion del mismo. Este detalla la estrategia a adoptar en la entidad, teniendo
en cuenta las necesidades y expectativas establecidas para la propuesta de mejora. Esta
acta se encuentra en el Anexo 11.

2.-Alcance del proyecto

Este establece y supervisa los limites del proyecto, determinando qué esta incluido y
qué no lo estd. Ademas, en este documento se detallan los supuestos, restricciones y
productos finales esperados del proyecto. Sobre el alcance especifico de este proyecto,

consultar el Anexo 12 para obtener informacion més detallada.

3.-Gestion de capital humano del proyecto

El equipo de trabajo de contard con el respaldo y patrocinio de la Secretaria de
Planificacion Estratégica del Ministerio, cuyo posicionamiento jerarquico en la
estructura organizativa, poder de decision dentro del Ministerio y capacidad de
influencia ante el Ministro, permitira facilitar y respaldar eficazmente la ejecucion del
proyecto.

Asimismo, se contrataran consultores externos para conformar el equipo de PMO (02
especialistas y una jefa) por un periodo de 08 meses en el primer afio de inversion y por
un periodo de 12 meses para los siguientes 03 afios. En el primer afio, durante la
implementacién del proyecto, el equipo del proyecto se encargard de gestionar los
recursos, liderar las comunicaciones y coordinaciones con los usuarios de las Unidades
Ejecutoras y Unidad Supervisora. Para desarrollar el disefio e implementacion del
modulo de planificacion y la herramienta de seguimiento, se contrataran analistas
administrativos, desarrolladores y un técnico de base de datos para la fase de

planificacién y otro para la fase de disefio, respectivamente.
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4.-Estructura de desglose de trabajo (EDT)

La intencidn del diagrama de estructura de desglose de trabajo (EDT) es exponer de manera

exhaustiva todas las actividades y productos finales necesarios para llevar a cabo la

implementacion del proyecto, considerando el alcance y los objetivos establecidos. Para

este proyecto se han considerado 5 etapas:

Implementacion y Seguimiento y Control. (ver Anexo 12)

5.-Cronograma

Planificacion, Analisis y Disefio,

En el Anexo 13 se encuentra el cronograma donde se establecen las actividades y su plazo

para implementar cada fase del proyecto satisfactoriamente. El cronograma inicia el 01 de

mayo del 2024 y posee un horizonte de tiempo de 08 meses.

6.-Andlisis de riesgos (analisis cualitativo, priorizacion y planes de respuesta)

Primero, se identificardn los riesgos asociados al proyecto, los cuales pueden estar

relacionados a la gestion de proyectos, organizacionales, del negocio, técnicos y de calidad,

y externos. Los riesgos identificados por cada tipo son proporcionados por los especialistas

del equipo OPP y se presentan en la Tabla 33.

Tabla 33. Analisis de riesgos del proyecto

Tipo de riesgo

Riesgo

Riesgo de gestion de proyecto

1.Subvaloracion de los plazos de entrega

Riesgos organizacionales

2.Descuidar responsabilidades administrativas por
participacion en proyecto.

3.Resistencia al cambio de procesos por falta de
costumbre, temor a lo incierto, poca confianza en la
automatizacion y visibilizacion de informacion.

Riesgos del negocio

4.Aumento de costos del proyecto por falta de
personal para llegar en los plazos establecidos

Riesgos técnicos y de calidad

5.Base de datos no completamente cargada
6.Requerimientos funcionales no completamente
desarrollados

7.Indicadores de rendimiento con férmulas inexactas

Riesgos externos

8.Apropiacion no autorizada de informacion por parte
del equipo del proyecto.

9.Uso indebido de datos en detrimento de la entidad
10. Renuncia de miembros del equipo de proyecto
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11.Cambio o renuncia del Ministro o Presidente del
pais

Luego, se clasificaran los riesgos considerando el impacto y la probabilidad de ocurrencia de

cada riesgo identificado con un puntaje del 1 al 5, siendo (1) el nivel de menor impacto o

probabilidad y (5) el de mayor impacto o probabilidad y se detallan como: Muy bajo (1), Bajo

(2), Media (3), Alta (4), Muy alto (5). El equipo del proyecto estard encargado de calcular este

puntaje, que servira para jerarquizar los riesgos y establecer la estrategia segn marco del

PMBOK, y accidn de control. Para ver los resultados, consultar Tabla 34:

Tabla 34. Plan de riesgos del proyecto

N° | Riesgo Pro- | Im- | Pun- | Estra- | Responsa- Accion de control
babi- | pac | taje | tegia ble
lidad | to

1 Subvalo- | 2 4 8 Mitig | Project Identificar actividades con
racion de ar Manager mayor riesgo de posibles
plazos demoras y agregar un
entrega- tiempo de holgura. Realizar
ble un monitoreo constante del

progreso del proyecto

2 Descuido | 2 3 6 Mitig | Project Asegurar de que haya
de ar Manager | suficiente recurso humano
responsa para cubrir las
bilidades responsabilidades de la

gestion  del  proyecto.
Proporcionar herramientas
de gestion de tiempo para
ayudar a los colaboradores a
planificar y organizar sus
actividades.

3 Resis- 5 4 20 Evitar | Project Incluir a los usuarios desde
tencia al Manager | el principio, asegurando su
cambio participacion activa,

comentarios y
preocupaciones para ajustar
el plan seglin sea necesario.

4 Aumento | 3 5 15 Evitar | Project Realizar una planificacién
de costos Manager | detallada de los recursos

humanos desde el inicio del
proyecto y anticipar los
picos de carga de trabajo
durante la implementacion
del  proyecto. Realizar
evaluaciones regulares de la
carga de trabajo y capacidad
del equipo.
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5 Cargade 8 Mitig | Project Realizar pruebas de carga
datos ar Manager previo a laimplementacion.
incom- Utilizar los protocolos
pleta solidos de la entidad para la

validacion de datos.

6 Desarro- 8 Mitig | Project Implementar un enfoque
llo ar iterativo para el desarrollo
incom- de requerimientos,
pleto de permitiendo revisiones y
requeri- ajustes semanales.
mientos

7 Formulas 3 Acept | Project Continuar documentando
de ar Manager | de maneradetallada todas
indica- activa las formulas utilizadas y
dores mente presentarlo a todos los
incorrec- interesados para facilitar
tos revisiones y

actualizaciones.

8 Apropia- 3 Acept | Project Continuar con los
cion de ar Manager protocolos de control de
informa- activa dispositivos de
cién no men almacenamiento (USB,
autoriza- te discos externos), que
da restringen o monitorean el

uso de los mismos. Firmar
acuerdos de
confidencialidad del
proyecto

9 Uso 10 Mitig | Project Desarrollar un plan de
indebido ar Manager respuestas a incidentes que
de datos especifique los pasos a

sequir.

10 | Renuncia 10 Mitig | Secretaria | Ofrecer una compensacion
de miem- ar SPE competitiva que esté
bros del demandado y reconocido en
equipo el mercado para retener a

los profesionales.

11 | Cambio 20 Evitar | Secretaria | Implementar una estrategia
0 SPE de comunicacion proactiva
renuncia para mantener y sostener
del relaciones con actores clave
Presiden- del &mbito politico para que
teo ejerzan influencia del
Ministro proyecto al nuevo Ministro

o Presidente.
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7.-Plan estratégico de gestion de cambio organizacional

Dado que las mejoras en los procesos de planificacion de demandas adicionales y

seguimiento en las intervenciones territoriales implican cambios organizacionales, que los

colaboradores del Ministerio, Unidades Ejecutoras, Unidad Supervisora y Escuelas tendran

que adaptarse, es importante realizar un plan estratégico para gestionar esta potencial

resistencia a la transformacion digital. Este plan sigue los ocho pasos de Kotter para la

gestion del cambio con el objetivo de fomentar la realizacién exitosa del proyecto.

Crear sentido de urgencia

Primero, es crucial tomar plena conciencia de los impactos derivados de la
inaceptable ejecucidn presupuestal y comprender las fases clave para revertir
esta situacion. En la actualidad, el seguimiento de la ejecucion presupuestaria
en el Ministerio se realiza de manera esporadica ante posibles alertas y se
concentra particularmente en la Alta Jefatura, ya que son responsables de rendir
cuentas ante instancias como el Consejo de Ministros, la Presidencia o el
Congreso. No obstante, esta practica de evaluar el estado de la ejecucion
presupuestaria debe ser adoptada de manera generalizada en toda la institucion,
ya que constituye la base para verificar si se esta brindando el servicio educativo
en conformidad con las disposiciones legales a los miles de estudiantes.
Ademas, las medidas implementadas por la Alta Jefatura para mejorar la
gjecucién presupuestaria son mayormente reactivas en lugar de preventivas,
careciendo de una planificacion anticipada que regule los desequilibrios en la
ejecucion presupuestaria.

Es imperativo instaurar un sentido de urgencia y conciencia entre todos los
participantes del proyecto para delegar la responsabilidad y compromiso a los
futuros servidores publicos, garantizando asi su sostenibilidad a lo largo del

tiempo.

Formar una coalicion rectora

Para asegurar la sostenibilidad del cambio, es esencial formar una coalicion
directiva que incluya a participantes del proyecto con el poder, la experiencia,

la credibilidad y el liderazgo necesarios. En el caso de este proyecto, los que
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conformaria la coalicion deberian ser los responsables de las distintas Oficinas,
Unidades y Escuelas, es decir la Secretaria de Planificacion Estratégica, Jefe de
la Oficina de Planificacion y Presupuesto, Directores de las 07 Unidades
Ejecutoras, Director de la Unidad Supervisora y Directores de Escuelas. Ellos

podrian garantizar el sentido de urgencia de manera local y territorial.

Crear una vision para el cambio

La vision del proyecto debe ofrecer una definicion clara de los resultados a
alcanzar o el estado futuro deseado, como se especifica en los objetivos
delineados en el arbol de objetivos (Figura 9). En esta vision de cambio, es
crucial destacar los beneficios derivados de la mejora en la ejecucién
presupuestaria. Esta vision sera mejorada de manera colaborativa con la
participacién de todo el personal durante los talleres de gestién de cambio, los
cuales seran facilitados por un servicio especializado contratado externamente.
El objetivo es comprometer al equipo en la creacién de la nueva vision,

permitiéndoles apropiarse de ella desde el principio y convertirse en coautores.

Comunicar la vision

Esta vision se compartird y reforzara durante las sesiones de aprendizaje de la
gestion del conocimiento, que ejecutaran los dos servicios especializados
contratados para dichos fines. Ademas, después del primer afio de inversion, se
mantendrad presente como parte integral de las sesiones de aprendizaje, que
realizara el equipo PMO con el soporte de la Oficina de Planificacion y

Presupuesto.

Eliminar los obstaculos y empoderar a otros para actuar sobre la vision

Para implementar sosteniblemente esta vision, primero es importante identificar
los obstaculos, que pueden ser estructurales, culturales, o individuales dentro de
la entidad. Posteriormente, establecer las acciones para abordar esas barreras.

Por ejemplo, un obstaculo cultural para este proyecto podria ser la falta de
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Vi.

Vil.

viii.

transparencia en la informacién compartida por las Unidades Ejecutoras ante el
equipo PMO durante el seguimiento de intervenciones porque eso visibilizaria
los retrasos y posibles negligencias de sus equipos de trabajo. Por eso, durante
los talleres de gestion de cambio se incorporara dinamicas de resolucion de
problemas que fomenten la cultura de confianza y apoyo, donde la
retroalimentacion no se perciba como punitiva, sino como una oportunidad para

mejorar y aprender.

Planear y crear triunfos a corto plazo

Es esencial identificar hitos en el cronograma que destaquen los avances del
proyecto y encontrar maneras practicas de compartir estos logros sin afectar el
tiempo y las responsabilidades habituales de los participantes. Por ejemplo, se
podria difundir informacion a través del correo institucional o mostrar los
resultados en la pantalla principal de las computadoras de trabajo. Ademas, es
crucial planificar y compartir testimonios de éxito del personal involucrado,
destacando estrategias desarrolladas con las nuevas herramientas tecnolégicas

como el modulo de planificacion y Power BI.

Consolidar las mejoras y construir sobre el cambio

La coalicion rectora desplegara su credibilidad en las Unidades Ejecutoras, el
Ministerio y las Escuelas, respaldando activamente al equipo PMO con el
objetivo de impulsar y mantener el cambio en los afios siguientes. Ademas, se
buscara establecer interdependencias entre las areas usuarias, administrativas y
de presupuesto para fortalecer el compromiso, la confianza y la colaboracion,
con el propdsito de mejorar la ejecucidn presupuestaria de las intervenciones

territoriales

Anclar el cambio en la cultura de la entidad

Dado que se trata de una entidad publica con una cultura organizacional
fuertemente alineada a normativas, es crucial incorporar explicitamente las
actividades clave de los nuevos procesos, como la planificacién de demandas

adicionales, el seguimiento de intervenciones territoriales y la gestion del
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conocimiento, dentro de la normativa vigente, como el MOP vy el reglamento de
la entidad. Ademas, para arraigar el cambio, se pueden establecer mecanismos
legales que fomenten la innovacion en la gestion publica. Por ejemplo, podrian
considerarse excepciones extraordinarias al reglamento nacional de
contrataciones para acelerar los plazos de adquisicion y agilizar la

implementacion de bienes y servicios esenciales para las escuelas.
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CONCLUSIONES

Después de analizar el presupuesto publico asignado a la Educacion Basica, se ha observado
que Peru aun no invierte ni siquiera la mitad por estudiante de lo que invierten los paises de
referencia en desarrollo, como los miembros de la OECD. Peor aln, a pesar de este bajo
presupuesto, se ha identificado que las autoridades no gastan todo lo que se les asigna. Es decir,
al finalizar el afo, la inversion en educacion resulta ser menor que la programada. Aungue esta
problematica es comun en todas las entidades pablicas, la region Metropoli ha demostrado no
tener este problema de baja ejecucion en su presupuesto total asignado. Sin embargo, cuando
solicitan recursos adicionales, se observa una capacidad ineficaz para gastar ese presupuesto

adicional, ya que solo se ejecuta un 16% de ese monto.

Este problema afecta no solo a la entidad ministerial por darle un mal prestigio de baja
ejecucién y luego impacta en una asignacion de menor presupuesto por parte del MEF, sino
que impacta especialmente a los 1,064,861 estudiantes de la region al no poder contar con un
servicio educativo 6ptimo, una porque las intervenciones programadas no se ejecutan y otra
porque se dejan de lado otras necesidades. Por ello, los puntos criticos para mejorar esta

ejecucidn basicamente se encuentran en la planificacion y seguimiento de las intervenciones.

Sin una adecuada planificacién que contemple todos los criterios necesarios, la ejecucion
presupuestal carece de direccidn clara, objetivos definidos, roles asignados y procesos claros.
La planificacion de una intervencion es una pieza clave, especialmente en un sistema
burocratico y amplio como el de la educacion publica, que involucra a numerosas areas y
miembros. Es crucial contar con la participacion estratégica de todos estos actores para agilizar
el proceso de planificacién y permitir que cada uno contribuya dentro de su ambito de

competencia.

En cuanto al seguimiento de intervenciones, este permite ajustar y reorientar la planificacion
inicial, identificar posibles problemas de ejecucion y tomar medidas oportunas para resolverlos.
El seguimiento no solo garantiza el uso efectivo del presupuesto, sino que también permite
redistribuir los recursos no utilizados a otras intervenciones prioritarias. Esta agilidad en la
redistribucion del presupuesto publico es fundamental para satisfacer las multiples necesidades

existentes.
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Mejorar la ejecucion presupuestal atraera recursos de diversas fuentes que confian en la
capacidad del pais para mejorar su sistema educativo. La transparencia en el seguimiento de
resultados, a través de herramientas como Power Bl y la publicacién de informes en los sitios
web pertinentes, no solo destaca los logros, sino que también puede generar alianzas con el
sector privado y otras instituciones, ampliando asi las fuentes de financiamiento para futuras

intervenciones.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere que, en una fase posterior, una vez que los trabajadores se hayan adaptado a
los nuevos procesos, se considere la implementacion de un mddulo de gestion de
proyectos o la adquisicion de software especializado, como Trello, Monday u otras
opciones similares. Estas herramientas contribuirian a mejorar los indices de
coordinacion y colaboracion en los procesos de planificacion y seguimiento de
intervenciones.

Se sugiere integrar los sistemas que participan en la ejecucion de proyectos, como el
SIAFy SIGA, con los sistemas de planificacion y seguimiento. Esto permitird aumentar
la automatizacién de dichos procesos, reducir los errores derivados del trabajo manual

y, al mismo tiempo, acelerar la presentacién de resultados.

Otra gran contribucién significativa que podria llevar a la entidad publica a alcanzar un
nivel 6ptimo de ejecucion presupuestal es la incorporacién de tecnologias disruptivas,
como la Inteligencia Artifical (Al) para la automatizacion total de actividades
operativas. Entre estas actividades, se destacan la revisién y subsanacion de
observaciones en los TDR y RSG, que ya cuentan con parametros legales y normativos
prestablecidos por lo que el aprovechamiento de Al permitiria reducir el margen de
error a cero y optimizar el tiempo del personal, permitiéndoles enfocarse en actividades

mas estratégicas.

Ademas, las buenas précticas y lecciones aprendidas de este proyecto pueden
extrapolarse a proyectos publicos de mayor envergadura, como los de infraestructura.
La aplicabilidad de estas préacticas es factible debido a la similitud de procesos
administrativos y operativos, los cuales estan regidos por leyes y otras normativas

aplicables a todas las entidades del sector pablico.

Dada la capacidad limitada de recursos publicos y la necesidad de ser lo més eficientes
posible en su uso, es probable que un proyecto centrado en mejoras en la gestion
institucional, como el abordado en este trabajo académico, no sea una prioridad para el
sector. En este contexto, se plantea que un proyecto de esta indole podria tener mayor
relevancia si se alinea con las intervenciones priorizadas segun el contexto. Por

ejemplo, durante la entrevista con (Jaime Saavedra, 2023), el ex Ministro de
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Educacion, sugirio la importancia de priorizar el gasto en intervenciones relacionadas

con el factor humano, como el desarrollo profesional docente.

Para futuros trabajos académicos, se sugiere emplear una variedad de indicadores para
evaluar los resultados de las intervenciones territoriales, y no limitarse al indicador de
ejecucion presupuestal. Aunque el porcentaje de ejecucion presupuestal es un indicador
de la capacidad de gasto de las entidades publicas, algunos economistas argumentan
que este indicador por si solo no es suficiente para evaluar la provision total y la calidad
de bienes y/o servicios publicos. Ante esta problematica, (VIDENZA, 2023) ha
desarrollado un indicador denominado "indice Regional de Eficiencia en la Inversion
Pablica (IRED", el cual examina de manera integral todos los procesos de un proyecto
publico, desde su formulacidn hasta la ejecucion y cierre, con el objetivo de determinar

si las autoridades no solo han gastado, sino también si lo han hecho de manera eficiente.
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GLOSARIO
El presente trabajo aborda el sistema nacional del presupuesto publico en el contexto
peruano, un ambito que involucra terminologia técnica especifica. Se ha disefiado un
glosario con el propoésito de asegurar una comprension clara y precisa de dichos

términos, que seran empleados a lo largo de este estudio.

En este sentido, las definiciones gue se presentan a continuacion han sido extraidas del
Decreto Legislativo N°1440 (MEF, 2018). y adaptadas al caso de estudio, estableciendo
asi una base confiable y autorizada para el entendimiento de estos conceptos

fundamentales.

1. Unidades Ejecutoras (UES)
Son unidades operativas del Pliego presupuestario, que tienen bajo responsabilidad
la gestion de los ingresos y gastos publicos asignados por el Pliego. En el marco de
este estudio, solo se abordaran 07 Unidades Ejecutoras de este Ministerio, ya que
son las Unicas encargadas de administrar el servicio de Educacion Baésica en la

region Metropoli.

2. Unidad Supervisora (US)
Es una unidad operativa del Pliego presupuestario, que tiene bajo responsabilidad
la gestion de los ingresos y gastos publicos asignados por el Pliego. En el marco de
este estudio, solo se abordara una unidad supervisora porque es la encargada de
supervisar la gestion del servicio de Educacion Bésica en la Metropoli, asi como
de coordinar con las Unidades Ejecutoras la identificacion de necesidades
imprevistas.

3. Area Usuaria (AU):
Es un término genérico utilizado por la Unidad Ejecutora y Unidad Supervisora
para referirse al area encargada de elaborar y gestionar los términos de referencia
para la adquisicién y/o contratacidn de bienes y servicios. Este término se aplica al
area beneficiaria o encargada funcionalmente de administrar los bienes/servicios

que se estiman contratar.

4. Areade Administracion (ADM):
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Es un término genérico utilizado por la Unidad Ejecutora y Unidad Supervisora
para referirse al rea encargada de revisar y validar los términos de referencia para
la adquisicion y/o contratacion de bienes y servicios. Ademas, son el area que
conduce y asegura que el proceso de contratacion, desde la convocatoria de
proveedores hasta la suscripcion del contrato, se realicen de acuerdo a la normativa

vigente.

Oficina de Planificacion y Presupuesto (OPP)

Es la oficina de asesoramiento estratégico, adscrita al Ministerio, responsable de
liderar los procesos de planificacion y presupuesto en estrecha coordinacién y
articulacién con las Unidades Ejecutoras y Unidades Operativas bajo su

responsabilidad.

Secretaria de Planificacion Estratégica (SPE)

Es una dependencia del Ministerio encargada de tomar decisiones estratégicas
relacionadas con la planificacion y el presupuesto, entre otras funciones, basandose
en las recomendaciones técnicas favorables de la Oficina de Planificacion y
Presupuesto (OPP).

Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)
Entidad rectora del sistema administrativo del presupuesto publico, quien dirige |

formulacién presupuestaria de los Pliegos Presupuestarios.

Asignacion Presupuestaria Multianual (APM)

Es el importe monetario que representa el limite asignado a cada Pliego
presupuestario para un determinado afio. Estos montos son calculados anualmente
por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), generalmente en el periodo de
febrero a abril. En el mes de abril, a mas tardar, los Pliegos reciben la comunicacion

oficial de su APM para el préximo afio.
Presupuesto Institucional de Apertura (Pl1A):

Es el importe anual que se autoriza mediante Ley para el Pliego Presupuestario y

sus respectivas Unidades Ejecutoras.
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10.

11.

12.

13.

Programacion Presupuestal:

Proceso estratégico para determinar la asignacion presupuestal de los Ministerios
y sus respectivas Unidades Ejecutoras, que se lleva a cabo con un afio de
anticipacion al ejercicio fiscal correspondiente, abarcando el periodo del 1 de enero
al 31 de diciembre de cada afio. La aprobacién de dicho presupuesto es competencia
del Congreso de la Republica, basandose en la propuesta elaborada por el MEF, la
cual debe ser presentada a mas tardar en los meses de noviembre y diciembre

Intervenciones territoriales:

Se trata de un conjunto de bienes y/o servicios destinados a satisfacer una necesidad
territorial. Por ejemplo, si surge la necesidad de refuerzo escolar, la intervencion
podria incluir la contratacion de tutores y la adquisicién de materiales didacticos.
Estas intervenciones son propuestas por cualquiera de las siete Unidades Ejecutoras

y/o Unidades Supervisoras de la region Metropoli.

Ejecucion Presupuestal:

Proceso en el cual se ejecuta el presupuesto para la implementacion de
intervenciones territoriales de las Unidades Ejecutoras. Este consta de 04 fases:
Certificado, Compromiso, Devengado y Pago. La certificacion tiene como objeto
asegurar que hay un monto disponible del PIA para comprometer un gasto. El
compromiso es la segunda fase que representa el monto total acordado con el
proveedor mediante contrato. EI devengado implica que se procede a evaluar el
monto total a pagar al proveedor verificando que el bien o servicio realizado
cumple los términos del contrato. Por ultimo, la fase de pago corresponde al
desembolso efectivo al proveedor.

Demanda adicional (DA)

Estas solicitudes de recursos adicionales son presentadas por las Unidades
Ejecutoras y/o la Unidad Supervisora al Ministerio, ya que se refieren a necesidades
imprevistas durante la programacion presupuestal. Por lo tanto, requieren un
presupuesto adicional para llevar a cabo las intervenciones territoriales necesarias

para abordar dichas necesidades.
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14.

15.

16.

17.

18.

Resolucién de Secretaria General (RSG):

Es un expediente de caracter legal publicado en el Diario Oficial EI Peruano y de
cumplimiento obligatorio de las disposiciones expresas por el Secretario de
Planificacion Estratégica (SPE). Estas se basan en transferencias de presupuesto o
recursos hacia las Unidades Ejecutoras del Ministerio, que involucran las 07 UES
y/o US. El proposito de la RSG cumple una finalidad publica que consiste en el
financiamiento de las intervenciones territoriales aprobadas por la SPE con el visto
bueno del Ministro. Una vez aprobada la RSG, la misma tiene restricciones para

mover los recursos entre los clasificadores de gasto.

Cuadro de Requerimientos:
Es una matriz que se incluye en la RSG y representa los bienes y servicios que se

contrataran y/o adquiriran para implementar la intervencion territorial aprobada.

Matriz PxQ:

Es una matriz que se incluye en la RSG y representa las cadenas presupuestales de
los bienes y/o servicios a contratar para la intervencion territorial. Es decir, codigo
del bien y/o servicio, precios, cantidades, codigo del area que afectara el gasto,
codigo de la intervencion territorial, y codigo de la necesidad territorial. Esta se
elabora en base al cuadro de requerimientos, cuadro de focalizacion y las

cotizaciones realizadas a los TDR.

Cuadro de Focalizacion:
El cuadro de beneficiarios hace referencia a la lista de locales educativos donde
existe la necesidad priorizada por la US, y por lo tanto, seran los receptores de los

bienes y/o servicios contratados para abordar esta necesidad.

Términos de Referencia (TDR):

Documento en el cual el area usuaria detalla los requisitos, caracteristicas, plazos,
precios, condiciones, expectativas y otros detalles relevantes definidos para que

sean cumplidos por los proveedores.
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Anexo 02: Proceso de Transferencia de Presupuesto Adicional (AS -IS)
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Anexo 03: Proceso de Ejecucion Presupuestal (AS -1S) — Nivel Certificado
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Anexo 05: Proceso de Ejecucion Presupuestal (AS -1S) — Nivel Devengado
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Anexo 06: Ficha referencial para el Diagnéstico Territorial
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Anexo 07: Ficha referencial para los Términos de Referencia (TDR)

Microsoft SharePoint ﬂ
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Anexo 08: Ficha referencial para los expedientes de solicitud de Demanda Adicional
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Anexo 09: Ficha referencial para la evaluacién de Demanda Adicional
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Anexo 10: Ficha referencial para la Resolucién de Secretaria General (RSG)
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Anexo 11: Acta de constitucion del proyecto.

Acta de constitucion

Nombre del Proyecto de mejora de la ejecucion presupuestal de las intervenciones territoriales en escuelas de la
Proyecto: Metrépoli del Peru

Patrocinador Secretaria de Planificacion Estratégia

del Proyecto: del Ministerio Fecha: 06/12/2023
Gerente de Cliente

Proyecto: Jefa PMO (Consultora externa) del Proyecto: Ministerio

Proposito del Proyecto o Justificacion:

El proposito de este proyecto es lograr una ejecucion presupuestal al 70% de las intervenciones territoriales, ya que durante
los altimos dos afios (2021-2022), la ejecucidn presupuestal apenas alcanzaba el 16%, encontrandose dentro de la categoria
ejecucion inaceptable. Eso se evidencia en aumento de costos de oportunidad, administrativos, operativos y pérdida de
ingresos potenciales.

Descripcion del Proyecto:

El proyecto consiste en la implementacion de cuatro soluciones: i.mejoras en el proceso de planificacion de demandas
adicionales, ii.mejora del proceso de seguimiento de intervenciones territoriales, iii.automatizacion de la planificacion de
demandas adicionales, iv. implementacién de soporte tecnolégico y humano para el proceso de seguimiento mejorado.

Requerimientos de Alto Nivel:

Las etapas del proyecto deberan culminarse como maximo en 96 meses

El proyecto tendra un presupuesto maximo de S/ 300,000.

El proyecto deberd incluir a areas del Ministerio, Unidades Ejecutoras, Unidad Supervisora y Escuelas,
de acuerdo a lo siguiente: i. Ministerio: oficinas de Planificacion y Presupuesto (SPE y OPP), Oficinas de
Tecnologia (OTIC), ii. Unidades Ejecutora y Unidad Supervisora: dreas de administracién, usuarias y de
presupuesto, iii Escuelas: 18 Directores de Las redes educativas de la Metrdpoli.

Areas operativas de las Unidades Ejecutoras deben estar conformes con el médulo de planificacién de
demandas adicionales.

El Ministro de la entidad debe estar conforme con el nuevo proceso de seguimiento de intervenciones
territoriales y planificacién de demandas adicionales.

Riesgos de Alto Nivel:

e Alta resistencia al cambio por parte de las dreas involucradas en el proceso de planificacion de
demandas adicionales y seguimiento

e Superar el periodo de implementacién del proyecto

e Superar el presupuesto maximo para el proyecto.

e Renuncia del Jefe del equipo PMO

Objetivos del Proyecto: Criterio de éxito: Persona que aprueba:
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Alcance:

El proyecto debe mejorar la
ejecucion presupuestal de las
intervenciones territoriales

La mejora de la ejecucion presupuestal
alcanzar al menos 70% y adicionalmente se
debe reducir la pérdida de ingresos
potenciales, costo de operaciones,
administrativos y de oportunidad.

Patrocinador del Proyecto:
Secretaria de Planificaciony
Presupuesto (SPE)

Tiempo:

El proyecto debe ser implementado
como maximo en 08 meses.

Se cumple con el cronograma establecido y
el proyecto es culminado antes o en la fecha
indicada.

Gerente del Proyecto:
Jefa de PMO

Costo:

El proyecto debe ser terminado con
menor o igual costo del presupuesto

El presupuesto estimado es de S/ 319,880
soles

Patrocinador del Proyecto:
Secretaria de Planificaciony
Presupuesto (SPE)

Resumen de Hitos Fecha Limite
Conformacién de equipo de proyecto 05/05/24
Levantamiento de requerimientos del proceso de planificacion 10/05/24
Levantamiento de requerimiento del proceso de seguimiento 10/05/24
Diagramacion de proceso AS-IS de planificacion 15/05/24
Desarrollo del proceso TO-BE de planificacién 28/05/24
Preparacion y procesamiento de la data de planificacién 15/05/24
Configuracién del SISPLAN e integracién con otros médulos 15/06/24
Pruebas de funcionalidad Mddulo de Planificacion 15/06/24
Capacitacién técnica sobre el médulo de planificacion 15/06/24
Diagramacion de proceso AS-IS de seguimiento 15/06/24
Desarrollo del proceso TO-BE de seguimiento 30/07/24
Definicién de KPIs 15/08/24
Dashboards y reportes aprobados 30/08/24
Pruebas de funcionalidad Power BI 15/09/24
Capacitacion técnica a los usuarios sobre la herramienta Power Bl 30/09/24
Workshop de gestion del cambio 30/10/24
Sesiones de aprendizaje para la gestion del conocimiento 30/10/24
Comunicacion oficial de los resultados preliminares obtenidos 15/11/24
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Reunién de cierre del proyecto

30/12/24

Presupuesto Estimado:

S/ 319,880.00

Interesado(s)

Aprobaciones

Secretaria de Planificacion Estratégica (SPE)

Ministro

Jefa de PMO

Secretaria de Planificacion Estratégica

Jefe de la Oficina de Planificacion y Presupuesto (OPP)

Director de la Unidad Ejecutora

Director de la Unidad Supervisora

Jefa de PMO

Jefe del Area de Planificacion y Presupuesto (APP)

Director de la Unidad Ejecutora

Especialista del Area de Planificacion y Presupuesto
(APP)

Jefe del Area de Planificacion y Presupuesto (APP)

Jefe del Area de Administracion (ADM)

Director de la Unidad Ejecutora

Especialista del Area de Administracion (ADM)

Jefe del Area de Administracion (ADM)

Jefe de Area Usuaria (AU)

Director de la Unidad Ejecutora

Especialista de Area Usuaria (AU)

Jefe de Area Usuaria (AU)

Director(es) de Escuelas

Jefa de PMO

Anexo 12: Alcance del proyecto.

Alcance del Proyecto e Diagramacién del proceso TO-BE de la planificacién de demandas

adicionales

territoriales

planificacion

e Diagramacion del proceso TO-BE del seguimiento de intervenciones

e Fichas para el proceso TO-BE de planificacion
e Cuadro de requerimientos funcionales y no funcionales del médulo de

e Disefio aprobado de API* para médulo de planificacién

e Cuadro de KPIs para la herramienta de seguimiento

e Disefo aprobado de API para herramienta de seguimiento

e (Capacitaciones de gestidn del cambio

e Sesiones de aprendizaje para la gestién del conocimiento

e Capacitaciones de herramientas tecnoldgicas (planificacién y seguimiento)

Fuera del alcance e Mantenimiento preventivo/correctivo del mddulo de planificacion y

seguimiento

herramienta de seguimiento
e Modificaciones adicionales al médulo de planificacién y herramienta de

e Adicién de mddulos al SISPLAN

Supuestos del proyecto e Se asume que el personal involucrado en el proyecto reconoce la existencia

de un problema subyacente en el proceso de planificacién de demandas
adicionales y seguimiento de intervenciones territoriales.

10 API por sus siglas en ingles Interfaz de Programacion de Aplicaciones (Application Programming Interface)
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e Se asume que el personal involucrado desea mejorar la ejecucion
presupuestal de las intervenciones territoriales.

e Se asume que el personal involucrado permanecera en la empresa durante
todo el desarrollo del proyecto

Restricciones del

e Presupuesto maximo del proyecto: S/ 319,880.00

Proyecto e Duracidon maxima del proyecto: 8 meses

Objetivos de Lograr implementar todas los entregables del proyecto antes de terminar el afio 2024 ya que
cronograma (fechasde | apartir del 31 de diciembre todos los recursos sobrantes retornaran al Tesoro Publico.
inicio y fin)

Otros objetivos

Cumplir con el proyecto en funcion a las restricciones establecidas no contraviniendo la
normativa vigente del Ministerio.

Requerimientos de
gestionen la
configuracion del
proyecto

Para solicitar cambios del proyecto, el proceso para obtener su aprobacion tendra los
siguientes pasos:

1. Presentar formato de solicitud de cambios dirigida a la Secretaria de Planificacion
Estratégica, sustentando la necesidad de cambio

2. Jefa de PMO revisa y evalla solicitud, y presenta resultado a la Secretaria.

3. Aprobacion o rechazo del cambio por parte de la Secretaria

5. De ser aprobado, proceder a la implementacion del cambio.
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Anexo 13: Estructura de desglose de trabajo
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Anexo 14: Cronograma del proyecto

Mayo Junio Julio Agosto |Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre
*, 1 0 0 0 0 A
'! -5 % §l $1/52(S3 $3/54/|51/52{53/54 §3|54/51(52/53(54 $3/54(51/52/53)54/51|52|53|54
S 1 |Realizar planificacion inicial del proyecto SPE 2 |0%
T | 2 [Convocar y contratar miembros del proyecto oPP 2 |0%
E 3 [Definir metas, alcance, stakeholders y objetivas Equipo de Seguimiento 2 |0%
E 4 [Elaborar y aprobar cronograma Equipo de Seguimiento 1 |0%
& |5 [Kick-off del proyecto Equipo de Seguimiento 1 |o%
I, Proceso de Planlficacidn de Intervenciones Territorlales
1 |Revisar proceso AS-IS Equipo de Seguimiento 5 |0%
2 |Desarroliar proceso TO-8E Equipo de Seguimiento | 2.5 |0%
3 |Validar TO-BE SPE 2.5 |0%
4 |Documentar proceso TO-BE Equipo de Seguimiento | 2.5 |0%
5_|Seleccionar proveedor para soporte tecnologico Equipo de Seguimiento | 2.5 |0%
i 6 |Analizar requerimientos funcionales Comisién de Planificacién| 5 |0%
& | 7 |Analizar requerimientos no funcionales Comision de Planificacion] 3 |0%
% [ 8 |Extraccion de data Equipo 11 1 |0%
2 "9 [Transformacion de datos Equipo N 2 |0%
§ 10 |Creacion de modelo de datos en Phyton Equipo Tl 3 |0%
11 |Configuracion del proceso ETL Equipo T 2 |0%
12 |Creacion de tableros Equipo Tl 1 |0%
13 |Pruebasde tableros Equipo Tl 2 |0%
15 [Validar migracion de datos Equipo Tl 2 |o%
16 |Limpiar datos Equipo T 2 |0%
17 |Brindar formato y preparar los datos Equipo T 1 |0%
Il.Proceso de Seguimiento Intervenciones Territoriales
1 |Revisar proceso AS-IS Equipo de Seguimiento 5 |0%
2 |Desarrollar proceso TO-BE Equipo de Seguimiento | 2.5 |0%
3 |validar TO-BE SPE 25 |0%
4 |Documentar proceso TO-BE Equipo de Seguimiento | 2.5 |0%
5 |Selecclonar proveedor para soporte tecnol6gico Equipo deSeguimiento | 2.5 |0%
6 |Analizar requerimientos funcionales Comision de Planificacion| 5 |0%
i 7 | Analizar requerimientos no funcionales Comisién de Planificacion| 3 0%
2- 8 |extraccién de data Equipo ™ 1 |o%
; 9 [Transformacion de datos Equipo N 2 |o%
& |10 |Creacién de modelo de datos en Phyton EquipoTl 2 |0%
11 |Configuracién del proceso ETL Equipo Tl 2 |0%
12 |Creacid de tableros Equipo Tl 1 |0%
13 |Pruebas de tableros Equipo Tl 2 |0%
15 |Validar migracién de datos Equipo T 2 |0%
16 |Limpiar datos Equipo T 2 |0%
17 |Brindar formato y preparar los datos Equipo T 1 |0%
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e
I. Ejecucién de Planificacién de Intervenciones 0%
18 |Uso y analisis de tableros y graficos Equipo de Seguimiento 40 |0%
c |19 [Retroalimentacion de tablerosy gréficos Equipo de Seguimiento 15 |0%
% 20 |Mejora tablerosy graficos Eguipo Tl 5 |0%
§ 21 Entrega de manual y videos tutoriales de uso Equipo T 5 |0%
& |1 Ejecucion de Seguimiento de Intervenciones 0%
‘ga 22 |Uso y andlisis de tableros y grificos Equipo deSeguimiento 40 [0%
23 |Retroalimentacion de Tableros Equipo de Seguimiento 15 |0%
24 |Mejorar Tableros Equipo TI 5 |0%
25 |Entrega de manual y videos tutoriales deuse Equipo Tl 5 |0%
I, Proceso de Planificacion de Intervenciones Territoriales 0%
26 |Capacitacidn técnica sobre el nuevo proceso Equipo de Seguimiento | 15 |0%
5 |27 |Capacitacién técnica sobre el uso de la herramienta Equipo Tl 15
& |ll.Proceso de Seguimiento Intervenciones Territoriales 0%
c
§ 28 | Capacitacién técnica sobre el nuevo proceso Equipo de Seguimiento 15 |0%
© | 29 |Capacitacion técnica sobre el uso de la herramienta Equipo Tl 15
11, Transversal 0%
30 |Capacitacidn para Gestion de cambio Servicio especializado 30 |0% . . .
31 |Comunicacidn oficial delos resultados preliminares 0%
Equipo de Seguimiento 5
2 32 |Retroalimentacion de ejecucion de procesos 0%
§ Equipo de Seguimiento 5
g 33 |Comunicacidn oficial de los resultados prefiminares 0%
x Equipo de Seguimiento 5
34 |Retroalimentacion de ejecucion de procesos 0%
Equipo de Seguimiento 5
35 [Reunidn decierre del proyecto Equipo de Seguimiento Y 0%







