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Prélogo

El libro busca analizar los proyectos especiales de la
Municipalidad Metropolitana de Lima (MML): caso
Protransito, para ello, se establecieron estrategias
considerando modelos establecidos de proyectos,
visualizando las fases que lo componen, a fin de que sirva
de experiencia y pueda aplicarse la mejora continua a los
siguientes proyectos especiales. La investigacion es del
tipo basico con enfoque cualitativo, aplicando analisis a
través de entrevistas a especialistas de Protransito,
documentos del proyecto e investigaciones antecesoras, los
cuales permitieron obtener resultados importantes para la
mejora continua de Protransito, asi como, para proyectos
similares a desarrollarse en el pais, de los cuales destacan
la fortaleza de la experiencia del personal que componen
Protransito, la implementacion de mejoras en la gestion
del transito a través de la instalacion de equipamiento
tecnolégico complementario a la red semaférica, y la
capacidad de adecuarse a los cambios sobretodo en el

2020 con la pandemia del COVID 19. Por otra parte, existe



un elemento que debe ser atendido al corto plazo como la
actualizacion del manual técnico de la MML a fin de que
no afecten la disposicion de tecnologias actualizadas en las

redes semaforicas.



Introduccion

El transito en Lima Metropolitana antes de la pandemia
del Covid 19, representaba una gran problematica para la
poblacion que vive en la ciudad capital, debido al aumento
de horas efectivas para el traslado mediante el uso de
vehiculos particulares, transporte publico y/o circulacion
peatonal, sin embargo, durante el 2020 se observé una
saturacion disminuida del transito con la puesta en
practica de medidas especiales en el marco de Ila
cuarentena y otras restricciones de movilidad, a fin de
minimizar los contagios, pero a medida que las
restricciones van disminuyendo la situacion de saturaciéon
en el transito en puntos criticos de la ciudad se vuelve

visible nuevamente.

Actualmente en el Perti se presentan una serie de acciones
que apuntan a la mejora de la Gestion del Transito como lo
son por parte del Poder Ejecutivo la creacion de la
Autoridad del Transporte Urbano para Lima y Callao
(ATU), asimismo, la Municipalidad Metropolitana de Lima

publica a través de la resolucién de la alcaldia N° 040 del



31 de enero de 2013 los lineamientos para la creacion,
gestion y cierre de programas y proyectos especiales de la
Municipalidad Metropolitana de Lima, seguidamente a
través del Decreto N° 017 del 30 de diciembre de 2016 se
aprueba el proyecto especial para la gestion de transito en
Lima Metropolitana — PROTRANSITO, que tiene como
finalidad optimizar los traslados de los peatones y
vehiculos en toda la jurisdiccién de Lima Metropolitana,
dentro del ambito de la red semaférica, consono con lo
indicado por Gasik (2016) que éstas acciones
corresponden a la definicion de una cartera de gestion,
identificacion de actores involucrados y beneficios

esperados.

Esta no es una dificultad vivenciada solo en Lima
Metropolitana, segin Martinez et al. (2015), en Brasil la
problematica del transito data de la década de los 7o,
siendo atendidas desde un proceso de evolucién basadas
en las experiencias del marco legal e institucional, en
principio fue gestionado desde un enfoque centralizado y

actualmente bajo un enfoque descentralizado, varios han



sido los motivos de la problematica del transito, como lo
son el proceso de motorizacion, crecimiento de la flota de
vehiculos y los tiempos de atenciéon. Lo descrito se
complementa con la implementacion del Codigo de
Transito Brasileio (CTB) en 1998, que ha permitido
fortalecer el proceso de descentralizaciéon dado que los
municipios tienen la facultad de la gestion del transito,
invirtiendo lo recaudado por multas en las acciones de

mejoras en la gestion del transito.

Baron (2014) sostiene que en todas las decisiones existe
tanto en las politicas publicas y privadas la activacion una
auto regulacion vista desde varios puntos, pero con énfasis
en la legislatura, por ello la experiencia brasilefia, permite
identificar un proceso que data de la década de los 70 y en
el ano 1998 se implement6 el CTB, es decir, que
aproximadamente 20 afios de experiencia que hoy en dia
rinde sus frutos. Por otra parte, Martinez et al. (2015),
sefialan que el transito es uno de los elementos que
inciden sobre la calidad de vida de la poblaciéon y en su

desarrollo comunitario, que van de la mano con una



adecuada planificacion vial y ejecucion de acciones
relacionadas a la solucion del problema del transito

presentada como proyectos de accion.

Es de esta forma que Gasik (2016) asigna mayor
complejidad a los proyectos publicos por los agentes
externos de seguimiento, contraloria y supervisiéon a los
que se encuentran expuestos, contrario a proyectos
privados que poseen menos presion. En este sentido,
Armendariz y Fretes (2017) mencionan que existe la
necesidad de que toda la poblacion disponga de bienes y
servicios idoneos, que redunden en la calidad de vida, y
esto es capaz de realizarse mediante la ejecucion de
inversiones, a través de criterios de resultados y de
eficiencia, asi como, de gobernabilidad de las instituciones
publicas. De acuerdo a Brunet y Aubry (2016) debe existir
para todo proyecto publico un marco de gobernabilidad
que garantice la gestion y no implique cambios

imprevistos que afecten los resultados.

La presente investigacion aborda el analisis de los

proyectos especiales en especifico el Proyecto Especial



para la Gestion de Transito en Lima Metropolitana —
PROTRANSITO, donde la gestiéon del transito se desglosa
en cinco aspectos (ver Figura 1). Es por ello, que dada la
importancia de la gestion del transito para Lima
Metropolitana y desde una vision practica es conveniente
realizar esta investigacion, porque va a aportar a
identificar los factores que inciden negativamente y
positivamente en la gestion de PROTRANSITO desde los
aspectos de la optimizacion del sistema de gestiéon y
control del transito, permitiendo recomendar soluciones a
la problematica del transito a nivel de la Red Semaférica
en Lima Metropolitana. Ryan et al. (2019) indican que
muchos factores que inciden en el trafico en la ciudad,
tiene que ver con la imprudencia de conductores y
peatones al desatender o desconocer las senalizaciones que
implican el desconocimiento de las leyes de transito, es por
ello que los resultados de la investigacion permitiran
brindar informacion 1til a los niveles decisorios de la
Municipalidad Metropolitana para la toma de decisiones,

acordes a las opiniones de expertos, referencias



internacionales y nacionales, relacionadas a la gestion del
transito desde una visibn de procesos. Asimismo,
considerando que los proyectos especiales son
fundamentados en la Ley N° 27654 Marco de
Modernizacion de la Gestion del Estado, estas
recomendaciones aportaran al fortalecimiento de un
estado democratico y a la mejora de la calidad en el

servicio al ciudadano, por ende la gestion publica.

Figura 1 Aspectos que componen la Gestion del Transito

Nota.
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El problema general que se plantea es: {Por qué la
problematica del transito en Lima Metropolitana ha

aumentado a pesar de la implementacién del proyecto

10



especial Protransito?, y se plantean 3 problemas
especificos: (i) ¢Como afecta la fase de formulacion y
evaluacion de los proyectos especiales a su adecuada
ejecucion?. (ii) ¢Como afecta la ejecucion del proyecto
especial:  Protransito en el transito en Lima
Metropolitana?. (iii) ¢Cudles son los factores a considerar
para la mejora del transito en Lima Metropolitana?. La
justificacion teoérica de la investigacion se basa en su
aporte con informacion actualizada del proyecto especial
Protransito bajo las condiciones del COVID 19,
considerando la aplicacion de cultura de proyectos.
Asimismo, la investigacion contribuye al desarrollo del
conocimiento por ser condiciones de desarrollo atipicas,
que deben ser adaptadas para la mayor contribucion a la
sociedad mediante la mejora de la gestion del transito para
Lima Metropolitana. El objetivo planteado bajo el contexto
propuesto es analizar el proyecto especial Protransito en
Lima Metropolitana, con el fin de formular propuestas
para permita la toma de decisiones sobre la mejora en la

gestion del transito en Lima Metropolitana. En relacién a
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los objetivos especificos son: (i) Identificar los elementos
en la fase de formulacion y evaluacién del proyecto
especial: Protransito que influyen en su ejecucién. (ii)
Diagnosticar los factores que inciden en la ejecucion del
proyecto especial Protransito. (iii) Determinar los factores

para la mejora del transito en Lima Metropolitana.

En relacion a las investigaciones nacionales previas
relacionadas a la categoria de Proyecto, la investigacion de
Lovon (2019), en su trabajo sobre los factores asociados a
la ejecucion de proyectos técnicos de inversion en Electro
Sur Este S.A.A., estableci6 como objetivo analizar las
distintas causas que influyen en la elaboracion de los
proyectos técnicos de inversién publica, en base a la
gestion administrativa, la investigacion se realiz6 bajo un
enfoque cualitativo y disefio fenomenologico, y realizando
los analisis de expertos en proyectos se determind que
debido al bajo nivel de conocimiento del personal en
proyectos de inversion publica, la problematica se centra
en la etapa de concepcion del proyecto, dado que la

experticia determinada en los profesionales de supervision
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de obra y administradores disponen de amplios
conocimientos del marco legal y técnico. Por otra parte, la
investigacion de Munsibay (2019), sobre los proyectos de
inversion publica a nivel social, tuvo como finalidad
determinar el impacto de dichos proyectos en el distrito de
Sanagoran, bajo un enfoque cualitativo de estudio de
casos. Se determindé que el 75 % de los proyectos

mejoraran la calidad de vida de la poblacion.

Asi también, Aranzamendi (2017) en su investigacién de
gestion de proyectos, con enfoque cualitativo, tuvo como
objetivo determinar las mejoras en los procesos de
proyectos basados en la integraciéon, alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones y
riesgos; concluyendo que falta mejorar la gestion de la
comunicacion, tiempo, calidad e integracion, el cual
representa una referencia de comparacion con los
resultados que se obtendran en la presente investigacion.
Asimismo, Mendiburu (2016) en su estudio de
metodologias en seguimiento y evaluacion de inversiones,

de enfoque cualitativo y siendo su objetivo proponer una

13



nueva metodologia de seguimiento y evaluacién de
inversiones con el fin de brindar mayor eficiencia, siendo
la conclusion objeto de esta investigacion la utilizacién de
una herramienta presupuestal para el uso adecuado de los

recursos disponibles.

En la investigacién de Martinez et al. (2015), consideraron
la determinacién de modelos de prediccion para la gestion
del transito, a partir de una situacion problema, y en base
a ello evaluaron distintos métodos de prediccion de
saturacion del transito, su aplicacion en el area de estudio
y finalizando con un modelo simulado que optimiza la
capacidad del transito, estos aspectos son importantes
para la investigacion porque permiten disponer de
criterios para la conceptualizacion del proyecto

Protransito, el cual sera parte de la investigacion.

Otro aporte es la investigacion de Bastidas (2016) en su
analisis de gestion de proyectos, determina una desviacion
de costos y tiempo en la ejecucion del proyecto, debido a la
falta de implementacién de normas de calidad, es por ello

que se recomienda la implementacién de la gestion de
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proyectos basados en el Instituto de Gestion de Proyectos
(Proyect Managment Institute). Asimismo, Benites et al.
(2015) en su propuesta de oficina de gestidon de proyectos
(PMO), resaltando la inapropiada tramitaciéon del proyecto
por ausencia de cultura en gestion de proyectos, asi como,
la recomendacion de disponer de wuna estructura
fortalecida para una gestion eficaz de los proyectos. Segin
Quevedo et al. (2016), en su articulo relacionado al analisis
de la formulacion de proyectos, tuvo por objetivo
determinar las variables que influyen en la correcta
formulacion de proyectos. Se concluyé que la variable
calidad de vida es el factor de mayor ponderacién de
influencia. Por otra parte, Roland et al. (2020), en su
investigacion sobre la evaluacion de proyectos rurales en
Brasil, determinaron que al pasar tres décadas ha tomado
importancia a nivel del Instituto de Planificacion
Econdémica y Social (IPEA), debido a las experiencias
obtenidas, el cual es de importancia para esta
investigaciéon dado el alcance a nivel de red semaférica

presente en Lima Metropolitana.
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En el articulo de Valencia y Zetina (2016), relacionada a la
evaluacion de proyectos de inversion, quienes basaron su
investigacién en la comparacion de resultados de costos
beneficios que contribuyan a un mayor valor agregado.
Para ello, se utilizaron distintas metodologias de
evaluacion de proyectos como VAN, arboles binomiales y
formulas de black - scholes, obteniéndose como
conclusién que la relacion costo beneficio aumenta cuando
se disponen de valor agregado. La investigacion realizada
por Fernandes et al. (2019), establece la importancia de la
consulta publica para la elaboraciéon de proyectos con el fin
de que sean consideradas sus puntos de vista, segin la
problematica para este estudio fue por torres de alta
tension entre Espana y Portugal, sin embargo, los
resultados obtenidos validaron que la consulta publica no
fue considerada, lo que condiciona la legitimidad y su
influencia en el proyecto. Esta investigacion sera de gran
relevancia dado que identifica un mecanismo o
integracion de la comunicad afectada para brindar

solucion a la problematica de la gestion del transito.
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Diaz (2018) en la investigacién relacionada a los proyectos
de la linea dorada del sistema de transporte colectivo del
metro de la ciudad de México, incorpora la participacion
ciudadana a fin de que sean consideradas las
problematicas de primera mano con el fin de resolverlas
asegurando valor publico, sin embargo, los resultados
demostraron desinformacion y poca interacciéon con la
poblacion que presenta la problematica, lo que ha
generado la apertura de procesos de negociacién, que
altera el proceso natural del proyecto. Por otra parte,
Segin Van der Zwan et al. (2018), basaron su
investigaciéon en la transferencia de conocimientos de
proyectos, es decir, la transmision de las mejores practicas
tomando como criterio los distintos mecanismos, como
resultado se identificaron los mecanismos maés eficientes,
siendo de gran utilidad para esta investigacion dado que se
podra proponer que al finalizar el proyecto se transfiera las
mejores practicas, en base a los mecanismos identificados.
Para finalizar, segin Moodley et al. (2016), evaluaron las

influencias de los gerentes de proyectos y los gerentes
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funcionales en Sudafrica, Italia y Canada, sobre el personal
de proyectos, siendo lo mas resaltante las diferencias en
actitudes de los gerentes funcionales y de proyectos con los
miembros del proyecto, asimismo, que los miembros de
los proyectos perciben a los gerentes de influencia punitiva
y posicionales. Segun Kafka (1997), sefiala que para
evaluar un proyecto se debe partir de criterios
establecidos, principalmente enfocados en beneficios y
costos, que visualizaran los resultados positivos y
negativos del proyecto, permitiendo la toma de decisiones

de ejecutar o no dicho proyecto.

En el estudio de Suarez y Barros (2014), se destaca que el
mapeo en vialidad urbana requiere de estar en sincronia
con las ordenanzas generales de urbanismo, denotando asi
que todo proyecto de vialidad u ordenamiento vial
requiere un marco legal vigente, Hyari y Mashaleh (2015)
indican que los movimientos del transito vehicular y
peatonal estan en dependencia directa con la segregacion
de las rutas, el tipo de vehiculos, los pasos peatonales y el

estudio de los hora de afluencia para establecer cualquier
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solucion que aminore la congestiéon, por su parte Michelle
y De Robertis (2014) destacan en Estados Unidos de
América aprob6 una ordenanza que aument6 la capacidad
vehicular cuya tarifa va orientada a financiar las mejoras y
mantenimiento de las senales de transito, lo cual presento
una alternativa a través de un proyecto especial lograr dar
una solucién viable a problemas que afectan la viabilidad
en un sector determinado de un territorio. Henson et al.
(2014), en un estudio desarrollado sobre la vialidad en
Washington describen que en esta ciudad el colapso del
transito se presenta en algunas vias de alto flujo es
motivado a que no existe una distribucién adecuada de los
accesos a la autopista mezclandose vehiculos de rutas
domésticas con otros cuya finalidad es el acceso a la
autopista urbana, demostrando asi que el ordenamiento
del transito urbano aminora la saturaciéon vehicular en
zonas especificas, los anélisis anteriores se consolidan con
lo planteado por Nawaz et al. (2019) donde especifican que
proyectos publicos especiales orientados a la ampliacion,

resenalizacion, orden de los pasos vehiculares,
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sincronizaciéon de semaforos, redistribucion de accesos y
salidas de vias que presentan alto flujo vehicular es una
alternativa para dar fluidez y disminuir la congestion
presentando el trafico vehicular como un sistema con

varios e importantes componentes.

En relacion al marco referencial De la Pena y Velasquez
(2018), establecen la teoria general de sistemas (TGS)
desde un enfoque sistémico que profundiza las
caracteristicas a nivel estructural y funcional de los
sistemas, es decir, a nivel de relaciones, interacciones,
componentes y subsistemas, en todo su entorno, lo cual es
clave para el éxito de los proyectos, sobretodo porque
desde su conceptualizacion de proyectos deben considerar
todos los elementos para que en su ejecucién no se vean
afectados. En efecto, Peralta (2016), desarrolla su teoria
basada en la aplicacion en modelos de gestion,
identificando su aplicacion actual a través del surgimiento
de teorias basadas en la teoria general de sistemas. Es de
recordar Bertalanffy (1989) senala que la TGS fue basada

en la aplicacién de fenomenos bioldgicos, sin embargo, su
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aplicabilidad se extrapolo a distintas areas que han sido

utilizadas con éxito.

Por otra parte, Chiavenato (2004) senala que la
administracién se basa en el trabajo conjunto de los
noveles decisorios y subordinados, donde se define los
objetivos y responsabilidades, los cuales serviran de hitos
de control y seguimiento. De igual manera, Drucker
(2004) senala que las responsabilidades para el
cumplimiento de los objetivos se permea en todos los
niveles de la organizacion. Para Correa (2015), la
planificacion estratégica es severamente afectada por la
falta de conexion entre los sectores responsables, actuando
como islas, cumpliendo con sus actividades individuales y
no con el enfoque grupal, asimismo, sefiala que otro
aspecto como punto critico es la bifurcacion entre lo
planificado y el presupuesto aprobado, el cual conlleva a

incumplimiento de los planes establecidos.

Segin Xiong et al. (2017) la actuacion de gestion que
aprecia los proyectos especiales como un sistema donde

las asociaciones publicas y privadas han facilitado el
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desarrollo de infraestructura, sin embargo, varios de esos
proyectos han sido propicios para ofrecer escenarios de
riesgo por fallas en la gestion que va en detrimento de los
objetivos a lograr y las expectativas a cubrir por lo
requerido por los beneficiarios, Zone (2019) indica que
muchas ordenanzas de los proyectos de transito al ser
consideradas proporcionan mayor visibilidad de la
movilidad vehicular para dar respuesta a las necesidades,
Manville (2017) que el crecimiento en las ciudades obligan
a los desarrolladores de proyectos a innovar
periddicamente construyendo nueva infraestructura

vehicular en funcion de las nuevas necesidades.

Profundizando este aspecto, Poorfakhraei et al. (2017)
detallan que la congestion vehicular ademas de generar
retrasos impacta el ambiente al emitir una mayor cantidad
de gases a la atmosfera. En referencia al éxito de los
proyectos publicos, klakegg et al. (2016) establecen que
estos no se comprenden lo suficiente pues engloban
distintas areas y distintos tecndlogos, dificultando una

unica version generalizada de los aspectos sociales y
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mercantiles que tienen un mismo peso a la hora de dar
respuesta a un problema que afecta de alguna forma a los
seres humanos. El libro de Rendén y Snider (2019) indica
que en distintos proyectos las gestiones requieren manejar
elementos de la teoria administrativa que garanticen que
la inversion va a conllevar a los resultados deseados, pues
por lo contrario el proyecto tiene riesgo a fracasar, a no
alcanzar algunas de las metas propuesta o requerir realizar
recalculos para su finalizacién lo cual incide en los tiempos

de culminacion.

A propésito de lo referido, Ziemba y Oblak (2015)
argumentan que las instituciones publicas en su afan de
ofrecer servicios requieren implementar cambios que les
permitan evolucionar hacia la competitividad para la
implementacion, de alli que Javani y Rwelamila (2016)
aducen que diversas fallas que conllevan a riesgos en la
gestion de los proyectos parten del disefio metodologico, el
cual posee grandes brechas con la realidad donde se desea
implementar, pues mas alla de detalles cuantitativos, esta

inmersa en aspectos cualitativos a los cuales debe
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responder, es por ello que Locatelli et al. (2017) detallan
que aunque usualmente no es considerada como relevante
en los proyectos de infraestructuras, esta se haya presente
en la seleccidn, planificacion y ejecucion de los proyectos
por lo que sugieren en los procesos administrativos de
todas las etapas incluir la evaluacion para detectar
cualquiera incursién de este fendmeno en la bisqueda de
la solucion a problemas en el dmbito de los servicios

publicos.

Los proyectos especiales de acuerdo al Project
Management Institute - PMI (2013), en su guia de
proyectos PMBOK6 define proyecto a través de su
estandar, que un proyecto es el resultado de una
problematica de necesidad de un producto, servicio o
resultado tUnico, para lo cual se establece un esfuerzo
temporal. Es por ello que la forma mas sencilla de
identificarlo es que dispone de un inicio y un fin
establecido, el cual no necesariamente se culmine el
proyecto al cumplir los objetivos, dado que durante la

ejecucion varie su factibilidad o cambie la necesidad
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preestablecida. Por otra parte, segin Baca y Herrera
(2016) define proyectos como la manifestacion técnica
para brindar soluciones a las problematicas de la sociedad,
lo que redunda en el beneficio hacia la sociedad. De igual
manera, Salinas et al. (2010) sefnalan que la intervencion
del estado en los proyectos son proyectos de inversion
publica, eso implica que los recursos provienen del estado

con el fin de generar beneficios a la sociedad.

Segun Palchisaca (2015), evidencia en su investigacion de
casos en América Latina, especificamente en el Ecuador,
como casos de éxitos logrados a través de la integracion de
las areas de presupuesto y planificacién. Para Sanz, A.
(2015), destaca como punto clave la alineacion del
presupuesto con el plan, lo que implica un sana gestién de
finanzas, es destacable la cantidad de referencias que
concluyen la misma idea, debido a los casos no exitosos de
proyectos, por lo tanto sera de consideracion en el
desarrollo de la presente investigaciéon. Dentro de lo
establecido por el Ministerio de Economia y Finanzas —

MEF (2018), en relaciéon a la inversion publica tiene por
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objetivo brindar una calidad de vida adecuada, ya sea a
través de servicios, infraestructura, etc. Cabe destacar, que
las mejoras son realizadas a través de proyectos, es decir,
en base a tiempo y costos limitados, con la condicion de
que sean ejecutados dentro del ejercicio fiscal o los que
requiera, es por ello, que el MEF ha definido cuatro fases
para el ciclo de inversion de proyectos tomando como
referencia PMBOKG6, las cuales son: programacion
multianual de inversiones (PMI), formulacion vy

evaluacion, ejecucion y funcionamiento.

En relacion a los proyectos, Fernandes y Guimaraes (2013)
establece la adopcion de un modelo de gestion de
proyectos, asi como, su planificacion, aplicado a distintas
areas, y se estructura en 9 items o zonas de conocimiento,
para ello se visualiza en la figura 3 el modelo de gestion de
proyecto y planificacién, esta visualizacion contribuye a la
investigacion por el desagregado y atencion a los distintos
aspectos a abordar. El modelo presentado por Fernandes y
Guimaraes (2013), al igual que el MEF toma como

referencia lo establecido en el Project Managment
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Institute (PMI), donde hace énfasis especificamente en 9

zonas de conocimiento, visualizindose en la siguiente

figura 4.

Figura 2. Fase de ciclo de inversiones del MEF

Fases del ciclo de inversion

Programacion
Multianual de
Inversiones (PMI)

Formulacion y
Evaluacion

Ejecucion

Q

Se define indicadores de brechas y se
desamalla la programacion multianual.
Ademds, se establece la cartera de
proyectos y se realiza la consolicacién en
el Programa Multianual de Inversiones del
Estado (PMIE)

La OPMI (lz ex OPI) es responsable
de esta fase. Enfasis en el ciere de
brechas, criterios de priorizacién y
objetivos de producto y resultados.

Se llenan las fichas técnicas o se
desarollan estudios de preinversion,
segn coresponda. También se realiza la
evaluacion y registro de cada proyecio en
el Banco de Inversiones.

La UF unifica los procesos de
formulaciony evaluacién, asumiendo
responsabilidad por ambos

Se trabaja en la elaboracidn del
expediente técnico y ejecucion del
proyecto. Asimismo, se desarollan
labores de seguimierta fisico y financiero
a través del Sistema de Seguimiento de

Se identifica mejor la administracion
de la ejecucidn: la UEI

Funcionamiento

Se realiza el reporte del estado de los
activas. Asitambién, se programa el gasto
para fines de operacion y mantenimierto;
y ocurre la evaluacién expost de los
proyectos de inversion.

Se hace real la OyM. haciendo
obligatorio la programacion de
recursos en el PMI.
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Figura 3. Modelo de gestion de proyecto y planificacion
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Tabla 1. Zonas de conocimiento.

Caodigo Areas de Descripciéon
conocimiento
"Includes the processes required to
IM 4. Gestibn de la ensure that the various elements of the
Integracion project are properly coordinated"
(PMI,2000, p.41)
SM 5. Gestion del "includes the processes required to
Alcance ensure that the project includes all the

work required and only the work
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required, to complete the
successfully” (PMI, 2000, p. 51)

project

"includes the processes required to

™ %emggStIOH del ensure timely completion of the project”
(PMI, 2000, p.65)
"includes the processes required to
CoM 7. Gestibn del ensure that the project is completed
Costo within the approved budger" (PMI,
2000, p. 83)
"includes the processes required to
QM 8. Gestion de la ensure that the project will satisfy the
Calidad needs for which it was undertaken" (PMI,
2000, p.95)
9. Gestion de "includes the processes required to make
HRM Recursos jche most gffectlve use of the people
Humanos involved with the project" (PMI, 2000,
p-107)
"includes the processes required to
10. Gestion de las Snsure timely .and _ appropriate
Cmm Co.municaciones generation, collection, dissemination,
storage, and ultimate disposition of
project information" (PMI, 2000, p. 117)
1. Gestibn del "is the. systematic process of idgntify@ng,
RM Ri.esgo analyzing and responding to project risk"
(PMI, 2000, p. 127)
"includes the process required to acquire
PM 12. Gestibn del the goods and services, to attain project

Abastecimiento

scope, from outside the performing
organization" (PMI, 2000, p. 147)

Nota. Fernandes y Guimaraes (2013)

Asi como existen zonas de conocimiento, de igual manera

Fernandes y Guimaraes (2013), sefiala que se encuentra
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definido el ciclo de vida del proyecto, que segin lo
indicado en la figura 5, el cual es similar a lo adoptado por

el MEF, y suma a la investigacion.

Figura 4. Ciclo de vida del proyecto

~

ps ) / \‘ ’ N ( N {
Inicializacién ‘—" Plonificacién —+ Eiecucion [* 1 Contrdl —>|  Cierre
. J \ J J \ /

N

\ / \ J

>
PLANIFICACION , GESTION

Asimismo, Fernandes y Guimaraes (2013) sefiala que el
PMI tiene definido una serie de actividades asociadas a
cada zona de conocimiento, y que se muestra en la

siguiente figura 6:

Tabla 2. Zonas de conocimiento y el PMI

ACTIVIDADES TIPICAS DE CADA FASE DEL CICLO DE

VIDA DE UN PROYECTO PRODUCTOS

* Vision general del proyecto
. Inicializacién: Desarrollo de la vision general del proyecto y  decision  para  su
Reconocer que merece la pena llevar a cabo un proyecto. planificacion.
Identificar y definir el problema o situacién generadora. * Concepto del proyecto.
Determinar lo que se va a realizar con el proyecto.
Definir las finalidades del proyecto y los resultados esperados.

kook ok ko pmb
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* Definir el alcance del proyecto.

2, Planificacion: Definicion de acciones, actividades y tareas,
estimacion de recursos, costes y plazos.
* Listar las actividades y tareas necesarias para llegar a los resultados
deseados.

* Secuenciar las actividades de la manera mas eficiente posible.
* Definir un cronograma y atribuir recursos a cada actividad
programada.

* Definir los procedimientos de seguimiento y evaluaciéon del proyecto.

3. Ejecucion: Organizaciéon, coordinaciéon y direccion de
equipos.

*  Organizar 'y  coordinar  equipos; atribuir  tareas.
* Resolver conflictos y problemas.
* Mantener una comunicaciéon efectiva con los implicados en el
proyecto.

* Garantizar la provisiéon de recursos para realizar la planificacion.

4. Control: Seguimiento de la ejecuciéon del proyecto.
* Supervisar la ejecucion e identificar las desviaciones con respecto al
plan.

* Adoptar acciones correctoras para mantener el curso planeado.
* Reescalonar las actividades del proyecto en la medida de lo
necesario.

* Adecuar los recursos disponibles y/o alcance del proyecto.

5. Cierre: Evaluacion de los resultados del proyecto.
* Verificar, analizar y evaluar los resultados alcanzados.
® Elaborar los informes finales.
* Divulgar los resultados alcanzados.
*

Consolidar lo aprendido con el proyecto; formular nuevas
propuestas.

* Desdoblamiento de
actividades y tareas.
* Cronograma.
* Indicadores de desarrollo.
* Presupuesto.
* Documento del plan del
proyecto.

Atribuciéon de tareas.
* Productos y servicios
realizados de acuerdo con la
planificacion.

Informes de progreso.

Informes de evaluacion.
*  Alteraciones de la
planificacion.

* Informes de evaluacion.
* Resultados alcanzados.
* Informes finales.

Nota. Fernandes y Guimaraes (2013)

Asimismo, Fernandes y Guimaraes (2013) establece en las

distintas fases del ciclo de vida del proyecto, distintas
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actividades relacionadas al cumplimiento de las fases, de
las cuales destacan los productos como informes finales

del proyecto.

Figura 5 Fases de ciclo de vida de proyecto

En la investigaciéon de Fernadndes y Guimaraes (2013),
define un modelo de plan de proyectos para casos
educativos, destacando los productos a obtener por cada
etapa (ver figura 8), que en base a los aspectos generales

de proyecto se extrapolara hacia esta investigacion.
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Segiin Baca y Herrera (2016), senala que dentro de la
formulacion y evaluacion de proyectos se encuentra el
diagnodstico, que es un analisis de escenarios, de
condiciones y limitaciones que atentian la satisfaccion de
la poblacion en funcién de sus necesidades. En otras
palabras, se reconoce la naturaleza de una problematica a
través del anélisis total, de hecho existe un orden de las
etapas del proceso diagnostico, las cuales son: a) analisis
de actores, b) analisis de la problematica, ¢) analisis de
objetivos y d) anélisis de escenarios de solucion.
Asimismo, Yaschine (2013) sefiala que el diagnostico parte
de la determinaciéon de las caracteristicas especificas de

una problematica.
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Figura 6. Modelo de plan de proyecto
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Nota. Fernandes y Guimaraes (2013)

Segin Lovon (2019), sefiala que la documentacion en la
fase de ejecucion es elaborada por personas registradas y
habilitadas en el Organismo Supervisor de las
Contrataciones del Estado (OSCE) o por alguna entidad
publica. La OMS (2018), establece el término de
saneamiento como las buenas condiciones derivadas del

mantenimiento de servicios, tales como limpieza y recojo
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de desechos, este aspecto es de relevancia en el

mantenimiento de la red semafoérica.

Por otra parte, Andia (2016) senala que el proceso de
evaluacion de proyectos se basa en la valorizacion de los
costos y beneficios que derivan del proyecto, es decir, que
se evalua la eficiencia del uso de los recursos basados en la
cuantificacion de indicadores, lo que permitira la toma de
decisiones durante y después del proyecto. De igual
manera, Kafka (1997) establece de una manera pragmatica
la toma de decisiones en funcion de los resultados,
siempre argumentado en la medicion de indicadores
relacionados a los costos y beneficios. Por otra parte, para
Camison et al. (2015), la gestion de calidad se desglosa en
4 enfoques bésicos: inspeccion, control estadistico,
aseguramiento de la calidad e integrador, con el fin de
estar presente en las etapas del proceso de produccién.
Dado que esta investigacion, dispone de alcance la red
semaforica, la gestion de la calidad es una pieza clave para
lograr el impacto en la poblacion, y generar valor publico.

Asimismo, Casermeiro (2008) senala que la calidad es la
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suma de las caracteristicas de servicios y bienes publicos,
los cuales cumplen con las expectativas del solicitante o
persona, obtenidos a partir de optimizar el proceso de
elaboracion del producto. Para Sirvent et al. (2017), la
gestion de calidad se encuentra enmarcada en siete
caracteristicas, las cuales son: enfoque al cliente, liderazgo,
compromiso de las personas, enfoque de procesos, mejora
continua, toma de decisiones basadas en evidencia y
gestion de las relaciones, las cuales son transversales en la
obtencién de la calidad en bienes y servicios. De igual
manera, incluye el concepto de eficiencia incrustado en los
procesos, que redundan en la calidad de los productos y

Servicios que se generan.

Segin Garcia (s.f) se disponen de distintos tipos de
rendicién de cuenta: jerarquico, politico, profesional y
control jerarquico, dependiente del nivel del solicitante,
los cuales pueden ser internos o externos en funcion de la
evaluacion que se requiera. En base a los documentos
derivados en rendiciones de cuenta, sera pieza importante

del analisis documental para el proceso de triangulacion.
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Para Vera (2015), la programacion multianual establece
como criterio la optimizacion de los recursos para las
distintas inversiones establecidas, cénsono con las
politicas publicas sociales y economicas. Esta planificacion
tiene por objeto impactar en el sector econdémico, a través
de la generacion de empleos de distintos niveles de
especialidades que va proporcionalmente con el aumento
de la produccion. Asimismo, Macroconsult S.A. (2012),
senala que el aumento de la capacitacién del personal e
institucional, se encuentran enfocados en los proyectos en
general, considerando como criterio de priorizacion
aspectos como zonas geograficas y demograficas, es por
ello, que basados en los resultados de la evaluacién del
programa se detectaron seis aspectos: definicion precisa
de objetivos, priorizar a la poblacién mas desamparada,
los salarios deben ser ajustados mayor o igual al salario
minimo, constante capacitacion, balanceo entre servicios e
infraestructura y priorizar la mano de obra maés
desprotegida, que en su conjunto se precisa el perfil

ordenado de mayor a menor criticidad.
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Segiin Arroyo (2012), el perfil de los gerentes se
encuentran parametrizados en funcion de sus
competencias profesionales, las cuales son: (a)
competencias técnicas, las cuales son las habilidades de
afrontar escenarios conocidos y desconocidos. (b)
competencias transversales, son las habilidades que por lo
general suman valor a las instituciones, y logran
diferenciarse entre los individuos. Otro aspecto que se
resalta, es la fortaleza en la comunicacién debido a la
mejora del ambiente de trabajo, generando la intervencion
de todos los integrantes del equipo de trabajo. Por otra
parte, Conexion ESAN (2015) fortalece lo indicado dado
que define la competencia dura como los conocimientos
debido a las experiencias y son especializados, lo que
permite el cumplimiento de las actividades designadas en
su ambiente laboral, asimismo, las habilidades blandas las
define como los elementos asociados al comportamiento
de las personas, y es en base a estas competencias que se
selecciona el personal idéneo al trabajo requerido. El

proyecto especial Protransito en la fase de formulacion y
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evaluacion, asi como, la fase de ejecucién disponen de
elementos destacados que han afectado los tiempos del
proyecto, que en base a los resultados de los entrevistados
y la revision de informes de los planes operativos y
estratégicos de la Municipalidad Metropolitana de Lima
para el ano 202, se ha determinado que el avance
tecnolégico de los controladores semaforicos no esta a la
par con el manual de la Municipalidad Metropolitana de
Lima (criterios técnicos minimos para la implementacion
de equipos y sistemas de semaforizaciéon a ser utilizados
en la vias de la Provincia de Lima 2009- 2015) por estar
desactualizado. Asimismo, a nivel administrativo
Protransito no fue considerado desde el inicio como
unidad formuladora y ejecutora, generando retrasos que
impactaron en la 6ptima ejecucion del proyecto, siendo en
el 2020 considerada con unidad formuladora y ejecutora
solventando las problematicas que habia generado.
Asimismo, otro elemento identificado fue el personal
capacitado para el ano 2020, derivado de la experiencia

del personal que inici6 desde el 2017, sin embargo, a
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inicios del proyecto no se disponia de experiencia por ser
proyectos novedosos en el pais. Mas atn porque se destaca
el trabajo en equipo desarrollado durante el 2020, que ha
generado fortalezas en la comunicacién y eficacia en la
gestion del transito. Sin embargo, la pandemia del Covid
19 que inici6 en marzo 2019 gener6 un impacto de
reduccion de jornadas laborales y cambio de movilidad en
Lima Metropolitana, que gener6 la reduccion de metas y
consideracion de nuevas metas relacionadas a la
centralizacion de seméaforos exclusivos para ciclistas, dada
la implementacion de ciclovias por parte de la MML,
presentados en los informes de evaluacion de resultados

de planes operativos y estratégicos del 2020 de la MML

Dentro de los aspectos de mejora durante el 2020
destacan la  disminucién de los tiempos de
implementacion de las centralizaciones semaforicas,
derivada de las experiencias del personal de Protransito.
Asimismo, se destaca el uso de camaras domo para la
gestion del transito y para brindar apoyo a la seguridad

ciudadana a través de protocolos establecidos. Para
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finalizar, los aspectos de mejora se enfocaron en los
conductores a través de la implementaciéon de pantallas de
mensajeria variable, a fin de informar de manera
preventiva sobre las situaciones en las vias, asimismo, se
implementa la fiscalizacion electronica dado que los
conductores no respetan las sefiales de transito e impactan
en la gestion del transito, y en funcion de equipos
tecnolégicos que permiten obtener informacion del
comportamiento vehicular de origen y destino, necesarios

para futuros estudios de transito.

Identificar los elementos en la fase de formulacién y
evaluacion del proyecto especial: Protransito que inciden

en la fase de ejecucion

En relacion al objetivo especifico 1, se han identificado seis
(06) elementos desarrollados en la fase de formulacion y
evaluacion de Protransito que lo han afectado en la fase de
ejecucion, el aspecto mas relevante en el cual han
coincidido todos los entrevistados, es lo referente a la (1)
tecnologia de los controladores semafoéricos, dispuesta en

el Manual que dicta la Municipalidad Metropolitana de
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Lima del 2015. el cual se encuentra desactualizado, dado
que si se compara con las tecnologias actuales, existe una
brecha tecnoloégica que hace perder la oportunidad de
aprovechar al maximo la tecnologia actual, es decir, que
dicho manual genera obstaculos para adquirir
controladores modernos, es por ello, que los manuales,
normativas, entre otros, sobre todo que dispongan de
componentes tecnologicos, sean actualizados cada afo o
maximo dos anos, a fin de ser competitivo a la hora de

optimizar los usos en la gestion del transito.

Por otra parte, se han identificado otros elementos que no
fueron considerados en la fase de formulacion y evaluacion
de Protransito, que parten de las experiencias particulares
de los entrevistados que suman a la investigacion, dichos
elementos son: (2). Para la fase de ejecucion de
Protransito, no fue considerado como unidad formuladora
y ejecutora, la cual trajo como consecuencia retrasos a
niveles administrativos y técnicos en la fase de ejecucion,
debido a que el area usuaria y formuladora era la Gerencia

de Movilidad Urbana, implicando que la supervision con el
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area administrativa no estén alineadas, generando retrasos
en la ejecucion del proyectos, por ejemplo partes del
proyecto que deberian durar de 8 a 10 meses duraron 2
anos. (3). El presupuesto en la etapa de formulacion y
evaluacion estuvo por debajo de lo necesario, por ejemplo
el area de mantenimiento, este aspecto trajo como
consecuencia atencion parcial del mantenimiento de la red
semaforica. (4). El alto costo de la fibra optica fue el
criterio de su exclusidon dentro de la fase de formulacion y
evaluacion, por lo tanto se utilizd6 medios de comunicacién
alternativos como radios o chip telefénico. (5). No se
consider6 la disponibilidad de acceso de personas
discapacitadas, los cuales condicionan su implementacién.
(6). Actualmente, existe la necesidad de implementarse
ciclo vias permanente y transitorios, que requieren de
redes semafoéricas para ciclistas, sin embargo, este aspecto
no fue considerado dentro de la fase de formulacion y

evaluacion de Protransito.

En el Plan Matriz de la Gerencia de Movilidad Urbana

2020, se identifico el retiro de dos intersecciones en el E7A
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por estar en conflicto con las estaciones de 28 de julio del
Tren Eléctrico. Estos aspectos, no fueron atendidos en la
fase de formulacién y evaluacién, lo que ha impactado en

la fase de ejecucion.

Diagnosticar los factores que inciden en la ejecucion del
proyecto especial Protransito en el transito en Lima

Metropolitana?.

Los entrevistas y la revision documental han brindado
distintos factores que han incidido en la fase de ejecucion
del proyectos Protransito, siendo el principal factor al
inicio del proyecto la disponibilidad de personal
capacitado con la suficiente experiencia en proyectos de
centralizacion semaforica, dado que son proyectos nuevos
en el pais, sin embargo, para el 2020 ya se cont6 con
personal capacitado en proyectos, operacion 'y
mantenimiento de redes semaforicas y gestion de centro

de control.

Por otra parte, otro factor que incide significativamente

son las nuevas necesidades de modalidad de transporte
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como lo es el uso de la bicicleta, lo que ha acelerado la
implementacion de ciclovias con semaéaforos exclusivos
para ciclistas, este alcance no fue incluido dentro de la
conceptualizacion inicial de Protransito, es por ello que
afecta la fase de ejecucion del proyecto. Es de destacar, que
el Plan Matriz de la Gerencia de Movilidad Urbana 2020 y
el Informe de Evaluacion de resultados del Plan
Estratégico Institucional 2020 - 2023 de la Municipalidad
Metropolitana de Lima correspondiente al afio 2020,
considera dentro de su evaluacion la Implementacion de
ciclovias con semaforizacion y mantenimiento y/o

instalacion del sistema de semaforizacion en ciclovias.

Otro factor que incide en la fase de ejecucion, es el trabajo
en equipo, entre las distintas areas de PROTRANSITO,
que de manera coincidente todos los entrevistados
indicaron que la comunicacién y eficacia de la gestion del
transito, se debe principalmente al trabajo en equipo, por
estar identificado con los objetivos del proyecto aportando
como uno solo para el cumplimiento de las metas

programadas, uno de los aspectos de mayor relevancia del
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trabajo en equipo es la disminucion de tiempo para lograr
el objetivo, tal como se refleja en los informes de

evaluacion del POI y plan matriz del 2020.

En general, el objetivo de Protransito es centralizar la red
semaférica, la cual se mantiene, con un porcentaje de
ejecucion contractual mayor al 9o % considerando su
alcance inicial, sin embargo, lo que cambi6 fue el aumento
de redes de semaforicas centralizada. Lo que trajo como
consecuencia, que el personal del centro de control a
realizar estudios complementarios por zonas a fin de
mejorar la gestion del transito, dicho estudios ha sido
realizado con recursos que no son suficientes, afectando la
fase de ejecucion del proyecto. Asimismo, se dispone de
camaras domo, dicho equipo hace posible la visualizacién
panoramica del flujo vehicular, necesario para la gestion
del transito, las consecuencias de la pandemia del COVID

19 en la fase de ejecucion del proyecto.

Otro factor relevante a la incidencia del proyecto en la fase
de ejecucion, es la aparicion en el mes de marzo 2020 del

COVID 19, destacan las siguientes consecuencias: (a)
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Reduccion de personal operativo para evitar contagios y
cumplir con las disposiciones sanitarias y (b) se redujeron
las metas fisicas de Protransito debido a las disposiciones
sanitarias que limitaban labores de campo y oficina y
presupuesto reducido, el cual es consono con lo indicado
en el Plan Matriz de la Gerencia de Movilidad Urbana
2020, Informe de Evaluacion de resultados del Plan
Estratégico Institucional 2020 - 2023 de la Municipalidad
Metropolitana de Lima correspondiente al afio 2020 y
Evaluacion de implementacion del Plan Operativo

Institucional de la MML - Primer Semestre 2020,

Como resultados de las entrevistas y revision documental,
se han determinado distintos factores para la mejora del
transito en Lima Metropolitana para el 2020, siendo uno
de los aspectos mas importantes fue la mejora en los
tiempos de implementacion de las centralizaciones
semaféricas, lo que implica una alta eficacia en el
cumplimiento de las metas programadas, a pesar que en
marzo de 2020 inici6 la pandemia del Covid 19. Dicho

factor de mejora, va de la mano con la destacada
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experiencia adquirida en el manejo de proyectos por parte
del personal de Protransito, que ha retroalimentado los
nuevos proyectos que se ejecutaron en el 2020, es decir,
que se han aplicado las mejores practicas, impactando en

la mejora del transito de Lima Metropolitana.

Asimismo, el COVID 19 ha cambiado la movilidad en Lima
Metropolitana, es por ello, que se ha implementado una
red de ciclo vias permanente y transitoria con segregacion
exclusiva y semaforos para ciclistas con tiempos
semaféricos exclusivos para ciclistas, esta nueva
externalidad est4 siendo atendida por Protransito, el cual
es ejecutor de dichos proyectos semaforicos. Por otra
parte, Protransito ha implementado camaras domo
utilizadas para la gestion del transito, las cuales también
son utilizadas en calidad de apoyo a la seguridad
ciudadana de la MML, para ello se utiliza un protocolo de
comunicacion que hace que se optimice el tiempo y

recursos para las actividades combinadas.

En el 2020 se ha venido implementando pantallas de

mensajeria variable a fin de incidir en la comunicacion,
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educaciéon y sensibilizacion del conductor ante las
situaciones que pudiesen ocurrir en las vias, asimismo, la
implementacion de nuevas tecnologias a fin de obtener
informacion de campo 1util para el sistema de gestion de
transito. Sin embargo, para lograr que los equipos
funcionen, Protransito ha realizado modificaciones
presupuestarias para adquirir equipos, materiales y
mejoras al laboratorio de mantenimiento, lo que ha
permitido realizar mantenimientos de manera oportuna y

directa sumando al la mejora de la gestion del transito.

El analisis del proyecto especial Protransito de la
Municipalidad Metropolitana de Lima durante el 2020,
brinda informacién relevante sobre los elementos que han
afectado el desarrollo normal del proyecto, desde su fase
de formulacion y evaluacion hasta la fase de ejecucion, los
cuales destacan una serie de elementos como disponer un
manual de la Municipalidad Metropolitana de Lima
(criterios técnicos minimos para la implementacion de
equipos y sistemas de semaforizacién a ser utilizados en la

vias de la Provincia de Lima 2009- 2015), que esta
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desactualizado porque en el 2020 se disponia de equipos
con tecnologias con mayor versatibilidad en su
funcionamiento, aspecto coincidente con Lovon (2019),
donde senala que los profesionales de supervision de obra
y administradores deben disponer de amplios
conocimientos del marco legal y técnico a fin de elaborar
de manera correcta los proyectos técnicos de inversion
publica, el cual son aspectos que deben ser tomados en
cuenta para evitar los retrasos como los ocurrido en el

proyecto especial Protransito.

El siguiente elemento fue que Protransito en sus inicios no
tenia dentro de sus funciones el area administrativa, es
decir, no formulaba y ejecutaba el proyecto, generando
retrasos en la ejecucion del mismo, es por ello, que en el
2020 Protransito asume la administracion del proyecto
como unidad formuladora y ejecutora, a fin de atenuar los
retrasos en el proyecto, alineado a Rendén y Snider
(2019), que senalan que los proyectos requieren conocer
de la teoria administrativa a fin de garantizar que la

inversion llegue a buen término, pues de lo contrario
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existe posibilidades de fracaso del proyecto, lo que
generara nuevos tiempos y metas del proyecto. Esta
situacion para el 2020 ha sido solucionada, aunado a la
disposicion de personal capacitado en distintas areas
generado por las experiencias desde el 2017 y que suma al
trabajo en equipo, que redundoé en el cumplimiento eficaz
de la gestion del transito, a pesar que el la presencia del
Covid 19 a partir de marzo de 2020 condicion6 la jornada
laboral y ocasioné la reducciéon de metas del 2020,
asimismo, cambi6 la movilidad de las personas en Lima
Metropolitana, siendo Protransito el encargado de la
implementacion semaforica para ciclistas en las ciclovias
ahora presentes en Lima Metropolitana, siendo
concordante con Conexion ESAN (2015) ya que destaca las
habilidades duras y blandas define la habilidad dura como
los para el cumplimiento de las actividades designadas, los

cuales se han representado en esta investigacion.

En Protransito, durante el afio 2020 se han implementado
mejoras a la gestién del transito en base a la experiencia

desde el inicio del proyecto (2017), enfocadas
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principalmente, en generar al conductor conciencia y
sensibilizacion sobre los eventos que suceden en las vias,
asi como en el respeto de las sefiales de transito, para ello
se han implementado paneles de mensajeria variable y
fiscalizacion electronica, a fin de adecuar conducta y
mejorar la gestion del transito, es decir mejorar el servicio.
Es por ello, que Sirvent et al. (2017), sefiala caracteristicas
que mejoran la calidad de bienes y servicios, y que se han
aplicado en Protransito, tales como: enfoque al cliente,
mejora continua, toma de decisiones basadas en evidencia
y gestion de las relaciones, esto evidencia que en el 2020 el
proyecto Protransito se estd consolidando como un
proyecto de referencia a nivel nacional, principalmente por
ser especializado y por sus logros, por haber disminuido
tiempos de implementaciéon de las centralizaciones
semaforicas, el uso de cAmaras domo para la gestion del
transito y de apoyo para la seguridad ciudadana, asi como,
el poder disponer de equipos tecnolégicos a fin de

disponer de informacion del comportamiento vehicular
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con | identificacion de trazos de origen destino, necesarios

para futuros estudios de transito para Lima Metropolitana.

Dentro del proceso de identificar los elementos presentes
en la fase de formulacion y evaluacién del proyecto
especial Protransito que han influido en la fase de
ejecucion, se ha evidenciado aspectos relevantes a lo
referente al abordaje de los proyectos de Protransito con la
mistica del trabajo apoyado en el equipo técnico, basado
en tecnologia y ajustado a los parametros econ6micos, esto
en regla general es coincidente con lo planteado por
Michelle y De Robertis (2014) quienes destacan que
muchas de las mejoras alcanzadas en proyectos especiales
de transporte, asi como, el mantenimiento de los mismos
en cuanto a sefalizacidn, tecnologia semaférica y otros
aspectos, es financiable a través de las tarifas que se
asignan a dicho transporte, por otra parte lo establecido
por Kafka (1997), sefiala que para evaluar un proyecto se
debe partir de criterios establecidos, principalmente
enfocados en beneficios y costos, que visualizaran los

resultados positivos y negativos del proyecto, permitiendo
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la toma de decisiones de ejecutar o no dicho proyecto, de
alli se extrae que tanto el funcionamiento como la
evaluacion de metas y logros, son procesos importantes
que en el estudio de Protransito se presentan como
distantes de la potestad que tienen algunos ejecutores y
mas bien se encuentra establecidas en instancias supra
proyectos que responden a criterios normativos y politicos

de la gestion municipal que los ejecuta.

Asimismo, resaltan la ejecuciéon de los proyectos en
Protransito como una tarea dentro del ambito de la
tecnologia, sin embargo destacan debilidades en Ia
comunicacion tecnolbgica, la ejecuciéon de los estudios
previos, los términos de referencia, la consideracion de
necesidades dentro de la realidad circundante como la
accesibilidad para discapacitados y la presencia de
ciclovias, lo que evidencia ciertas carencias en la gestion,
esto no es coincidente con lo planteado por Peralta (2016),
en la aplicacion en modelos de gestidon, identificando su
aplicacién actual a través del surgimiento de teorias

basadas en la teoria general de sistemas, lo que establece
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la necesidad de integrar de forma efectiva todos los
componentes dentro de cada proyecto para obtener los
resultados deseado, esta tendencia no es nueva y esta
vigente Bertalanffy (1989) sefiala que la TGS fue basada en
la aplicacion de fenomenos biolégicos, sin embargo, su
aplicabilidad se extrapolo a distintas areas que han sido
utilizadas con éxito. Por lo tanto los aspectos que
presentan debilidad son visibles en todas las etapas de

planificacién y gestion en el proyecto Protransito.

Otro elemento presente en la fase de formulacion y
evaluacion de proyectos fueron las debilidades desde la
concepcion de Protransito, al no ser considerada una
unidad formuladora y ejecutora dentro de la misma, por lo
cual elementos como el tiempo del proyecto, la calidad del
personal que en muchos casos no es contratado con el
perfil requerido, asi como la falta de atencién y adecuacion
a especificaciones técnicas, los cuales son elementos
determinantes para el éxito de los proyectos, estas
debilidades no son atendidas en Protransito como plantea

Chiavenato (2004) quien sefala que la administracion de
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proyectos se basa en el trabajo conjunto de los noveles
decisorios y subordinados, donde se define los objetivos y
responsabilidades, los cuales serviran de hitos de control y
seguimiento. Por otra parte Drucker (2004) senala que las
responsabilidades para el cumplimiento de los objetivos se
permea en todos los niveles de la organizacion, estos son
elementos destacables dentro la planificacion estratégica,
para Correa (2015), la planificacion estratégica es
severamente afectada por la falta de conexion entre los
sectores responsables, actuando como islas, cumpliendo
con sus actividades individuales y no con el enfoque
grupal, asimismo, sefiala que otro aspecto como punto
critico es la bifurcacion entre lo planificado y el
presupuesto aprobado, el cual conlleva a incumplimiento
de los planes establecidos. Es de esta forma que la
concepcion de proyectos donde no se atienda a criterios
oportunos de estudios de factibilidad, resaltando los
talentos humanos con los cuales se cuenta, los recursos
econdémicos y el abordaje de necesidades reales de los

beneficiarios, termina ocasionando un impacto negativo
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para resolver problemas, adecuarse a la tecnologia y a los
presupuestos con mira a culminar en los tiempos

establecidos en el plan original.

Para finalizar con los elementos identificados en la fase de
formulacion y evaluacién que han afectado en la fase de
ejecucion del proyectos especial Protransito, estd la
debilidad en la actualizacién del marco normativo que rige
los aspectos técnicos relacionados los equipos semaforicos
de la Municipalidad Metropolitana de Lima ha
representando frenos para el avance de aspectos en el nivel
de planificacion y ejecucion del proyecto, restando asi
efectividad a la culminacion en el tiempo propuesto,
ademas de ocasionar que la culminacién tardia y la falta de
coordinacion entre distintos entes obstaculicen los logros,
segin Xiong et al. (2017) la actuacion de gestion que
aprecia los proyectos especiales como un sistema donde
las asociaciones publicas y privadas han facilitado el
desarrollo de infraestructura, sin embargo, varios de esos
proyectos han sido propicios para ofrecer escenarios de

riesgo por fallas en la gestion que va en detrimento de los
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objetivos a lograr y las expectativas a cubrir por lo
requerido por los beneficiarios, resaltando de este modo lo
importante de acciones coordinadas, esto tendria
respuesta en la actualizacion de las normativas, Zone
(2019) indica que muchas ordenanzas de los proyectos de
transito al ser consideradas proporcionan mayor
visibilidad de la movilidad vehicular para dar respuesta a
las necesidades, Manville (2017) que el crecimiento en las
ciudades obligan a los desarrolladores de proyectos a
innovar periddicamente construyendo nueva
infraestructura vehicular en funcién de las nuevas
necesidades, los autores permiten enfocar que deben ser
congruentes todas las politicas que se implementen para
desarrollar los proyectos, destacaAndose esto como una

debilidad en Protransito.

Dentro del analisis del proyecto especial Protransito fue
determinante el diagnostico sobre los factores que han
incidido en la fase de ejecucidon, dado que exceptuando
elementos antes citados, destaca que por ser un proyecto

novedoso, no cont6 en sus inicios con algunos elementos
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importantes como la documentacion donde cotejar los
distintos lineamientos, carencia del personal capacitado
para poner en practica cada una de las fases o etapas, lo
cual tiene incidencia en los tiempo de ejecucion, ademas
de precisar aspectos de improvisacion que afectan la
respuesta ante las necesidades reales de los usuarios. Es de
esta forma que el éxito de los proyectos publicos segin las
apreciaciones es coincidente con lo destacado por klakegg
(2016) al establecer que cada proyecto engloba distintas
areas y distintos tecndlogos, dificultando una tnica
version generalizada de los aspectos sociales y mercantiles
que tienen un mismo peso a la hora de dar respuesta a un
problema que afecta de alguna forma a los seres humanos,
por ello la congruencia de necesidades, recursos y metas se
hacen indispensables para dar efectividad de logros en

Protransito.

De igual manera, destaca que existen externalidades como
la necesidad por parte del MML de implementar ciclovias
que impactaron tanto en la necesidad de acceso a mas

recursos financieros, como tecnologicos, también es
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planteado que los objetivo del proyecto son vigentes para
realizar nuevas incorporaciones de metas planteadas por
Protransito, considerando rectificacién de los recursos y
equipos, de esta flexibilidad detectada Rendén y Snider
(2019) indican que en distintos proyectos las gestiones
requieren manejar elementos de la teoria administrativa
que garanticen que la inversién va a conllevar a los
resultados deseados, pues por lo contrario el proyecto
tiene riesgo a fracasar, a no alcanzar algunas de las metas
propuesta o requerir realizar recalculos para su
finalizacion lo cual incide en los tiempos de culminacion,
es por ello, que en general Protransito se adapta con
eficiencia a escenarios cambiantes y demandantes de

acuerdo a las contingencias que se van presentando.

De igual modo, en la fase de ejecucion se hace énfasis al
trabajo en equipo como herramienta para conjugar las
metas en cuanto a cumplir o aminorar los tiempos de
ejecucion, de alli que esto sea coincidente con lo planteado
por Ziemba y Oblak (2015) donde argumentan que las

instituciones publicas en su afian de ofrecer servicios
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requieren implementar cambios que les permitan
evolucionar hacia la  competitividad para la
implementacion, de alli que Javani y Rwelamila (2016)
aducen que diversas fallas que conllevan a riesgos en la
gestion de los proyectos parten del disefio metodologico, el
cual posee grandes brechas con la realidad donde se desea
implementar, pues mas alla de detalles cuantitativos, esta
inmersa en aspectos cualitativos a los cuales debe
responder, es por eso que Protransito segin sus informes
de evaluacion en apariencia se adapta a las circunstancias,
sacando mayor provecho a la capacidad de sus recursos
humanos para el trabajo efectivo en equipo, lo cual es una
ventaja para cumplir con las demandas de los usuarios y
del sistema de transito en general, mas aun porque el
poryecto dispone de un porcentaje de ejecucion mayor al
90 %, por lo que seria necesario evaluar la ampliacion del
plazo del proyecto especial o gestionar ante la MML la
creacion de un organismo publico centralizado o similar a
fin de brindar continuidad a la gestién del transito en

Lima Metropolitana.
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De igual forma, en la fase de ejecucioén durante el 2020 fue
impactado por la pandemia Covid 19, reduciendo
drasticamente la jornada laboral, es decir, que se dispuso
de personal minimo a fin de dar continuidad con la
operatividad pero también para el cuidado del personal,
generando que administrativamente se redujera las metas
establecidas al inicio del 2020. Este aspecto es coincide
con lo establecido por Locatelli et al. (2017) donde detalla
que aunque usualmente no es considerada como relevante
en los proyectos de infraestructuras (cambio de metas),
estd se haya presente en la seleccion, planificaciéon y
ejecucion de los proyectos, por lo que sugieren en los
procesos administrativos de todas las etapas deben incluir
la evaluacion para detectar cualquier incursion de este
fenomeno en la bisqueda de la solucion a problemas en el

ambito de los servicios publicos.

En la investigacion desarrollada se determinaron los
factores para la mejora del transito en Lima Metropolitana
desde el ambito de Protransito, entre los aspectos que

destacan son los equipos de la red semaforica, que con el
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avance de la tecnologia y versatilidad permiten realizar la
gestion del transito de manera eficiente, de igual manera,
la inclusion de semaforos exclusivos para ciclistas
derivados de la red de ciclovias que implemento la MML.
Siendo relevantes segin Palchisaca (2015), dado que
evidencia en su investigacion de casos en América Latina,
especificamente en el Ecuador, como casos de éxitos
logrados a través de la integracion de las areas de
presupuesto y planificaciéon. Para Sanz (2015), destaca
como punto clave la alineacion del presupuesto con el
plan, lo que implica un sana gestion de finanzas, es
destacable la cantidad de referencias que concluyen la
misma idea, debido a los casos no exitosos de proyectos.
Estas afirmaciones van de la mano con adecuaciones a las

metas fisicas que realiz6 Protransito para el 2020.

Otro factor de mejora detectada durante el desarrollo del
proyecto especial Protransito, fue lo referente a Ila
conducta y la educacién del conductor, dado que el no
respetar las sefiales de transito impacta directamente y de

manera negativa en la gestion del transito, es por ello que
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considerando que se debe implementar acciones
correctivas, en funciéon de adecuar la conducta del
conductor haciendo cumplir las leyes de transito se incluyo
dentro del alcance del proyecto equipamiento para la
fiscalizacion electronica del transito, es decir, la
adquisicion, implementacion, operacion y mantenimiento
de camaras domo dotadas con sensores para realizar de
manera efectiva la fiscalizacion electronica, es de
considerar, que la facultad de la realizar la fiscalizacion se
encuentra dentro de la MML Es por ello, que el Ministerio
de Economia y Finanzas — MEF (2018), se refiere a la
inversion publica tiene por objetivo brindar una calidad de
vida adecuada, ya sea a través de servicios, infraestructura,
etc. Cabe destacar, que las mejoras son realizadas a través
de proyectos, es decir, en base a tiempo y costos limitados,
con la condicion de que sean ejecutados dentro del
ejercicio fiscal o los que requiera, es por ello, que el MEF
ha definido cuatro fases para el ciclo de inversion de
proyectos tomando como referencia PMBOK®6, las cuales

son: programacion multianual de inversiones (PMI),
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formulacion y evaluacion, ejecuciéon, ejecucién y

funcionamiento

De igual manera, otra alternativa identificada para generar
mayor impacto en el transito de Lima Metropolitana, es la
instalacion de paneles informativos en intersecciones
claves a fin de brindar informacién oportuna a los
conductores sobre los accidentes u otras situaciones que
pudiesen ocurrir, y que puedan generar que los
conductores puedan utilizar vias alternas para llegar a su
destino. De manera complementaria, se estan instalando
camaras con sensores a fin de capturar informacion de la
ruta de los vehiculos a fin disponer de informacion
importante para la realizacion de estudios para la mejora
de la gestion del transito, lo que concuerda con la
existencia de zonas de conocimientos de Fernandes y
Guimaraes (2013), establecida dentro del ciclo de vida de
un proyecto, que al igual que el MEF estan incluidas
dentro de lo establecido por el Project Management
Institute (PMI). En funcion de los resultados obtenidos del

proyecto especial Protransito de la Municipalidad
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Metropolitana de Lima durante el 2020, se evidencié que
la problematica del transito ha aumentado por elementos
que han afectado su ejecucion, tales como: la pandemia del
Covid 19 y la desactualizaciéon del manual técnico de la
MML relacionada a criterios técnicos minimos para
equipos y sistemas semaforicos, sin embargo, disponen de
fortalezas para el 2020 como son: Protransito es unidad
formuladora y ejecutora, experiencia del personal en
proyectos, gestion del transito y mantenimiento
especializado, permitiendo adaptarse al cambio de
movilidad por el Covid 19 con la implementaciéon de
semaforos exclusivos para ciclistas a través de la
instalacion de ciclovias en Lima Metropolitana. Asimismo,
se identificaron mejoras de la gestion del transito a través
de la educacion y adecuacion de conducta de los
conductores, que actualmente se vienen implementando a
través de la instalacion de paneles de mensajeria variable y
fiscalizacion electronica, lo que generara en el corto y
mediano plazo mejora en el transito de Lima

Metropolitana.
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El proyecto especial Protransito en su fase de formulacion
y evaluacién present6 debilidades que afectaron su
ejecucion, relacionado principalmente a los parametros
econdémicos que estuvieron por debajo de lo requerido, a
nivel de términos de referencia por que presentaban
falencias en su alcance, el no ser considerada la unidad
formuladora y ejecutora dentro de Protransito genero
retrasos administrativos por ende retrasos en los tiempos
de ejecuciéon del proyecto. Asimismo, la desactualizacion
del marco normativo de los aspectos técnicos de los
equipos semaféricos de la MML ocasion6 retrasos por
aspectos tecnologicos. Estas debilidades son consecuencia
de la falta de atencion en los criterios considerados en la

fase de formulacion y evaluacion del proyecto.

A principio de fase de ejecucién del proyecto especial
Protransito por ser un proyecto novedoso sobre la
centralizacion semaférica, no contaba con personal
especializado, para el 2020 se cont6 con personal
capacitado y destacado trabajo en equipo, que a pesar de

las externalidades como la presencia del Covid 19 en el
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2020, que condicionaron las metas planificadas
reduciendo las jornadas laborales, el proyecto ha sido
capaz de brindar respuesta a nuevas metas dentro de los
objetivos del proyecto, a través de la incorporacion de la
centralizacion de semaforos exclusivos para ciclistas
previstos para las ciclovias que ha implementado la MML,
lo que se traduce en la fortaleza de adaptacion con

eficiencia antes escenarios cambiantes.

Las mejoras del transito en Lima Metropolitana obtenidas
como resultado de la investigacion fueron la inclusién de
equipos tecnolégicos semaféricos consonos con el avance
de las tecnologias para brindar mayor versatilidad en la
gestion del transito, la implementacién de paneles
informativos con mensajerias variable a fin de informar a
los conductores sobre las ocurrencias en las vias y puedan
optar por alternativas viales optimizando el transito. De
igual manera, se implementa la fiscalizacion electrénica a
través de la adquisicién, implementaciéon, operacion y
mantenimiento de equipos, con el fin de adecuar el

comportamiento de los conductores a través del
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cumplimiento de las leyes de transito. De manera
complementaria se han instalado equipos que permitiran
capturar informacion de la ruta vehicular, siendo esta
informacién importante para la realizacion de estudios

para la mejora del transito en Lima Metropolitana.

Se recomienda al jefe del proyecto especial Protransito
realizar las gestiones ante la Municipalidad Metropolitana
de Lima para la actualizacion del Manual técnico
relacionada a los criterios minimos para equipos y
sistemas semaforicos, considerando las experiencias
adquiridas en tecnologias modernas a fin de coadyuvar a la
gestion del transito en Lima Metropolitana. Asimismo,
continuar fortaleciendo las acciones de mejoras del
transito ante la pandemia del Covid 19 y a través de la
educacion hacia los conductores para el cumplimiento de

las leyes de transito.

Se recomienda al jefe del proyecto especial Protransito que
en base a la experiencia del personal que dispone a su
cargo, continuar fortaleciendo la cultura de gestion de

proyectos a través de constantes capacitaciones, a fin de

69



disponer de proyectos desarrollados con criterios técnicos
adecuados en la fase de formulacién y evaluacion, y asi

evitar afectaciones en la fase de ejecucion del proyecto.

Se recomienda al jefe del proyecto especial Protransito, en
aras de continuar con la eficiencia del proyecto, en
adaptarse a los cambios suscitados por la pandemia del
Covid 19, y a las necesidades identificadas durante la
ejecucion del proyecto, asi como, la proxima finalizacion
del proyecto, se debera Iniciar el proceso de generar una
ampliacion del proyecto o gestionar una Organizacion
Publica Descentralizada (OPD) o similar de la MML, a fin
de aprovechar el recurso humano en las éareas de
proyectos, gestion de transito y mantenimiento, como
areas medulares, en conjunto con las areas de apoyo:

administrativa, legal y presupuesto.

Se recomienda al jefe del proyecto especial Protransito
continuar con la mejora del transito en Lima
Metropolitana a través de la identificacién y gestién de
soluciones ante las externalidades que afectan el transito

como la implementacion de nuevas tecnologias en las
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redes semaforicas y continuar ampliando los paneles de
mensajeria variable, fiscalizacion electrénica y captura de
informacion de los recorridos vehiculares a fin de
optimizar el transito mediante estudios relacionados a la

gestion del transito.

Plan de mejora del Proyecto Especial para la
Gestion del Transito en Lima Metropolitana -

Protransito

La propuesta derivada de esta investigacion es la
elaboraciéon y puesta en marcha de un plan de mejora al
proyecto especial Protransito en Lima Metropolitana para
el 2021 desde el alcance de la centralizacion de la red
semaférica, a fin de disminuir la problematica del transito
en Lima Metropolitana por ende generar calidad de vida a

los ciudadanos.

La propuesta se justifica en base a los resultados de la
presente investigacién que impactan directamente en el
transito de Lima Metropolitana, asimismo, por Ila

importancia que dispone el personal de Protransito debido

71



a su experiencia en centralizacion semaforica, el trabajo en
equipo y resultados eficientes permitiéndose adaptar a
situaciones de cambio, que redundan en la disminucién
del tiempo de traslado de los ciudadanos, disminuyendo
en la disminucion de la emisién del CO2 por ende en la

disminucion de enfermedades respiratorias.

El proceso de evaluacion del plan de mejora del proyecto
especial Protransito se realizara a través de instrumentos
de recoleccion de datos por parte de personal dedicado al
seguimiento y control mensual, o en dado caso en
auditorias, a fin de visualizar el cumplimiento del plan o
las desviaciones derivadas por aspectos internos o

externos de la gestién del proyecto especial Protransito.
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