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Resumen

La gestion por procesos esta presente en la historia de las guerras y batallas desde sus
primeros dias, ya que sabemos que todas las teorias en las que se basan muchas de las
herramientas que hoy se utilizan para la administracion y produccién de bienes y servicios
se desarrollaron para obtener mejores resultados durante los conflictos. Aprovechando el
impulso ofrecido por el desarrollo bélico, después de la guerra estas estrategias se utilizaron
para el desarrollo de bienes y servicios, como es el caso de William Edwards Deming,
quien siendo un estadistico fue el responsable del desarrollo y crecimiento de la industria
japonesa después de la Segunda Guerra Mundial. En esta investigacion se busco comparar
la gestion por procesos y la calidad de servicio en las instituciones publicas SUNAT y
OSINERGMIN, utilizando un enfoque cuantitativo, el alcance de la investigacion fue
descriptivo comparativo y reunié los requisitos de un disefio no experimental.
Apoyandonos en la Teoria de Deming, se utiliz6 como instrumento un cuestionario, lo que
permitié conseguir resultados importantes para obtener una conclusion clara del asunto,

sobre todo al verificar la importancia de la gestién por procesos para la calidad de servicios.

Palabras claves: Gestion por procesos; Calidad de servicio.
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Abstract

Process management is present in the history of wars and battles from its earliest days,
since we know that all the theories on which many of the tools that are currently used for
the administration and production of goods and services are based were developed to obtain
better results during conflicts. Taking advantage of the momentum offered by the war
development, after the war these strategies were used for the development of goods and
services, as is the case of William Edwards Deming, who being a statistician was
responsible for the development and growth of Japanese industry after of the Second World
War. In this research, we sought to compare process management and quality of service in
public institutions SUNAT and OSINERGMIN, using a quantitative approach, the scope of
the research was comparative descriptive and met the requirements of a non-experimental
design. Based on the Deming Theory, a questionnaire was used as a tool, which allowed
obtaining important results to obtain a clear conclusion of the matter, especially when

verifying the importance of process management for the quality of services.

Keywords: Management by processes; Quality of service.
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Introduccion

La presente investigacion expone la gestion por procesos y la calidad de servicio en las
instituciones publicas SUNAT y OSINERGMIN, periodo 2014-2015, en el marco de la
Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Puablica (PNMGP).

En nuestro pais, el ente rector de la gestion publica es la Secretaria de Gestion Pablica de la
Presidencia del Consejo de Ministros (SGP), la cual promueve una gestion publica eficiente
enfocada en los ciudadanos.

Con la R.M. N° 125-2013-PCM se aprobd el Plan de Implementacion de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica 2013-2016, en el cual las entidades de la
Administracion Publica deberan adecuar sus planes y presupuestos a la PNMGP.

El Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Pablica
cuenta con 9 objetivos especificos, el objetivo especifico N° 4 dice: “Implementar la
gestion por procesos y promover la simplificacion administrativa en todas las entidades
publicas a fin de generar resultados positivos en la mejora de los procedimientos y servicios
orientados a los ciudadanos y empresas”, es por ello que como investigadoras nos preocupa
la situacion de la gestion por procesos y la calidad de servicio en nuestras instituciones.
Para analizar esta problematica es necesario mencionar que segun el Plan de
Implementacion de la Politica de Modernizacién de la Gestion Publica pone como plazo el
afio 2015 para que el 100% de las entidades publicas implementen la gestion por procesos y
la simplificacion administrativa.

La investigacién se dio por el interés de conocer el nivel de implementacion al que se ha
llegado en las instituciones publicas, para este caso, en la SUNAT y OSINERGMIN,
elegidas por la trascendencia nacional que tienen.

El objetivo de la investigacion ha sido comparar la gestion por procesos y la calidad del
servicio de las instituciones SUNAT y OSINERGMIN, en el marco de la Politica de
Modernizacion de la Gestion Pablica, periodo 2014-2015. La metodologia esta basada en el
enfoque cuantitativo, el alcance es descriptivo correlacional porque buscamos comparar la
gestion por procesos y la calidad de servicio en SUNAT y OSINERGMIN, ademas, esta
investigacion relne las caracteristicas de un disefio no experimental, para ello utilizamos

como instrumento el cuestionario, para tal efecto contactamos a funcionarios de ambas
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instituciones, quienes amablemente nos permitieron aplicar cuestionarios a los trabajadores
que se encargan de atender a los ciudadanos y también a los usuarios.

Durante la aplicacion del cuestionario, uno de los obstaculos fue el temor de los
trabajadores de responder algo malo de su institucion, el miedo era a que sus jefes se
enterasen de sus respuestas. El informe esta dividido en cuatro capitulos: En el capitulo | se
informa en relacion al planteamiento del problema y describimos cual es el panorama en el
que se encuentran nuestras instituciones publicas a nivel internacional y regional,
asimismo, se detalla el problema general y el objetivo general y el porqué de la importancia
de esta investigacion. En el capitulo 1l veremos las investigaciones realizadas en el Per( y
el mundo sobre la realidad de la gestion por procesos y la calidad de servicio, conoceremos
las dimensiones de nuestras variables, sus definiciones y las teorias en las que nos
respaldamos. En el capitulo Il definimos la metodologia que usamos para llegar a
comprobar nuestra hipotesis, las técnicas e instrumento utilizado. En el capitulo 1V se hara
referencia a los resultados de la investigacion y de como se comportan las variables en las

diferentes instituciones.



CAPITULO I

Planteamiento del problema

18
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1.1 Descripcion de la realidad problematica

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), que promueve politicas
para la mejora del bienestar econémico y social de las personas en todo el mundo, cuenta con el
Centro de Gestion por Procesos, con sede en Alemania, el cual sirve como un punto central de
contacto. En su portal institucional publicé la manera en que Alemania adopta el uso de la gestion
por procesos para la administracion publica enfrentando una amplia gama de desafios,
considerandola como punto de partida importante para la organizacion de los poderes publicos en
un largo plazo y de forma duradera.

En Latinoamérica, las instituciones publicas adolecen de falta de transparencia y calidad
al prestar servicios publicos a los ciudadanos, lo que trae como consecuencia una insatisfaccion de
parte de estos y desconfianza en las instituciones publicas, lo cual lamentablemente se refleja en el
crecimiento y desarrollo del pais.

La CEPAL, en el documento Panorama de la Gestion Publica en América Latina y el
Caribe, cuestiona la capacidad del Estado para entregar servicios de calidad, apertura el debate
sobre la legitimidad del Estado para solucionar problemas colectivos en forma eficiente, sefiala
ademas que la gestion de las organizaciones y los recursos publicos debe constituir uno de los
principales desafios que, en lo especifico, debiera enfocarse en el aumento de la calidad de la
funcién publica, la disminucion de la burocracia y la elevacion de la transparencia como
elementos que sustentan un nuevo modelo de gestion publica orientada a los resultados.

En nuestro pais, las gestiones en las instituciones publicas no cuentan con gran
aceptacién de la poblacion y esto lo podemos deducir del reporte de competitividad global 2016-
2017, elaborado por el Foro Econdmico Mundial, que coloca al Peru en el puesto 106 de 138
paises. En el segmento llamado instituciones manifiesta que la burocracia gubernamental

ineficiente es el principal factor problematico para prestar servicios de calidad.

En el segmento Percepcion sobre Gobernabilidad, Democracia y Transparencia de la
Encuesta Nacional de Hogares del 2016, realizada por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), se reportd que el 55,6% de los peruanos opina que la gestion de los gobiernos,
central, regional y local es mala/muy mala.

En la Politica de Modernizacién de la Gestion Pablica al 2021, que cuenta con su debido
reglamento y ayudas metodoldgicas, se menciona como una de las principales deficiencias de la
gestion publica del Peru los inadecuados procesos de bienes y servicios publicos, esto quiere decir

que la mayor parte de las instituciones no cuenta con la capacidad o los recursos para optimizar
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sus procesos Yy en respuesta a ello el Estado peruano ha visto por conveniente adoptar el modelo
de gestion orientada a resultados, que tiene como uno de sus componentes, o también llamados
pilares, a la gestion por procesos.

En ese contexto, el Estado Peruano demanda que las instituciones publicas incrementen
sus niveles de eficacia y eficiencia, para ofrecerles a los ciudadanos servicios de calidad, mediante
la aprobacion de la Ley del Servicio Civil, en julio de 2013.

La Secretaria General de la Gestion Publica, adscrita a la Presidencia del Consejo de
Ministros, se ha propuesto emprender un proceso de reforma integral de gestion a nivel gerencial u
operacional apoyada en una metodologia elaborada sobre la base de los principales referentes
internacionales de la gestion por procesos (1ISO 9000) en todas las instituciones publicas peruanas.

SUNAT, a pesar de contar con planes estratégicos y operativos por periodos especificos
de tiempo, hace cambios en la priorizacion cada vez que surge un cambio en el gabinete de
economia o en el gobierno de turno, es decir, lo planificado no necesariamente se cumple debido a
que las prioridades cambian.

A pesar de esto, la gestion por procesos y el mapeo de procesos se estan implementando
muy lentamente, dada su envergadura, no han sido identificados en su totalidad, tampoco se
cuenta con indicadores y metas de mejora de procesos.

Sin embargo, advertimos que si existen procesos identificados en la institucion que datan
del 2012. Asi también, conforme a la Memoria Institucional 2014 de SUNAT, de un total de 169
indicadores medidos, se logré cumplir con la meta de 156 de ellos, teniendo por tanto un nivel de
cumplimiento del 92.3% de la meta trazada.

Dichos resultados y mejoras tienen directa influencia en los resultados de la Oficina de
Defensoria del Contribuyente y Usuario Aduanero que asumid, en mayo del 2014, el reto de
liderar la solucién de los problemas que se evidenciaron en los servicios y procesos que venian
afectando los derechos de los contribuyentes y usuarios aduaneros, situacioén que se verifica y
transparenta a través del nivel de quejas ingresadas.

De esta forma, considerando que hasta abril del 2014 los registros de los ultimos dos afios
marcaron una tendencia de crecimiento en el ingreso de quejas, se partio por evaluar cada proceso
y servicio a cargo de la institucion. Durante el 2015, conforme su memoria institucional de ese
afio, la SUNAT ha venido consolidando una cartera de programas de cambio, que modificaron
progresivamente los procesos de la institucion facilitando el cumplimiento tributario, tanto en
tributos internos como en aduanas.

La Oficina de Defensoria del Contribuyente y Usuario Aduanero (ODCUA) asumié el
reto de liderar la basqueda de soluciones a los problemas detectados en los procesos y/o servicios
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institucionales. EI cumplimiento de este objetivo tiene directa vinculacion con el nivel de quejas
ingresadas. En ese sentido, durante el 2015 se establecié en 43% el indicador de reduccion de
quejas (promedio mensual de quejas ingresadas anualmente), meta que se cumplié al obtener un
porcentaje de 43,5% de reduccion.

Se buscd impactar directamente en las quejas vinculadas al servicio de declaraciones, a
fin de reducir los inconvenientes con los receptores de declaracion y pago y de esta manera
aminorar el malestar ocasionado ante los incidentes con el servicio virtual, tales como deficiencias

de conexion e intermitencia en el servicio, entre otros.

Osinergmin es una institucion que cuenta con un sistema integrado de gestion, que es un
conjunto de sistemas disefiados para complementarse, con el fin de brindar coherencia y eficiencia
en la gestion de las organizaciones. Este se sustenta en una serie de normas internacionales, las
cuales permiten considerar criterios estandarizados que garantizan la eficacia y sostenibilidad de
los procesos y servicios que se brindan a la ciudadania.

En 2014 se consolidd en implementacion de acciones de calidad, pues no solo logré
mantener el estatus alcanzado en afios anteriores, sino que ademas se habian planteado nuevas
metas. Asi, ampliaron su red de contactos y atencion a los ciudadanos y con la intencién de
atender su mayor demanda, sus tramites, todos gratuitos, han sido mejorados para reducir sus
tiempos de respuesta.

A traves de los afios, Osinergmin ha presentado iniciativas de mejora e innovacion y se
ha sometido a la evaluacion de terceros independientes como son, entre otros, la ONG Ciudadanos
al Dia (CAD), el Premio Buenas Practicas en Gestion Pablica, el concurso a la Creatividad
Empresarial. Asimismo, ha postulado al Premio Nacional a la Calidad (organizado por el Comité
de Gestion de la Calidad de la Sociedad Nacional de Industrias) y al Premio Iberoamericano de la
Calidad (organizado por Fundibeq), en los que obtuvo los maximos reconocimientos en 2010 y
2012, respectivamente. Asi, en 2014 se ha trabajado en el mantenimiento y mejora de sus procesos
y se sefiald que el elemento clave para el desarrollo y sostenimiento de las actividades y el logro
de los resultados de Osinergmin esta en el alto nivel de sus profesionales, captando los mejores
talentos a nivel nacional a través del Curso de Extension Universitaria (CEU), programa disefiado
para egresados de las especialidades de Ingenieria, Derecho y Economia de todas las
universidades del pais.

Para el 2015, celebrando sus 18 afios de creacion, no se han limitado solo a reafirmar y

mejorar procedimientos y mecanismos existentes. Han creado nuevos métodos de regulacion y
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supervision, en especial utilizando los recursos tecnoldgicos que, usados con creatividad y de

manera proactiva, abren nuevas perspectivas para la regulacion en el Perd.

Como institucion, sigue transitando por el camino hacia la excelencia en la gestion
publica. En esta linea, durante el 2015 sometieron sus procesos a la evaluacion de gestion de
calidad, la que ha sido revalidada, asi también implementaron el Plan Estratégico 2015-2021, con
un enfoque orientado a dar valor agregado a los grupos de interés con propuestas innovadoras;
tienen un gran objetivo propuesto: convertirse en el organismo pablico con mayor credibilidad y
confianza.

Para ello han dado un paso fundamental en la descentralizacion de los servicios que
presta la institucion, pues se ha otorgado a las oficinas regionales la facultad de resolver los temas
de su competencia en cada ambito, para lo cual se ha dispuesto las acciones administrativas
pertinentes. Ademas, se les ha dotado de personal que resuelva la problematica regional més cerca
de los ciudadanos.

Osinergmin mantiene como politica institucional el rol de la sociedad civil como
evaluador de su desempefio. En la investigacion se propone determinar que la gestion por procesos
mejora la calidad de servicio de las instituciones publicas SUNAT y OSINERGMIN, periodo
2014-2015.

1.2 Delimitacion del problema

1.2.1 Teméticay unidad de analisis

La tematica de la presente investigacion abarcO a la gestion por procesos y la calidad de los
servicios en las instituciones publicas. La unidad de andlisis es la Superintendencia Nacional de
Aduanas y Administracion Tributaria - SUNAT y el Organismo Supervisor de la Inversion en
Energia y Mineria - OSINERGMIN, las cuales son objeto de investigacion.

1.2.2 Espacial

La presente investigacion se desarroll6 dentro del ambito nacional del Peru, departamento de
Lima.

1.2.3 Temporal

La investigacion comprende el periodo 2014-2015.

1.3 Formulacion del problema
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1.3.1 Problema general

¢La gestion por procesos y la calidad de los servicios implementados en las entidades publicas
SUNAT y OSINERGMIN son iguales, en el marco de la Politica de Modernizacion de la Gestion
Publica, 2014-2015?

1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo general
Determinar si la gestion por procesos implementada y la calidad del servicio en la SUNAT vy
OSINERGMIN son iguales, en el marco de la Politica de Modernizacion de la Gestion Publica,

periodo 2014-2015, comparando cada una de las variables en las instituciones mencionadas.

1.5 Justificacion e importancia de la investigacion

Esta investigacion se justifica dado que los resultados van a evidenciar que se cumple la teoria de
Bravo (2008) basada en la teoria de mejora continua de Deming descrita en su libro “Salir de la
crisis”, publicada en 1986, la que por una parte consiste en la forma de gestionar las
organizaciones Y, por otra, de cémo el gobierno se vincula con las empresas. Para ello presenta
una teoria basada en sus ya famosos 14 puntos para la gestion, donde explica su filosofia de la
calidad, la productividad, la posicién competitiva y la gestion por procesos, que tiene por objeto la
mejora continua, y hoy es considerado en general como el mé&ximo experto en gestion de calidad,

y todavia es citado como el precursor de la tercera revolucion industrial.

Asi mismo, los resultados de la investigacion se entregaran a los funcionarios o directivos de las
instituciones publicas involucradas, de modo que contribuyan con la mejora de la calidad de
servicio simplificando los procesos administrativos, teniendo como beneficiarios al ciudadano y el

fortalecimiento de las instituciones publicas.

En tal sentido, y a partir de los compromisos asumidos por el Estado peruano, en la presente
investigacion no dejamos de tomar en cuenta la obligacion que la Administracion Publica del Peru
tiene de brindar un servicio de calidad a las personas, la cual es el derecho de todos los peruanos y

todas las peruanas a una buena administracion.
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De esa manera, solo asumiendo correcta y adecuadamente las obligaciones, asi como respetando y
garantizando los derechos fundamentales, la Administracién Publica del Estado peruano podra

asumir los retos que la ciudadania le demanda.

Los resultados de la investigacion se analizaran en el marco de la politica de modernizacién de la
gestion publica al 2021, de modo que se constituya en contribucién al cumplimiento del
compromiso del Estado con la poblacion, justificando asi su importancia estratégica en el contexto
actual de impulso a las politicas de fortalecimiento institucional y cerrando el paso a la corrupcién,
fortaleciendo el desarrollo y la defensa nacional, aportando al cumplimiento de la Politica de
Desarrollo y Defensa Nacional, que tiene por finalidad orientar la seleccién, preparaciéon y
utilizacion de los medios del Estado para la obtencion y mantenimiento de la seguridad nacional,
tanto en el frente externo como en el interno y disminuir la amenaza llamada corrupcién y para
hacer frente a los obstaculos, riesgos, amenazas o desafios contra la seguridad y los intereses del
Estado.

1.6 Limitaciones de la investigacion

La investigacion enfrentd limitaciones como: escasa informacién en las instituciones publicas,
escasa informacion bibliografica en espafiol sobre gestion por procesos, falta de estudios de
investigacion sobre la tematica de interés, superandola con bibliografia en inglés que fue traducida

por las investigadoras.
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2.1 Antecedentes de la investigacion

2.1.1 Antecedentes internacionales

Bravo (2008), en su texto publicado con el titulo “Gestion de procesos”, afirma que: “la vision de
procesos es una forma integradora de acercamiento a la organizacion, es una forma de comprender
la compleja interaccion entre acciones y personas distantes en el tiempo y el espacio”. Y define a
la gestion por procesos como “una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor
agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel
de satisfaccion de los clientes”; en busca de ese nivel de calidad, se han creado una serie de
herramientas, cada una aplicada en su época, como los presupuestos de tesoreria en los afios
cincuenta, la planificacion de la produccién en los sesentas, la planificacion estratégica en los

setentas, la direccion estratégica en los ochentas y la gestion de calidad en el 95.

Lascurain (2012), en su investigacion titulada “Diagnéstico y propuesta de mejora de calidad en el
servicio de una empresa de unidades de energia eléctrica ininterrumpida” en la Universidad
Iberoamericana de la ciudad de México, donde el objetivo general fue diagnosticar los principales
factores que tienen influencia sobre la calidad del servicio de la empresa para establecer una
propuesta de mejora viable que incremente la satisfaccion y lealtad de los clientes. El tipo de
investigacion fue de carécter cualitativo descriptivo, ya que pretende identificar las brechas que
existen entre la percepcion y las expectativas, asi como las causas de las mismas. Dicha
investigacion fue no experimental de disefio transversal, ya que se aplicaron las entrevistas y
encuestas solamente una vez, para determinar la situacion actual respecto a la percepcion del
cliente sobre la calidad del servicio. La muestra realizada fue una homogénea combinada con una
muestra de casos tipo en donde las unidades seleccionadas tendrian un mismo perfil, clientes de la
empresa evaluada. Sus conclusiones: La resolucion de problemas es un factor muy importante
para los clientes pues afecta directamente la satisfaccion. Los clientes requieren estar muy
informados de los servicios y productos. Las expectativas se forman desde mucho antes del primer
contacto. Es muy importante identificar los procesos generales de la empresa y determinar el flujo
de los mismos y los subprocesos. EI mapa de procesos ayudard a tener una vision general del
sistema que integra la empresa y las relaciones que hay entre los procesos que se llevan a cabo.

Hay gran necesidad de una matriz de roles.
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Sanchez, Blanco (2014), cuya investigacion fue titulada “La gestion por procesos. Un campo por
explorar”, fue realizada en la Universidad de Cantabria en Espafia, con el objetivo de analizar la
evolucion de los estudios publicados en espariol sobre gestion por procesos a lo largo del periodo
1990-2012, fue desarrollada bajo el enfoque cualitativo de tipo descriptiva y llegd a las siguientes
conclusiones: Que la gestion por procesos, las motivaciones, las fases de implantacion y los
beneficios son repetidamente analizados en diversos contextos. Entre los beneficios mas
importantes de la gestion por procesos estan la implantacion de una cultura de mejora continua, la
compatibilizacion de la satisfaccion del cliente, la eficiencia interna empresarial, reduccion de los

procedimientos, la agilizacion de la gestion y la identificacion de los procesos criticos.

Herndndez, Nogueira, Medina y Marquez (2013), en su investigacion titulada “Insercion de la
gestion por procesos en instituciones hospitalarias”, realizada en la Universidad de Matanzas en
Cuba, concepcion metodoldgica y practica, publicada en la Revista de Administracion RAUSP de
la Facultad de Economia, Administracion y Contabilidad de la Universidad de Sao Paulo, con el
objetivo de presentar un nuevo procedimiento metodoldgico para la gestion y mejora de procesos
en instituciones hospitalarias, fruto del estudio bibliografico de 70 propuestas metodoldgicas, fue
desarrollada bajo un enfoque mixto, llegando a las siguientes conclusiones: Los planteamientos de
la gestién por procesos y, dentro de ella, la mejora continua de procesos, constituyen una
propuesta util para el perfeccionamiento de la gestion hospitalaria. Los avances logrados en el
funcionamiento de los procesos y los sistemas de gestion en organizaciones hospitalarias del
territorio matancero, demuestran los beneficios que aporta la gestion por procesos, avalados por
incrementos en el nivel de servicio, en la satisfaccion de pacientes y en el comportamiento de

indicadores clave en el desempefio de los procesos.

Medina, Nogueira y Hernandez (2009), en su investigacion titulada “Relevancia de la gestion por
procesos en la planificacion estratégica y la mejora continua”, realizada en la Universidad de
Matanzas en Cuba, con el objetivo de demostrar la importancia y vigencia de la gestion por
procesos como una excelente herramienta para la concrecién de las estrategias y el desarrollo de la
mejora continua en las organizaciones, bajo el enfoque cualitativo, llegd a las siguientes
conclusiones: Cada dia se cobra una mayor conciencia por parte de los empresarios de que el logro
de la eficiencia, la eficacia y en general el cumplimiento de la misién dependen del estado de sus

procesos, por lo que su mejora se ha convertido en una de “buenas practicas empresariales”.
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La gestion por procesos se ha convertido en los ultimos afios en una excelente herramienta para el
logro de la mejora continua y la materializacion de los objetivos, pero su importancia la ha llevado
a ser considerada como un elemento estratégico, a ser analizado en la elaboracién de los ejercicios

de disefio estratégico.

Sanchez, Blanco (2012), en su investigacion titulada “Gestion por procesos en empresas basadas
en proyectos: una nueva metodologia”, realizada para el Departamento de Economia de la
Universidad de Cantabria en Barcelona, Espafia, tuvo como objetivo presentar una propuesta
metodoldgica simple y clara para implementar la gestion por procesos en las empresas, basada en
proyectos, llego a las siguientes conclusiones: La importancia que tiene la gestion por procesos en
los negocios en el mundo, debido a que cuenta con las herramientas necesarias para que una
empresa pueda ser competitiva y sobrevivir. Ademéas de contar con una nueva metodologia que
puede hacer que las empresas basadas en proyectos lleven mas alla la gestion por procesos, es
decir, después de realizar un analisis de estas empresas y establecer sus caracteristicas, se propone
una metodologia con un enfoque modular en donde la gestion por procesos se vincula con el

proceso de subcontratacion.

2.1.2 Antecedentes nacionales

Roldan, Balbuena y Mufioz (2010), en su investigacion titulada “Calidad de servicio y lealtad de
compra del consumidor en supermercados limefios”, realizada para obtener el grado de Magister
en Administracion Estratégica de Empresas en la Pontificia Universidad Catdlica del Per, tuvo
como objetivo establecer la asociacion entre ambos conceptos, calidad de servicio y lealtad, en
clientes de supermercados de Lima; los aspectos metodoldgicos que orientaron la investigacion
fueron con enfoque cuantitativo de tipo aplicada, de corte transversal del tipo descriptivo-
correlacional. La recoleccion de datos se realizd con el método de encuestas para obtener la
informacion a través de un cuestionario estructurado y validado, basado en el instrumento de
medicion del cuestionario CALSUPER, este fue aplicado a una muestra aleatoria de 415 clientes,
llegando a las siguientes conclusiones: i) Calidad de servicio percibida por el cliente se relaciona
fuertemente con la lealtad de compra. Los consumidores de los supermercados limefios mostraron
una percepcion favorable hacia la calidad de servicio recibida, asi como altos niveles de lealtad,
considerando la amplia oferta existente en este tipo de empresas. La calidad de servicio fue
medida en las dimensiones, evidencias fisicas, politicas, interaccion personal y fiabilidad. Asi

mismo, se demostrd que hay una fuerte asociacion entre la calidad de servicio percibida por el
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cliente y su lealtad de compra, lo cual no se pudo demostrar a nivel de cada supermercado limefio,
debido a que las caracteristicas de la muestra no permitieron realizar algin tipo de analisis
comparativo; ii) El estudio permitid concluir que la calidad de servicio tiene mayor asociacion con
la lealtad como intencidén de comportamiento, frente a la lealtad como comportamiento efectivo;
iii) Los consumidores de los supermercados limefios mostraron una percepcion favorable hacia la
calidad de servicio recibida, asi como altos niveles de lealtad, considerando la amplia oferta
existente y manifestando la intencién de volver a su supermercado; iv) Los factores de calidad de
servicio que se encuentran mas relacionados con la lealtad, medida como intenciéon de
comportamiento, son las dimensiones de politicas y evidencias fisicas; y v) Las mujeres mostraron
una mayor lealtad hacia los supermercados limefios que los varones, desde el enfoque de lealtad
como intencion de comportamiento; en tanto que, desde el enfoque de lealtad como

comportamiento efectivo, las mujeres mostraron menor lealtad.

Loli, Del Carpio, Cuba, Vergara, Morales, Flores y Lamas (2013), en su investigacion “La
satisfaccion y la calidad de servicio en organizaciones publicas y privadas de Lima
Metropolitana”, realizada en la Facultad de Psicologia de la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, dicha investigacion exploratoria tenia como objetivo conocer la relacion entre la
satisfaccion de los clientes y la calidad del servicio en organizaciones publicas y privadas de Lima
Metropolitana. La muestra se hizo respecto a 174 sujetos. Llegd a las siguientes conclusiones:
Primera.- La percepcién de los clientes o consumidores de entidades privadas y publicas de Lima
sobre la calidad de productos y servicios en general es favorable, vale decir, el 35.1% esta méas o
menos de acuerdo con la calidad del producto/servicio, el 29.9% esta de acuerdo y el resto esta en
desacuerdo. Segunda.- El grado de satisfaccién de los clientes o consumidores de entidades
privadas o publicas de Lima en su mayoria dice estar satisfecho, el 25.3% méas o menos satisfecho
31.6 % con la calidad del producto o servicio ofrecido por las organizaciones privadas o publicas,
vale decir, que el 43.1% de los participantes esta insatisfecho. Tercera.- Existe asociacion entre la
calidad del producto/servicio percibido por los clientes y el grado de satisfaccion de los mismos.
Es decir, a igual grado de satisfaccion corresponde igual percepcién de localidad del producto y o
servicio. Cuarta.- Un analisis de correlacién confirma una asociacion significativa y positiva entre
la satisfaccion y la calidad, es decir, a mayor calidad en los productos y servicios ofrecidos, mayor
es la satisfaccion de los clientes. Quinta.- Cuanto mayor es la satisfaccion que tiene el cliente, su
opinion de la calidad del servicio que recibe es mayor 0 méas favorable respecto a la calidad del

servicio recibido.
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Urbina (2014), en su tesis titulada “Calidad del servicio que brindan los funcionarios de
orientacion al contribuyente de la Intendencia Regional La Libertad - SUNAT Trujillo-Perd y su
influencia en la satisfaccion del usuario, en el periodo 2013 con el objetivo de establecer el nivel
de influencia de la calidad del servicio en la satisfaccion del usuario, realizada bajo el enfoque
cuantitativo. Dicha investigacion se realizd ante una poblacién de 2000 usuarios de los que se
determind una muestra estadistica de 390 a quienes se les aplicO una encuesta, se llegd a las
siguientes conclusiones: Que la calidad del servicio no es la adecuada; que la calidad del servicio
de los funcionarios de orientacion tributaria de la Intendencia Regional La Libertad - SUNAT
influye negativamente en la satisfaccion de los usuarios; que la calidad de atencion en las oficinas
de orientacion al contribuyente en la Intendencia Regional La Libertad - SUNAT es mala llegando
a un 51% vy regular a un 43%, que acumulando los resultados resulta que dicho servicio es
deficiente; al determinar la satisfaccion del contribuyente encuestado frente al servicio que reciben
de los funcionarios de SUNAT no es satisfactorio en 76.92%; que el grado de relacion entre la
variable calidad del servicio y la satisfaccion del contribuyente es significativa dado que estan
relacionadas directamente, tal como se demuestra en la tabla de correlacion de Pearson vy,
finalmente, que la influencia de la calidad del servicio en la satisfaccion del contribuyente es

significativa, afirmandose la hipdtesis de la presente investigacion.

2.2 Bases teoricas

Variable 1: Gestion por procesos
Dimensidn 1: Gestion de personal

La gestion humana es la base de la administracion, ya que su fin es reconocer al sujeto que
interactla en la organizacion y hace posible el proceso productivo. La gestion humana es el eje
principal dentro de una organizacion, pero aun asi se ha mantenido en un segundo plano durante

mucho tiempo.

La gestion de personal, a inicios del siglo XX, tiene su mayor representacion en el Ing.
Frederick W. Taylor, conocido también como el padre de la administracion, autor de las
destacadas obras: Shop Management (1903) y Principios de la administracion cientifica (1911).
Barba (2010) afirma: “Taylor, a través de la observacion y la experimentacion del proceso laboral,
logra obtener el control del trabajo, incorpora el crondmetro para analizar los movimientos, separa
la ejecucion del disefio en el proceso de produccion y sugiere la incorporacién de un departamento
pensante y el establecimiento de una politica salarial”. (p.20). Estableciendo las bases para el

crecimiento y la expansion de las organizaciones.
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En la década de 1930, Elton Mayo desarrollé la Teoria de las Relaciones Humanas, que
resultd de las investigaciones realizadas en Hawthorne, que sentaron las bases para encarar la
problematica (sindicatos) del hombre y la industria. La contribucion principal de este movimiento
fue entonces la incorporacion de “...nuevas dimensiones tedricas, conceptuales y de metodologia,
al estudio de la investigacion de las organizaciones mediante la accion de las ciencias del
comportamiento...” (Scott & Mitchell, 1981,12).

Deming (1989), afirma que los trabajadores son el activo mas importante dentro de una

organizacion, ningun otro activo de la empresa mejora con el tiempo como un empleado.

Chiavenato (2007), manifiesta que “una organizacion es un sistema de actividades,
conscientemente coordinadas, formada por dos 0 mas personas, cuya cooperacion reciproca es
esencial para la existencia de aquella. La organizacion existe cuando hay personas capaces de

comunicarse, estan dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener un objetivo comtn” (p.6).

Por su parte, Mintzberg (2010) parece olvidarse de las personas y devela su concepcion de
la administracion como una practica cotidiana en la que el protagonismo esta en el gerente y

desconoce la realidad de las personas y de sus interacciones en la organizacion.

El modelo EFQM sostiene que mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y
estrategia, que se haréa realidad a través de las personas, las alianzas y recursos y los procesos, una
organizacion obtendra excelentes resultados, en sus clientes, personas y en la sociedad en la que

actla.

Este modelo estd enfocado en la autoevaluacion y en su criterio 3, califica a las personas

como agentes facilitadores, para evaluar lo que la organizacién hace.

Considera la gestion de los recursos humanos de la organizacion y los planes que
desarrolla para aprovechar el potencial de los profesionales. También estudia los sistemas de
comunicacion, reconocimiento y distribucion de responsabilidades (Maderuelo, 2002, p.633).

La situacién de la gestion de las personas o de los recursos humanos en nuestro pais se

divide en dos grupos, uno de ellos es la empresa privada y la otra, las empresas publicas. Para las
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empresas privadas en el Perd, el gran cambio llegd a partir del 2000, donde se empez0 a ver a la
gestion de las personas como una inversion y no como un gasto.

Rivera (2013), refiere que durante el siglo XXI se ha producido el gran cambio en gestién
de recursos humanos en el Peru, pues la Gerencia de Gestion y Desarrollo Humano es validada
por sus pares y por la empresa en su conjunto como una unidad que contribuye a que la estrategia
del negocio se concrete. En esta ultima década, las areas de Gestion de Personas pasan de reportar
a las gerencias de Finanzas o Contabilidad o Administracion —con la idea subyacente de que son
un area generadora de gastos— a reportar a la gerencia general, como un motor de cambio
organizacional.

Es aqui donde se comienza a utilizar herramientas como la seleccion, el reclutamiento,
capacitacion, clima laboral, en busca de la mayor productividad de las personas.

Por otro lado, en las empresas publicas aln no se cuenta con un servicio civil eficiente,
enfocado u orientado hacia el ciudadano. Esto debido a lo complejo que es articular los distintos
regimenes laborales que tiene el sistema de remuneraciones, a eso debemos sumarle el abuso en la

contratacion de temporales, la ausencia de un ente rector, entre otros.

En respuesta a este contexto, en 2008 se crea la Autoridad del Servicio Civil, como un
organismo técnico especializado y rector del sistema administrativo de gestion de recursos
humanos del Estado.

En 2010, a través del DS 086-2010-PCM, el servicio civil fue considerado como politica
nacional de cumplimiento obligatorio para las entidades del gobierno nacional, estableciéndose
siete funciones centrales a ser desarrolladas de manera progresiva por SERVIR.

Desde entonces viene trabajando en cuatro aspectos que considera mas urgentes:

capacitacion, rendimiento, profesionalizacion del cuerpo directivo y resolucién de controversias.

Dimension 2: Uso de recursos
Las empresas u organizaciones publicas o privadas utilizan recursos en la busqueda de la
diferenciacion y la mayor productividad, estos pueden ser humanos, materiales, econémicos

financieros y tecnologicos.

Edith Penrose (1959), manifiesta que: “Una firma es mas que una unidad administrativa, es
también una coleccién de recursos productivos dispuestos entre los diversos usuarios y en un

cierto plazo, dada una decision administrativa. Cuando miramos el proceso de negocio de la
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empresa privada desde este punto de vista, el tamafio de la firma es mejor calibrado a través de la

medicion de los recursos productivos que emplea”.

Al respecto, Drucker (1998) afirma que el conocimiento es el componente clave en la
ventaja competitiva de cualquier empresa, ya que se puede multiplicar cuando se comparte, y sin

ello no existiria la dindmica entre los recursos.

Sin embargo, Quinn, Anderson & Finkelstein (1996) consideran que la integracion del
conocimiento y su adquisicion como valor depende de las tecnologias de la informacion y la

comunicacion, al permitir sistematizarlo.

Torres (2015), define recursos como: la fuente de las capacidades de la organizacién. En
las organizaciones se distinguen dos categorias de recursos tangibles (financieros, de la
organizacion, materiales, tecnoldgicos) y los recursos intangibles (capacidad intelectual, capacidad

para administrar el intelecto humano y convertirlo en productos y servicios Utiles).

El Estado peruano, en un esfuerzo por optimizar el gasto en las compras, y en aras de
disminuir la corrupcion en la eleccion de proveedores, crea mediante el Decreto Legislativo N°
1018 del 03 de junio del 2008, la Central de Compras Publicas, PERUCOMPRAS, vy ejerce sus
funciones a partir del 18 de marzo del 2016.

PERUCOMPRAS es un organismo publico adscrito al Ministerio de Economia y Finanzas
con autonomia técnica, funcional y administrativa, cuyo objetivo principal es optimizar las
contrataciones publicas a nivel nacional, a través de sistemas y procedimientos dindmicos y
eficientes, con personal altamente especializado y aprovechando el uso de las tecnologias de la
informacion y la economia de escala. Ejerce competencia a nivel nacional.

Sin embargo, en diciembre de 2016, el Poder Ejecutivo, mediante decreto supremo, declard
en reorganizacion el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) y la Central
de Compras Puablicas — Peri Compras, esto debido a que se encontraron debilidades a nivel

administrativo y de gestion.

Dimension 3: Identificacion de procesos
En una gestion basada en procesos se identifican como procesos a todas aquellas actividades que

van a generar valor al producto o servicio final.


http://www.perucompras.gob.pe/userfiles/misc/perucompras-decreto-legislativo-1018_.pdf
http://www.perucompras.gob.pe/userfiles/misc/perucompras-decreto-legislativo-1018_.pdf
http://semanaeconomica.com/tags/osce
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Torres (2014), en su investigacion titulada “Orientaciones para implementar una gestion
basada en procesos”, llegd a la siguiente conclusion: la identificacion de los procesos en una
organizacion se facilita cuando se reconoce el contexto de, al menos, los cinco principios
fundamentales de la gestion por procesos. Los roles que asumen los subprocesos serdn mas claros
en la medida que se define una serie de caracteristicas que delimitan y precisan su campo de
accion. La cantidad de caracteristicas a definir dependera de la necesidad que se requiera cubrir
con el afan de establecer claridad en torno a los procesos. Por otra parte, la eficiencia de los
procesos identificados sera una consecuencia en la medida que cada uno de ellos genere un valor

agregado.

Existen diferentes metodologias para identificar procesos, algunos autores como Coronado
(2006), refieren el uso de la metodologia de diagramas de afinidad en el &mbito cualitativo. Otros
autores como Bravo (2008), mencionan que los procesos deben identificarse por tipo, y los

diferencian por procesos estratégicos, procesos del negocio y procesos de apoyo.

Evaluacion de la variable Gestion por Procesos

Frederick Taylor utilizd la metodologia de la especializacion de las tareas para hacer de cada
trabajador un especialista y con ello disminuir las fallas, y por lo tanto, obtener reduccién de
costos por etapas.

Henry Ford, por su parte, al desarrollar su linea de montaje instituyd el concepto de
inspeccion o control de calidad de cada proceso.

Fayol (1925), referente a la evaluacién del proceso administrativo decia: “El mejor método
para examinar una organizacion y determinar las mejoras necesarias es estudiar el mecanismo
administrativo para determinar si la planeacion, la organizacién, el mando, la coordinacion y el
control estan adecuadamente atendidos”. Asi mismo, manifestaba que el objetivo de examinar el
proceso era detectar fallas y determinar mejoras generales en la organizacion.

A partir de 1930 se introdujeron los muestreos, para llevar a cabo las inspecciones de
calidad por etapas.

Mckinsey (1935), para garantizar el cumplimiento de objetivos y metas organizacionales,
propuso la evaluacion de todos los aspectos de la organizacién, es decir, debian hacer una
autoevaluacion a la vista del medio empresarial.

El Instituto de Auditores Internos de Norteamérica (1945), fueron los primeros en

mencionar a la auditoria en su publicacion: “Alcance de la Auditoria Interna de Operaciones
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Técnicas”. Doce afios después, Leonard William (1957) define el término de “Auditoria
Administrativa” como “el examen comprensivo y constructivo de la estructura organizacional de
una empresa, institucion o rama gubernamental, o de cualquier componente de las mismas, tales
como una division o departamento, asi como de sus planes y objetivos, sus métodos de operacion
y la utilizacion de los recursos fisicos y humanos”. Este autor se convirtio en pionero de la
auditoria administrativa al aplicar sus conceptos en el campo practico. Aunque no establece
ninguna distincion entre la funcion administrativa y la funcion operativa, sabemos que hoy se
evalUan todos los procesos de una organizacion ya sean operativos, administrativos, logisticos, etc.
Todo esto en busca del mejoramiento continuo y la calidad total.

Las organizaciones publicas o privadas buscan diferenciarse, crear valor y ser mas
competitivas a través de las certificaciones internacionales o premios a la excelencia como ISO,
OSHAS, EFQM, y para ello deben realizar auditorias internas para cumplir con los requisitos
establecidos por la norma y detectar oportunidades de mejora, todo por la busqueda de la calidad
total.

En el desarrollo de esta investigacion la forma de evaluar la variable Gestidn por Procesos,
es a traves de auditorias que permitan identificar si se cumplen los requisitos establecidos para la
implementacion de la gestion por procesos, en la politica de modernizacion de la gestion publica.

Teoria
La teoria que soporta esta investigacion es la teoria de Deming, considerado también como el
padre de la calidad total. Debido a que sus raices vienen de las ciencias, Doctor en fisica y

estadistica, es que su filosofia ha tenido y tiene influencia en diversos autores.

Deming basoé su teoria en 14 principios para la gestion, él decia que estos principios eran el
inicio de la transformacion de la industria, que a su vez servian para cualquier tipo de
organizaciones, grandes o0 pequefias, y estos son: i) Crear constancia en el proposito de mejorar, ii)
Adoptar la nueva filosofia, iii) Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad, iv)
Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio, v) Mejorar constantemente y
siempre el sistema de produccion y servicio, para mejorar la calidad y la productividad, y asi
reducir los costes continuamente, vi) Implantar la formacion en el trabajo, vii) Implantar el
liderazgo, viii) Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
compafiia, ix) Derribar las barreras entre los departamentos. Trabajar en equipo, X) Eliminar los
esloganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero defectos y nuevos niveles de

productividad, xi) Eliminar los estandares de trabajo, la gestion por objetivos, eliminar las barreras



36

que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso de su trabajo y eliminar las barreras que
privan al personal de direccion y de ingenieria de su derecho a estar orgullosos de su trabajo, xii)
Implantar un programa vigoroso de educacion y automejora, xiii) Poner a todo el personal de la
compafiia a trabajar para conseguir la transformacion. La transformacion es tarea de todos.

El sistema de conocimientos profundos de Deming consiste en 4 partes relacionadas entre
si: valoracion del sistema, comprension de la variacién, teoria del conocimiento y psicologia.

Para Deming, el objetivo de cualquier sistema debe ser que todos los grupos de referencia
(accionistas, empleados, clientes, comunidad y medio ambiente) obtengan beneficios a largo
plazo. El insistio en que los sistemas deben enfocarse hacia un propésito. Los accionistas deben
obtener beneficios financieros, los empleados deben tener oportunidades de entrenamiento y
capacitacion que aumenten su satisfaccion en el trabajo, los clientes deben recibir productos y
servicios que satisfagan sus necesidades y creen satisfaccion, la comunidad se debe beneficiar con
el liderazgo del negocio, y el medio ambiente, con una administracion responsable.

Sin embargo, Lindsay (2005) manifiesta que: Deming reconocié la importancia de
considerar los procesos administrativos estadisticamente. Durante la Segunda Guerra Mundial
imparti6 cursos de control de calidad como parte del esfuerzo de defensa de Estados Unidos, pero
se dio cuenta de que ensefar estadistica solo a los ingenieros y trabajadores de las fabricas nunca
solucionaria los problemas fundamentales de la calidad, que era necesario resolver en la
manufactura. A pesar de numerosos esfuerzos, se ignoraron sus intentos por transmitir el mensaje

de la calidad a los directivos de alto nivel en Estados Unidos.

Variable 2: Calidad de Servicio
Dimensiones de la variable Calidad de Servicio

La evaluacién de calidad de servicio se realizard evaluando sus componentes, sugeridos por
Christian Gronroos (1994), en su libro titulado “Marketing y gestion de los servicios”, en donde
plantea que la calidad de servicio percibida depende de la comparacion del servicio esperado con
el servicio percibido; al igual que Rust y Oliver (1994), los juicios de satisfaccion son el resultado

de la diferencia percibida por el consumidor entre sus expectativas y la percepcion del resultado.

Dimensién 1: Calidad técnica

Para hablar de calidad técnica o también llamada la dimension del disefio del servicio, vemos por

conveniente mencionar a la escuela nordica, en donde el principal representante es Grénroos,
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quien, en 1982, plantea que la calidad técnica es lo que implica valorar correctamente lo que

esperan los clientes y esta a su vez influye en la imagen corporativa.

En tal sentido, considera a la imagen como un elemento basico para medir la calidad percibida.

Como se observa en la Figura 1
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Figura 1. Percepcion de la calidad de servicio

Fuente: Groénroos (1984, p. 40)

La calidad técnica se orienta a brindar servicio que cuente con todas la herramientas técnicas, para
asi alcanzar un resultado aceptable, es decir, es la dimension que se ocupa de todo lo referente a
materiales y equipos, tecnologia, organizacion, soporte fisico, es lo que Grénroos denomina la

dimension del “qué se da”.

Dimensién 2: Calidad funcional

Gronroos (1994), define la calidad funcional como la realizacion del mismo, es decir, “como se
da”, como se ofrece el servicio, encontrando asi algunos factores que intervienen o acttan en ella
como la accesibilidad, apariencia, actitudes, contacto con el cliente, relaciones internas y
comportamientos.

Para Duque (2015), la calidad funcional se encarga de la manera en que el consumidor es
tratado en el desarrollo del proceso de produccién del servicio. Como el consumidor recibe el

servicio.

Evaluacion de la variable Calidad de Servicio

Para evaluar la calidad de servicio existen diferentes modelos que a través del tiempo se han ido

desarrollando y que a continuacién describiremos.
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En 1978, Sasser, Olsen y Wyckoff desarrollaron un modelo basado en los atributos del
servicio base como también los servicios periféricos, es decir, para evaluar la calidad de servicio,
el consumidor puede elegir una cualidad o caracteristica del producto o servicio como referencia,
también puede elegir una caracteristica que haga que los demés requerimientos alcancen una
satisfaccion minlscula y también puede darse que el cliente opte por obtener una mayor cantidad
de una o unas caracteristicas a cambio de otras en menor cantidad.

La constante en todos los modelos que pretenden medir la calidad de servicio es que la
definen como una variable multidimensional desde la dptica de quien consume el servicio. Debido
a la confusion que rodea a las definiciones de calidad y satisfaccion.

En las dltimas décadas advertimos que han emergido multiples investigaciones referentes a
la calidad del servicio, las cuales tienen su origen en dos modelos, por una parte el modelo de la
calidad percibida (Perceived Service Quality model o PSQM por sus siglas en inglés) de Grénroos
(1984) y por la otra, el Modelo del Analisis de Brechas del Servicio (SERVQUAL) de

Parasuraman et. al. (1985).

El modelo PSQM, conocido también como el modelo de la imagen, ya que la evaluacion
del servicio evidencia las diferencias que existen en el consumidor entre sus expectativas y sus

experiencias. Tal como se muestra en la figura 2:
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Figura 2. Modelo de calidad percibida del servicio

Fuente: Gronroos, 1984.
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En conclusién, este modelo revela que la calidad de servicio percibida por el consumidor
se debe a la imagen generada por el proveedor del servicio y la realidad.

El modelo SERVQUAL, en inglés SERVICE QUALITY, desarrollado por Parasuraman en
1985, que tiene su enfoque principal en la brecha del cliente (5ta brecha), buscando la diferencia
entre las expectativas y las percepciones del consumidor. Como se puede apreciar en la siguiente

ilustracién.
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Figura 3. Modelo de las brechas de la calidad del servicio

Fuente: 1 Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988).

Por otro lado, el modelo Servqual, creado por Parasuraman et al. (1988), se centra e
identifica en cinco dimensiones o componentes: fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad,

empatia y aspectos tangibles, y se encuentra representado por un cuestionario de 22 preguntas.



40

Es asi que en 1998 el modelo es redefinido y es cuando adopta el nombre SERVQUAL,
sus autores le dan una connotacidn abstracta, intangible, heterogénea e inseparable.

El modelo Servperf de Cronin y Taylor (1992, 1994) critica el modelo SERVQUAL. Esta
discrepancia se centra, basicamente, en las expectativas del cliente para medir la calidad del
servicio, el cual no considera el concepto de las expectativas del cliente, sino, por el contrario, se
enfoca en el resultado o en las percepciones del cliente, sin embargo, considera la intencion de
compra del consumidor, la que es influenciada por la calidad con la que se da el servicio y la

satisfaccion que se produce en el consumidor.

Teoria

El modelo tedrico de la calidad de servicio es la base de la investigacion, propuesto por el Ing.
Christian Gronroos (1988).

Christian Gronroos es considerado el padre de la escuela de la comercializacion del
servicio y la gestion que, a nivel internacional, se ha denominado la Escuela Nordica de
Pensamiento.

Es desde 1999 catedratico de Servicio y Marketing Relacional en Hanken, la Escuela de
Economia de Finlandia, y el iniciador y expresidente de la junta directiva de la investigacion y el
conocimiento, ademas, profesor honorario de la Universidad de Nankai y Universidad Normal de
Tianjin, Republica Popular de China, asi como en Oslo School of Management, Noruega.

El es un pionero y experto lider en el desarrollo de servicios de marketing moderno y
I6gica de servicio, asi como el marketing relacional y gestion de relaciones con los clientes, y uno
de los primeros defensores de la gestion del servicio, término para describir la gestién orientada al
cliente y al mercado, basada en una légica de servicio en las empresas que brindan servicios y
manufactura.

En un inicio el modelo de la percepcion de la calidad de servicio propone que la calidad de
servicio es el resultado de la integracion de la calidad total pero en tres dimensiones, definiendo la
calidad como imagen corporativa. Este modelo se centra en que al hablar de calidad de servicio es
ineludible hablar de las dos dimensiones: la dimension técnica, y la dimensién funcional, ya que
estas van a influir en la imagen corporativa de la empresa, y va a tener una gran influencia en
calidad de servicio percibida por el consumidor.

Después de las consideraciones anteriores, Gronroos establece que existen diferentes

factores que afectan las dimensiones de su modelo. Para la dimensién funcional: la apariencia,
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relaciones internas, accesibilidad, vocacion de servicio y el contacto con el cliente, mientras que
para la dimension técnica: la tecnologia, la informatica, el conocimiento y las destrezas técnicas de
los empleados.

En 1987, este modelo es revisado por Gronroos y Gummesson, llegando a fusionar las
dimensiones técnica y funcional de Gronroos con las 4Q de Gummesson, que son calidad de
disefio, calidad de produccion, calidad en la prestacion y calidad relacional, en donde como
conclusion se expone que para lograr la calidad se necesita la especializacion e integracion.

En ese mismo sentido, Rust y Oliver (1994) obtienen un modelo, agregando a las
dimensiones que han sido sefialadas en el parrafo anterior, el entorno del servicio, es decir, un
modelo de calidad de servicio en donde intervienen tres dimensiones.

En este mismo orden y direccion, Brady y Cronin (2001) consideran que la percepcion
global de la calidad de servicio se fundamente en la evaluacion por parte del cliente de tres
dimensiones, que a su vez tienen subdimensiones: i) Interaccion empleado/cliente, que es la
calidad funcional, integrada por la actitud, el comportamiento y/o la experiencia del personal, ii)
El entorno del servicio, el cual se encuentra limitado por las condiciones ambientales, el disefio y
distribucidn fisica de las instalaciones y los factores sociales, y iii) El resultado del servicio o
calidad técnica se conforma mediante la agregacion del tiempo de espera, las evidencias tangibles

del servicio y su evaluacion global.

2.3 Marco conceptual
Para una mayor comprension se han identificado conceptos y términos relacionados a la gestion
por procesos y la calidad de servicio, que se utilizaran en el desarrollo de la investigacion, que

seflalamos a continuacion:

Proceso

La Universidad Politécnica de Valencia define proceso como el conjunto de tareas que conforman
una serie de actividades de un proceso, bien por su complejidad, bien por su reiteracion. Los

procedimientos se integran en un proceso.

Mayo (2010), hace referencia a ISO 9000:2000, para definir proceso como el “conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados”. Quiere decir, aplicado a los centros, que los procesos son una especie de
méaquina transformadora cuyas entradas pueden ser materiales, personas, elementos, economia,

alumnos, etc. que pasan de no estar educados a educados.
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Pérez (2004), define a los procesos como una secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo

producto tiene valor para su usuario o cliente.

Gestion

Luis Hernadn Benavides Gaibor, en su tesis del 2011, Gestién, liderazgo y valores en la
administracion de la Unidad Educativa “San Juan de Bucay” del Canton General Antonio Elizalde
(Bucay), durante el periodo 2010-2011. Tesis de grado previa la obtencién del Titulo de Magister
en Gerencia y Liderazgo Educacional, define a Gestion como: “guias para orientar la accion,
prevision, visualizacion y empleo de los recursos y esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la
secuencia de actividades que habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para

efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucién”.

Correa, Alvarez y Correa (2010), consideran la definicion de Gestion de Casasstis (2000), “es la

comprension e interpretacion de los procesos de la accion humana en una organizacion”.

El Ministerio de Educacion (2011), en su Manual de gestién para directores de instituciones
educativas (2011), considera el concepto de gestion (Parsons, Von Bertalanffy, Luhman) donde se
genera la vision sistémica de la organizacion, en la cual esta es vista como un subsistema y cuyo

punto central son las metas que constituyen las funciones de dicha organizacién en la sociedad.

Servicio

Es en primer lugar un proceso, una actividad directa o indirecta que no produce un producto fisico,
es decir, es una parte inmaterial de la transaccion entre el consumidor y el proveedor. Puede
entenderse al servicio como el conjunto de prestaciones accesorias de naturaleza cuantitativa o

cualitativa que acomparia a la prestacion principal (Berry, L., Bennet, C. y Brown, C., 1989).

Kotler (1997, p. 656) lo enuncia como “cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra;
son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su produccion puede

estar vinculada o no con un producto fisico”.

Duque (2005), define servicio como el trabajo, la actividad y/o los beneficios que producen

satisfaccion a un consumidor.
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Calidad
(Publicaciones Vértice SL, 2008) dice que “la calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha

escogido alcanzar para satisfacer a su cliente clave”.

La calidad depende de cémo el cliente la aprecie, porque es él quien recibe el servicio, el cliente
percibe el servicio bajo sus propias condiciones. Es el cliente quien paga la tarifa o no la paga por
una razén o serie de razones que €l o ella determinan. Punto. No hay debate. No hay discusion
(Peters, Tom, 1987).

La calidad esta constituida por una responsabilidad corporativa, donde estan implicados todos los
puestos de trabajo, ademas de cada uno de los aspectos y procesos que la actividad de la empresa
incorpora. La calidad de un bien o servicio estd constituida por todos los atributos o propiedades
que la conforman y que le otorgan valor. La calidad de los productos puede ser facilmente medible
pero no asi la calidad de los servicios, debido a sus caracteristicas de intangibilidad,

inseparabilidad, heterogeneidad y caducidad (Kotler, 1997).

Juran y Gryna (1998), exponen a la calidad como la adecuacion para el uso, satisfaciendo las

necesidades del cliente.

Ishikawa (1986) define a la calidad como “desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un

producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util y siempre para el consumidor”.

La norma ISO 9000 (2000) define a la calidad como el grado en el que un conjunto de

caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

La norma ISO 9000 (2015) sefiala que la calidad de los productos y servicios de una organizacion
estd determinada por la capacidad para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y el no
previsto sobre las partes interesadas pertinentes. “La calidad de los productos y servicios incluye
no solo su funcion y desempefio previstos, sino también su valor percibido y el beneficio para el
cliente”.

La misma norma 1SO 9000 (2015) establece que calidad es “cualquier cosa que pueda percibirse o
concebirse”, como por ejemplo, un producto, un servicio, un proceso, un recurso, un sistema, una

organizacion.
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3.1 Variables

3.1.1 Definicién conceptual

Variable 1: Gestion por procesos

El Modelo Europeo de Excelencia (EFQM) se refiere, asimismo, a la gestion por procesos en su
enunciado: “La satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y un impacto positivo en
la sociedad se consiguen mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de
personal, el uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, lo que

conduce finalmente a la excelencia de los resultados empresariales”.

Bravo (2008), define la gestion por procesos como: “una forma sistémica de identificar,
comprender y aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la

estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes”.

La Politica de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021 dice que la gestion por procesos es:
“una gestion al servicio del ciudadano donde necesariamente deberd cambiar el tradicional
modelo de organizacion funcional y migrar hacia una organizacidn por procesos contenidos en las
cadenas de valor de cada entidad, que asegure que los bienes y servicios publicos de su
responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el ciudadano, dados los recursos

disponibles™.

La Norma ISO 9001:2000 detalla en su apartado 4.1a) que se deben “Identificar los procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacion a través de la organizacion™. En
el apartado 4.1b) se requiere “Determinar la secuencia e interrelacion de estos procesos” y en el
apartado 7.1 se matiza: “La organizacién debe planificar y desarrollar los procesos necesarios

para la realizacion del producto”

Dimensiones de la variable Gestion por procesos

La evaluacion de la gestion por procesos se realizard a través de la evaluacion de sus
componentes sugeridos en el modelo de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad
(EFQM) denominado REDER, denominadas: Gestién de personal, uso de recursos, identificacion

de los procesos.
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Variable 2: Calidad de servicio

La calidad de servicio ocurre en la interaccion entre el cliente y la persona de contacto de
la empresa, existiendo tres dimensiones: calidad fisica, calidad corporativa y calidad interactiva
(Lehtinen y Lehtinen, 1982).

La calidad de servicio es el resultado de comparar la percepcion versus la expectativa del
consumidor (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1988).

La calidad de servicio consiste en la discrepancia entre los deseos de los usuarios acerca
del servicio y la percepcion del servicio (Parusaman, Zeithaml y Berry, 1988).

Un servicio de calidad no es ajustarse a las especificaciones, como a veces se le definia,
sino mas bien ajustarse a las especificaciones del cliente (Berry, L. Bennet, C. y Brown, C., 1989).

La calidad de servicio la determina el consumidor, sobre la percepcion del servicio que ha
recibido (Vazquez, Rodriguez y Diaz, 1996).

Calidad de servicio como la comparacion entre lo que el cliente espera recibir y lo que él
percibe que recibe de aquel que ofrece el servicio. Barroso (2000).

Considera la calidad de servicio como una forma de actitud relacionada pero no
equivalente a la satisfaccion, donde el cliente compara sus expectativas con lo que recibe una vez
que ha llevado a cabo la transaccion (Ruiz, 2001).

La calidad percibida de los servicios, por tanto, es subjetiva, en razén que supone un nivel
de abstraccion mas alto que cualquiera de los atributos especificos del producto y tiene una
caracteristica multidimensional (Duque, 2005). Sefiala a la calidad del servicio como la relacion
entre el personal de la empresa y sus clientes (Horvitz, 2006).

De las definiciones verificadas lineas arriba en relacion a la calidad de servicio, advertimos
que actualmente la calidad en el servicio es una necesidad imperante, y la define el cliente; y en el
caso de instituciones publicas, los ciudadanos. Dichas definiciones fundamentan el aspecto de

intereés de la investigacion en las instituciones publicas que seran sujeto de estudio.

Dimensiones de la variable Calidad de servicio

La calidad de servicio se define como la diferencia entre la calidad esperada y la calidad
experimentada. La primera es fomentada por aquello que proyecta la organizacion y las
necesidades de los clientes; la segunda esta compuesta por las dimensiones: calidad técnica (qué
se da) y calidad funcional (como se da), las cuales influyen en la percepcion de un cliente
(Grénroos, 1988).
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3.1.2 Definicion operacional

Para el desarrollo de la propuesta de investigacion se han identificado 2 variables, las que se
describen a continuacion:

Variable 1: Gestion por procesos
Para ISO 9000:2000, la gestion por procesos consiste en la identificacion y gestion sistematica de

los procesos desarrollados en la organizacién y en particular las interacciones entre tales procesos.

Escala y

Variable Dimension Indicadores Niveles
valores
Capacitacion
Gestion de Rotacién de personal
personal Clima laboral )
Compromiso Siempre
Gestion por Casi siempre Alto  [110-150]
procesos  Uso de recursos  Eficiencia A veces Regular [70-109]
L Casi nunca Bajo [69-30]
Eficacia Nunca

Identificacion de Conocimiento de los procesos
procesos Cumplimiento de los procesos
Revision de procesos

Variable 2: Calidad de servicio
Mendoza (2007) declara que: “el atributo que contribuye, fundamentalmente, a determinar la

posicion de la empresa en el largo plazo es la opinidn de los clientes sobre el producto o servicio
que reciben”.

Variable Dimension Indicadores Escala y valores Niveles

Calidad técnica Tiempo de espera para ser atendido

Tiempo de atencion

Siempre
Calidad d Infraestructura y equipamiento Casi siempre Alto  [135-99]
dlidac de o A veces Medio [98-63]
Serviclo  Calidad Profesionalismo de los colaboradores Casi nunca Bajo [62-27]
funcional
Grado de amabilidad Nunca

Fiabilidad de la informacion

3.2 Hipotesis

3.2.1 Hipotesis general

La gestion por procesos implementada y la calidad del servicio en las instituciones publicas
SUNAT y OSINERGMIN, 2014-2015, son diferentes en el marco de la Politica de Modernizacién

de la Gestion Publica, desarrollo y defensa nacional.
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4.1 Enfoque de investigacion

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, debido a que los datos fueron
procesados estadisticamente; al respecto, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) afirman que el
enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccion de datos para probar hipdtesis con base en la medicién
numérica y el analisis estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar

teorias” (p.4).

4.2 Tipo de investigacion

La investigacion corresponde al tipo basico dado que con los resultados de la investigacion se
confirma la teoria de Deming que utiliza sus 14 puntos en la calidad de servicio y mejora continua.
Al respecto, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2019) define la investigacion de tipo basica como
“La investigacion pura o fundamental, busca el progreso cientifico, acrecentar los conocimientos
tedricos, sin interesarse directamente en sus posibles aplicaciones o consecuencias practicas; es
mas formal y persigue las generalizaciones con vistas al desarrollo de una teoria basada en

principios y leyes”.

4.3 Meétodo de investigacion

Hipotético deductivo

4.4  Alcance de investigacion

El alcance de la investigacion es descriptivo-comparativo dado que se comparé la calidad de
servicio en relacion al nivel de implementacion de la gestion por procesos en diferentes
instituciones. Al respecto, Sanchez y Reyes (1996) sefialan que los estudios descriptivos pueden

contribuir a mostrar la diferencia entre grupos.

4.5 Disefio de investigacion

La presente investigacion retne las caracteristicas de un disefio no experimental, dado que las
variables solo se estudiaran dentro de las instituciones que son materia de la investigacion. Al
respecto, Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014) afirman: “la investigacion no experimental es
un estudio que se realiza sin la manipulacion deliberada de variables y en el que solo se observan

los fendbmenos en su ambiente natural para analizarlos”.

[ [
GP _CS—SUNAT = GP _CS - OSINERGMIN

1 = 10
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4.6 Poblacion, muestra y unidad de estudio

4.6.1 Poblacion de estudios

La poblacion de estudio de la presente investigacion la conforma las instituciones publicas
SUNAT y OSINERGMIN.

4.6.2 Muestra de estudio
Dado que la poblacion estd compuesta solo por dos instituciones, no sera necesario determinar una

muestra.

4.6.3 Unidad de estudio

La unidad de estudio esta compuesta por las instituciones publicas del Perd.

4.7 Fuente de informacion
La fuente de informacion esta constituida por las personas que han sido encuestadas, en este caso
son 80 funcionarios de SUNAT y OSINERGMIN y 80 usuarios de las mismas.

4.8 Técnicas e instrumento de recoleccion de datos

4.8.1 Técnica de recoleccion de datos

La técnica de recoleccion de datos es a traves de la encuesta. Al respecto, Bisquerra (2009)
sostiene que la encuesta utilizando como instrumento el cuestionario es una de las técnicas méas

recomendables para recolectar informacion de gran cantidad de personas.

4.8.2 Instrumento de recoleccion de datos
Como instrumento se utilizd el cuestionario. Para Paramo y Arango (2017) el cuestionario es una
técnica fundamental cuando se requiere recoger gran cantidad de datos sobre actitudes, intereses,

opiniones, conocimiento, comportamiento, etc.

Ficha técnica

Nombre: Cuestionario de Gestion por Procesos
Autor: Maria del Pilar Bedon Fernandez - Liza Patricia Paredes Manrique de
Essenwanger

Administracion: Individual y grupal
Duracién: 15 minutos

Aplicacion: Funcionarios y usuarios de ambas instituciones



Descripcion:

Valoracion:

Interpretacion:

Ficha técnica
Nombre:
Autor:

Administracion:
Duracion:
Aplicacion:

Descripcion:

Valoracion:

Interpretacion:
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El instrumento consta de 33 items y cada sujeto responde en una escala de cinco
niveles: Siempre (5), Casi siempre (4), A veces (3), Casi nunca (2) y Nunca (1)
Evalua tres dimensiones: 1. Gestion de personal (15 items); 2. Uso de recursos
(5 items); 3. ldentificacion de procesos (10 items)

La correccidn es la suma simple del valor atribuido a cada item.

Se aplica baremizacion para la conversion a niveles y de estos se interpreta.

Cuestionario de Calidad de servicio

Maria del Pilar Bedon Fernandez - Liza Patricia Paredes Manrique de
Essenwanger

Individual y grupal

15 minutos

Funcionarios y usuarios de ambas instituciones

El instrumento consta de 27 items y cada sujeto responde en una escala de cinco
niveles: Siempre (5), Casi siempre (4), A veces (3), Casi nunca (2) y Nunca (1)
Evalla dos dimensiones: 1. Calidad técnica (13 items); y 2. Calidad funcional
(14 items)

La correccidn es la suma simple del valor atribuido a cada item.

Se aplica baremizacion para la conversion a niveles y de estos se interpreta.

4.9 Meétodo de andlisis de datos

En esta investigacion se han realizado dos tipos de analisis estadisticos, uno descriptivo donde se

han hecho tablas cruzadas y otro inferencial donde se realizo la contrastacion de la hipotesis.
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5.1 Analisis descriptivo

Tabla 1
Distribucién de los consultados de acuerdo al comportamiento de la Calidad de Servicio dada la
Gestion por Procesos en la SUNAT

Calidad de Servicio - SUNAT

Bajo Regular Alto Total

Bajo Recuento 20 0 0 20

% del total 25.0% 0,0% 0,0% 25,0%

Gestion por Procesos — Regular Recuento 8 48 4 60
SUNAT % del total 10,0% 60,0% 5,0% 75,0%
Alto Recuento 0 0 0 0
% del total 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Total Recuento 28 48 4 80
% del total 35,0% 60,0% 5,0% 100,0%

Fuente: Base de datos (ver Anexo 3)

Bajo

Calidad de Servicio
Regular

Alto

Alto Regular Bajo
Gestidn por Procesos

Figura 4. Distribucion porcentual de la Gestién por Procesos vs la Calidad de Servicio en la SUNAT

La mayor cantidad (60%) de los consultados considera que cuando la gestion por procesos (GP)
alcanza el nivel regular, la calidad de servicio (CS) también alcanza el mismo nivel, el 25% sefiald
que cuando el nivel de la gestién por procesos es bajo, la calidad de servicio lo es también.
Mostrando de esta manera que en la SUNAT la gestion por procesos aln no se termina de
implementar tal como fue manifestado por los consultados.
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Tabla 2
Distribucion de los consultados de acuerdo al comportamiento de la Calidad de Servicio dada la
Gestion por Procesos en OSINERGMIN

Calidad de Servicio - OSINERGMIN

Bajo Regular Alto Total

Gestion por Procesos — Bajo Recuento 0 2 0 8
OSINERGMIN % del total 0,0% 5,0% 5,0% 10,0%
Regular Recuento 0 12 4 40

% del total 0,0% 30,0% 20,0% 50,0%

Alto Recuento 2 4 0 32

% del total 5,0% 10,0% 25,0% 40,0%

Total Recuento 2 18 4 80
% del total 5,0% 45,0% 5,0% 100,0%

Fuente: Base de datos (ver Anexo 3)

fffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff

Calidad de Servicio

Mn20.0%

Alto Regular Bajo
Gestidn por Procesos

Figura 5. Distribucién porcentual de la Gestion por Procesos vs la Calidad de Servicio en OSINERGMIN

La mayor cantidad (60%) de los consultados considera que cuando la gestion por procesos (GP)
alcanza el nivel regular, la calidad de servicio (CS) también alcanza el mismo nivel, el 25% sefialo
que cuando el nivel de la gestion por procesos es bajo, la calidad de servicio lo es también.
Mostrando de esta manera que en OSINERGMIN la gestion por procesos aln no se termina de

implementar tal como fue manifestado por los consultados.



Tabla 3

Correlacion entre la gestion por procesos y la calidad de servicio en la SUNAT

Procesos - SUNAT

Calidad de
Servicio - SUNAT

Gestion por

Rho de Gestion por

Spearm Procesos - SUNAT

an

Calidad de Servicio
- SUNAT

Coeficiente de
correlacion
Sig. (bilateral)
N

Coeficiente de
correlacion
Sig. (bilateral)
N

*k

1,000 755

,000

80 80

755 1,000
,000

80 80

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).
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Dado el valor del coeficiente de correlacién calculado igual a 0.755 y de acuerdo a la escala de

valores para el coeficiente de correlacion de Spearman de Bisquerra (2009), la correlacion entre la

gestion por procesos y la calidad de servicio es alta. Asi mismo, el valor de la Sig. (bilateral) es

0,000 menor que 0.05, por lo que se confirma que la gestién por procesos y la calidad de servicio

en la SUNAT se correlacionan y aumentan o disminuyen en el mismo sentido.

Tabla 4

Correlacion entre la gestion por procesos y la calidad de servicio en OSINERGMIN

Gestion por Procesos

Calidad de Servicio

- OSINERGMIN - OSINERGMIN
Rho de Gestién por Procesos - Coeficiente de correlacion 1,000 781"
Spearma OSINERGMIN Sig. (bilateral) ,000
n N 80 80
Calidad de Servicio - Coeficiente de correlacion ;7817 1,000
OSINERGMIN Sig. (bilateral) ,000
N 80 80

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Dado el valor del coeficiente de correlacién calculado igual a 0.781 y de acuerdo a la escala de

valores para el coeficiente de correlacion de Spearman de Bisquerra (2009), la correlacion entre la

gestion por procesos y la calidad de servicio es alta. Asi mismo, el valor de la Sig. (bilateral) es

0,000 menor que 0.05, por lo que se confirma que la Gestion por Procesos y la Calidad de Servicio

en OSINERGMIN se correlacionan y aumentan o disminuyen en el mismo sentido.
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5.2 Anadlisis Inferencial
Se somete a prueba la tesis (hipotesis) de la investigacion

Hipotesis general de investigacion
La gestion por procesos y la calidad del servicio en las instituciones publicas SUNAT vy
OSINERGMIN, periodo 2014-2015, son diferentes en el marco de la Politica de Modernizacién

de la Gestién Publica, desarrollo y defensa nacional.

1. Planteamiento de hipotesis estadisticas
Ho: GP _ CS — SUNAT = GP _ CS — OSINERGMIN
H;: GP _ CS — SUNAT # GP _ CS — OSINERGMIN

2. Seleccidn de la prueba estadistica

Criterios de seleccion de la prueba estadistica idonea

Primero.- El alcance del estudio es comparativo

Segundo.- El tipo de muestra: Independientes (SUNAT - OSINERGMIN)

Tercero.- Distribucion de los datos: Sin normalidad

Cuarto.- Para determinar la distribucion de los datos se usa la prueba Kolmogorov-Smirnov, dado

que la cantidad de consultados es mayor a 50 unidades.

Tabla 5
Prueba de distribucion de los datos (normalidad)

Kolmogorov-Smirnov®

Estadistico gl Sig.
Gestion por Procesos - OSINERGMIN 279 80 ,000
Calidad de Servicio - OSINERGMIN ,323 80 ,000
Gestion por Procesos - SUNAT 467 80 ,000
Calidad de Servicio - SUNAT ,354 80 ,000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Dado el valor de p (Sig.) = 0.00 en ambos casos, se determina que los datos no tienen
distribucion normal, por tanto, corresponde aplicar la prueba U de Mann Whitney para contrastar

las hipotesis.

3. Establecer nivel de significancia (maximo nivel de error)
De acuerdo a la convencion estadistica, se considera 5% (0.05), es decir, se aceptard un maximo

de error del 5% en el cumplimiento del supuesto (hipdtesis).
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Regla de decision: p < 0.05 se rechaza la hipétesis nula

p > 0.05 se acepta la hipotesis nula

4. Calculos
En el software estadistico SPSS se somete a prueba la Ho (hipotesis nula), obteniendo los
siguientes resultados:

Gestion por Procesos Calidad de Servicio SUNAT-

SUNAT_OSINERGMIN OSINERGMIN

U de Mann-Whitney 1760,000 1352,000
W de Wilcoxon 5000,000 4592,000
z -5,703 -6,937
Sig. asint6tica (bilateral) ,000 ,000

a. Variable de agrupacion: 1 SUNAT- 2 OSINERGMIN

5. Decision

De los calculos se puede decir que dado que la probabilidad de error calculada, conocida como el
valor de p (sig. Asintética bilateral) es igual a cero (0.000) en ambos casos, correspondiente al
valor de U de Mann Whitney calculado (1760,000 en el caso de gestion por procesos y 3200,000
en el caso de calidad de servicio), no superan el nivel de la significancia considerado (0.05), es
decir, se encuentra por debajo, por tanto, se decide rechazar la hipétesis nula y se acepta la
hipotesis alterna que viene a ser la hipotesis de investigacion, por tanto, el resultado es que la GP

_ CS-SUNAT # GP _ CS - OSINERGMIN.
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De los resultados se ha encontrado que las variables Gestion por Procesos y Calidad de Servicio
son iguales, es decir, cuanto mas se gestione por procesos mayor serd la calidad de servicio,
coincidiendo con Bravo (2005), en su texto publicado con el titulo, Gestion de procesos, afirma
que: “la gestién por procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el
valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el
nivel de satisfaccion de los clientes”, asi mismo, Lascurain (2012), en su investigacion titulada
“Diagnostico y propuesta de mejora de calidad en el servicio de una empresa de unidades de
energia eléctrica ininterrumpida”, llegd a la conclusion que es muy importante identificar los
procesos generales de la empresa y determinar el flujo de los mismos y los subprocesos, el mapa
de procesos ayudara a tener una vision general del sistema que integra la empresa y las relaciones
que hay entre los procesos que se llevan a cabo, lo que permitird resolver problemas, un factor

muy importante para los clientes, ya que afecta directamente la satisfaccion.

Para Sanchez, Blanco (2014), cuya investigacion fue titulada, La gestion por procesos, concluye
que entre los beneficios mas importantes de la gestion por procesos estan la implantacion de una
cultura de mejora continua, la compatibilizacion de la satisfaccion del cliente, la eficiencia interna
empresarial, la reduccion de los procedimientos, la agilizacion de la gestion y la identificacion de

los procesos criticos.

De la misma forma, Herndndez, Nogueira, Medina y Marquez (2013), en su investigacion titulada,
Insercion de la gestion por procesos en instituciones hospitalarias, coincide con la investigacion en

que los avances logrados en el funcionamiento de los procesos incrementa el nivel del servicio.

También se refuerza estos resultados con Medina, Nogueira y Hernandez (2009), en su
investigacion titulada Relevancia de la gestion por procesos en la planificacion estratégica y la
mejora continua, donde la gestion por procesos ha llegado a ser considerada como un elemento

estratégico para la calidad de servicio.

Asimismo, Loli, Del Carpio, Cuba, Vergara, Morales, Flores y Lamas (2013) en su investigacion
La satisfaccion y calidad de servicio en organizaciones puUblicas y privadas de Lima
Metropolitana, manifiestan que a mayor calidad en los productos y servicios ofrecidos, mayor
sera la satisfaccion de los clientes. Cuanto mayor es la satisfaccion que tiene el cliente su opinion
de la calidad del servicio que recibe es mayor o mas favorable respecto a la calidad del servicio

recibido y gestionar por procesos nos permite elevar la calidad de servicio.
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Conclusiones

Dado que el valor de la prueba estadistica U de Mann Whitney calculado es igual a 1760,000 en el
caso de Gestion por Procesos y 3200,000 en el caso de Calidad de Servicio, y considerando que el
valor de la significancia es igual a 0.000, se concluye que la gestion por procesos y la calidad de
servicio implementada en ambas instituciones es diferente.

Dado el valor del coeficiente de correlacion calculado igual a 0.755 en SUNAT y 0.781 en
OSINERGMIN, de acuerdo a la escala de valores para el coeficiente de correlacion Rho de
Spearman de Bisquerra (2009), se concluye que la correlacion entre las variables gestion por
procesos Yy calidad de servicio en ambas instituciones es alta, es decir, aumentan o disminuyen en
el mismo sentido.

Dado los resultados sefialados en las conclusiones 1y 2, se fortalecen las teorias de Deming y
Gronroos, que sustentan la investigacion.

Se propone continuar con la investigacion en el extremo de determinar la causalidad en la

diferencia de implementacidn de gestion de procesos y mejora continua en ambas instituciones.
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Recomendaciones

1. A la Intendencia Nacional de Gestion de Procesos de la SUNAT; y a quien corresponda;
implementar en mayor grado la gestion por procesos y la estrategia de mejora continua para
avanzar en el cumplimiento al plan de implementacion de la gestion publica.

A ambas instituciones, que se realicen encuestas que permitan identificar qué procesos deben
mejorar prioritariamente.

2. A la Gerencia de Servicios al Contribuyente de la SUNAT; y a quien corresponda;
considerando la estrecha vinculacion entre las variables investigadas Gestion por Procesos y
Calidad de Servicio, priorizar la gestion de sus procesos, mayor capacitacion de su personal,
revisar las politicas de rotacion de personal y verificar la logistica, lo que traeria una mejora
en la calidad de servicio.

3. A las instituciones, promover entre sus funcionarios la investigacion de los aspectos

relacionados a sus instituciones.
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Propuestas para enfrentar el problema

Mejorar y ampliar la capacitacion en gestion por procesos, establecer metas e indicadores de
implementacion de gestion por procesos y mejora continua.

Que la estrategia de gestion de procesos que lleva a cabo la Intendencia Nacional de Gestién
de Procesos de la SUNAT considere como responsable del seguimiento del avance de su
implementacion y su mejora continua a las maximas autoridades de dicha entidad, debiendo
para ello actualizar sus Manuales de Gestion por Procesos que sefialan como responsables
actuales de la actualizacion y mejora a los duefios del proceso.

Las instituciones podrian establecer acciones que incentiven investigaciones entre sus
trabajadores, como rotaciones temporales a las areas académicas de dichas instituciones,
publicaciones de sus trabajos, etc.

La Secretaria de Gestion Publica deberia tener mayor presencia en las instituciones publicas,
ademas de implementar charlas de capacitacion a las instituciones que lo soliciten en los tres
niveles de gobierno. Actualmente no brindan ese servicio. Es necesario que la Secretaria
realice evaluaciones periddicas a todas las instituciones dentro de su marco de metas, para que
los indicadores respondan a los intereses del Estado, ademas de replicar las buenas practicas, y
asimismo, realizar propuesta de mejora normativa a la Politica Nacional de Modernizacion de
la Gestion Publica, como por ejemplo, establecer plazos y métodos de implementacién
diferentes considerando la cantidad de procesos de cada institucion y su presencia en el

territorio nacional.
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Anexo 1: Matriz de consistencia
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Problemas Objetivos Hipotesis Variables | Dimensiones Indicadores Metodologia
Capacitacion
Enfoque:
Determinar si la . . Gestion de | Rotacion de personal Cuantitativo
L a  gestion  por ersonal ' :
. gestion por procesos P Clima laboral Alcance:
¢La gestion por procesos | procesos Gestion Compromiso Descrintivo-
I idd de | implementada y la | omentad 1 | por Uso de Eficiencia P
y la calidad de los _ | implementada y la S -
o calidad del servicio | | procesos | [€CUrsos Eficacia_ comparativo
servicios en las calidad del servicio Conocimiento de los Disefio de la
) o en la SUNAT vy S e .. | procesos
entidades publicas en las instituciones Identificacion Cumplimiento de los investigacion: No
OSINERGMIN son de procesos :
SUNAT y _ plblicas SUNAT y Procesos experimental
iguales en el marco Revision de procesos Poblacis
OSINERGMIN son de la Politica de OSINERGMIN, Tiempo de espera para ser oblaciony
iguales, en el marco de 2014-2015 son . atendido muestra:
N Modernizacion de la | Calidad : _ funcionarios de
la Politica de Gestic ol diferentes en el técnica Tiempo de atencion
L estion ublica, L. Infraestructura SUNAT
Modernizacion de la . marco de la Politica equipamiento Y y
. o periodo 2014-2015 L — OSINERGMIN
Gestion Plblica, de Modernizacion de _ Profesionalismo de los o
comparando  cada . o Calidad colaboradores Técnicas e
desarrollo 'y defensa _ la Gestion Pdblica, | ge : _
_ una de las variables . Instrumentos:
nacional, 2014-2015? o desarrollo y defensa | SErvICiO . encuesta-
en las instituciones _ Calidad Grado de amabilidad
nacional. funcional cuestionario

mencionadas.

Fiabilidad de la informacion




Centro de Altos
Ezludios Macionales

Anexo 2: Instrumento de recoleccion de datos
Cuestionario: Gestion por Procesos
Sr(a) solicito tenga a bien responder las siguientes preguntas con la mayor sinceridad. La informacion que
usted entregue es andnima y solo tiene fines académicos. Muchas gracias.

Dimension 1: Gestion de personal
1. ¢La institucién brinda oportunidad de capacitacion
a todo el personal de manera equitativa?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
2. ¢La institucion planifica  considerando la
capacitacion, perfil del personal y labores que
realiza?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
3. ¢Se promueve o alienta la capacitacién interna y
externa?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
4. ¢Se premia la capacitacion del personal?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
5. ¢El personal que se prepara y capacita tiene
mayores oportunidades?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
6. ¢Conoce usted el indice de rotacion de personal
de la institucion?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ] A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
7. ¢Es la Gerencia de Servicios al Contribuyente el
area que presenta mayor indice de rotacion de
personal?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca

8. ¢Se rota el personal?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[] Casi nunca
[ Nunca
9. ¢El personal trabaja con entusiasmo?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
10.¢ Los jefes estimulan a sus subordinados para que
se cumplan los objetivos?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
11.;.La instituciobn realiza  evaluaciones de
desemperio, objetivas, incluyendo jefes?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
12.;Se motiva al personal de la institucion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
13.¢Los jefes estimulan al logro de objetivos?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ] Nunca
14.¢; El personal demuestra una actitud positiva hacia
el trabajo?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
15.¢El 4rea encargada de la gestion de personal
incentiva al personal a identificarse con la
institucién?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces



[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
Dimension 2: Uso de Recursos
16.¢La institucion proporciona los recursos que
necesitan los orientadores?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ] A veces
[ ] Casi nunca
[ ] Nunca
17.¢Considera usted que los recursos que le brinda la
institucién son suficientes para brindar un servicio
Optimo?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
18.¢La institucién cuenta con un sistema de gestion
de recursos que garantiza la disposicion de
material (folletos, instructivos, formularios, utiles
de oficina) para los orientadores?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ ] Nunca
19.¢,Con que frecuencia se cae el sistema informatico
de la institucion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
20.¢ Los equipos informéticos con los que cuenta, son
los adecuados para brindar un servicio de calidad?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
Dimension 3: Identificacién de Procesos
21.¢;Cuenta la institucién con un area que se encarga
de la mejora de los procesos?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[]Nunca
22.¢Lainstitucion tiene identificado sus procesos?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
23.¢ La institucién tiene manual de procesos?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre

[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
24.¢ el personal conoce cuales es la misién y visién y
valores de la institucion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
25.;Los procesos han sido difundidos en la
institucion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
26.¢Considera que los orientadores cumple los
procesos establecidos por la institucién?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
27.¢,Se han implementado acciones para controlar el
cumplimiento de los procesos?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
28.¢Cuenta la institucion con un equipo que se
encarga de la revision y actualizacion de los
procesos?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ] Nunca
29.;Se fomenta en la institucion, la cultura de la
mejora continua?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ] A veces
[ ] Casi nunca
[ ] Nunca
30.6El  manual de procesos se actualiza
periddicamente?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ JNunca



Ceniro de Altos
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Cuestionario: Calidad de servicio

Sr(a) solicito tenga a bien responder las siguientes preguntas con la mayor sinceridad. La informacion que
usted entregue es anonima y solo tiene fines académicos. Muchas gracias.

Dimension 1: Calidad técnica

1.

¢El tiempo de espera para ser atendido es el
adecuado?

[ ] Siempre

[ ] Casi siempre

[ ]A veces

[ ] Casi nunca

[ ]Nunca

2. ¢Se respeta el orden de llegada?

[] Siempre

[ ] Casi siempre
[]A veces

[ ] Casi nunca
[ Nunca

3. ¢El tiempo de atencion fue suficiente?

[ ] Siempre

[ ] Casi siempre
[ ]A veces

[ ] Casi nunca
[]Nunca

4. ¢El namero de orientadores eran suficientes para

atender a los contribuyentes que se encontraban
en el centro de servicio?

[ ] Siempre

[ ] Casi siempre

[]A veces

[ ] Casi nunca

[ Nunca

5. ¢Los orientadores utilizaron medios didacticos

para su mejor comprension en la atencion?
[] Siempre

[ ] Casi siempre

[ ] A veces

[ ] Casi nunca

[ ]Nunca

6. ¢El horario de atencion de los centros de servicio

es suficiente para atender la demanda de los
contribuyentes?

[ ] Siempre

[ ] Casi siempre

[]A veces

[ ] Casi nunca

[ Nunca

7. ¢Los ambientes de espera y atencion se

encontraban ventilados y limpios?
[ ] Siempre

[ ] Casi siempre

[]A veces

[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
8. ¢Los centros de servicio contaban con muebles en
buen estado?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ] A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
9. ¢Los orientadores de los centros de servicio se
encuentran correctamente uniformados y limpios?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
10. ¢, Cuando requiere de orientacion acude al centro
de atencién mas cercano?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
11. ¢ El nimero de centros de servicio de Lima son
suficientes para brindar atencién?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
12.¢Las instalaciones de los centros de servicio
cuentan con equipo modernos disponibles y
materiales necesarios para su atencion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[] Casi nunca
[ Nunca
13..El centro de servicios trabaja de manera
coordinada con las demdas areas para dar
atencion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
Dimension 2: Calidad Funcional

14.¢Si  es necesario, usted es transferido
inmediatamente a otra area mas especializada de
la institucién?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre



[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
15.¢,Cuando requiere de orientacion accede a la
pagina web de la SUNAT?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
16.¢ Usted recibe videos informativos o educativos en
los centros de atencidn mientras espera ser
atendido?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
17.¢La informacion que distribuye SUNAT a través de
folletos, reportes, pagina web es importante?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
18.¢ El orientador absolvié su consulta de manera que
no le quedan dudas?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
19.¢El orientador mostré interés para atender su
consulta?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
20.¢ La orientacion recibida cubrié sus expectativas?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca

21. ¢ La atencién que recibi6 fue personalizada?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
22. ¢ Volveria al mismo centro de servicio para hacer
sus consultas?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
23.¢Los orientadores transmiten confianza a los
usuarios?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
24. ¢ El servicio que brindan los orientadores en el
centro de servicio es adecuado?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
25.¢,Los  orientadores estdn  capacitados @y
actualizados en temas tributarios?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
26.¢Los  orientadores estdn  capacitados @y
actualizados en protocolos de atencién al publico?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
27.¢Los orientadores comunican de forma detallada
lo que necesita saber el contribuyente?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ JNunca
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Cuestionario: Calidad de servicio

Sr(a) solicito tenga a bien responder las siguientes preguntas con la mayor sinceridad. La informacion que
usted entregue es andnima y solo tiene fines académicos. Muchas gracias.

Dimensiéon 1: Calidad técnica

28. ¢El tiempo de espera para ser atendido es el
adecuado?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca

29. ¢, Se respeta el orden de llegada?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca

30. ¢ El tiempo de atencion fue suficiente?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[]Nunca

31. ¢ El nimero de orientadores eran suficientes para
atender a los ciudadanos que se encontraban en
el centro de atencion?

[ ] Siempre

[ ] Casi siempre
[ ]A veces

[ ] Casi nunca
[ Nunca

32.¢Los orientadores utilizaron medios didacticos
para su mejor comprension en la atencion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca

33.¢ El horario de atencion de los centros de
atencion es suficiente para atender la

demanda de los ciudadanos?
[ ] Siempre

[ ] Casi siempre

[ ]A veces

[ ] Casi nunca

[]Nunca

34.¢,Los ambientes de espera y atencién se
encontraban ventilados y limpios?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
35.¢Los centros de atencion contaban con muebles
en buen estado?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
36. ¢ Los orientadores de los centros de atencién se
encuentran correctamente uniformados y limpios?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[] Casi nunca
[ ]Nunca
37. ¢ Cuéndo requiere de orientacion acude al centro
de atencién més cercano?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
38. ¢ El nimero de centros de atencién de Lima son
suficientes para brindar atencién?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
39.¢Las instalaciones de los centros de atencion
cuentan con equipo modernos disponibles y
materiales necesarios para su atencion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
40.¢El centro de atencion trabaja de manera
coordinada con las deméas areas para dar
atencion?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca



[ ]Nunca
Dimensiéon 2: Calidad Funcional

41.¢.Si  es necesario, usted es transferido
inmediatamente a otra area mas especializada de
la institucién?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
42.¢;Cuando requiere de orientacion accede a la
pagina web de la OSINERGMIN?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
43.¢Usted recibe videos informativos o educativos en
los centros de atencibn mientras espera ser
atendido?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
44.;La informacion que distribuye OSINERGMIN a
través de folletos, reportes, pagina web es
importante?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
45.¢El orientador absolvio su consulta de manera que
no le quedan dudas?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
46..El orientador mostrd interés para atender su
consulta?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
47.¢La orientacion recibida cubrié sus expectativas?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca

48. ¢ La atencion que recibi6 fue personalizada?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
49. ¢ Volveria al mismo centro de atencion para hacer
sus consultas?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[] Casi nunca
[ Nunca
50.¢Los orientadores transmiten confianza a los
usuarios?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ Nunca
51. ¢ El servicio que brindan los orientadores en el
centro de servicio es adecuado?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
52.¢,Los  orientadores estan  capacitados @y
actualizados en temas de su competencia?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
53.¢,Los  orientadores estdn  capacitados <y
actualizados en protocolos de atencién al publico?
[ ] Siempre
[ ] Casi siempre
[ ]A veces
[ ] Casi nunca
[ ]Nunca
54. ¢ Los orientadores comunican de forma detallada
lo que necesita saber el ciudadano?
[] Siempre
[ ] Casi siempre
[]A veces
[ ] Casi nunca
[ JNunca



Anexo 3: Informes de validez del instrumento de recoleccién de datos



Informe N° 0021/HZR

De - Mg. Humberto Zavaleta Ramos

Para : Bedon Fernandez Maria del Pilar
Paredes Manrique de Essenwanger Liza Patricia

Ref. - Solicitud de Validez de instrumento de recoleccion de datos.

Me dirijo a usted respetuosamente para saludarlo, agradecer la designacién para la evaluacion de la

validez de contenido de los cuestionarios propuestos para la recoleccion de datos de: Gestion por
Procesos (30items) y La Calidad de Servicio (27items), de la investigacién titulada: La Gestion
por Procesos y la Calidad de servicio en las Instituciones Publicas SUNAT vy
OSINERGMIN, periodo 2014-2015, en el marco de la Politica de Modernizacion de la
Gestion Publica, como evaluador: [ ] Tematico ¥ Metodologico, e informar a usted que el

mmstrumento:

Cumple con los requerimientos fundamentales y especificos, evaltia adecuadamente la variable
B de estudio, tal como se muestra en la pagina 2/2.

No cumple en su totalidad con los requerimientos, por lo que el Tesista debera levantar las
[J observaciones siguiendo las sugerencias propuestas en la pagina 2/2 y/o adicional y volvera a
presentar para la evaluacion correspondiente.
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Informe N° 0016/JHA

De : Mg. Jorge Hidalgo Aguilar

Para :Bedon Fernandez Maria del Pilar
Paredes Manrique de Essenwanger Liza Patricia

Ref  : Solicitud de Validez de instrumento de recoleccion de datos.

Me dirijo a usted respetuosamente para saludarlo, agradecer la designacion para la evaluacion de la

validez de contenido de los cuestionarios propuestos para la recoleccion de datos de: Gestion por
Procesos (30items) y La Calidad de Servicio (27items), de la investigacion titulada: La Gestion
por Procesos y la Calidad de servicio en las Instituciones Publicas SUNAT 'y
OSINERGMIN, periodo 2014-2015, en el marco de la Politica de Modernizacion de la
Gestion Publica, como evaluador; v Tematico [ ] Metodologico, e informar a usted que el

instrumento:

Cumple con los requerimientos fundamentales y especificos, evalua adecuadamente la variable
0 de estudio, tal como se muestra en la pagina 2/2.

No cumple en su totalidad con los requerimientos, por lo que el Tesista debera levantar las
[] observaciones siguiendo las sugerencias propuestas en la pagina 2/2 y/o adicional y volvera a
presentar para la evaluacion correspondiente.

Lima, 22-de ENERD 201 L
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Informe N° 0012/CAG

De : Mg. Claudio Ayala Galvan

Para : Bedon Femandez Maria del Pilar
Paredes Manrique de Essenwanger Liza Patricia

Ref  : Solicitud de Validez de instrumento de recoleccion de datos.

Me dirijo a usted respetuosamente para saludarlo, agradecer la designacion para la evaluacion de la
validez de contenido de los cuestionarios propuestos para la recoleccion de datos de: Gestion por
Procesos (30items) y La Calidad de Servicio (27items), de la investigacion titulada: La Gestion
por Procesos y la Calidad de servicio en las Instituciones Publicas SUNAT vy
OSINERGMIN, periodo 2014-2015, en el marco de la Politica de Modernizacion de la
Gestion Publica, como evaluador: ¥ Tematico [ ] Metodologico, e informar a usted que el

Instrumento:

Cumple con los requerimientos fundamentales y especificos, evalia adecuadamente la variable
[ de estudio, tal como se muestra en la pagina 2/2.

No cumple en su totalidad con los requerimientos, por lo que el Tesista debera levantar las

[] observaciones siguiendo las sugerencias propuestas en la pagina 2/2 y/o adicional y volvera a
presentar para la evaluacion correspondiente.

Lima, £% de fpero 201 &
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Anexo 4: Base de datos (origen de resultados)



Base de datos
GESTION POR PROCESOS SUNAT

oo onon NN Nt dmngtcn NN NN OiN O NN oo on | A N ononion NN O NN NN on| onf n| on
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mM31443343423334132232314433434233341322323144334
mﬁ32331332223433244242323313322234332442423233133
MH32332333333444243231323323333334442432313233233
|n32332433313433244332323324333134332443323233243
(2 onjHAonononjN|N | O|dHA || NNN[onf NN O Aonfonon| N[ N[ onf A onfonf N[N N[ onf N[ N[onf A on| on| on| N[ N
mw32322332323333322331323223323233333223313232233
mw22331323333222233222223313233332222332222233132
WN33232333223233123223332323332232331232233323233
%m33333333323322233232333333333233222332323333333
|w32444433434344333132324444334343443331323244443
TN OO NN DT OO N O NN NN O NONOMM N N OO N Ol O onon non NN OO N OO | NOH|on| Nl n| <
oo nn| Nt TN oot onmN N N N (| I on N | S| ononfon onftsononfNon|onon|on| < n| <
Ji|I NN F NI OiN IO NON| T NN (oo on| N onon onfN| < NN OO N S| N on|on| < on|on
N_u32333343413343333333323333434133433333333233334
Wm32333343324333244231323333433243332442313233334
m932333343313333133333323333433133331333333233334
m822332333321212123222223323333212121232222233233
W722222233321312222121222222333213122221212222223
W633333332333333233342333333323333332333423333333
&532333334334333134333323333343343331343333233333
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4812(3|3(3[|4]12|3|3|3(3|3(3]|4|3[3(3]3]3]2]3|3|3/2|3|3|3|3|3|3]|3

491313|3|3|3|3[3|3|3|3]4|3|3|3/4/3]2[3|3[3[3[3]2|4]2]3|3|3|4/4

50|3(2(3|2|3|3|2|2|1|2|1|2|2|3|3|2|2|3]|2]1|1|3|2]|2|1]2|2]|2|3]|1

51|3|4/3|3|4[3]1(1|3]|4|3|4]4|3]|4|3|3]3|3|3|3|3|3[3/4/3[4]|3]4]3
521313]3|3|3[3]3[2|3|3|3|3[4|3[3|3|2]2[3]|3|4]/4|4]|3/4/3|3|3[3|4
53|5|4/4|3|3[3]1(1|3|3/4|3|3|3]|4|2|3]2|3]|2|3]4|3[3|4|3[3]3]4]3
5413|4/4/3|3[3]2(2|3|3|3|3|3|3[4]|2|3]2|3]|3|3/4|3][4|3|3|4|3[3]3
5512142 |3|1[2]2|1|1|2|3|2|3|3|3|2|1]2|3]|2|2]2]2]|1|3|2|3]2]|2]3

56(3|4/4/3|3[3]2(2|3|4|3|4|3|3[3|3|2]3]2|3|4/4]|4|3|3|3|4]3[3]3

571412|3|4]|14(3]2|3|3|4|3|3]|4|3[3|3|3]3[2|3|4|3|4]|2|/4|3|4]|4]|4|4

581212]1|2|3[3]1(2|3]|2|3|2|3]2[|1|2|2]2|3]|2|3]2]2]|2|1|3|2]1|3]2

5913|3/4|3/3|4/2|2|3|3|3[3[3|3|3|3]2]2|3]|3[3[3]4/3]3/3/4|3]3]|3

60(3(2[3|2|3[2]1(2|3|1|3|2]2|3[|2|2|3]|2|1]|2|2]1]2]|2|2|1|1]2]|2]|2

611313/3|3|3[3]2(2|3|3|3|4|3|3[3|3|3]2|3]3|3|3|3[3|3|3|3]3[3]3

6212(3]2|3]2(3]2(2|2]|2|2|2|3]2|2|3|3]|2|2]|1|2]2]2]|1|2|2|3]2|3]3

63|4|4/4/413[3]2(3|3|3|3|3[3|3[4|3/2]3|3]|3|3|3|3[4/4/3|3|3[3]3

6413|3313 /3|3]2|3|3[3|3[3[3|3/4|3/3|3]2]3[3[3[3]4/3/3|3|3]3]3

65(4|4/4|/413[3]2(2|3|3|3|4]4|3]4|3|2]1]|2]|3|2]2]1[|3|2|1|2]2]|2]3

6614131313 /3|3]2|3|3[3|3[3[3|3/4|3/3|3|3]2]|4[3[3[3]4|3|4]|2|4]|3

67|5|5/4|/4|3[|3|3(3|/4|4/4|3]4]4|3|3|3]2|3]2|3|3|3[4|3|3[3]3[3]3

681213/3|3|4[2|3(3|3|3|3|3]4|3[3|3|3/3[2]3|3|3]2[3|3|3|3]3[3]3

6913(3]3|3]|3[3]3[3|3]|3/4|3[3|3[4/3[2]3[3]3|3]3[2]|4/2/3|3|3[4|4

7013(2(3]2|3|3|2|2|1|2|1|2|2|3|3|2|2|3]|2]1|1]|3|2]|2|1]2|2]|2|3]|1

7113143 |3]|4(3]1(1|3]|4|3|4]4|3]|4|3|3|3|3|3|3[3|3[3/4/3[4]3]4]3
721313]3|3]3[3[3[2|3|3|3|3]4|3[3|3[2]2[3]|3|4]4]4]|3/4/3|3|3[3|4
73|5|4/4|3|3[3]1(1|3|3/4|3|3|3]|4|2|3]2|3]|2|3]4|3|3|4|3[3]3]4]3
741314/4/3|3[3]2(2|3|3|3|3|3|3[4|2|3]2|3]|3|3/4|3]|4|3|3[4]3[3]3
751242 |3|1|2]2|1|1|2|3|2|3|3|3|2|1]2|3]|2|2]2]2]|1|3|2|3]2]|2]3

7613|4/4|3|3[3]2(2|3|4|3|4|3|3[3|3|2|3]|2|3|4/4]4|3|3|3[4]3[3]|3

771412|3|414(3]2|3|3|4|3|3]4|3[3|3(3[3[2|3|4|3|4]|2|4|3|4]|4|4|4

781212]1|2|3[3]1(2|3]|2|3|2|3]2|1|2|2]2|3]|2|3|2]2]|2|1|3|2]1|3]2

7913(3/4/3|3|4|2]|2|3|3|3|3|3|3|3|3]2(2|3/3|3|3|4|3|3/3/4|3|3]|3

80/312|3]2|3|2|1|2|3|1|3|2|2|3|2|2|3|2|1|2]2|1]|2|2]|2]|1|1]|2|2|2




Base de datos
CALIDAD DE SERVICIO SUNAT

27

26

24 | 25

23

22

19120 |21

CALIDAD FUNCIONAL

18

17

16

15

14

13

12

11

10

CALIDAD TECNICA

1(2|3|4|5|6|7]|8]|9

1/3/3/4|4|4|3/2|2|2]1|3|3|3]4]1]2[3|3|3|3|3|1]4]4]4]|4|4

213(2]2|2(3|1]2|2]2|3]|2|1]|2|2|3|2|3]|2]|2|2|3]2|2]|1|2]|2]2

3121212(2]2(2|3|3|3|/4|4|3|/4]4|1|3]2|3[4|3|3|3|3[|3]2|3]3

414(3|3|3|4|4|4|4/4/4|1|3|3|3]2|4]3]2|2|3|3|3[3]2]3]3]3

5/3/3|3]2|3(3]2|2]|2|1|3]2|3|3|1]|2|3|2|2|2|2|1]3]|2]2|2]3

6/4/3|3/3|3(3|1(2|2|1|2]|2|3|3|1]|2]|2|2|3|3|2|2|3]|2]2|2]3

714|1314|3/3|3|1(2}2|1|2|3|3|3|1|2|3|3|3|3|3|2|3|3|3|3]3

8/3/4/2/3]|2(3|4|4|3|3|5]|4/4|3|1]2]|3|3[2|3|3[|3[3[|3]3/4]3

9/5/5/4|5|5|5|4|3|3|3|3|3|5|5|1]|3|3|3[4]/4|3|3|3]|3]3|3]3

1012]2(3|2(2|2|3|1|2|2|2|3|2|3|1|2]|2|3|2|3]|2|2|3|3]|3]2]|3

113|3/2|4(3|5|5|5|2|3|4|3|2|4|4|4]4]2|3]|2]2|3[3|3]|3]3]3

12|5|3|1|3(3|5(1|1|1]1|3|1|1]|2|2|3|3|1|2|2|2|2|2|2]|2]|2]|2

1312]1(1|2|3|4/(4|4]|12|3|4|3|3|4|4|4|5|2|2|2|2|2|2]|2]|2]|2]|2

141314/3|5(3|3|4]|4|3|3|/4|5/|4|4|3|4]14]|3|3[|3|3|4[4|3]4]4]|5

1512(2)2|2(3|2|3|2|2|1|2|2|3|3]|2|2]|2]|2|3|2]2|2]|2|3]|3]3]|2

16|4|4/4|3|4|3|2|2|2|1|2|3|3|4|1|1]|3|3|3|4|3|/3]|4|4|3|3]|4

171413/3|3(3|3|4|4|2|3|3|4|4|4|3|2|3|4|3|3|3|4]4|3|3]4/3

1811)1(2)2]2|3(2|1|3]2]2|3|3|3|2|2|3|2|2|3|2|1|3]2]2]|2]|3

191313]2(3(3|2|3|3|4|3|5]|2|2|2|3|3]|2|3|2|2]2|3[|2|1]2]3]|1

2003|3(3)2|2|3|2|1|2|1|3|3|2|2]|2|3|2]|3]|2|2|1]1|3]2|2]|3]2

21|3|3|4|4|4|3]2]|2]2|1|3|3|3|4|1]2|3]|3|3|3[|3|1|4]4|4]4]4

22(312(2)2|3|1]2]|2|2|3|2|1|2|2|3]|2|3]|2]|2|2|3|2|2]|1|2]|2]2

2312|2(2|2|2|2|3|3|3|4|4|3|4|4|1|3|2|3|4|3|3|3|3/3|2]|3]3

2414/3|3|3]|4|4|4]|4/4]4]1|3|3|3]|2]4|3]2]2|3[|3|3|3]2|3]|3]3

25|/3|3(3|2|3|3(2|2|2|1|3|2|3|3|1|2|3]|2|2|2|2|1|3]|2|2]|2]|3

26(4/3|3|3|3|3|1]|2|2|1]|2|2|3|3|1]2|2]|2|3|3|2|2|3]2|2]|2]3

27|4|3|4|3|3|3|1|2}2|1}2|3|3|3]|1]2|3]3|3|3[3]2|3[3|3]|3]3

28(3/4(2|3|2|3]|4|4|3[3|5|4|4|3]|1]2|3]|3]2|3|3|3|3]3|3]4]3

29/5/5[/4|5/5|/5/4/3[3|3|3|3|5|5|1/3[|3|3|4/4|3|3]3]3]|3/|3]3

30(2|2|3)|2|2|2|3|1|2]|2|2|3|2|3|1]2|2]|3|2|3|2]2|3|3|3]|2]3

31/3|3|2|4|3|5|5(5|2|3|4|3|2|4|4]4]4]12|3]|2]2]|3]|3|3]|3]3]3

32|5/3|1|3|3|5|1|1|1|1 |3 |1|1|2]|2|3|3|1]|2|2|2|2|2]|2|2]|2]|2

33/12(1|1(2|3|4|4(4|2|3]|4|3|3|4|4]|4|5]|2|2|2]|2]|2]|2|2]|2]|2]|2

3413/4|3|5|3|3|4|4/3[3|4|5|4|4|3]|4|4]13|3|3|3|4/4/3|4]4]5

35/2(2|2(2|3|2|3(2|2|1]|2|2|3|3|2]|2]|2]|2|3|2]|2]|2]|2|3]|3]|3]2

36(4/4|4|3|4|3]2]|2|2|1]2|3|3|4]|1]1|3]|3|3|4[|3|3|4]4|3]|3]4

3714/3|3|3|3|3/|4|4/|2|3|3|4|4|4|3]2|3]|4|3|3[3/4/4/3|3]4]3

3811/1(2)2]2|3|2|1|3]|2|2|3|3|3]|2]2|3]|2]2|3]|2|1|3]2|2]|2]3

3913/3(2|3|3|2|3|3|4[3|5|2|2|2]|3|3|2]|3]2|2]|2|3|2]1]|2]3]1

4013(3|3(2]2|3|2|1|2|1|3|3|2]|2|2|3]|2|3|2|2|1|1|3]|2]2|3]2

4113/3|4|4|4|3[2|2|2|1|3|3]|3]4|1]2|3]|3]|3|3[|3]|1|4]4|4]4]4

421312)2(2|3|1]|2|2|2|3|2|1|2]|2|3]|2|3|2|2|2|3|2|2|1]2|2]2

43121212(2]|2|2|3|3|3|/4|4|3|4]4|1]|3]2|3[|4|3|3|3|3[3]2|3]3

441413|3|3]|4|4]|4|4]|4|/4|1]3|3]3|2]4|3|2]|2|3|3|3|3]2]3|3]3

451313|3(2|3|3[2|2|2|1|3|2|3|3|1]2|3|2|2|2|2|1]|3]|2]2]|2]3

4614/3|3(3|3|3|1|2|2|1|2|2|3|3|1]|2|2|2|3|3|2|2|3]|2]2|2]3

4714314333 [1|2]2|1]|2|3|3]3|1]2]3|3[3|3|3]2|3[3]3]|3]3




48 13/412(3]|2|3|4|4|3|3|5|4|4|3|1]2|3|3]2|3|3|3|3|3|3|4]3

49|/5/5|4|5|5|5/4|3|3|3|3|3|5|5|1]|3|3|3|4/4|3|3|3[|3]3|3]3

50(2/2|3|2|2|2|3|1|2|2|2|3|2|3|1]2|2]|3|2|3|2|2|3|3|3]|2]3

5113/3|2|4|3|5|5|5/2[3|4|3|2|4]|4]|4|4]12]|3|2]|2|3|3]3|3]|3]3

52|5/3|1|3|3|5|1|1|1|1|3|1|1|2]|2|3|3|1|2|2|2|2|2]|2|2]|2]|2

5312|1|1|2|3|4]|4]|4|2|3|4|3|3|4]|4]|4|5]|2]2|2|2]2|2]2|2]|2]2

5413/4|3|5|3|3|4|4/3|3|4|5|4|4|3|4|4]|3|3|3|3|4|4/3|4]4]5

55(212(2)2|3|2|3|2|2|1]2|2|3|3]|2]|2|2]|2|3|2]|2]|2|2]|3|3]|3]2

56|4/4|4|3|4|3|2|2|2|1]2|3|3|4|1]1|3|3|3|4[|3|3|4/4|3|3]4

5714/3|3|3|3|3]|4|4/2|3|3|4|4|4]|3]2|3]|4]3|3[|3|4/4/3|3]4]3

5811/1(2|2|2|3|2|1|3|2|2|3|3|3]|2]2|3]|2|2|3]|2|1|3]2|2]|2]3

59013/3(2|3|3]|2|3|3|4[3|5|2|2|2]|3|3|2]|3]2|2]|2|3|2]1|2]3]1

60(3|3(3|2|2|3|2|1|2|1|3|3|2|2]|2|3|2]|3|2|2|1|1|3]2|2]|3]2

61(3/3(4|4]4|3]2]|2]2|1]3|3[3|4]|1]2|3]3]3|3[3]|1|4]4|4]4]4

62(3/12(2|2|3|1(2|2|2|3|2|1|2|2|3|2|3]|2|2|2|3|2|2]|1|2]|2]2

63(2/2(2|2]2|2|3|3|3|4|4|3|4|4]1|3|2|3|4|3|3|3|3]3|2]|3]3

64/4(3|3|3|4|4|4(4|4|4]|1|3|3[|3]|2]4]3]2]|2|3]|3]|3]|3]2]|3]3]3

65[(3|3(3|2|3|3|2|2|2|1|3|2|3|3|1]2|3]|2|2|2|2|1|3]2|2]|2]3

66/4(3|3(3|3|3|1(2|2|1]|2]|2|3|3|1]2]|2]|2|3|3]|2]|2]|3]|2]|2]2]3

67|4/3|4|3|3|3|1]|2]2|1]2|3|3|3]|1]2|3]|3|3|3[3]2|3]3|3]|3]3

68/3(4|2(3|2|3|4(4|3|3|5]|4]|4|3|1]2]3]|3]2|3]|3]|3]|3[3]|3]4]3

69|5/5|4|5|5|5/4|3/3[3|3|3|5|5]1|3|3]|3]4|4|3|3|3]3|3]3]3

7012(2|3(2|2|2|3|1|2|2]|2|3|2|3|1]2]|2]|3]|2|3]2]|2]|3|3]|3]2]3

7113|3|2|4|3|5|5|5|2|3|4|3|2|4]|4]|4|4]12|3|2]|2|3|3]3|3]|3]3

72|/5(3|1(3|3|5|1(1|1|1|3|1|1|2|2|3|3|1|2|2]|2]|2]|2|2]|2]|2]|2

7312|1|112|3|4]|4|4|2|3|4|3|3|4]|4]|4|5]|2]2|2|2]|2|2]2|2]|2]2

7413/4|3|5|3|3]|4|4/3[3/4|5[4|4|3]|4|413|3|3[3[|4/4/3|4]4]5

750212(2|2|3|2|3|2|2|1]|2|2|3|3]|2]|2|2]|2|3|2]|2]|2|2]|3|3]|3]2

76 |4(4|4(3|4|3|2(2|2|1]2|3|3|4|1]1]|3]|3|3]|4|3|3|4|4|3|3]|4

7714/3|3|3|3|3]|4|4/2|3|3|4|4|4]|3]2|3]|4|3|3|3|4/4/3|3]4]3

781111(2)2(2|3]2|1|3[2]2|3|3|3]|2]2|3]|2]2|3]|2]1|3]2|2]|2]3

7913/3(2|3|3|2|3|3|4|3|5|2|2|2|3|3|2]|3]|2|2]|2|3|2]1|2]|3]1

8013(3|3|2]2|3[2|1[2|1|3|3|2]2|2]|3]2|3[|2|2|1]1]3]2]2|3]2




GESTION POR PROCESOS OSINERGMIN

IDENTIFICACION DE PROCESOS

USO D RECURSOS

GESTION DE PERSONAL

1/2|13|4|5|6]|7|8]|9|10]11|12|13|14|15|16|17|18|19]|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29]30

112(2|2|3|3|5|4/4(2(3|2|2|3|2(3|2|2|2|4|2|2|2/3|2|2|2]22|3|3

214(3]4a(3]a|s|3|ala]a|3|4a]3|4]3/a|3]ala|3]|3]4a]4a|5]5|4]2]4]a3

3(2(2(2/2|/3|/3|3|3/2|2|2|3|3{2/3(2|2|3|4|2|3|2|2|2|2|2]32|2|3

4|4|3|3|4l3|5]4al4a(3]s|4a]3|3]4a|4ala|3|3]a|ala|3]4a]3]3]4]3]4]4a]s

5(3/3/3/3|2(4|4|3|3|2|2/22|3|2/2(2|2|4|2|3]/2|3|23/2/4/3|3]|3

6(4(4/3/4/4/3|4|3/3/4/5|4|/4|4/5/3|3|/4|4|2|3/4/4|/4|/4|5/5|/3|3|3

7/5/4(3/3|/4|5|/3|3(5/3/5/3/3/4/3/3[3(4(3(3|/4/4/3/4/,5/4/,3/3|4|4

8|5|3|4|3/3/4/3|3|3|5/4|5|3/4|3{4(4/3/3/4|/4/3/3/4/4|,4|5|5|4]|4

912/212(2|2|4(3|3/2|2|22|3]2|3/{3|3|2|42|/3|3/3/2(4]2|2]3|2|2

10/4|{4(3|3/3|5/4(4|3/3|/5/3/3/4/,4/4|3|4/4(3(4/4/3/3/5/4/3/4/3|4

11(2(2|2|2|2|5/4/4/1|3|2|2|222|3|2|2|2|1|3,2|3|3]2]23|3/3|3

12|3|3|4l4l2]alala|3]s|5]4ala]3]3|3[3|alalala|3|3]ala]lala]la]3]s

13/2(2/2/2|3|4/4/3|/2/3|3|4/3/3/3/3|3|4|5/3[4(4|/3|3(4/3(4/,4/,3|4

1412(2|/1|2|3|5/4/4/2|2|2|2|3|3/3|1|2|1(4|1|3/3|3|22]22|3]2|3

15/3(2(3|2(2|3|3(3|2|2|3|2|2|2|2|3|2|2|3|2|2|2[3|2]2|2]2 3|22

16(3(3|/2|2|2|4|3|4/2|2|2|2|23,2|3|3|4(4(3|2/3|2(2(2]23|2|2|3

1712(3|1|2|2|5/4|4\/2|2|1|2|1|1,2|2|2|2|4|1|2|2|2|2]2]2 2|3]2|3

18(1(2]2|2|2|5/|3/3|2|2|3/2|3/2/2(2|2|3/4/3|3|/2/3/2/2]3/2/3]2|2

19/2(2/1|1|2|4/3/3/2|3|2|2|2]2/1|3|2|3|3(3|2/2|2|3|3]23|2|2]|2

20(4|3|4/5|3/4/3|4(4|/3/3|/4/3/4/4/3|3(4|5(3|4/3{3/4[4]5/5/3|3|3

2112|2(2|3(3|5|4]|4|2|3(2|2|3|2|3|22(2|4]|2|2|23|2|22|2]2]3]|3

2214|/3|4/3/4/5/3|4(4|/4/3|/4/3/4/3/4|3(4(4(3|3/4|[4|5/5/4/2/4/,4]|3

2312|2(2(2|3/3/3|3(2|22|3/3/2/3/2|2(3|4(2|3|2|2(2|2]2]3/2|2|3

2414|13/3/4(3|5|4|4|3|5(4/3|3|4/4(4/3(3|/4|/4|4|3/4/3/3|/4/3/4/4|4

25/3|3|3/3|2/4/4|3(3|22|2]2/3/2/2|2|2|4|2|3|2[3/2/3]/2/4]3|3|3

26(4|/4|3/4/4/3/4|3(3|4|5|/4/4/4/5/3|3(4(4(2|3/4|[4/4/4/5/5/3|3|3

2715|/4(3/3|4|5|/3|3|/5/3/5/3/3/4/3/3|3[4[3[3|/4/4/3/4/,5/4/,3/3|4|4

2815(3|4/3|3|4|/3|3(3|5/4,5/3/4/3/4(4(3|3(4|4/3[/3/4/ 4[4 5/5/4|4

29012(2(2(2(2|4|3|3|2|2(223|2|3|3|3(2|412|3|3/3(2(4/2|2|3|2]|2

30/4|/4(3/3|3|5/4|4/3|/3/5/3/3/4/4/4|3/4|4(3|/4/4/3/3/5/4/,3/4|/3|4

31/2|2(2(2(2|5|4|4|1|3|222|2|2|3|2(2|2|1|3|233|22|3/3|3]|3

32(3(3]4|4|2]alala|3|5|5|4]4]3|3[3|3]4a]ala|a|3]3]4a]a|a|la]al3]a

33/2(2(2/2|3|4/4/3/2|/3/3/4/3/3/3|/3|3[4|5(3|4/4/3/3/4/3/4/4|3|4

3412|2/1(2(3|5|4]|4|2|2(2|2/3|3|3|/1|2(1|4]1|3|3/3|2|22|2|3]2]|3

35/3(2(3(2|2(3|3|3(2|2{3|2222/3|2(2|3(2|22(32|2]2]2]3|2|2

36/3(3(2(2(2(4|3|4|2|2222|3|2|3|3(4|4|3|2|3]2|2|22|3]/2]2]|3

3712|3|1(2(2|5|4]|4|2| 2121|1222 (|2|4]|1|2|2]2|2|2|2|2]3]2]|3

3811(2(2(2|2|5/3|3(2|2|3|2{3/22/2|2(3|4(3|3|2[3/2|2]3]2]3|2|2

3912(2/11(2(4|3|3|2|3(222|2|1{3|2(3|3|3|2|2]23|3|2|3/2]2]2

40(4/3/4|5|3|4/3|/4/4(3|3(4/3/4|4/3|3/4|/5/3/4/3/3/4/4|5|/5[/3|3|3

411212|2|3|3|5|4|4(2|3|2/23|2|3/2|2|2[4|2|2]|2[3|22]2]2]2|3]3

4214\3|4|3|4|5|3|4|4|4|3/4/3|4|3|4|3|4(4(3/3|4(4/5/5/4/,2|4/4|3

43121212|2|3|3(3|3(2(2|2|3|3/2|3(2|2|3|42|3|2/2|22|23]/22]|3




4414\3|3|4|3|5|4|/4|3|5/4|/3(3/4|/4(4|3|3|4/4/4|/3/4/3/3(4|3|4|(4|4

45|3|3|3|3(2|4|4|3|3|2|2|2|2|3|2|2|2|2(|4|2|3|2{3]2/3]2/4/3|/3|3

46|41413|4|/4|3/4|3/3|4|5(4|4/4|5/3|3|4/4/2/3|4,4/4/4|5|5[3|3|3

47|5|4|3|3/4|/5|/3|/3|5|3|5|3(3/4|3|3|3[4|(3/3|/4|/4/3/4/5(4|3|3|4|4

48|5/314|3|3|4(3|3/3|5/4|/5(3/4[3(4|/4/3|3/4/4/3/3/4/4/4/,5/5|/4|4

49(21212(2|2|4(3|3/2(2|22|3/2|3{3|3|2|42|3|3/3|2(4|2|2|3|2|2

50|4|4/3/3(3|5|4|4|3|3|5/3|3|/4/4/4(3(4/4|/3|4|4/3/3/5|/4/3/4/3|4

51(2|2(2(2|2|5/4|4(1|32|2{2/22/3|2(2|2(1|3]2{3[3|2]2]3]3|3|3

5213|3/4/4(2|4|4|4|3|5|5/4|4|3|3/3(3(4|/4|/4|4|3(3/4/,4|/4/4/4/3|4

5312|2(2/2|3|4/4|3/2/3/3/4/3/3/3/3[3[4|5(3|4/4/3/3/4/3/4/4|/3|4

541212|1/2|3|5/4|4(2|2|2|2]3/3/3/1|2(1{4|1|3|3[32|2]2]23|2|3

55|3(2(3(2(2(3|3|3|2|2(3|22|2|2|3|2(2|3|2|2|23|2|2|2|2|3]2]|2

563|3(2(2|2/4/3|4(2|22|2]2/3/2/3|3|4(4(3|23|2(2|2]2]32|2|3

57(2|3|1/2|2|5/4]|4/2|2|1|2|1|1|2|2|2|2|4|1|2]2|2|2|2]2]2]3|2]3

5811(2(2(2(2|5|3|3|2|2(3|2|3|2|2(2|2(3|4|3|3|23|2|2|3[2/3|2]2

59(2(2|1/1({2|4/3|3/2|3|2|2(2|2|1|3|2|3|3|3|2]2|2|33]2|3]|2|2]2

60(4|3/4|5(3|4|3|4|4|3(3/4/,3|/4,4/3/3(4|5|/3|4(3/3|4/4/,5/5/3|3]|3

61/2|2(2/3|3|5/4|4(2|3/2|2/3/2/3/2|2|2|4|2|2]2|3|2|2]2]2]2 3|3

62(4|3|4/3|/4/5/3|4(4|4/3|/4/3/4/3/4(3(4(4(3|3/4|[4|/5/5/4]/2/4/,4]|3

63(2(2(2(2|3/3/3|3(2|22|3/3/2/3/2|2(3|4(2|3|2|22|2]2]3]/2|2|3

64|4(3(3(4[3]5]ala|3|5]4a|3]3]4a|l4ala|3[3]ala]a|3]a|3[3|4|3]al4s|a

65|3(3/3(3(2(4|4|3|3|2(2|22|3|2|2|2(2|4]|2|3|2323/2|4/3|3]|3

66/4|/4(3/4/4/3/4|3(3|4/5|4/4/4/5/3|3(4/4(2|3/4[4/4/4/5/5/3|3|3

67/5(4(3/3|/4|5/3|3(5/3/5/3/3/4/3/3(3[4(3(3|4/4/3/4/,5/4 3/3|4|4

68|5(3/4/3(3|4|3|3|3|5(4/5|3|/4/3/4(4(3|/3|/4|4/3/3/4/,4|/4/5/5/4/|4

69(2(2(2(2|2/4/3|3(2|22|2]3/23/3|3(2|4(2|3|3[3(2|4]2]2]3|2|2

701414(3/3|3|5/4|4(3|/3/5/3/3/4/4/4|3|4(4(3|/4/4/3/3/5/4/,3/4|/3|4

7112|2(2(2|2|5/4|4(1|32|22/2]2/3|2(2|2(1|3]2{3[3|2]2]33|3|3

72(3(3]4|4a|2]alala|3| 5| 5|4 4]3|3[3|3]4a]alalal3]3]4a]a|ala|al3]a

7312(22(2(3|4|4|3|2|3|3/4|3/3/3/3[3(4|5/3|4/4(3/,3/4|/3/4/4/3|4

7412|2|1/2|3|5/4|4(2|2]2|2]3/3/3/1|2|1|4|1|3|3|[3/2|2]2]23|2|3

7513(213(2(2(3|3|3(|2|2(3|22|2|2|3|2(2|3|2|2|23|2|2|2|2|3]|2]|2

7613|3(2(2|2|4/3|4(2|22|2]2/3/2/3|3|4(4|3|23|2(2]2]2]32|2|3

7712|3|1(2|2|5/4|4(2|2|1|2|1/1]2/2|2|2|4|1|2|2|22|2]2]2]3|2|3

7811(2(2(2(2|5|3|3|2|2(3|23|2|2{2|2(3|4|3|3|23|2|2|3[2/3]2]|2

7912|2|1/1|2/4/3|3(2|3/2|2]2/2]1/3|2|3|3|3|22|23/3]/2]3/2|2|2

80(4/3/4|5|3|4(3|/4/4(3|3(4/3/4[4/3|3/4|/5/3/4(3/3/4(4|5|5[/3|3|3




CALIDAD DE SERVICIO - OSINERGMIN

CALIDAD TECNICA
112|3|14|5|6|7|8]|9|10(11|12|13|14|15|16|17|18|19]|20|21|22|23|24|25|26]27

CALIDAD FUNCIONAL

113(3(3|2]2|3(2(2(2|3]|2|2|3]2(3|3|3[2(2222|2|2|2]2|2

213/4|4(3/4/3|/4/4(5|3/4|/4/4|/4/4/3/3/4/3/4/3|/5/3/4|/3|/5/4

3|3/4/3|3|4|4|4|3/4|4|4/3|4|5/3/4(5/4|/3/4(4/3|4,4,4|3]|3

4|3|3|alal3|3]al5]a]3|3]4a|5|4a|ala|alal3]3]3/4|4]a|3]3]4

5(3/3/2(3|2|3|3|3(3/3|3/223|3/4/3/2[2/2(2]2[2/22]2|2

6(3/3/3|3|3|4|2(22(2|2|2|3|3/2/3(3|2|2/2|3/3|222|3|3

714\3|3|3|/4/4/4/4(5|5/4|/4/4/3/3/,3/4/,4/4/3|5/5[{3/4/4|3|3

8|14|4|3/4/4/3|3|3|3/4/4(4/3|4|4/4/4/3/,5|/4|3/5/4(3/4|3|4

9(3(212/2|3|2(3|3/3/3|2|3|22{3[3|3/2]/2]23/3/3/3|3|2|2

10/3(4(4|3|5/3(3|3|4/4|/4/4/3/3/4|4(3/4(4/4/3|5(4|/4]/3]/4]|3

11/312|3)2|2|3(2(2|3|2|3|2|2(3|3|/3|3|2/2]22|3|2|2|3]2|2

12/3/4(4|4/4|/3{4|/3|3/5|/3|3/3/4,5{4(3/{3(4/4/4(4/3|/4]5|3|3

13121222333 (3|2|3|2|3|2(3|3/2|22]23[2|3|2|2|2]2|3

14/3/2/3|3|3/2|3|4|2|3|3|3|3(4/3/3|/23/3/4(4|,5/3/4|(4|4|3

15/212(2|2/3|2|3|4/3]2|2|3|3/3/3[{3(4[2(3/3/2/3/3/3/3/4|/4

16(4|3|/4|3|4|3/4|3|4|3|3|4|4/3|4|/5|3|4[5/4/4/,3|/2|/4|4/4|4

17/313(2(2/2|2|2|3|3|2|3|3|/3/2/3|3|2|2(2|1]2|22]2]2]3]1

18/4|4(3|4/4|/4(3|/4|4/3/3/4/2|5/4(4(2|4/4|5/4|5/3|/4|3]|4]2

19/212/2)2|3|3/2(3|2|3|2|2|3(3|4/4|4(2/222|2|2|2|4]2|2

20(4|3|4|4|4|5/4|3(4|42|3/3|/4/4/3/4/,3/4,4{3,5/5(4/3(4|3

2113|3(3(2(2|3|2|2|2|3|2|2|3{2|33[3/2|2|2|22|22|2|2]|2

2213|4|4|3|/4/3/4|4|5|3/4|/4/4|/4/4/3/3,4/3/4/3/5/3/4/3/5|4

23(3(4(3(3|4|4ala|3|a|4]4|3]4|5|3|4a|5]4]3]4]4a3]4|4]4]|3]|3

2413|3/4(4(3|3|4|5|4|3(3|4,5|4|4/4/4/4/,3|/3[3/4/4(4/3|3|4

25/3|3(2(3/2/3|3|3(3|3/3|22|3/3/4(3|2|22(22|22]|2|2]|2

26(3/3|3|3|3|4(2(2|2|2|2|2|3/3]/2|3/3/2/2]2/3/3/2[22 3|3

2714|3|3|3|/4/4/4/4|5|5/4|/4/4/3/3,3/4,4/4/3[/5/5[3/4/4|3|3

2814\14(3(4|4/3|/3/3(3|4/4|/4/3|/4/4 44 3{5(4[3/5/4/3/4/3|4

2913(2(2(2(3|2|3|3|3|3(2/3|2{2|33[3/2|2|2{333/3|3|2]|2

3013/4|4|3|5/3/3|3(4|4/4|/4/3/3/4,4/3/,4/4/4[3,5/4(4/3|4|3

3113(2(3(2(2|3|2|2|3|2|3|2|2|3|33[3/2|2|2|23|223|2|2

3213|4|4(4/4/3/4/3(3|5/3|/3/3/4/5/4/3/3/4,4{4/,4/3/4|5|3|3

3312|2(2(2|3/3/3|3(2|3/2|3]2|3/3/2[2/2]23[23[2(2]22]|3

341312(3(3(3|2|3|4|2|3(3/3|3{4/3/3[/2/3|/3|4(4/5(3/4/,4|(4]|3

35/2(2(2(2|3/2\/3|4(3| 2233|3334 2{3(3[/2/3/3/3|/34|4

36|/4(3(4(3(4|3|4|3|4/3(3|/4,4|3|4/5/3,4/,5|/4(4/3/2(4/4|4|4

3713|3(2(2(2|2|2|3|3|2|3|/3|3[2|33|22|2|1|2]2|222|3|1

38(4(4(3]4a|ala|3]ala|3]3|4]2]s|4a|al2]a]a|5]als5]3]4]3]42

3912(2(2(2(3|3|2|3(|2|3|2|2|3|3|4|4(4,2|2|2|22|2 2 4|2]|2

40|4]3|alala|s|al3|ala]|2]3]3|4]4]3]4]3]4]4a|3]5]5]4]3]|4]3

4113(3|3/2]2|3]2]2(2|3]2|23]/2|3|/3/3]/2[2/2[2/2[2/2]2]2]|2

4213|4|4|3/4|3|4|4|5|3|4|4/4,4\/4|3|3/4/3/4/,3/5[{3/4/3/5/4

43(3]4(3(3(alala|3|a| 4| a|3]|4a|5/3]4a|5]a|3[4a]la]3]a]a]al3]3




44|3(3|4la|3|3|a|5|a|3|3|4|5|4|la|alalal3]|3|3|4a]alal3| 3]s

451313(2(3/2(3|3|3|3|3|3|2(2|3|3|4|3/222|2(2]2]2|22]|2

46(3(3|3/3|3|4(2|22|2|2|2|3|3|2(3|3(/2/2]2/3/3/2]22]3|3

4714|3|3|3|4|4|4|4|5|5|4|4|4/,3|/3|3,4/4(4/,3/5/5/3/4/4,3|3

48|4]4a|3]ala]3|3|3|3|4|4al4a|3]4|4|ala]3]5]4a|3|5]4a|3][4a|3]4

49(3(21212|3|2(3|3|3/3|2|3|22{3[3|/3(/2/2]2/3/3/3|/3|3|2|2

50|3|4/4(3|5|3|3|3|4|4|4/4|,3|3/4/4/3,4/4/4(3/5/4/4/,3|4]|3

51(3|2(3(2(2(3/2|2(3|2{3|22|3/3/3[3|/2(2(2{23{2(2]|3|2]|2

52/3/4/4(4|4|3|/4|3|3|5(3|/3|3{4|5/4/3/,3|4/4(4/4/3,4|,5|3|3

531212(2|2|3/3/3|3(2|3/2|3]2|3/3/2[2/2]23[23[22]22]|3

541312|3(3|3/2/3/4(2|3/3|/3/3/4/3/3/2/3/3/4{4,5/3(4/4(4|3

55|2(2(2(2(3|2|3|4|3|2(2/3|/3|3|3/3/4,2/3|/3{2/3/33/3|4|4

56(4(3(4[3]4[3]a[3]a]3]3|4]4a]|3|4|s5|3]4a|5]4a]a|3]2]4]a|4]s
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ORGANOS AUTONOMOS

CONTRALORIA GENERAL

RR. N°s. 008 y 012-2013-CG.- Dan por concluida
designacion y designan Vicecontralor General de la

Republica 485837

INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Res. N° 1912.- Aprueban expedicion de duplicado de Grado
Académico de Bachiller en Ciencias con mencién en Ingenieria

Civil de la Universidad Nacional de Ingenieria 485838

JURADO NACIONAL
DE ELECCIONES

Res. N° 1154-2012-JNE.- Declaran infundado recurso
de apelacién y confirman el Acuerdo de Concejo N°
0042-2012-A-MPA, que rechazé pedido de vacancia
de ciudadano al cargo de alcalde de la Municipalidad
Provincial de Ambo 485838
Res. N° 1180-2012-JNE.- Renuevan inscripcion de
Compaiiia Peruana de Estudios de Mercados y Opinion
Publica S.A.C. en el Registro Electoral de Encuestadoras

485840
Res. N° 008-2013-JNE.- Declaran en sesion permanente
al Pleno del Jurado Nacional de Elecciones y a diversos
Jurados Electorales Especiales durante el desarrollo del
Proceso de Consulta Popular de Revocatoria del Mandato
de Autoridades Municipales convocado para el 17 de
marzo de 2013 485841

MINISTERIO PUBLICO

RR. N°s. 002, 003 y 004-2013-MP-FN-JFS.- Aceptan
renuncia, dan por concluida designacion y designan
fiscales en diversos Distritos Judiciales 485842
Res. N° 3424-2012-MP-FN.- Conforman equipos de
trabajo con Fiscales de todos los niveles jerarquicos en
el Distrito Judicial de Lambayeque para fortalecer la lucha
frontal contra la delincuencia organizada 485842
RR. N°s. 063, 064, 065 y 066-2013-MP-FN.- Aceptan
renuncias, dan por concluidas designaciones, nombran,
dan por concluidos nombramientos y designan fiscales en

diversos Distritos Judiciales 485843

N

SUPERINTENDENCIA DE BANCA,
SEGUROS Y ADMINISTRADORAS PRIVADAS
DE FONDOS DE PENSIONES

Res. N° 9469-2012.- Autorizan al Banco Santander Peru
el cierre de dos oficinas especiales en el departamento de

Lima y la Provincia Constitucional del Callao 485845

GOBIERNOS REGIONALES

GOBIERNO
REGIONAL DE PIURA

Ordenanza N° 251-2012/GRP-CR.- Ordenanza que
aprueba modificacion en conformacion del Consejo
Regional de la Micro y Pequefia Empesa de la Region
Piura - COREMYPE 485846
Ordenanza N° 252-2012/GRP-CR.- Aprueban la
modificacién del Cuadro para Asignacion de Personal
(CAP) de la Direccion Regional de Agricultura aprobado
mediante Ordenanza Regional N° 112-2006/GRP-CR

485847

GOBIERNOS LOCALES

MUNICIPALIDAD DE LOS OLIVOS

Ordenanza N° 375-CDLO.- Modifican el Reglamento de
Organizacioén y Funciones de la Municipalidad, aprobado

con Ordenanza N° 370-CDLO 485848

SEPARATA ESPECIAL

ORGANISMO SUPERVISOR DE LA
INVERSION EN ENERGIA Y MINERIA

RR. N°s. 264, 265 y 266-2012-OS/CD.- Procedimiento
para la supervision de los planes de contigencias
operativos en el sector eléctrico - Procedimiento para
supervisar las condiciones de prestacion del servicio
publico de eléctricidad en los Sistemas Aislados -
Procedimiento para la supervision de la calidad de
atencion telefénica de las empresas de distribucion
eléctrica 485701

J

PODER EJECUTIVO

PRESIDENCIA DEL
CONSEJO DE MINISTROS

Aprueba la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica
DECRETO SUPREMO

N° 004-2013-PCM
EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA

CONSIDERANDO:

Que, la Ley N° 29158 - Ley Organica del Poder
Ejecutivo, establece que corresponde al Presidente del
Consejo de Ministros coordinar las politicas nacionales
de caracter multisectorial, asi como formular, aprobar
y ejecutar las politicas nacionales de modernizacion

de la administracion publica y las relacionadas con la
estructura y organizacién del Estado, y coordinar y dirigir
la modernizacion del Estado;

Que, dicha Ley establece que los Sistemas
Administrativos tienen por finalidad regular la utilizacion
de los recursos en las entidades de la administracion
publica, promoviendo la eficacia y eficiencia en su uso;

Que, lamisma norma crea el Sistema de Modernizacién
de la Gestién Publica como un Sistema Administrativo
y precisa que el Poder Ejecutivo tiene la rectoria de los
Sistemas Administrativos, con excepcion del Sistema
Nacional de Control y es responsable de reglamentar y
operar los Sistemas Administrativos;

Que, la Cuarta Politica de Estado del Acuerdo Nacional
“Estado Eficiente, Transparente y Descentralizado”,
establece el compromiso de construir y mantener un
Estado eficiente, eficaz, moderno y trasparente al servicio
de las personas y de sus derechos y que promueva el
desarrollo y buen funcionamiento del mercado y de los
servicios publicos;

Que, mediante la Ley N° 27658 - Ley Marco de
Modernizacion de la Gestion del Estado se declara al
Estado peruano en proceso de modernizacién con la
finalidad de mejorar la gestion publica y construir un
Estado democratico, descentralizado y al servicio
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del ciudadano, estableciéndose que el proceso de
modernizacion del Estado debe ser desarrollado de
manera coordinada entre el Poder Ejecutivo, a través de
la Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del
Consejo de Ministros (SGP-PCM) y el Poder Legislativo,
a travées de la Comision de Descentralizacion,
Regionalizacién, Gobiernos Locales y Modernizacion
de la Gestion del Estado del Congreso de la Republica,
con la participacion de otras entidades cuando por la
materia a desarrollar ello sea necesario;

Que, el Decreto Supremo N° 063-2007-PCM que
aprueba el Reglamento de Organizacion y Funciones de
la Presidencia del Consejo de Ministros establece que
son funciones de la PCM desarrollar, en coordinacion con
el Poder Legislativo, el proceso de modernizacion de la
gestion del Estado, siendo la SGP-PCM la encargada de
coordinar y dirigir dicho proceso, asi como de formular y
evaluar las propuestas para su mejora;

Que, el Decreto Supremo N° 109-2012-PCM que
aprueba la “Estrategia de Modernizacion de la Gestion
Publica (2012-2016)” establece que la Presidencia del
Consejo de Ministros a través de la SGP-PCM, en su
calidad de rector del proceso de Modernizacion de la
gestion publica y en coordinacion con otras entidades
cuando ello sea necesario, tendra a su cargo la articulacion,
seguimiento y evaluacion de dicha estrategia;

Que, en razoén de lo antes sefialado, se hace necesario
aprobar la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica;

Que, en concordancia y bajo los objetivos de la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica,
resulta necesario la derogatoria del Decreto Supremo
N° 025-2010-PCM que establece la Politica Nacional de
Simplificacion Administrativa por cuanto sus objetivos han
sido recogidos en la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestién Publica aprobada por la presente norma.

De conformidad con los dispuesto en el inciso 8) del
articulo 118° de la Constitucion Politica del Pert y la Ley
29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo;

Con el voto aprobatorio del Consejo de Ministros;

DECRETA:

Articulo 1°.- Aprobacion de la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica.

Apruébese la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestiéon Publica, la cual forma parte integrante
del presente Decreto Supremo como Anexo, siendo el
principal instrumento orientador de la modernizacion de la
gestion publica en el Perd, que establecera la vision, los
principios y lineamientos para una actuacion coherente y
eficaz del sector publico, al servicio de los ciudadanos y el
desarrollo del pais.

Articulo 2°.- Ambito de aplicacion.

La Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica es de aplicacion a las Entidades de la
Administracion Publica, que se sefialan a continuacion:

1. ElI Poder Ejecutivo, incluyendo Ministerios y
Organismos Publicos;

Los Gobiernos Regionales;

Los Gobiernos Locales;

Los Organismos a los que la Constitucion Politica
del Peru y las leyes confieren autonomia:

5. Las mancomunidades municipales;

E N

Articulo 3°.- Rol de la Secretaria de Gestion Publica
de la Presidencia del Consejo de Ministros.

La Presidencia del Consejo de Ministros, a través de
la Secretaria de Gestiéon Publica, en su calidad de rector
del proceso de Modernizacion de la Gestion Publica 'y en
coordinacién con otras entidades cuando por la materia
a desarrollar ello sea necesario, tendra a su cargo la
articulacion, seguimiento y evaluacién de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica.

Articulo 4°.- Financiamiento

La implementacién de las medidas y acciones
efectuadas en el marco de lo dispuesto en la presente
norma, se financia con cargo al Presupuesto Institucional
autorizado de los pliegos correspondientes, para
los fines establecidos en el mismo, sin demandar

recursos adicionales al Tesoro Publico y conforme a las
disposiciones legales vigentes.

Articulo 5°.- Publicacion.

Publiquese el presente Decreto Supremo y su Anexo,
en el Diario Oficial El Peruano y en el Portal Institucional
de la Presidencia del Consejo de Ministros (www.pcm.

gob.pe).

Articulo 6°.- Refrendo.
El presente Decreto Supremo sera refrendado por el
Presidente del Consejo de Ministros.

Disposiciones Complementarias Finales

Primera.- La Presidencia del Consejo de Ministros a
través de la Secretaria de Gestion Publica, elaborara en
un plazo maximo de treinta (30) dias calendarios el Plan
Nacional de Simplificacion Administrativa.

Segunda.-La Secretaria de Gestion Publica procedera
a elaborar en un plazo no mayor a sesenta (60) dias
habiles contados a partir de la publicacion del presente
Decreto Supremo, el Plan de Implementacion de la
Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica,
que precisara las acciones, metas, indicadores, plazos y
entidades publicas responsables para la implementaciéon
de los objetivos y lineamientos contenidos en el Anexo que
forma parte integrante del presente Decreto Supremo. El
Plan de implementacién sera posteriormente aprobado
por la Presidencia del Consejo de Ministros, mediante
Resolucion Ministerial.

Disposicion Complementaria Derogatoria

Unica.- Deroguese el Decreto Supremo N° 025-2010-
PCM.

Dado en la Casa de Gobierno, en Lima, a los ocho
dias del mes de enero del afio dos mil trece.

OLLANTA HUMALA TASSO
Presidente Constitucional de la Republica

JUAN F. JIMENEZ MAYOR
Presidente del Consejo de Ministros

ANEXO

POLITICA NACIONAL DE MODERNIZACION
DE LA GESTION PUBLICA AL 2021

SECRETARIA DE GESTION PUBLICA
PRESIDENCIA DEL CONSEJO DE MINISTROS

Diciembre 2012

indice de contenido
Introduccién

1. Justificacion de la Politca Nacional de
Modernizacion de la Gestiéon Publica

1.1. Situacién general
1.2. Principales deficiencias de la gestion publica
en el Peru

2. Fundamentos de la politica: visién, alcance,
objetivo y principios

2.1. La visién: un Estado moderno al servicio de
las personas

2.2. Alcance de la politica

2.3. Objetivos de la politica

2.4. Principios orientadores de la politica de
modernizacion

3. Laapuesta central: una gestion publica orientada a
resultados al servicio del ciudadano
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3.1. Componentes de la Gestion Publica orientada
a Resultados

a) Planeamiento de Estado: Politicas de
Estado y de gobierno
b) Planeamiento estratégico

3.2. Pilares centrales de la Politca de
Modernizacién de la gestién publica

1. Politicas Publicas, Planes Estratégicos y
Operativos

2. Presupuesto para resultados
3. Gestién por procesos, simplificacion
administrativa y organizacion institucional
4. Servicio civil meritocratico
5. Sistema de informacién, seguimiento,
evaluacion y gestion del conocimiento
3.2. Ejes transversales de la Politca de

Modernizacion

1. Gobierno abierto
2. Gobierno Electronico
3. Articulacion interinstitucional

3.3. Desarrollo y sostenibilidad del
Gestion del cambio (cultural)

proceso:

4. Lineamientos para la modernizacion de la gestion
publica

4.1. Lineamientos para las entidades publicas en
general

4.2. Lineamientos para los ministerios y entes
rectores de sistemas funcionales

4.3. Lineamientos para los entes rectores de
sistemas administrativos

5. Elrol del ente rector del sistema de modernizacién
de la gestion publica

Introduccion

Los esfuerzos por mejorar la gestion publica en el Peru
son numerosos y de todo tipo, pero no necesariamente
responden a una orientacion estratégica y se desarrollan
de manera aislada y desarticulada. Por tanto, no habrian
cambiado sustantivamente el desempefio global del
Estado.

La Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia
del Consejo de Ministros (SGP), como ente rector del
Sistema Administrativo de Modernizacion de la Gestién
Publica, esta impulsando un proceso de Modernizacion
de la Gestion Publica a fin de promover en el Pert una
Administracion Publica eficiente, enfocada en resultados
y que rinda cuentas a los ciudadanos.

Con ese propésito, la SGP inicio la formulacion
concertada de la Politica Nacional de Modernizacion de
la Gestion Publica (PNMGP), proceso que involucré a una
serie de actores y un conjunto de esfuerzos. El proceso
comenzo con la elaboracién del “Marco Conceptual sobre
Reforma y Modernizacién del Estado”, asi como con la
realizacién de un “Diagndstico sobre la Situacion de la
Reforma y Modernizacion del Estado en el Perd”. Para
ello, se realizaron tres talleres en los que se recogieron
opinionesy aportes de expertos, autoridades y funcionarios
publicos acerca de las principales necesidades vy
prioridades de modernizacion de la gestion publica.

A partir de esos insumos se inicié el disefio de la
PNMGP. En esta etapa se llevaron a cabo dos talleres
descentralizados que tuvieron por objetivo recoger
informacién respecto a la problematica en materia de
gestion publica que enfrentan los gobiernos regionales
y locales y discutir con ellos las distintas alternativas de
solucién a esa problematica para ser incorporadas en
la Politica. El primer taller se centr6 en el analisis de los
problemas, causas, efectos y alternativas de solucion
aplicables a los gobiernos regionales, mientras que el
segundo, se enfocd en los mismos aspectos referidos a
las municipalidades provinciales y distritales. En ambos

talleres las autoridades y funcionarios de los gobiernos
descentralizados tuvieron la oportunidad de interactuar
con representantes de los sistemas administrativos
nacionales. La informacién recabada en dichos talleres
sirvio como insumo para la elaboracion de la propuesta
de lineamientos de la PNMGP.

Esta propuestafue luego debatida con los miembros del
Grupo de Trabajo Interinstitucional para la Modernizacion
de la Gestion Publica (GTl) conformado por iniciativa de
la SGP, en el que participaron algunos de los principales
actores del proceso de modernizacioén, especialmente los
representantes de los sistemas administrativos tales como
MEF (Direccién de Inversiéon Publica y de Presupuesto,
entre otras instancias del Vice ministerio de Hacienda),
OSCE, Contraloria General de la Republica, asi como
instituciones involucradas en el proceso de modernizacion
tales como la Secretaria de Descentralizacion, SERVIR,
AMPE, ANGR y ONGEI. Finalmente, los lineamientos
de la PNMGP fueron presentados en el Seminario
Internacional “Modernizacién de la Gestién Publica en el
Per0” organizado por la SGP. En tal oportunidad, mas de
300 expertos nacionales e internacionales, autoridades
y funcionarios publicos discutieron la propuesta, asi
como sobre las experiencias y lecciones de procesos de
modernizacion emprendidos en América Latina y otras
regiones.

Producto de ese proceso se ha aprobado la presente
PNMGP, como principal instrumento orientador de la
modernizacion de la gestion publica en el Perd, que
establece la vision, los principios y lineamientos para una
actuacion coherente y eficaz del sector publico, al servicio
de los ciudadanos y el desarrollo del pais. La PNMGP
esta dirigida a todas las entidades publicas del Poder
Ejecutivo nacional, Organismos Autonomos, asi como
a los Gobiernos Regionales y Locales, sin afectar las
autonomias que les confiere la ley, entidades todas que
estan llamadas a formular planes y emprender acciones
de modernizacion de su gestién a fin de mejorar su
desempefio al servicio de los ciudadanos.

La PNMGP esta organizada en cinco secciones. En la
primera se presenta la justificacion de la politica, basada
en el diagndstico realizado. En la segunda presenta la
visién de la PNMGP y se establece el alcance, el objetivo
y los principios orientadores. En la tercera se presenta
el marco conceptual de una “gestiéon publica orientada
a resultados”, enfoque principal hacia el que la PNMGP
busca conducir la gestion en el Estado y se desarrollando
cinco elementos fundamentales o pilares de la Gestién para
Resultados y tres ejes transversales que deben acompanar
su desarrollo. La cuarta seccion contiene los lineamientos
estratégicos dirigidos a las entidades del sector publico
para el proceso de modernizacion de la gestion publica,
que han sido agrupados en tres categorias: los dirigidos
a las entidades publicas en general, los lineamientos para
los ministerios y entes rectores de sistemas funcionales y
finalmente, los lineamientos para los entes rectores de los
sistemas administrativos. En la seccion final, se presenta
el rol que en este proceso debe tener el ente rector de la
PNMGP.

1. Justificacion de la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica

1.1. Situacién general

En los ultimos diez afios, el Peru logré una de las
tasas mas altas de crecimiento economico de la region.
El Ingreso Nacional Bruto por persona casi se triplicd',
y las tasas de pobreza se redujeron a la mitad. Desde
2010, el Peru se ubica en el grupo de paises de ingresos
medio alto. Este crecimiento econémico fue acompafiado
por un crecimiento parecido de los ingresos del Estado.
Desde 2005, la recaudacion fiscal se incrementé en 13%
por afo?, y el presupuesto publico del afo fiscal 2013 se

! El INB per capita (anteriormente PIB per capita) es el ingreso nacional bruto
convertido a délares de los Estados Unidos mediante el método Atlas del Banco
Mundial, dividido por la poblacién a mitad de afio. Crecié de 2050 USD en 2002
a 5500 USD en 2011. Banco Mundial, http://datos.bancomundial.org/indicador/
NY.GNP.PCAP.CD .

2 Segln cifras de la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion
Publica (SUNAT).V
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proyecta en mas del doble del presupuesto de apertura
del afio 2006, incrementandose de S/.53,929 millones a
S/.108,419 millones?.

Sin embargo, este fuerte crecimiento econémico y
presupuestal no fue acompafiado por un crecimiento
similar de la capacidad del Estado de gastar bien lo que
recauda y de generar las condiciones para un crecimiento
sostenible que conlleve a un desarrollo econémico y
social. Si bien en afios recientes el Perl ha escalado
seis posiciones en el Indice Global de Competitividad
2012-2013 elaborado por el Foro Econémico Mundial,
avanzando 31 posiciones en la variable de estabilidad
macroecondmica, ain mantiene un desempefio deficiente
en pilares claves como innovacion (puesto 117 sobre
144), instituciones (puesto 105), educacion primaria y
salud (puesto 91). En lo que respecta a las instituciones,
resalta el bajo desempefio mostrado en aspectos como
confianza en los politicos (127) y carga de la regulacion
gubernamental (128), por mencionar sélo algunos de los
mas relevantes.

El bajo desemperfio del Estado se refleja en la poca
confianza de la poblacién en el Estado y bajos niveles de
satisfaccion ciudadana. Segun el Latinobarémetro 1995-
20114, los niveles de satisfaccion con la democracia en el
Peru se encuentran por debajo del promedio de la region
(31% en el Pert versus 39% en promedio en América
Latina). Ademas, aun persisten marcadas desigualdades
sociales y territoriales®; segun el mismo Latinobarémetro,
apenas el 14% de los peruanos considera que la
distribucion de la riqgueza en el pais es justa, lo que se
refleja en un grado alto de insatisfaccion con el sistema
politico y econdémico, y altos niveles de conflictividad
social que afectan la gobernabilidad democratica. Asi, a
septiembre del 2012, la Defensoria del Pueblo reporta
167 conflictos sociales activos y 71 conflictos latentes®.

Desde hace mucho tiempo en el Perd, la ciudadania
exige un mejor Estado, presente, activo y efectivo en todo
el territorio nacional.

A pesar de que en los Ultimos afios la recaudacion
fiscal y el presupuesto publico se han incrementado
sustancialmente, las entidades publicas siguen teniendo
una limitada capacidad de gestion, lo cual les impide
proveer con eficacia, eficiencia y transparencia servicios
publicos de calidad a los ciudadanos.

Asi por ejemplo, a pesar que desde el afio 2005, el
presupuesto para el sector educaciéon se incrementd
aproximadamente en S/.6000 millones hacia el 20117,
menos del 30% de los alumnos del segundo grado
alcanza el rendimiento esperado en comprension lectora
y unicamente el 13% lo hace en matematicas®. Por otro
lado, pese a que la brecha global de inversion en redes
viales asciende a US$ 7,375 millones® y que solo el 64%
de las viviendas tiene acceso a red publica de agua y
54% dispone de desagie'®, los tres niveles de gobierno
ejecutaron el 2011, en conjunto, menos del 70% de los
recursos disponibles para inversion publica'.

Buscando acercar el Estado a los ciudadanos mas
homogéneamente en todo el pais, hace una década
se inicié un profundo proceso de transformacién, que
significo la transferencia de funciones y recursos desde
el nivel central a los gobiernos regionales y locales para
que, en ejercicio de su autonomia politica, econémica y
administrativa sirvieran de manera mas cercana y efectiva
a la ciudadania. El proceso de descentralizacion satisfizo
aspiraciones y necesidades largamente postergadas,
y también ha generado nuevas expectativas por mayor
inclusion y oportunidades para el desarrollo.

Sin embargo, esta transferencia de funciones y el
incremento de recursos no han sido acompafados
por mejores capacidades descentralizadas de gestion.
Iniciar el proceso de descentralizacion en un contexto
como el antes descrito ha significado que las limitaciones
mostradas por las entidades del Gobierno Central se vean
reproducidas a nivel descentralizado. Como consecuencia
de ello, las entidades publicas nacionales, regionales y
locales no muestran en general, tener las capacidades
de gobierno y de gerencia suficientes para proveer mas y
mejores bienes y servicios publicos a todos los ciudadanos
en todo el pais, segun su necesidad.

“Peru tiene uno de los Estados mas disfuncionales
de América Latina. Muchas instituciones estatales no
funcionan, y en algunas zonas, ni siquiera existen.

En muchas partes del interior, los servicios publicos
(educacion, salud, agua potable, infraestructura) no llegan,
y sillegan, son plagados por la corrupcion y la ineficiencia.
Los gobiernos locales y regionales carecen de un minimo
de capacidad administrativa. Y la seguridad y la justicia
—funciones basicas del Estado— no son ni minimamente
garantizadas”'®.

Las deficiencias del Estado tienen impacto en la vida
de los ciudadanos y en las actividades empresariales, lo
que tiene consecuencias en el bienestar de las personas,
en la competitividad empresarial, en la legitimidad de los
gobiernos y, por lo tanto, en el sistema democratico y sus
instituciones. Tomando en cuenta las consecuencias que
tienen las deficiencias de desempefio del Estado en la vida
de las personas y en la competitividad y gobernabilidad
democratica del pais, es que se requiere una politica
integradora de modernizacion de la gestion publica, para
asegurar que todas las entidades de los tres niveles de
gobierno actiuen de manera articulada y consistente en
direccion de mejorar el desempefio general del Estado en
el servicio a sus ciudadanos.

1.2. Principales deficiencias de la gestion publica
en el Peru

Como se ha mostrado, existen deficiencias en la
prestacion de los servicios publicos, las cuales terminan
incidiendo negativamente en la percepcion ciudadana
sobre la gestion publica y el desempefio del Estado en el
Peru. Frente a ello, ¢ cuales son los principales problemas
de gestion que deben ser resueltos? Del “Documento de
identificacion de la problematica y mapeo de actores” se
pueden identificar los siguientes':

» Ausencia de un sistema eficiente de planeamiento y
problemas de articulacién con el sistema de presupuesto
publico: No queda claro el rol efectivo del CEPLAN

ni las politicas u objetivos prioritarios del Gobierno.
Asimismo, se ha identificado problemas en la definicién
de objetivos —no necesariamente recogen demandas de
la poblacion y las brechas que se pretenden cubrir no se
estiman adecuadamente-. Por otra parte, no se asegura
el alineamiento entre las politicas publicas nacionales
y sectoriales con las territoriales de responsabilidad

8 SegUn cifras del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).

4 Corporacion Latinobarémetro: Informe de Prensa Latinobarémetro 1995-2011.
Lima, 2012.

®  Segln cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI), el Pera
muestra un indice de Gini de 48.1, donde 0 representa una equidad perfecta,
mientras que 100 significa una inequidad perfecta.

®  Defensoria del Pueblo: Reporte Mensual de Conflictos Sociales N° 103.
Septiembre 2012.

7 Vargas Mas, Carlos (2012), Direccion General de Presupuesto Publico-MEF:
Presentacién en el Primer Taller Descentralizado de Politicas de Modernizacion
sobre el Sistema Nacional de Inversién Publica. Chiclayo, 17 y 18 de mayo de
2012.

¢ Ministerio de Educacion: Evaluacion Censal de Estudiantes, 2011.

®  Instituto Peruano de Economia (2009): El Reto de la Infraestructura al 2018 “La
Brecha de Inversién en Infraestructura en el Perti 2008”.

0 INEI, Censos Nacionales 2007: X| de Poblacién y VI de Vivienda.

" Segun el Balance General del Sector Publico, el Estado dejo de gastar el 22% del
total del Presupuesto Publico 2011. En el rubro de inversion publica, en sus tres
niveles, dejo de invertir el 32.7% (Cuenta General de la Republica del 2011).

2 Alrespecto, cabe sefialar que si bien el proceso de descentralizacion ha implicado
un incremento significativo de los recursos de los gobiernos descentralizados,
estos recursos aln son insuficientes. De acuerdo al Informe Anual del Proceso
de Descentralizacion 2011 de la PCM, hasta fines de 2011 se habian transferido
el 92.4% de las funciones previstas en la LOGR a los gobiernos regionales y a la
Municipalidad de Lima; Sin embargo, esta transferencia acelerada de funciones
en muchos de los casos no habia sido acompafiada de la necesaria transferencia
de recursos para la prestacion de servicios asociados a tales funciones.

3 Levitsky, Steven: ‘Una paradoja peruana”. En: http://www.larepublica.pe/
columnistas/aproximaciones/una-paradoja-peruana-12-05-2012. 13 de mayo
2012.

" Ideas extraidas del “Documento de identificacion de la problemética y mapeo de
actores” elaborado por la consultora AC Publica para la Secretaria de Gestion
Publica. Lima, Julio de 2012.
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de los gobiernos descentralizados, asi como de los
Planes de Desarrollo Concertado (PDC), los Planes
Estratégicos Institucionales (PEI) y los Planes Operativos
Institucionales (POI), ni la vinculacion de éstos con los
documentos de gestién y los programas presupuestales.
Ello, en la practica, no logra utilizar el planeamiento
como herramienta efectiva de gestion y no articula el
plan y el presupuesto publico. Otro aspecto a resaltar
es que existen limitaciones en cuanto a las capacidades
de las entidades para identificar y priorizar programas y
proyectos de envergadura y alto impacto en la calidad de
vida de los ciudadanos.

A nivel del presupuesto publico, aunque se ha logrado
avances a través de la implementacion progresiva del
presupuesto para resultados, aun existen problemas
pendientes en tanto en ciertos sectores persiste una
asignacion inercial de recursos (monto asignado el afio
anterior y negociacion con el MEF por incrementos).
Asimismo, debe mencionarse que el gobierno nacional
tiene el 70% del gasto corriente total, las regiones el 19%
y los gobiernos locales, el 11%. Adicionalmente, existe
poca predictibilidad de los recursos transferidos como
consecuencia del canon y las regalias.

Ademas, no siempre la asignacion de los recursos
responde a una definicion clara de las prioridades del pais
y a una objetiva determinacion de metas de productos o
servicios que cada entidad debe ofrecer, asi como de sus
respectivos costos. Ello hace que en el nivel operativo no
necesariamente exista coherencia entre los insumos que
van a ser adquiridos y los servicios que seran provistos
con ellos, con lo cual los presupuestos no siempre se
dirigen a cerrar las brechas o déficits existentes de
infraestructura y servicios publicos, ni responden a las
prioridades ciudadanas.

* Deficiente disefio de la estructura de organizacion
y_funciones: En muchas instituciones publicas su
estructura de organizacion y funciones (agrupamiento de
actividades y asignacién de responsabilidades dentro de
la entidad) no necesariamente viene siendo congruente
con las funciones que deben cumplir ni tampoco con los
objetivos que puedan haberse fijado como resultado de
sus procesos de planeamiento estratégico-operativo
y de su presupuestacion. Ello puede deberse a que
las organizaciones fueron disefiadas bajo un modelo
de gestion funcional, con estructuras jerarquicas,
estamentales y sin claridad en los procesos que deben
realizar para entregar los bienes y servicios publicos de su
responsabilidad con la calidad y pertinencia requeridos.
Ademas los lineamientos y los modelos vigentes para la
formulaciéon de documentos de gestion —ROF, CAP, etc.-
imponen normas uniformes de organizacion para la gran
diversidad de entidades existentes, en especial en el caso
de los Gobiernos Regionales, para los que su Ley Organica
establece un modelo unico y demasiado detallado de
organizacién que no considera la heterogeneidad'® de las
realidades regionales.

* Inadecuados procesos de produccién de bienes
y__servicios publicos: Los procesos dentro de las

organizaciones se deben definir como una secuencia
de actividades que transforman una entrada en una
salida, afnadiéndole un valor en cada etapa de la cadena.
Sin embargo, la mayor parte de entidades no cuenta
con las capacidades o los recursos para trabajar en la
optimizacion de sus procesos de produccién de bienes
y servicios publicos. En ese sentido, no se estudia de
manera rigurosa y estructural cdmo optimizar, formalizar
y automatizar cada uno de los procesos internos a lo largo
de la cadena de valor. Por otra parte, uno de los problemas
neuralgicos en esta materia, es la desarticulacion de los
principales sistemas administrativos, ademas de ser
complejos, engorrosos y en muchos casos, de dificil
cumplimiento, sobre todo para los Gobiernos Locales mas
pequefios con menores capacidades institucionales —no
estan disefiados considerando la gran heterogeneidad
de instituciones publicas existente en el pais-. De alli que
en las actividades de los funcionarios, prime el criterio de
cumplimiento de sus funciones —vinculado estrictamente
con la normatividad establecida en los documentos de
gestion-, en detrimento de la busqueda de la satisfaccion
del ciudadano destinatario de los servicios publicos.

* Infraestructura. equipamiento y gestion logistica
insuficiente: Las capacidades de gestion de las entidades

publicas también se ven limitadas por una deficiente
infraestructura y equipamiento. Es asi que en muchos
casos la infraestructura es precaria, y el equipamiento
y mobiliario son obsoletos. Ademas muchas entidades
tienen varias sedes de trabajo y a su personal disperso
y fraccionado entre ellas, lo cual trae una serie de costos
de gestion y coordinacion como resultado de pérdidas
de tiempo en traslados para sostener reuniones o
tramitar documentos. Adicionalmente a esto, estan las
carencias de planificacion y gestion de tecnologias de
informacién en tanto actualmente, las areas a cargo de
éstas son percibidas como Unicamente responsables del
soporte técnico y no como un area que puede aportar al
planeamiento y gestiéon de la institucion, en cuanto a la
identificacion y gestion de las necesidades tecnoldgicas
para apoyar las funciones sustantivas de la institucion
y con ello, coadyuvar a la consecucion de sus metas y
resultados de gestion.

* Inadecuada politica y gestion de recursos humanos:
Explicada por la coexistencia de distintos regimenes

laborales y por la falta de un marco legal e institucional
que, en lugar de otorgar la flexibilidad que se necesita para
atender las diferentes necesidades de recursos humanos
de entidades heterogéneas, trata de estandarizar todos
los aspectos criticos de una adecuada gestién de
recursos humanos -por ejemplo, estandariza los sueldos e
incentivos, o es muy inflexible para contratar y desvincular
personal a plazo fijo o en las condiciones en las que se
puede contratar personal de naturaleza temporal-. Ello
se expresa en una inadecuada determinacion de los
perfiles de puestos y el numero 6ptimo de profesionales
requeridos por cada perfil —bajo un enfoque de carga
de trabajo y pertinencia para el logro de resultados-, lo
que se ve exacerbado por inadecuados procesos de
planificacion, seleccién, contratacion, evaluacién del
desempefio, incentivos, desarrollo de capacidades y
desincorporacion de las personas. Estos problemas se
potencian por la ausencia de politicas de capacitacion
y de desarrollo de capacidades y competencias, ya sea
porque las autoridades no valoran la gestion del personal
o porque la entidad no cuenta con recursos para ello.

A ello habria que agregarle la ausencia de politicas
claras de desarrollo de capacidades, ya que se le
trata como un conjunto de cursos dictados de manera
improvisada y la entrega de informacion y herramientas a
los funcionarios publicos, sin ningun tipo de seguimiento ni
evaluacion de desempefio. Estos esfuerzos ademas, son
generalmente decididos de manera unilateral por cada
sector y organizados por sus necesidades de corto plazo.

 Limitada evaluacion de resultados e impactos, asi
como seguimiento y monitoreo de los insumos, procesos.

productos y resultados de proyectos y actividades: Como
consecuencia de la falta de un sistema de planificaciéon que

defina objetivos claros y mesurables tomando en cuenta
las brechas de necesidades de la poblaciéon por cerrar,
las entidades no cuentan con tableros de indicadores
cuantitativos y cualitativos para monitorear su gestiéon en
los diferentes niveles de objetivos y responsabilidad sobre
los mismos. Ademas, se identifica que la informacion
para la toma de decisiones no necesariamente pasa por
procesos rigurosos de control de calidad; los datos no
estan centralizados en bases consolidadas, ordenadas
y confiables, sino que se encuentran dispersos entre
diferentes areas, personas y en bases de datos
desvinculadas; ademas, hay informacion que se procesa
a mano —lo cual puede llevar a error humano-.

s “La heterogeneidad existente se agrava en el caso de los gobiernos regionales
por la superposicion de tres disefios organizacionales diferentes: el que resulta
de la descentralizacion, la estructura central basada en las antiguas CTAR
y las direcciones regionales sectoriales que les fueron adscritas’. Eduardo
Ballon. Secretario Técnico de la Asamblea Nacional de Gobiernos Regionales.
“Comentarios a la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica”
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Esta situacion lleva a que existan altos costos de
transaccion y coordinacién para obtener informacién o
que la calidad de la informacion no sea adecuada, lo que,
a su vez, dificulta el acceso a informacion para evaluar
la gestion y sus resultados, y tomar con oportunidad las
decisiones que de ello se deriven.

» Carencia de sistemas y métodos de gestion
de la_informacién y el conocimiento: La gestion del

conocimiento implica la transferencia del conocimiento
y el desarrollo de competencias necesarias al interior
de las instituciones para compartirlo y utilizarlo entre
sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se
encuentra en el exterior de estas'®. Relacionado con el
problema anterior, actualmente, en el Estado no existe
de manera institucionalizada un sistema de gestion de
la informacion y el conocimiento, ni existe un sistema de
recojo y transferencia de buenas practicas; las lecciones
aprendidas de la propia experiencia no se registran, por lo
que se repiten los mismos errores y se buscan soluciones
a problemas que ya habian sido resueltos, generando
pérdidas de tiempo, ineficiencias, ademas de que las
mejores practicas no se aplican, ni se comparten.

« Débil articulacion intergubernamental e intersectorial:
La coordinacion como proceso apunta a vincular entre
si a diversas entidades y agentes publicos con el fin de
complementar sus recursos y capacidades, y articular
objetivos y acciones en espacios intersectoriales e
intergubernamentales’. Esta es una necesidad inevitable
en el contexto del proceso de descentralizacién en curso,
en el que tres niveles de gobierno deben coordinar
y complementarse a través de multiples materias de
competencia compartida. Sin embargo, la coordinacion
intergubernamental e intersectorial dentro del Estado
peruano es escasa, dificil, costosa y muy poco efectiva.

Nuestro marco legal incluye diversos mecanismos
de coordinacion, tanto a nivel intergubernamental como
intersectorial’®. Sin embargo, varios de ellos muestran
limitaciones de disefio legal, no han logrado consenso
para su implementacion o en la practica, han resultado
poco eficaces para conseguir una efectiva coordinacion y
articulacion interinstitucional e intergubernamental en los
asuntos que les han sido encargados por sus normas de
creacion.

2. Fundamentos de la politica: visién, alcance,
objetivo y principios

2.1. La visién: un Estado moderno al servicio de
las personas

Los ciudadanos demandan un Estado Moderno, al
serviciodelaspersonas,locualimplicaunatransformacién
de sus enfoques y practicas de gestion, concibiendo sus
servicios o intervenciones como expresiones de derechos
de los ciudadanos. Con ese sentido, la presente politica
caracteriza ese Estado Moderno como aquél orientado al
ciudadano, eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo
y abierto (transparente y que rinde cuentas).

» Orientado al ciudadano: El Estado asigna sus
recursos, disefia sus procesos y define sus productos
y resultados en funcion de las necesidades de los
ciudadanos. En tal sentido, sin perder sus objetivos
esenciales, es flexible para adecuarse a las distintas
necesidades de la poblaciéon y a los cambios sociales,
politicos y econdmicos del entorno. Por lo tanto, se expresa
en una gestién publica en la que funcionarios publicos
calificados y motivados se preocupan por entender y
responder a las necesidades de los ciudadanos.

» Eficiente: El Estado genera mayor valor publico
a través de un uso racional de los recursos con los
que cuenta, buscando proveer a los ciudadanos lo que
necesitan, al menor costo posible, con un estandar
de calidad adecuado y en las cantidades optimas que
maximicen el bienestar social.

» Unitario y Descentralizado: ElI Estado busca
satisfacer las necesidades de la ciudadania adaptando
sus politicas a las diferentes necesidades y condicionantes

existentes en cada espacio territorial, a través de
gobiernos descentralizados autbnomos en su ambito de
competencias y sujetos a politicas, rectorias y normas
nacionales que garanticen los derechos que corresponden
a todos por igual.

* Inclusivo: El Estado busca asegurar en todas sus
acciones que todos los ciudadanos tengan igualdad de
oportunidades en el acceso a sus servicios y en la eleccion
de sus opciones de vida, buscando cerrar las brechas
existentes. Procura brindar a todos los ciudadanos,
servicios de calidad y en la cantidad necesaria para
satisfacer sus necesidades.

» Abierto: El Estado es transparente y accesible a
los ciudadanos, fomenta la participacion ciudadana, la
integridad publica y rinde cuentas de su desempenio.

Un Estado Moderno con tales atributos sera capaz de
garantizar a todos los ciudadanos un creciente acceso
a bienes y servicios publicos de calidad, de manera
equitativa, oportuna y pertinente; permitiendo asi reducir
las brechas sociales y econdémicas existentes como
resultado de un crecimiento desigual del pais, y ejerciendo
con responsabilidad su rol promotor de desarrollo del
pais.

Con esa vision de Estado Moderno, planteamos
emprender un proceso de cambio y reforma integral de la
gestion publica, a nivel gerencial y operacional, que pueda
afrontar la debilidad estructural del aparato estatal para
cumplir sus objetivos y asi, pasar de una administracion
publica que se mira a si misma, a una enfocada en la
obtencién de resultados para los ciudadanos. En tal
sentido es que se plantea el impulso del proceso de
modernizacion de la gestion publica, sostenido y
con perspectiva de largo plazo, implicando para todas
las entidades la realizacion de acciones orientadas a
incrementar los niveles de eficiencia y eficacia en la
gestion publica, de modo que ésta pueda cumplir con
sus funciones institucionalmente asignadas destinadas a
servir mas y mejor a los ciudadanos.

2.2. Alcance de la politica

Modernizar la gestion publica es una responsabilidad
de todas las autoridades, funcionarios y servidores del
Estado en cada uno de sus organismos y niveles de
gobierno. En ese sentido, cualquier esfuerzo que apunte
a elevar los niveles de desempefio de las entidades del
Estado a favor de los ciudadanos, debe involucrar a los
diversos sectores y niveles de gobierno.

Por lo tanto, la modernizaciéon de la gestion publica
es una politica de Estado que alcanza a todas las
entidades publicas que lo conforman, sin afectar los
niveles de autonomia que les confiere la ley. Compromete
al Poder Ejecutivo, organismos auténomos, gobiernos
descentralizados, instituciones politicas y la sociedad
civil, a través de sus distintas organizaciones.

2.3. Objetivos de la politica

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica tiene el siguiente objetivo general:

Orientar, articular e impulsar en todas las
entidades publicas, el proceso de modernizacion

6 Bulmaro, Adrian (2010):La gestién de conocimiento en las relaciones académico-
empresariales. Un nuevo enfoque para analizar el impacto del conocimiento
académico. Tesis Phd. Universidad Politécnica de Valencia, Espafia.

" Molina, Carlos e Isabel Licha (2005): Coordinacion de la politica social: Criterios
para avanzar. Banco Interamericano de Desarrollo. Washington DC.

' Se pueden mencionar el Consejo de Coordinacion Intergubernamental
(CCl), Comisiones Interministeriales (CIAEF, CIAS), consejos directivos con
representacion intergubernamental en organismos nacionales, Comisiones
Intergubernamentales sectoriales, Consejos de Coordinacion Regional y Local
(CCRy CCL), Juntas de Coordinacion Interregional, mancomunidades regionales
y de municipalidades.
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hacia una gestion publica para resultados que
impacte positivamente en el bienestar del ciudadano
y el desarrollo del pais.

Para lograrlo se plantea los siguientes objetivos
especificos:

1. Promover que las entidades publicas en los tres
niveles de gobierno cuenten con objetivos claros, medibles,
alcanzables y acordes con las Politicas Nacionales y
Sectoriales.

2. Conseguir que el Estado disponga, asigne y ejecute
los recursos presupuestales para financiar los resultados
que los ciudadanos esperan y valoran.

3. Redefinir a nivel nacional, regional y local,
las competencias y funciones de las entidades en
concordancia con el proceso de descentralizacion.

4. Implementar la gestién por procesos y promover
la simplificacién administrativa en todas las entidades
publicas a fin de generar resultados positivos en la
mejora de los procedimientos y servicios orientados a los
ciudadanos y empresas.

5. Promover que el sistema de recursos humanos
asegure la profesionalizacion de la funcion publica a fin
de contar con funcionarios y servidores idéneos para el
puesto y las funciones que desempefian.

6. Monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia en
la transformacion de los insumos, en los productos y
resultados que los ciudadanos demandan.

7. Desarrollar un sistema de gestion del conocimiento
integrado al sistema de seguimiento, monitoreo y
evaluacion de la gestion publica, que permita obtener
lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezcan
mejores practicas para un nuevo ciclo de gestion.

8. Promover el gobierno electrénico a través del uso
intensivo de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) como soporte a los procesos de planificacion,
produccion y gestion de las entidades publicas permitiendo
a su vez consolidar propuestas de gobierno abierto.

9. Asegurar la transparencia, la participacion, la
vigilancia y la colaboracion ciudadana en el debate de las
politicas publicas y en la expresion de opinion sobre la
calidad de los servicios publicos y el desempefio de las
entidades.

10. Promover, apoyar y participar en espacios de
coordinacion interinstitucional con entidades del mismo
nivel como de otros niveles de gobierno, para multiplicar
la capacidad de servicio del Estado en beneficio de los
ciudadanos mediante la articulacion de politicas, recursos
y capacidades institucionales.

11. Articular las Politicas Publicas Nacionales y
Sectoriales, las cuales se analizan, disefian, aprueban,
implementan, evalian y mejoran promoviendo el debate
y la participacion ciudadana.

12. Fomentar la creacion de mecanismos de
articulacion necesarios para lograr una coordinacion
eficiente entre las entidades publicas de los tres niveles
de gobierno.

13. Promover la descentralizacion de las funciones,
responsabilidades, capacidades y recursos de las
entidades publicas en los tres niveles de gobierno a fin
de prestar de manera eficaz, eficiente y transparente
los bienes y servicios publicos que los ciudadanos
demandan.

14. Articular, simplificar y actualizar los sistemas
y promover un funcionamiento que considere la
heterogeneidad de las entidades publicas en lo referente
a sus funciones, tamafio y capacidades.

2.4. Principios orientadores de la politica de
modernizacién

Los principios orientadores de la gestion publica son
los siguientes:

a) Orientacion al ciudadano

La razén de ser de la gestién publica es servir a los
ciudadanos. Ello significa que el Estado y sus entidades
deben definir sus prioridades e intervenciones a partir de
las necesidades ciudadanas y en funcion de ello, establecer
las funciones y los procesos de gestion que permitan

responder mas y mejor a esas necesidades con los recursos
y capacidades disponibles en cada momento presente. Ello
implica invertir el orden de razonamiento habitual en la gestion
publica en el Peru: de un enfoque de oferta, supeditado a la
racionalidad del Estado, sus organizaciones y servidores, a
un enfoque de demanda, que parte de las necesidades y
preferencias ciudadanas y busca agregar valor publico en
todas las intervenciones estatales.

Esta apuesta requiere inevitablemente de flexibilidad
por parte del Estado para adaptarse a la diversidad de las
preferencias y demandas de los ciudadanos, asociadas a
sus multiples realidades sociales, econdmicas, culturales
y territoriales. Necesita por lo tanto, un Estado dialogante,
abierto a escuchar y entender las necesidades de los
ciudadanos, y a consensuar con ellos las respuestas que
a través de sus politicas publicas, puede ofrecer a esas
necesidades en cada situacion.

b) Articulacion intergubernamental e intersectorial

Las entidades publicas deben planificar y ejecutar sus
acciones de maneraarticulada, tanto a nivel de los sectores,
de los sistemas administrativos como entre los niveles de
gobierno, fomentando la comunicacion y la coordinacion
continuas, asociando sus recursos y capacidades o
cooperando entre si de otras formas posibles, para poder
responder a las demandas ciudadanas con eficiencia y de
manera oportuna. En ese sentido:

*Sedebe evitarlaambigliedad, duplicidad y superposicion
de funciones entre entidades y niveles de gobierno. Para ello,
en el marco del proceso de descentralizacion, es necesario
delimitar y respetar cuidadosamente las competencias de
cada nivel de gobierno.

«ElGobiernoNacionaly susinstituciones deben enfocarse
en fortalecer sus capacidades de planeamiento, formulacién
de politicas nacionales, y seguimiento y evaluacién de
resultados de manera que contribuyan efectivamente a la
provision descentralizada de bienes y servicios, a través
del establecimiento de politicas, reglas, lineamientos,
capacidades y recursos, para que los Gobiernos Regionales
y Locales puedan cumplir con sus respectivas competencias
de servicio a la poblacion. EI Gobierno Nacional podra
organizar la provisién de bienes y servicios a través de
organismos desconcentrados, cuando ello resulte ser lo mas
conveniente para aprovechar economias de escala o para
asegurar el logro de objetivos de equidad.

* Los Gobiernos Regionales y Locales deben fortalecer
sus capacidades para el disefio, ejecucion y evaluacion
de las politicas, programas, proyectos y actividades de su
competencia, en el marco de las politicas nacionales y de
las prioridades especificas de sus ciudadanos.

c) Balance entre flexibilidad y control de la
gestion

Las entidades debendesarrollaruna gestion agil, eficaz,
eficiente y oportuna, para lo cual deben tener la posibilidad
de responder oportunamente a la heterogeneidad y
coyunturas propias del medio donde intervienen. Ello
sera posible en tanto tengan la posibilidad de adaptar
oportunamente sus estructuras organizacionales, asi
como sus procesos y procedimientos -sobre todo los
vinculados a los sistemas administrativos- de manera que
se asegure la prestacion de servicios publicos segun las
necesidades de los ciudadanos.

Todo ello, se debe lograr sin descuidar el control sobre
el uso correcto de los recursos y bienes publicos, pero
con un enfoque mas centrado en los resultados que en el
solo control de los procesos e insumos, que en muchos
casos termina promoviendo el simple cumplimiento de
la legalidad y la realizacién de procesos de gestion que
no aportan valor publico. Se requiere por lo tanto, un
equilibrio entre la flexibilidad necesaria para gestionar y
la necesaria regulacién y control que garanticen el uso
correcto de los recursos publicos.

d) Transparencia, rendicion de cuentas y ética
publica

Los funcionarios publicos deben servir a los intereses
de la Nacion, procurar aumentar la eficiencia del Estado
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para brindar una mejor atencién a los ciudadanos y
actuar con probidad, idoneidad, veracidad, justicia,
equidad, lealtad y respeto al Estado de Derecho y a la
dignidad de las personas. El Estado, sus autoridades y
servidores deben rendir oportunamente cuentas a la
ciudadania, garantizar la transparencia en la actuacion de
las entidades publicas y generar canales adecuados para
permitir el acceso ciudadano permanente a la informacion
publica. Asimismo, deben promover la participacion
ciudadana en la toma de decisiones sobre los asuntos de
interés publico.

e) Innovacion vy
tecnologias

aprovechamiento de las

Para alcanzar los resultados que la ciudadania
espera, se requiere que las entidades publicas avancen
en un proceso constante de revision y renovacion de
los procesos y procedimientos mediante los cuales
implementan sus acciones. Ello las llevara seguramente,
a implementar nuevas propuestas de servicios o
procedimientos que innoven su gestién para responder
mejor a las expectativas de los ciudadanos y empresas.
Ese proceso constante de innovacién debe incorporar el
aprovechamiento intensivo de tecnologias apropiadas —
no solo a nivel de dependencias prestadoras de servicios,
sino también de aquéllas responsables de sistemas
administrativos-, de manera que dichas tecnologias
contribuyan al cambio y mejora de la gestién publica.

f) Principio de sostenibilidad

La gestion publica se sustenta en la integracion
equilibrada de las politicas sociales, ambientales y
economicas del desarrollo nacional, asi como en la
satisfaccion de las necesidades de las actuales y futuras
generaciones de ciudadanos.

El disefio y la implementacion de las politicas publicas
y de los planes estratégicos y operativos deben asegurar
la gobernanza ambiental.

3.Laapuesta central: una gestion publica orientada
a resultados al servicio del ciudadano

Lagestion publicamodernaes unagestion orientadaa
resultados al servicio del ciudadano. Esto es unagestion
en la que funcionarios publicos calificados y motivados se
preocupan-en el marco de politicas publicas de Estado,
nacionales, regionales y locales, segun las competencias
que corresponden a cada nivel de gobierno- por entender
las necesidades de los ciudadanos y organizan tanto los
procesos de produccion o actividades (como conjunto de
acciones que transforman los insumos en productos en
la “cadena de valor"?’) como los de soporte (los sistemas
administrativos), con el fin de trasformar los insumos en
productos (seguridad juridica, normas, regulaciones,
bienes o servicios publicos) que arrojen como resultado la
mayor satisfaccion de los ciudadanos, garantizando sus
derechos y al menor costo posible.

Una gestion publica orientada a resultados efectiva se
alcanzara cuando las entidades estén en capacidad de:

i) Establecer objetivos claros y articulados, a nivel
sectorial asi como territorial (nacional, regional y local),
expresados en metas de produccion (cantidades de
servicios de una determinada calidad) que brindaran como
resultado un mayor nivel de satisfaccion al ciudadano.

i) Reasignar los recursos presupuestales para
maximizar los niveles de producto y resultados esperados.
Es decir, formular el presupuesto en funcion de los
objetivos establecidos en los planes.

ii) Desarrollar y optimizar los procesos de produccion
o trabajo (la “cadena de valor’) y los de soporte (que
alimentan a los anteriores), con el fin de alcanzar los
niveles de produccién de bienes y servicios publicos de
calidad esperados por la poblacion, con la mayor eficacia
y eficiencia posibles en el uso de los recursos.

iv) Reordenar o reorganizar a nivel nacional, regional
y local, las competencias y funciones contenidas en
la estructura funcional actual adecuandolos a una
organizacion basada en procesos de la cadena de valor.

v) Establecer un sistema de indicadores de desempefio

y resultados que le permitan monitorear y evaluar si los
insumos se estan transformando en los productos cuyos
resultados son los que los ciudadanos demandan, y si
estan aplicando los procesos mas eficaces y eficientes. La
informacion que provea el monitoreo y desempefio debera
capitalizarse en un sistema de Gestién del Conocimiento
que permita establecer procesos de Cambio Cultural o de
Mejora Continua de la Calidad, sobre la base de las mejores
practicas internacionales (“benchmark”) y nacionales, y a
través de la sistematizacion y el almacenamiento de la
informacion relativa a los estandares de trabajo que mejor
funcionaron o los procesos mas eficaces y eficientes, de
los formatos mas amigables, los términos de referencia o
el alcance de los proyectos, los contratos mas seguros,
los precios y costos pactados, los perfiles profesionales
que mejor se desempefiaron, las empresas consultoras
con las que se trabajo y una evaluacion de su desempefio
y otros aspectos recogidos durante la gestion.

Asimismo, para lograr una gestiéon publica moderna
orientada a resultados, las entidades deben:

i) Desarrollar canales para lograr mayor transparencia,
accesibilidad y participacion de todos los ciudadanos y
rendicién de cuentas por el Estado;

ii) Desarrollar y emplear intensivamente tecnologias
de informacién y comunicacion (TIC) que permitan acercar
los servicios del Estado a los ciudadanos y empresas,
y optimizar los procesos de todos y cada uno de los
organismos que conforman la Administracion Publica;

iii) Coordinar y cooperar entre si, a fin de articular y
complementar objetivos, acciones, recursos y capacidades
institucionales en funcién de maximizar el rendimiento
de dichos recursos y capacidades y a través de estos,
el desemperio y los servicios del Estado a favor de los
ciudadanos; y finalmente;

iv) Fomentar un cambio cultural en las instituciones
publicas que permita sostener el esfuerzo de
modernizacién, el cual debera partir por entender la
necesidad de cambiar la gestion publica hacia una gestion
por resultados. En ese sentido, la gestién del cambio
constituye el motor que hara posible sostener este salto
de una gestion centrada en si misma a una que enfoque
su accionar en el ciudadano.

Ahora bien, el modelo de gestion orientada a resultados
es un proceso sustentado en cinco componentes,
los cuales posteriormente, serviran de pilares para la
propuesta central de la politica de modernizacion de la
gestion publica.

3.1. Componentes de la Gestiéon Publica orientada
a Resultados

a) Planeamiento de Estado: Politicas de Estado y
de gobierno

Las Politicas Publicas son disefios que sustentan
la accion publica. Basadas en politicas nacionales del

9 De conformidad con el articulo XI del Titulo Preliminar de la Ley N° 28611, el
disefio y aplicacion de las politicas publicas ambientales se rigen por el principio
de gobernanza ambiental, que conduce a la armonizacién de las politicas,
instituciones, normas, procedimientos, herramientas e informacion de manera
tal que sea posible la participacion efectiva e integrada de los actores publicos
y privados, en la toma de decisiones, manejo de conflictos y construccion de
consensos, sobre la base de responsabilidades claramente definidas, seguridad
juridica y transparencia.

% Este concepto es usados desde algunas décadas a nivel internacional, con
adaptaciones, tanto por el sector privado como por el sector publico siendo
Michael Porter en su obra “Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance” (1985) quien lo popularizara en el sector privado y luego,
a partir de estudios como “Creando Valor Publico” (1998) de Mark Moore asi
como de propuestas de organismos multilaterales como el Banco Interamericano
de Desarrollo y el Banco Mundial ente otros este concepto se fue adaptando al
ambito publico. Como se explicard mas adelante, en el Perl este enfoque logra
un alcance nacional a partir del 2007 con las propuestas de presupuesto por
resultados, impulsadas por el Ministerio de Economia y Finanzas.
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Estado, los gobiernos de turno, establecen prioridades
de gobierno claras y pertinentes, tomando en cuenta
también las demandas y necesidades de la poblacion,
que luego las entidades publicas expresaran en objetivos,
metas y los respectivos procesos que los convertiran en
productos institucionales: regulaciones, procedimientos
administrativos, bienes y servicios publicos, todos los
cuales tendran un impacto positivo en el ciudadano, dados
determinados recursos disponibles.

En un Estado unitario y descentralizado, las Politicas
Publicas son las que permiten integrar y dar coherencia
a la intervencion del Estado al servicio del ciudadano,
a través de los objetivos establecidos en los Planes
Gubernamentales?!, los Sectoriales, asi como en los
Planes Regionales y Locales de Desarrollo Concertado, y
en los Planes Estratégicos y Operativos de todas y cada
una las entidades del sector publico en los tres niveles
de gobierno. De ese modo, el Estado busca actuar como
un todo coherente y articulado con el propdsito de servir
mejor al ciudadano, brindandole un nivel de satisfaccion
mayor al que este obtendria si cada entidad lo atendiera
de manera individual y en forma desarticulada.

b) Planeamiento estratégico

El Planeamiento Estratégico parte de considerar las
prioridades del pais y de sus ambitos de gobierno (central,
regional, local). Es ademas, un proceso en el que cada
institucion, ademas de considerar los compromisos
politicos y los mandatos de los planes gubernamentales,
reflexionan rigurosamente sobre los temas del entorno:
i) sobre las oportunidades o sobre la justificacion de una
necesaria intervencién del Estado, asi como sobre los
riesgos de un inadecuado accionar del sector publico;
ii) sobre el entorno macro econémico, legal, politico e
institucional; iii) sobre las demandas que establecen los
ciudadanos a los que tienen que atender; iv) sobre las
formas en que la sociedad se organiza para resolver esas
demandas ciudadanas; y, v) sobre la forma como el Estado
ha venido satisfaciendo esas necesidades, mediante
qué politicas, qué estrategias, a través de qué agencias
involucradas, qué resultados e impactos ha logrado y qué
lecciones ha sacado del pasado.

Producto de ese proceso, el Plan Estratégico debe
contener tanto los objetivos gubernamentales como los
objetivos generales de la entidad, que se expresan como
los resultados que ésta espera alcanzar en relacion a la
demanda ciudadana. Para llevar esto a la practica, los
objetivos generales del Plan Estratégico deben reflejarse
en los Planes Operativos, que contienen objetivos mas
especificos y metas claras de cantidad y calidad de
produccion de bienes o servicios que permitiran articular el
presupuesto o programas presupuestales y asi satisfacer
las demandas ciudadanas de la manera mas eficaz y
eficiente.

c) Presupuesto para resultados

Un Estado moderno al servicio del ciudadano, ademas
de objetivos claros, requiere que sus presupuestos sean
asignados también con orientacion a resultados, es
decir, en funcién a los productos que los ciudadanos
esperan recibir para satisfacer sus demandas. Sobre todo
considerando que los recursos son escasos, lo cual obliga
a priorizar. En ese proceso la transparencia y rendicién de
cuentas son sumamente importantes en los procesos de
asignacion y evaluacion del destino de los recursos.

De ese modo, se contribuira con una gestion orientada
a resultados y se podra aspirar a dar un gran cambio
en la gestion publica, de una gestion que se mira a si
misma, supeditada al proceso presupuestario, inercial,
a una gestién para la obtencién de resultados para el
ciudadano. Ello facilitara el cierre de brechas de calidad
y cobertura de infraestructura y servicios publicos, con
mayor eficiencia econémica, manteniendo el equilibrio
fiscal y fortaleciendo la articulacién de todas las entidades
publicas en el territorio nacional.

En el pais el proceso ha sido impulsado por el
Ministerio de Economia y Finanzas desde el 2007 a
través de los Programas Presupuestales, con los cuales
se busca contribuir “a una mayor eficiencia y eficacia
del gasto publico a través de una completa vinculacion

entre los recursos publicos asignados y los productos y
resultados propuestos para favorecer a la poblacion”?

La aplicacion de esta estrategia requiere avanzar en el
cumplimiento de lo siguiente?:

1. Entidades verdaderamente comprometidas con
alcanzar sus resultados propuestos; el logro de lo que
llamamos la apropiacion;

2. Declaracion explicita sobre la responsabilidad en el
logro de resultados y productos que posibilite la rendicion
de cuentas;

3. Produccion de informacion de resultados, productos
y costos de insumos;

4. Hacer uso de la informacion generada en el proceso
de toma de decisiones de asignacion presupuestaria, y
hacerlo con transparencia hacia las entidades y los
ciudadanos.

Como se aprecia, la propuesta de los Programas
Presupuestales se enmarca claramente con la gestion por
resultados y usa también el enfoque de cadena de valor.
De acuerdo con esta propuesta, la cadena de valor debe
ser interpretada la siguiente manera:

Concepto Orientacion?

Resultado Final|[Es un cambio en las condiciones,
(Impacto) cualidades o caracteristicas inherentes a
una poblacién identificada, en el entorno
en el que se desenvuelve o en las
organizaciones que la sirven, tanto del
sector publico como privado. Corresponde
a un objetivo de politica nacional.

Resultado Especifico | Es el cambio que se busca alcanzar para
(Resultado) solucionar un problema identificado sobre
una poblacion objetivo, y que a su vez,
contribuye al logro de un resultado final.
El resultado especifico no constituye un
fin en si mismo.

Producto Es el conjunto articulado (entregable)
de bienes y/o servicios que recibe la
poblacion beneficiaria con el objetivo
de generar un cambio. Los productos
son la consecuencia de haber realizado,
segun las especificaciones técnicas,
las actividades correspondientes en la
magnitud y el tiempo previstos.

Actividad Es una accion sobre una lista especifica y
completa de insumos, que en conjunto con
otras actividades garantizan la provision

del producto.

Insumo Bienes y servicios necesarios y suficientes

para llevar adelante la Actividad.

d) Gestion por procesos

Una gestion al servicio del ciudadano necesariamente
debera cambiar el tradicional modelo de organizacion
funcional y migrar hacia una organizacién por procesos
contenidos en las “cadenas de valor’ de cada entidad,
que aseguren que los bienes y servicios publicos de su
responsabilidad generen resultados e impactos positivos
para el ciudadano, dados los recursos disponibles. Los
procesos son definidos como una secuencia de actividades
que trasforman una entrada o insumo (una solicitud de
un bien o un servicio) en una salida (la entrega del bien
o el servicio), afiadiéndole un valor en cada etapa de la
cadena (mejores condiciones de calidad/precio, rapidez,
facilidad, comodidad, entre otros).

2 Que se encuentran contenidos en el Plan Bicentenario 2021 (que atin no tiene
aprobacion formal) y en los compromisos del Acuerdo Nacional.

2 “En camino de un presupuesto por resultados (PPR): una nota sobre los avances
recientes en la programacion presupuestaria” MEF 2012.

% bid.

% Anexo 1 “Definiciones basicas para la identificacion y disefio de programas
presupuestales” de la Directiva N° 002-2012-EF/50.01 “Directiva para los
Programas Presupuestales en el marco de la Programacion y Formulacion del
Presupuesto del Sector Publico para el afio fiscal 2013
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Ejemplo de una cadena de valor
(usando la terminologia de Presupuesto por Resultados)
GESTION PORRESULTADOS _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
POLITICAS DE ESTADO
Y DE GOBIERNO
Procesos de produccién de bienes y servicios
Actividad Resultado Resultado
— Insumo Producto  Especifico Final —
e Medi > « Atencion e Prestacionde e Poblacién * Mejores
e Médicos médica salud sana estandares de
« Enfermeras e Distribucion de vida
e Equi i di )

Personal
administrativo

administrativos

DEMANDAS DE LOS
CIUDADANOS

|

— e —— —— —— —— —— e — — —— — —— —— — —

Los procesos son de dos tipos. Por un lado, los que
resultan directamente de la producciéon de un bien o
servicio, denominados “procesos clave” de la cadena
de valor y por otro lado, los denominados “de soporte”,
que sirven de manera transversal a todas las actividades,
tales como la administracion central, la gestion financiera,
del personal, la infraestructura, el equipamiento y la
logistica, que en el sector publico estan regulados por los
Sistemas Administrativos nacionales aplicables a todas
las entidades. En un modelo de gestion por resultados,
los dos tipos de procesos deben ser optimizados.

Las organizaciones modernas estudian rigurosamente
coémo optimizar, formalizar y automatizar cada uno de sus
procesos internos, como parte de la “cadena de valor”. Los
recursos (insumos) esenciales para optimizar la cadena
de valor son el personal (conocimiento), la infraestructura
(instalaciones), los equipos, las técnicas y métodos, y las
finanzas.

e) Servicio civil meritocratico

La gestion de recursos humanos es un area critica en
todo tipo de organizacién, puesto que son personas las
que definen los objetivos, formulan los planes y politicas,
asignan recursos y los gestionan a través de procesos. En
el sector privado, la gestiéon de recursos humanos consiste
en un sistema de empleo, en el que se trata de proveer y
administrar el personal idoneo para cumplir los fines de la
organizacion. En el sector publico, la gestion de personal
implica dos dimensiones adicionales muy importantes:
en primer lugar, una diferente relacién entre agente
(la entidad y su personal) y principal (los ciudadanos),
intermediada por autoridades politicas elegidas o
designadas (mandatarios) que constantemente deben
re-legitimarse ante los ciudadanos (mandantes)®;en
segundo lugar, los servidores del Estado estan sometidos
al escrutinio publico y deben ejercer sus responsabilidades
con integridad y neutralidad, asegurando ademas como
resultado el mayor valor publico posible en beneficio de
las personas, lo que agrega complejidad a la definicion de
sus perfiles y a la evaluacion de su desempefio.

Por ello, son tres los atributos fundamentales del
servidor publico: (i) la responsabilidad ante las autoridades
democraticamente elegidas, como representantes de
los ciudadanos; (ii) la independencia politica que deben
tener respecto de los intereses especificos de politicos y
grupos de poder, dado que deben defender los intereses
de los ciudadanos y garantizar la neutralidad de la acciéon
publica; y (iii) la capacidad técnica para desarrollar
politicas publicas eficaces.

Procesos de soporte

SOHO34SILVS
SONvavanio

|

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Cada uno de estos atributos es exigible en mayor o
menor medida, dependiendo del tipo de funcion y segun
los servidores tengan una posicién mas o menos cercana
a la autoridad politica de su entidad.

En muchos paises se han venido ejecutando durante
las ultimas décadas reformas del servicio civil, con el
objetivo de compatibilizar esas tres dimensiones. La
tendencia actual se dirige a buscar un mayor mérito y
flexibilidad?. Un mayor mérito significa profesionalizacion
y capacidad técnica del servicio publico, y la mayor
flexibilidad se relaciona con un servicio mas adaptable
al entorno, y por lo tanto, con mayor capacidad de
responder a los cambios estratégicos de gobierno asi
como a las demandas y expectativas de los ciudadanos.
Los regimenes tradicionales de recursos humanos se
orientaron hacia la uniformidad y control central como
proteccion frente a la arbitrariedad, politizacién y busqueda
de rentas en la administracion publica. Sin embargo,
se ha comprobado que estos sistemas usualmente no
logran introducir mayor meritocracia y hacen mas rigida
la gestion de las personas. Una mayor rigidez no eleva
el cumplimiento ni reduce la corrupcion, pero si puede
llevar a la ineficiencia y paralisis. Se ha evidenciado
la necesidad de la flexibilidad para dar espacio a los
gestores para dirigir las organizaciones, adaptarse a los
cambios y emprender practicas innovadoras en beneficio
de los ciudadanos.

En ese sentido, la gestién de las personas en el sector
publico debe serintegral, de manera que considere los tres
atributos fundamentales del servidor publico de manera
alineada y articulada con la estrategia institucional.

f) Seguimiento, evaluacion
conocimiento

y gestion del

Un elementoimprescindible de la gestion porresultados
es el proceso continuo de recoleccion y analisis de datos
que tienen como objetivo el seguimiento y monitoreo
de los indicadores de insumo, proceso y producto, asi
como la evaluacion de los resultados e impactos de las
actividades, programas y proyectos desarrollados por
una entidad, con el propédsito de mejorar o garantizar la
provision de productos o servicios a los ciudadanos.

% En el sector privado la relacion entre agente (la organizacion) y principal (los
propietarios) es mas clara.
% Longo, Francisco: Mérito y Flexibilidad. 2004
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De esta forma se busca medir el desempefio de la
institucion a través del grado de cumplimiento de sus
metas de asignacion de los recursos, en funcion de las
prioridades establecidas a nivel funcional y territorial en
sus planes estratégico, operativo y presupuesto. En tal
sentido, se busca medir, con transparencia, la eficacia
en el cumplimiento de los objetivos, la eficiencia en el
uso de recursos y la calidad o el grado de satisfaccion
percibida por los ciudadanos atendidos. Esta informacion
finalmente debe generar el conocimiento adecuado para
la mejora continua de la calidad de la accién del Estado en
el servicio al ciudadano.

La gestiéon del conocimiento es una disciplina
emergente que tiene como objetivo generar, compartir
y utilizar el conocimiento tacito (know-how) y explicito
(formal) existente en un determinado colectivo u
organizacion, para dar respuestas a las necesidades de
los individuos y de las comunidades en su desarrollo. El
objetivo es administrar conocimiento y los aprendizajes
organizacionales para mejorar el funcionamiento de las
entidades, tomando en cuenta buenas practicas propias o
de terceros para retroalimentar el disefio e implementacion
de sus estrategias de accion y asegurar asi resultados

positivos y relevantes. Cuando la gestién del conocimiento
se implementa formalmente en el sector publico, los
sistemas se vuelven cada vez mas interconectados, los
procesos se hacen mas visibles y dinamicos, se pueden
optimizar los recursos y mejora la transparencia en el
manejo de los asuntos publicos.

3.2.Pilares centrales de laPoliticade Modernizacion
de la gestion publica

Estos 5 pilares han sido elaborados sobre labase de los
componentes del modelo antes descrito y complementados
por 3 ejes transversales que seran explicados mas
adelante. Estos son: i) las politicas publicas nacionales y
el planeamiento, ii) el presupuesto para resultados, iii) la
gestién por procesos y la organizacion institucional, iv) el
servicio civil meritocratico y v) el seguimiento, monitoreo,
evaluacion y la gestiéon del conocimiento. Como se
menciona, estos pilares deben ser apoyados por tres ejes
transversales: el gobierno abierto, el gobierno electrénico
y la articulacion interinstitucional (gobierno colaborativo
multinivel); siendo animados por un proceso explicito de
gestion del cambio.

. . Politicas
Gobierno electronico Publicas, Presupuesto
Planes para
resultados

Estratégicos

. .. L y Operativos
Articulacién Institucional

Gestion del Cambio

1. Politicas Publicas,
Operativos

Planes Estratégicos vy

El Estado cuenta con politicas publicas con objetivos
estratégicos claros?’, que reflejan las prioridades de pais.
Asi, los distintos niveles de gobierno, comenzando por el
Nacional, dictan politicas y las instituciones publicas deben
reflejar las mismas en objetivos claros y con una ruta
clara de como lograrlos. El planeamiento es un sistema
articulado desde el nivel nacional y, es el CEPLAN, quien
esta encargado de articular los objetivos estratégicos en
los distintos niveles de gobierno.

La Modernizacion de la Gestion Publica se enmarca
en el objetivo nacional del eje 3 del Plan Bicentenario “El
Peru hacia el 2021”; Lo que implica lograr que el Estado
se oriente al servicio de los ciudadanos y la promocién
del desarrollo, y que el ejercicio de la funcién publica sea
eficiente, democratico, transparente, descentralizado
y participativo, en el marco de una ciudadania ejercida
a plenitud por las personas. Estado democratico y
descentralizado que funciona con eficacia, eficiencia y
articuladamente entre sus diferentes sectores y los tres
niveles de gobierno al servicio de la ciudadania y el
desarrollo, garantizando la seguridad nacional.

a)_Politicas Publicas Nacionales

El proceso de determinacién de objetivos claros
empieza con el establecimiento de las Politicas Publicas
Nacionales, bajo la coordinacion de CEPLAN. Luego
éstas se ven reflejadas en los planes sectoriales de
responsabilidad de los Ministerios, bajo la coordinacion
de la PCM, y de manera articulada con los Gobiernos
Regionales y Locales. Las Politicas Publicas Nacionales
se enmarcan en politicas de Estado, y responden a
un Programa de Gobierno y a la identificacion de los
problemas de la agenda publica, que deben priorizarse
tomando en cuenta las necesidades o demandas
ciudadanas.

b

» Sistema de
Gestién por informacion,
_procesos, seguimiento,

simplificacion ) go yicio civil [ monitoreo -

administrativa meritocratico evaluacién,y
y gestion del

organizacion

oo " conocimiento
institucional [N [— i

Estas Politicas Publicas Nacionales son las que
permiten integrar y dar coherencia a toda la accion del
Estado al servicio del ciudadano, debiéndose reflejar en
los objetivos establecidos en los Planes Sectoriales, en los
Planes de Desarrollo Concertado Regionales y Locales, y
en los Planes Estratégicos y Operativos de todas y cada
una las entidades del sector publico en los tres niveles de
gobierno. De ese modo el Estado buscara actuar como
un todo coherente y articulado con el propdsito de servir
mejor a los ciudadanos y al desarrollo nacional.

Enese proceso, el Estado se encuentra enla obligacion
de atender las demandas ciudadanas recogiendo
informacién respecto a sus necesidades, escuchando a
la poblacién a través de los canales adecuados, asi como
informandola acerca de las opciones posibles de politica,
promoviendo el debate técnico y politico entre los distintos
actores involucrados en el proceso de elaboraciéon de
la politica (grupos representativos de la sociedad que
tenga un legitimo interés, las universidades, los colegios
profesionales, las organizaciones no gubernamentales,
empresas privadas, etc.) Este debate permitira evaluar si
las politicas responden genuinamente al interés publico
y por ende, aumentan el bienestar de la sociedad; o si
soélo responden a los intereses particulares de un grupo o
segmento de la sociedad?.

2 Aunque debe establecerse esto con claridad en el marco del Plan Bicentenario
aprobado por CEPLAN y el Acuerdo Nacional.

% Es importante dar a conocer cuales han sido los criterios aplicados para evaluar
los pro y los contras de las diferentes alternativas de politica consideradas, y
justificar las prioridades o la opcion elegida sobre la base de andlisis que
evallen: a) el costo/beneficio; b) el costo/efectividad; y c) la viabilidad politica,
considerando el grado de consenso necesario para llevar adelante la decision. En
este andlisis debe proyectarse los resultados esperados.
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Este proceso debera ser aplicado también por los
Gobiernos Regionales y Locales que conforme a lo
que establecen la Constitucion y sus respectivas Leyes
Organicas, tienen competencia para formular politicas en
los asuntos de su competencia y para el ambito territorial
de su jurisdiccion, siempre dentro del marco de las
politicas nacionales.

Para ello, los sectores del nivel nacional deben
desarrollar sus capacidades de rectoria enmarcada en los
alcances de las politicas sectoriales de su responsabilidad.
Dicha rectoria se refiere entre otros, a aspectos tales como
establecer estandares minimos de cobertura y calidad de
servicios publicos en materias de competencia compartida
entre el nivel nacional y los gobiernos descentralizados;
fijar metas nacionales de resultados y proveer asistencia
técnica y segun sea necesario, financiamiento para el
logro de dichos resultados; consolidar informacién sobre
la ejecucion, evaluar los resultados y retroalimentar el
disefio de las politicas; gestionar el conocimiento sobre
buenas practicas en la gestion y provision de los bienes y
servicios publicos enmarcados en las politicas nacionales
de su responsabilidad,

Asimismo, el CEPLAN debe brindar a todos los
niveles de gobierno, las politicas priorizadas del Gobierno
y los lineamientos requeridos para la articulacion entre
las politicas publicas, el planeamiento estratégico y el
planeamiento operativo tanto a nivel sectorial como
territorial, para lo cual deberan ser fortalecidas sus
capacidades y recursos como rector del sistema de
planeamiento estratégico en el Estado.

b) Planeamiento de Desarrollo Concertado

El Plan de Desarrollo Concertado representa la
propuesta de desarrollo acordada por los actores claves
de la region para orientar el proceso de desarrollo regional
o local. Esta direccionado por una vision compartida de
futuro y permite una légica de conjunto del accionar de
los actores regionales y locales respecto al desarrollo
territorial, pensando en el largo y mediano plazo.

Los gobiernos regionales y locales conducen el
proceso participativo de planificacion de desarrollo en
su ambito territorial. Los planes de desarrollo concertado
deben retomar las prioridades de la poblaciéon - son un
instrumento principal de participacion de la ciudadania
en la planificacion del desarrollo - e identificar las
potencialidades de desarrollo, articulando verticalmente los
objetivos de desarrollo territorial entre los distintos niveles
de Estado (nacional, regional y local) y horizontalmente
los distintos planes estratégicos institucionales

c¢) Planeamiento Estratégico Institucional

El proceso de Planeamiento Estratégico se inicia
identificando al publico objetivo al cual la institucion
debe servir y determinando los bienes y servicios que
le corresponde producir o entregar. La base de este
andlisis es el mandato legal que la entidad ha recibido,
la informacioén recogida acerca de las necesidades de
la poblacion, asi como los compromisos asumidos por
el gobierno para su periodo de gestién, todos los cuales
serviran para determinar la misién de la entidad con
respecto al plan.

El siguiente paso del proceso sera identificar el
tamafio de las “brechas” de satisfaccion, cobertura y
calidad existente entre la “demanda ciudadana” y la “oferta
publica o privada” de los bienes y servicios publicos que le
corresponde atender a la entidad.

Luego de ese proceso, se determina la vision, los
objetivos estratégicos y los valores de la entidad. La
construccion colectiva y la consecuente internalizacion de
la “vision” por los funcionarios y servidores de la entidad la
convertiran en la idea unificadora de todos los esfuerzos.

Para estar en condiciones de definir los Objetivos
Estratégicos, las entidades deben estudiar sus fortalezas y
debilidades internas, asi como analizar las oportunidades y
amenazas existentes en su entorno. Asimismo, en el caso
de los Gobiernos Regionales y Locales, deben asegurarse
que sus objetivos institucionales estén alineados con las
orientaciones de las politicas nacionales y sectoriales.

Sobre esta base, la entidad podra disefar las
estrategias para alcanzar los resultados e impactos a

lograr para cada objetivo en el periodo de gestion, para lo
cual se podran seguir los siguientes pasos:

« [dentificar las alternativas de proyectos y actividades
posibles para el cierre de las brechas identificadas;

« Seleccionar las mejores alternativas;

« Estimar el costo estratégico del cierre de las brechas
identificadas (incluyendo costos de inversiéon y gastos
corrientes) que se requeriria para alcanzar las metas
de satisfaccién, cobertura y calidad que le brindarian
mayor satisfaccion al ciudadano con eficacia, eficiencia
y trasparencia.

Asi, el Planeamiento Estratégico debe dar Ila
direccion que debe tomar la entidad en el marco de sus
mandatos legales y ser la base para disefiar la estructura
organizacional y los procesos de gestion que permitan
alcanzar los objetivos planteados de la manera mas
oportuna y eficiente.

d) Planeamiento Operativo Institucional

Anualmente, las entidades deben elaborar un “Plan
Operativo”, que es la herramienta que permite poner en
marcha las estrategias institucionales. En él se detallan
las metas anuales de todos los objetivos y entregables y
se precisan todas las actividades o tareas necesarias para
alcanzar los productos a entregar. Asimismo, se establecen
los recursos, plazos, costos por actividad, estandares de
calidad, la logistica necesaria, los planes de contingencia
frente a los riesgos. Por Ultimo, se determinaran los
indicadores cuantitativos y cualitativos de insumo-proceso-
producto que serviran para evaluar la gestién y determinar
si se han alcanzado o no los indicadores de resultado e
impacto establecidos (estos indicadores deben guardar
relacién con los indicadores incluidos para los programas
presupuestales u otros indicadores de gestion, para evitar
duplicidades). Estos “tableros” de indicadores deberian
permitir posteriormente evaluar el desempefio institucional y
generar el conocimiento adecuado para la mejora continua de
la calidad de la accion del Estado al servicio del ciudadano.

Los procesos de Planeamiento Estratégico y
Planeamiento Operativo articulados entre si y con los
planes de otras entidades a través de las Politicas
Pudblicas nacionales, aplican por igual a todas las
entidades del Estado, sean éstas gobiernos regionales,
locales, ministerios u organismos publicos.

Ahora bien, las politicas, planes y sus respectivos
objetivos también deberan estar articulados con el
presupuesto multianual con el que estima contar la entidad
en el periodo de gestion abarcado por el Plan Estratégico
Institucional (un periodo de gobierno), asi como con los
presupuestos de inversion y gasto corriente anual. Ello
con el fin de alinear la gestion institucional de los recursos
con el logro de los resultados que mayor satisfaccion
brinden al ciudadano.

2. Presupuesto para resultados

La Politica de Modernizacion de la Gestion Publica
apoyara las reformas del sistema presupuestal que viene
implementando la Direccion General de Presupuesto
Publico del MEF, sobre todo en lo referido a la mejora de
la eficiencia y eficacia de la gestion. Las reformas que
esta impulsando el MEF estan orientadas a conciliar tres
objetivos:

a) Mantener la disciplina fiscal;

b) Mejorar la eficiencia en la distribucion de los
recursos; y

c) Mejorar la calidad del gasto asegurando eficiencia
y eficacia en las operaciones de todas las entidades y
agencias en los tres niveles de gobierno.

La reforma del Sistema de Presupuesto Publico
impulsada por el MEF plantea lo siguiente:

* Lograr, a través de los Programas Presupuestales,
una mayor articulacion del presupuesto con las politicas
publicas y prioridades nacionales y entre éstas y los
objetivos estratégicos y operativos de todas las entidades
en los tres niveles de gobierno.
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* Promover intervenciones orientadas a resultados,
migrando del enfoque inercial de asignacién de recursos
hacia uno enfocado en productos y resultados. Para
ello, las entidades deberan buscar evidencia acerca de
la manera como las intervenciones y los productos que
se financian lograran los resultados que brinden la mayor
satisfaccion ala poblacion. Ello exige expresar con claridad
los procesos a través de los cuales transformaran los
insumos disponibles en aquellos productos que tendran
como resultado la mayor satisfaccion del ciudadano y con
base en esos procesos, identificar los insumos requeridos
y sus costos.

* Emplearindicadores de desempefio complementados
con evaluaciones independientes en la gestién del
presupuesto. Esto con el fin de monitorear y evaluar si
la asignacioén de los recursos se realiza en funcion de las
prioridades establecidas a nivel sectorial y territorial; vy,
ademas, medir, con transparencia, la eficacia y la eficiencia
con que las entidades publicas proveen los servicios y
logran los resultados esperados por los ciudadanos.

» Programar el logro de resultados con vision de
mediano plazo, realizando los previsiones de todos los
recursos necesarios para hacerlos posibles, los que a
su vez deberan ser consistentes con las disponibilidades
generales de gasto preestablecido (dentro del marco
presupuestal multianual). Para ello las entidades
estableceran metas de productos y de resultados para
varios afios y estimaran los recursos de inversion,
operacion y mantenimiento necesarios para alcanzarlas
dentro de los topes establecidos.

El Programa Presupuestal con Enfoque de
Resultados (PP) es la herramienta de priorizacion y de
transparencia en la informacion que permitira identificar
a la poblacién objetivo o beneficiaria de cada programa
especifico y vincularla con los productos y resultados que
las entidades proveeran para satisfacer tales demandas.

Aunque no sera posible aplicar esta metodologia de
presupuesto a la totalidad del gasto de una entidad, dado
que existe un gasto que, por su naturaleza, contribuye de
manera indivisible al logro de resultados o no resulta en la
entrega de un producto o servicio (tales como los procesos
de soporte o las funciones de gobierno), si es posible
adoptar progresivamente esta metodologia para todo el
gasto programable (asociado a la cadena de valor).

Para la correcta implementacion del presupuesto para
resultados, se debe lograr el equilibrio entre el rol rector
del Ministerio de Economia y Finanzas que brinda los
lineamientos y la asistencia técnica, y el rol de los sectores
responsables de formular los programas presupuestales y
los demas sistemas administrativos. Esta relacion debe
ser de retroalimentacion continua. Ademas, el sector
nacional responsable de cada programa presupuestal
debe coordinar desde el disefio del mismo, con los
Gobiernos Regionales y Locales en los asuntos de su
competencia, mas aun en aquellos casos en los que las
responsabilidades de ejecucion recaen en el ambito de
competencia de unos u otros gobiernos descentralizados.

3. Gestion por procesos, simplificacion
administrativa y organizacion institucional

En el marco de la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestiéon Publica, que plantea la implantaciéon de la
gestion por resultados en la administracion publica debe
también adoptarse, de manera paulatina, la gestion
por procesos en todas las entidades, para que brinden
a los ciudadanos servicios de manera mas eficiente y
eficaz y logren resultados que los beneficien. Para ello
deberan priorizar aquellos de sus procesos que sean mas
relevantes de acuerdo a la demanda ciudadana, a su Plan
Estratégico, a sus competencias y los componentes de los
programas presupuestales que tuvieran a su cargo, para
luego poder organizarse en funcién a dichos procesos.

tion por pri

Laoptimizaciéonde los procesos de lacadena productiva
y el alineamiento correspondiente de los procesos de
soporte debe comenzar tomando las definiciones de la
estrategia en relacion con cual es el bien o servicio que
se tiene que producir y cudles son las caracteristicas o

atributos de ese producto que mas valora el ciudadano
al cual esta dirigido; luego se deben identificar todas y
cada una de las operaciones necesarias para producir
ese bien o servicio. Esto permitira identificar y priorizar los
procesos que agregan valor, de manera que no se trabaje
sobre procesos innecesarios o irrelevantes.

Se deberan considerar ademas criterios como el grado
de contacto con el ciudadano (si es presencial o virtual), la
jerarquia de los procesos (macro-procesos, sub procesos
y procedimientos), los niveles de madurez de los procesos
(proceso estable, flexible y adaptable).

Finalmente, y luego de haber analizado las operaciones
individualmente, su secuencia y sus interrelaciones,
se adopta el proceso tecnolégico de produccion que
en conjunto y como un todo coherente, resulte el mas
adecuado por su eficacia, eficiencia y transparencia en la
creacion de valor para el ciudadano.

En el caso de los procesos de soporte, la normativa de
los Sistemas Administrativos debe ser tomada en cuenta
en el proceso de optimizacion, buscando una gestién lo
mas agil posible dentro de las restricciones normadas
y promoviendo de manera proactiva su mejora. Sin
embargo, se pueden identificar ventanas de oportunidad
de mejora que no impliquen modificaciones normativas,
sino un mejor uso de las herramientas disponibles.

Después de este proceso, las entidades podran
documentar con claridad la relacion entre los insumos-
procesos-productos-resultados e impactos de toda su
“cadena de valor’. En los Manuales de Procedimientos
(MAPROs) quedara establecida la manera como la entidad
transforma los insumos disponibles en aquellos productos
que tendran como resultado la mayor satisfaccién del
ciudadano. Este trabajo de optimizacion de procesos
facilitara que las entidades estimen los costos unitarios
(fijos, variables y marginales) de los productos y resultados
ofrecidos al ciudadano.

Simplificacia -

En el desarrollo de la gestion por procesos es
importante continuar con los esfuerzos relacionados a
la simplificacion administrativa, ya que ésta contribuye
a mejorar la calidad, la eficiencia y la oportunidad de
los procedimientos y servicios administrativos que la
ciudadania realiza ante la administracion publica.

La simplificacion administrativa tiene por objetivo la
eliminacion de obstaculos o costos innecesarios para la
sociedad, que genera el inadecuado funcionamiento de la
Administraciéon Publica.

La determinacién de objetivos claros y la asignacion
y uso eficiente de los recursos presupuestales orientados
a resultados, estan relacionados y tienen que estar
alineados con la manera como las entidades publicas
se organizan. En otras palabras, una vez definidos los
objetivos prioritarios de la entidad, deben identificarse
los procesos relevantes y en funcién de ellos, la entidad
debe organizarse de manera adecuada para lograr
llevar adelante eficientemente esos procesos y alcanzar
los resultados esperados en la entrega (delivery) de los
bienes y servicios publicos de su responsabilidad.

El disefio organizacional de las entidades debe tomar
en cuenta los siguientes elementos:

* La existencia de estamentos basicos como la alta
direccion, gerencias intermedias, personal de analisis,
personal operativo y personal del soporte administrativo.

*+ Los mecanismos de coordinacion como la
comunicacion, los niveles jerarquicos, la estandarizacion
de procesos, productos, resultados, conocimiento, valores
y normas de conducta.

* Los criterios de disefio como la especializacion
del trabajo, identificacion de procesos de produccion y
procesos de soporte, las capacidades y competencias
del personal, la agrupacién de unidades, el tamafio de
las unidades, los enlaces entre las unidades, decisiones
centralizadas y las descentralizadas.

» Temas contingentes como la capacidad de responder
a los cambios en el entorno politico, social y econémico,
los grupos de interés, las relaciones de coordinacion y de
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dependencia institucional, la antigiiedad de la institucion,
la tecnologia, y las relaciones de Poder.

La estructura organizacional formal debera tomaren
cuenta entonces, lo sefialado anteriormente, asi como los
lineamientos normativos que para ello imparta la SGP.

4. Servicio civil meritocratico

El servicio civii es el conjunto de medidas
institucionales por las cuales se articula y gestiona a
los servidores publicos, que armoniza los intereses de
la sociedad y los derechos de los servidores publicos, y
tiene como propésito principal el servicio al ciudadano. En
este sentido, la reforma del servicio civil iniciada por la
Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) se orienta a
mejorar el desempefio y el impacto positivo que el ejercicio
de la funciéon publica debe tener sobre la ciudadania
sobre la base de los principios de mérito e igualdad
de oportunidades como principales caracteristicas del
servicio civil.

Para ello, el modelo se orienta a la profesionalizacién
de la funcion publica en todos los niveles, buscando
atraer a personas calificadas a los puestos clave de la
administracion publica, y priorizando la meritocracia en el
acceso, promocion, evaluacion y permanencia a través
de un sistema de gestion del capital humano del sector
publico, acorde con las nuevas tendencias del empleo a
nivel mundial.

La Politica de Modernizacion de la Gestion Publica
incorpora y se articula con la reforma del servicio civil que
se viene impulsando desde la creacion de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil, SERVIR, la que ha definido el
sistema administrativo de gestién de recursos humanos
como un “sistema integrado de gestiéon cuyo desarrollo
permitird atraer personas calificadas al sector publico,
retenery promover su desarrollo; con la finalidad de cumplir
los objetivos institucionales y generar compromiso hacia
una cultura de servicio al ciudadano, en relacién con estos
siete subsistemas de manera integral y consistente”.?

Los objetivos centrales de la reforma son los
siguientes:

« Establecer un sistema de derechos y deberes para el
adecuado funcionamiento del empleo publico.

» Contar con un personal idéneo para el cumplimiento
de los objetivos institucionales.

» Fortalecer la institucionalizacion del Sistema de
Gestion de personas del Estado.

En ese marco, corresponde a SERVIR formular
la politica del sistema, ejercer la rectoria y resolver las
controversias. Las oficinas de recursos humanos de cada
entidad son las responsables de implementar las normas,
principios, métodos, procedimientos y técnicas del
sistema. Asi, una responsabilidad importante del esfuerzo
por la modernizacion recaera en las entidades publicas,
que deberan hacer una gestion de personal integral,
consistente y concordante con la politica formulada por el
ente rector para cada uno de los subsistemas.

5. Sistemade informacion, seguimiento, evaluacion
y gestion del conocimiento

a) Sistema de informacion

El sistema de informacion es un proceso para recoger,
organizary analizar datos, con el objetivo de convertirlos en
informacion util para la toma de decisiones. El sistema de
informacion para el seguimiento, monitoreo y evaluacion
debe disefiar los procesos de recojo, sistematizacion y
analisis de la informacién, desde la etapa inicial de disefio
de los indicadores, hasta las evaluaciones de resultados
e impacto.

El sistema de informacion para el seguimiento y
la evaluaciéon parte de los indicadores cuantitativos y
cualitativos, de resultado y de impacto, disefiados en
los Planes Estratégicos Institucionales. Estos deben ser
simples, mensurables, alcanzables, estar orientados a
resultados y referirse a un plazo determinado.

Establecidos los indicadores, éstos deben servalidados
empleando criterios técnicos que aseguren su calidad,

confiabilidad y transparencia en los procesos de toma de
decisiones. Entre los criterios a considerar se encuentran
la relevancia (miden lo que buscamos), la pertinencia
(seleccionamos un pequefio numero de indicadores
claves), la economia (son faciles de conseguir), la
oportunidad (si los vamos a tener en el momento en que
los necesitamos), si estamos en capacidad de obtenerlos,
y si son verificables. No se requiere de indicadores muy
sofisticados que luego no sean analizados. La informacién
debe ser generada con la finalidad de producir un insumo
para la toma de decisiones y el proceso de evaluacion.

b) Seguimiento, monitoreo y evaluacién

El seguimiento o monitoreo es un proceso organizado
para verificar que una actividad o una secuencia de
actividades transcurre como se habia previsto dentro de
un determinado periodo de tiempo. Reporta las fallas en el
disefio y la implementacion de los programas y proyectos,
permite comprobar si se estd manteniendo la ruta hacia el
objetivo establecido. Estima la probabilidad de alcanzar los
objetivos planeados, identifica las debilidades que deben
ser atendidas y oportunamente recomienda cambios y
propone soluciones.

La evaluacion es un proceso por el cual se determinan
cambios generados por una actividad o secuencia de
actividades, a partir de la comparacion entre el estado
inicial y el estado actual utilizando herramientas cualitativas
y cuantitativas. La evaluacién se divide en dos tipos: (i)
la evaluacién de gestion, que debe explicar el proceso
de gestion y ejecucion del plan, programa o proyecto y
medir la pertinencia de las acciones y la eficacia de los
resultados; (ii) la evaluacion de impacto que debe analizar
los efectos esperados y no esperados, a la luz de los
objetivos de la institucion en relacién con las expectativas
de los ciudadanos. La evaluacion es una herramienta que
va a permitir el aprendizaje y lograr procesos orientados
a la mejora continua, tanto de las actividades en marcha,
como de la programacion, planificacion y desarrollo de
politicas. Sirve de base para gestionar el conocimiento y
capitalizar las buenas practicas de gestion.

Asi se mejoraran: i) el estudio de las necesidades del
ciudadano; ii) la definicion de los objetivos; iii) la gestion
de los procesos; iv) el costeo y la optimizacion de las
actividades de la cadena de valor; v) la estructura organica;
vi) la coordinaciéon del trabajo; vii) la comunicaciéon
entre las personas y el clima organizacional; viii) el
conocimiento, las capacidades y las competencias de los
servidores publicos; ix) los manuales, los procedimientos,
los formatos; x) los contratos; xi) los propios sistemas de
seguimiento, monitoreo, supervisién, control y evaluacion;
xi) la transferencia del conocimiento, entre otros.

Por ultimo, la generacion de informacién debe contribuir
a la difusién y rendicién de cuentas de los resultados
parciales y finales de la gestion de las entidades, asi
como de los proyectos, programas y politicas que impulsa
la entidad.

¢) Gestia -

Las dimensiones del concepto de gestion del
conocimiento son:

« El proceso de produccion del conocimiento por medio
de los aprendizajes organizacionales,

* El espacio de conocimiento (region,
organizacion),

» Las herramientas y tecnologias de gestion del
conocimiento que guardan y documentan el conocimiento
organizacional,

« La sinergia como dinamica del proceso de desarrollo
de un sistema que aporta a la capacidad de respuesta
de las comunidades y los individuos frente a nuevos
problemas o desafios en un medio inestable y cambiante,

ciudad,

* Los trabajadores del conocimiento.
Através de la gestion del conocimiento se busca:
* Administrar el flujo de informacion para brindar la

informacion correcta a la gente que la necesita, de tal
manera que pueda usarla rapidamente.
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* Formular e implementar una estrategia de alcance
organizacional para el desarrollo, adquisicion y aplicacion
del conocimiento.

» Promover el mejoramiento continuo de los procesos
de cadena de valor, enfatizando la generacion y utilizacion
del conocimiento.

» Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante
la aplicacion del conocimiento.

« Divulgacion del conocimiento (por ejemplo: lecciones
aprendidas, mejores practicas, etc.) para que todos los
miembros de la organizacion y del sistema puedan utilizar
el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

» Asegurar que el conocimiento esté disponible en el
sitio donde es mas util para la toma de decisiones.

« Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo
conocimiento (por ejemplo: actividades de investigacién y
desarrollo, aprendizaje a partir de casos histéricos, etc.);

» Apoyar la adquisicién de conocimiento de fuentes
externas y desarrollar la capacidad de asimilarlo y
utilizarlo.

» Asegurar que toda persona en la organizacion sepa
donde se encuentra disponible el conocimiento en la
entidad.

La gestion del conocimiento es un aspecto clave de
la Politica de Modernizacion de la Gestion Publica ya que
permite identificar, analizar y compartir el conocimiento
disponible y requerido sobre la gestion y su relacion con
los resultados. Mas aun, la gestion del conocimiento es
un proceso cuyo alcance no debe circunscribirse a cada
organizacion publica, sino que debe ser capitalizado por
el conjunto del Estado a través de la sistematizacion e
intercambio de experiencias en redes interinstitucionales
de aprendizaje.

Politica de

3.2. Ejes transversales de Ila

Modernizaciéon

Tres ejes transversales atraviesan y apoyan el
desarrollo de una gestién publica orientada a resultados: el
Gobierno Abierto, el Gobierno Electronico y la articulacion
interinstitucional (gobierno colaborativo multinivel).

1. Gobierno abierto

Un gobierno abierto es aquel que se abre al escrutinio
publico, es accesible a los ciudadanos que lo eligieron,
es capaz de responder a sus demandas y necesidades, y
rinde cuentas de sus acciones y resultados. Asimismo, es
un gobierno en el cual las organizaciones de la sociedad
civil y los ciudadanos pueden: (i) obtener facilmente
informacion relevante y comprensible; (i) interactuar con
las instituciones publicas y fiscalizar la actuacion de los
servidores publicos; y (iii) participar en los procesos de
toma de decisiones®.

Un gobierno abierto es aquel que garantiza y promueve
la transparencia, la participacion ciudadana, la integridad
publica y que aprovecha el poder de la tecnologia para
elevar sus niveles de eficacia y garantizar la rendicion de
cuentas.

El reto estd en asegurar que la informaciéon sea
accesible, relevante, completa, confiable y objetiva a lo
largo del tiempo. La accesibilidad implica abrir canales
de comunicaciéon con la ciudadania para debatir las
politicas publicas, y recibir opiniones sobre la calidad de
los servicios publicos y el desempefio de las agencias
publicas®'. Finalmente, la colaboracién, consiste en la
co-creacion de “valor publico” entre gobierno, sociedad y
personas.

Un gobierno abierto se expresa, en la incorporacion
de criterios de interculturalidad e inclusion en el disefio
de sus politicas publicas o en las practicas democraticas
y de transparencia de sus autoridades y administraciones.
La innovacion tecnolégica es un medio que permite
generar mayor accesibilidad y potenciar la capacidad de
la sociedad para disefiar herramientas de transparencia,
participacion y colaboracion, por medio del uso de
tecnologias de informaciéon y comunicacion para mejorar
la informacién y los servicios ofrecidos a los ciudadanos.

En Septiembre de 2011 el gobierno peruano manifesté
su voluntad para incorporarse a laAlianza para el Gobierno
Abierto y suscribio la Declaracion Sobre Gobierno

Abierto comprometiéndose a aumentar la disponibilidad
de informacién sobre las actividades gubernamentales,
promover y apoyar la participacion ciudadana, aplicar
los mas altos estandares de integridad profesional en
el gobierno, y a aumentar el acceso y el uso de nuevas
tecnologias para la apertura y la rendiciéon de cuentas.

Dentro del marco de la participaciéon peruana en la
Alianza para el Gobierno Abierto, se aprobé el Plan de
Accion de Gobierno Abierto, el cual se centra en cuatro
grandes retos: i) la revisién y mejora del marco normativo
y de los mecanismos de implementacion en materia
de transparencia y acceso a la informacion, rendicion
de cuentas y lucha contra la corrupcion; ii) promover la
participacion y la vigilancia ciudadana informada y alerta;
iii) aumentar la integridad publica garantizando un servicio
civii moderno e integro, sistemas de adquisiciones y
contrataciones blindadas contra la corrupcion y un control
efectivo y disuasivo; y iv) mejorar la calidad de los servicios
publicos, en especial de aquellos dirigidos a los sectores
de la poblacién que viven en condiciones de pobreza, y
garantizar mecanismos de informacién y denuncias para
monitorear su desempefio.

La consolidacion de un Gobierno Abierto en el pais
es un proceso en construccién, que requiere liderazgo y
voluntad politica, asi como del esfuerzo de autoridades,
politicos, lideres de la sociedad civil y de toda la
ciudadania.

2. Gobierno Electrénico

El gobierno electrénico se refiere al uso de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC)
en los 6rganos de la administracion publica para mejorar
la informacién y los servicios ofrecidos a los ciudadanos,
orientar la eficacia y eficiencia de la gestion publica e
incrementar sustantivamente la transparencia del sector
publico y la participacion de los ciudadanos®. Es una
herramienta fundamental para la modernizacion de la
gestion publica, en tanto complementa y acompafa la
gestion por procesos, apoya el seguimientoy la evaluacion,
y permite impulsar el gobierno abierto.

De hecho, el gobierno electronico “ha pasado de ser
el concepto que inici6 la revolucién tecnolégica en las
administraciones publicas a convertirse en la herramienta
necesaria que esta permitiendo la readecuacion y cambio
en las instituciones, centrandose en el ciudadano, no
s6lo impulsando una modernizacién institucional a través
del uso intensivo de TIC en sus procesos internos, sino
utilizandolo en el mejoramiento de la entrega de los
servicios y tramites a los ciudadanos y empresas™.

En un contexto como el peruano, donde el déficit de
infraestructura sumado a otros factores inciden en un
insuficiente uso de TIC, el reto para impulsar el gobierno
electrénico implica asegurar el desarrollo de propuestas
para atender tanto a ciudadanos y empresas que tienen
acceso a las TIC como a aquellos que tienen un nivel de
acceso limitado a las mismas®.

#  SERVIR: La Reforma del Servicio Civil como parte de la reforma y modernizacion
del Estado. 2012

% OECD (2005): Effective Open Government: Improving public access to government
information. Paris: OECD Publishing.

3 OECD (2005): Modernising Government: The way forward. Paris: OECD
Publishing.

% CLAD, Carta Iberoamericana de Gobierno Electronico.

% D.S. 066-2010-PCM que aprueba el “Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion en el Per(, La Agenda Digital Peruana 2.0".

¥ Para afrontar este reto, se pueden aprovechar las tendencias de la telefonia movil
como medio de acceso a informacion y servicios del Estado. % SERVIR:
La Reforma del Servicio Civil como parte de la reforma y modernizacién del
Estado. 2012

% OECD (2005): Effective Open Government: Improving public access to government
information. Paris: OECD Publishing.

3 OECD (2005): Modernising Government: The way forward. Paris: OECD
Publishing.

% CLAD, Carta Iberoamericana de Gobierno Electronico.

% D.S. 066-2010-PCM que aprueba el “Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
Informacion en el Perd, La Agenda Digital Peruana 2.0".

#  Para afrontar este reto, se pueden aprovechar las tendencias de la telefonia movil
como medio de acceso a informacion y servicios del Estado.
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Los enfoques del gobierno electrénico pueden ser
analizados tanto desde una mirada del ciudadano /
usuario, como desde la mirada interna e institucional.
Desde la mirada del ciudadano / usuario —generalmente
el mas avanzado-, les toca a las instituciones abordar
aspectos de trabajo en las ventanillas Unicas de atencion
al ciudadano o empresas, las definiciones alrededor de
los servicios publicos en linea y el aprovechamiento de
los diferentes canales —presencial, telefonico, virtual,
otros- de acuerdo con las necesidades y posibilidades de
los ciudadanos y empresas, permitiendo un mayor acceso
a informacién y a servicios publicos organizados. Otro
aspecto que debe seguir siendo abordado es el trabajo
sobre las plataformas web institucionales y las vinculadas
a la transparencia de informacién, entre otros temas
que son parte del cambio que se puede impulsar en las
instituciones publicas.

En cuanto al enfoque interno, las instituciones publicas
pueden aplicar las TIC en distintos ambitos vinculados a su
gestion institucional como son las diversas herramientas
de informacion y de gestion de bases de datos que
optimizan las labores; las herramientas para optimizar los
procesos internos; y la interaccion e interoperabilidad®®
entre las entidades del sector publico. En la misma linea,
como se plantea en la Agenda Digital Peruana 2.0, contar
con una plataforma de interoperabilidad “(...) permite
interactuar y gestionar la diversidad de componentes
con la utilizacion de diversos productos de mdultiples
proveedores en diferentes organizaciones, de forma que
cada institucién pueda obtener la informacién previamente
definida y estandarizada que le sirva de base para
implementar en forma masiva servicios publicos en linea a
través de portales en Internet y telefonia moévil”. Implicara
también disefiar e implementar bases y almacenes de
datos integrados a nivel nacional y a través de todas las
entidades publicas para también facilitar el intercambio de
informacion para tomar decisiones entorno a la gestion
institucional —aspectos de planificacion, seguimiento y
evaluacion, etc.

En el marco de todo lo expuesto, se vuelve
indispensable asegurar la articulacion de las propuestas
de la Politica Nacional de Modernizacién con las
estrategias y politicas de Gobierno Electrénico®® en el
ambito de la Presidencia del Consejo de Ministros, de
manera que se asegure la consecucion coordinada y
efectiva de los objetivos de mejora de la gestion publica
y del desempefo del sector publico establecidos en
la presente Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestién Publica.

3. Articulacion interinstitucional

Un Estado unitario y descentralizado requiere articular
y alinear la accién de sus niveles de gobierno -y el gran
numero de entidades que los componen-, cada uno en el
ejercicio de sus respectivas competencias, de manera de
asegurar el logro de objetivos y metas de conjunto que
contribuyan a equiparar las oportunidades de desarrollo
a las que pueden acceder sus ciudadanos en cualquier
lugar del pais.

Un Estado unitario y descentralizado es entonces
un Estado complejo y mas interdependiente entre sus
partes. En un escenario como éste, para que las politicas
publicas se mantengan coordinadas hasta llegar a los
ciudadanos, se requiere poner en juego mecanismos
efectivos de coordinaciéon y cooperacion entre los
niveles de gobierno y las entidades que componen la
organizacion del Estado.

Esos mecanismos de coordinaciéon y cooperacion se
expresan en dos ejes de relacién interinstitucional:

» Vertical: entre entidades de distintos niveles de
gobierno, nacional, regional y local;

» Horizontal: entre entidades de un mismo nivel de
gobierno, en el nivel nacional entre sectores, y a nivel
descentralizado, entre gobiernos regionales y locales.

En nuestra legislaciéon vigente estan previstos una
serie de mecanismos de coordinacion interinstitucional,
tanto a nivel vertical como horizontal.

Los mecanismos de Coordinacion vertical son:

» El Consejo de Coordinacién Intergubernamental,
previsto en la LOPE como espacio de dialogo y
concertacion de politicas nacionales que conciernen a los
tres niveles de gobierno;

» Los Consejos nacionales o instancias directivas de
organismos nacionales especializados, para los cuales
esta normada la participacion de representantes de
diversos sectores del nivel nacional y de los gobiernos
regionales y locales;

» Las Comisiones Intergubernamentales sectoriales,
previstas en el DS 047-2009-PCM que aprueba el Plan
Anual de Transferencias Sectoriales 2009, para el
desarrollo de la gestion descentralizada de las materias
sectoriales de competencia compartida entre dos o mas
niveles de gobierno;

* Los Consejos de Coordinacién Regional
(CCR) y Local (CCL), previstos en la LOGR y LOM
respectivamente, como principales espacios de
participacion ciudadana a nivel regional y local, de los
cuales también son miembros los alcaldes provinciales
en el caso de los CCR, y los alcaldes distritales en el
caso de los CCL provinciales.

Los mecanismos de Coordinacién horizontal son:

» Las Comisiones Interministeriales, tales como el
CIAEF, CIAS y otras;

* Las Juntas de Coordinacion Interregional,
previstas en la LOGR y la Ley de Incentivos para
la Integracion y Conformacion de Regiones, como
espacios de coordinacién de proyectos, planes
y acciones conjuntas entre dos o mas gobiernos
regionales;

» Las Asociaciones de gobiernos descentralizados,
tales como ANGR, AMPE, REMURPE, MUNIRED vy
decenas de otras asociaciones de municipalidades,
como organizaciones de representacion, a través de sus
autoridades, de intereses compartidos por agrupaciones
de gobiernos descentralizados;

* Las Mancomunidades de gobiernos regionales
y de municipalidades, creadas por leyes especificas
como nuevas formas de institucionalidad compartida
entre dos o mas gobiernos regionales o en su caso,
municipalidades, para la prestacion conjunta de servicios
publicos, inversién compartida en proyectos de interés
comun e incluso, implementacion colaborativa de politicas
publicas, aportando a la generacion de confianza entre
las entidades involucradas que contribuya a la integracion
territorial.

Por diversas limitaciones de disefio legal o de
consensos insuficientes para su funcionamiento efectivo,
varios de estos mecanismos no han logrado ser eficaces
para aportar a una efectiva coordinacién y articulacion
interinstitucional e intergubernamental en los asuntos que
les han sido encargados por sus normas de creacién. Mas
alla de ello, una limitacion principal comun a la mayoria de
esos mecanismos es que en su disefio y funcionamiento
no diferencian dos planos o dimensiones de coordinacion
y cooperacion interinstitucional cuyos objetivos y actores
son distintos:

* Plano politico: entre autoridades de uno o mas
niveles de gobierno, para la concertacion y alineamiento
de prioridades de politica;

% Entendida como “la habilidad de organizaciones y sistemas dispares y diversos
para interactuar con objetivos consensuados y comunes y con la finalidad de
obtener beneficios mutuos” Definicion tomada del documento “Bases para una
Estrategia Iberoamericana de Interoperabilidad”

% En el afio 2006 se aprobd la Estrategia Nacional de Gobierno Electronico a
través del resolucion ministerial N° 274- 2006-PCM, documento marco del
gobierno electronico en el pais —que viene siendo actualizado por la ONGEI- y
que planteaba como Objetivo General “Desarrollar capacidades y servicios
de alta disponibilidad asociados a procesos, en los que participen una o mas
instituciones, y sean accedidos desde una ventanilla tnica de forma que permita
reducir los tiempos de procesamiento de solicitudes, propicien el desarrollo de los
ciudadanos, mejoren la competitividad institucional y la transparencia del Estado,
mediante el uso de TICs."V
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* Plano de gestiéon: entre administraciones
(representadas por funcionarios) de uno o mas niveles
de gobierno, para la articulacion y cooperacion en la
implementacion y gestion de politicas publicas.

Por su naturaleza especializada, es muy dificil que
los sectores del Gobierno Nacional puedan articularse
en politicas multisectoriales para converger sobre grupos
de poblacion con multiples necesidades que conviven
en territorios especificos; para ello es que se crean
los gobiernos descentralizados mas cercanos a las
necesidades diversas de la poblacion. El funcionamiento
eficaz de mecanismos institucionalizados de encuentro,
dialogo y coordinacion entre gobiernos y administraciones
de uno o mas niveles de gobierno debera posibilitar una
articulacion intersectorial efectiva a nivel del gobierno
nacional que deberia correlacionarse con una articulacion
territorial también efectiva entre las entidades de distintos
niveles de gobierno que convergen en la implementacion
de politicas, programas o proyectos en cada ambito
territorial.

Ello permitira que el Estado peruano transite
progresivamente hacia un modelo de gobierno
multinivel en el que los tres niveles de gobierno se
reconocen unos a otros, en su respectivo rol y como
conformantes de un mismo Estado; y producto de ello
desarrollen relaciones de coordinacion y complementacion
en un esquema flexible de interrelacion y colaboracion
en distintas formas y sentidos, que en la practica admite
multiples traslapes de competencias tanto horizontales
como verticales.

Con esta perspectiva, en el marco de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica las
entidades de los tres niveles de gobierno deberan
impulsar, apoyar y constituir espacios y mecanismos
de coordinacion interinstitucional, asi como diversas
iniciativas 'y formas posibles de cooperacion
interinstitucional que contribuyen a expandir la
capacidad de desempefio de conjunto del Estado en el
servicio a sus ciudadanos.

3.3. Desarrollo y sostenibilidad del proceso:
Gestion del cambio (cultural)

Implementar la gestion por resultados implicara en
el Estado peruano una nueva cultura de gestién publica,
reemplazando la ahora dominante que concentra su
atencion en la formalidad de sus procesos de gestion
interna y en el control de los insumos y procedimientos
utilizados para ello, por una gestiéon publica que priorice
la entrega de bienes y servicios publicos a los ciudadanos
y los resultados en la calidad de vida y oportunidades de
desarrollo para éstos que se derivan de esos bienes y
servicios publicos.

Para tener éxito en el proceso de transformacién
que les va a exigir constituirse en una entidad moderna,
las instituciones deberan seguir los principios del
enfoque de gestion del cambio. Este es un proceso
planificado que permite alcanzar y consolidar, a través
de distintas etapas, la vision de lo que se quiere que
la entidad llegue a ser a situacion futuro a partir de su
situacion actual.

El cambio debe ser un proceso liderado por directivos,
con una filosofia participativa; el plan de cambio debe ser
disefiado por equipos de funcionarios, con las técnicas
propias del trabajo en equipo y los grupos de calidad.
Las ocho etapas® que deben seguir las Instituciones para
transformarse son:

* Analizar la situacion de la entidad tanto externa
como internamente, y crear un sentido de importancia o
urgencia del cambio.

» Formar un potente grupo de agentes del cambio:
crear un equipo de trabajo para liderar el cambio,

compuesto por personas influyentes en la organizacion,
cuyo poder puede ser dado por el cargo que ocupan, su
liderazgo o su experiencia. Es fundamental que cuente
con personas de diferentes areas y diferentes niveles
de la institucion.

» Crear_una visién para el cambio: proponer una
visién general compartida por el grupo lider del cambio y
luego apropiada por el conjunto de la organizacion. Todos
deben comprender, interiorizar y compartir la visiéon. Es
importante determinar los valores fundamentales para
el cambio; elaborar un breve resumen que capture “lo
que se ve” como futuro de la gestion publica orientada
a resultados y generar una estrategia para ejecutar esa
vision.

» Comunicar la visién: tanto la visién como la estrategia
de cambio se deben comunicar frecuentemente y con
fuerza, e incluirlas dentro de todo lo que se haga y no solo
en reuniones puntuales.

« Eliminar los obstaculos: durante el proceso es
necesario evaluar constantemente las barreras que
existen. Siempre es pertinente identificar a quienes tienen
una mayor resistencia al cambio y ayudarles a ver lo que
necesitan.

» Asegurase de tener logros a corto plazo: se deben
contemplar metas a corto plazo que permitan presentar

victorias que motiven y generen confianza en que el
proceso de cambio se ha iniciado y continuara. Incluir
etapas de éxito asegurado, que no impliquen un gran
gasto y donde sea posible reconocer el esfuerzo de las
personas que han ayudado a alcanzar los objetivos.

» Construir sobre el cambio: tener en mente el objetivo
a largo plazo; después de cada logro se debe analizar
los aciertos y los puntos por mejorar. De alli se deben
crear nuevas metas para aprovechar el impulso obtenido
involucrando a mas lideres del cambio.

* Anclar el cambio en la cultura organizacional:
se debe garantizar que los esfuerzos se vean en

todos los aspectos de la gestion, hablar acerca de los
avances cada vez que se dé la oportunidad y resaltar
el éxito en los procesos de cambio, tanto interna como
externamente.

4. Lineamientos para la modernizacion de la
gestion publica

Los lineamientos de la Politica se han organizado en
tres grupos:

« El primero esta dirigido a todas las entidades
publicas en todos los niveles de gobierno. Contiene
orientaciones y recomendaciones de aplicacion general
respecto a lo que deberia hacer cada una de ellas para
servir mejor al ciudadano, desarrollar una gestion publica
para resultados y contribuir al desarrollo nacional, regional
y/o local.

* El segundo grupo esta dirigido especificamente
a los ministerios y organismos nacionales rectores
de sistemas funcionales, que de manera articulada
deben formular politicas nacionales, asi como apoyar
y supervisar su aplicacion coherente.

« El tercer grupo esta dirigido especificamente a
los entes rectores de los sistemas administrativos
nacionales, adoptando una vision equilibrada sobre el
control que deben ejercer en relacién con la autonomia
que necesitan las entidades sujetas a los sistemas,
de manera que su normativa contribuya a una gestion
publica al servicio del ciudadano.

Un aspecto que sera fundamental para lograr
avanzar en estos lineamientos es el compromiso y la
responsabilidad que cada entidad en los tres niveles de
gobierno frente a la implementacion de las propuestas de
modernizacion en su gestion.

4.1. Lineamientos para las entidades publicas en
general

3 John Kotter: “Leading Change”, Harvard Business Review Press, 1996.
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Pilares Centrales /Ejes
transversales

Lineamientos

Pilares Centrales /Ejes
transversales

Lineamientos

1. Planeamiento
Nacional, de
Desarrollo
Concertado (si lo
hubiere), Estratégico
Institucional y
Operativo

Establecer objetivos institucionales claros,
medibles, alcanzables y acordes con las
Politicas Nacionales y Sectoriales.

+ Identificar alllos publico/s objetivo alllos cualles
cada institucion debe servir;

+ Establecer la “Mision”(razon de ser) de la entidad
y conocer la demanda ciudadana a la que debe
responder en correspondencia con esa mision;

+ Determinar los bienes y servicios que le
corresponde  producir para satisfacer la
demanda;

+ Determinar el tamafio de las ‘brechas’ de
satisfaccion, cobertura y calidad entre la “demanda
ciudadana” y la “oferta publica o privada’;

+ Identificar y estudiar las fortalezas y debilidades

internas de la entidad;

Formular la “Vision”, los “Objetivos Estratégicos”

y las principales lineas de accion de la Entidad

Publica;

Analizar y elegir las alternativas de accion

mas adecuadas para el cierre de la brechas

identificadas;

+ Disefiar las “Estrategias” para alcanzar los

resultados e impactos que se establecen para

los préximos afios;

Detallar y programar las actividades o tareas

necesarias para alcanzar los resultados e

impactos;

+ Disefiar los indicadores cuantitativos y
cualitativos de producto que servirdn para
analizar el desempefio en el logro de los
resultados e impactos.

2. Presupuesto para
resultados

Disponer, asignar y ejecutar los recursos
presupuestales para financiar los resultados
que los ciudadanos esperan y valoran.

+ Implementar Programas Presupuestales en el
marco de sus competencias, para una mayor
articulacion del presupuesto con las politicas
publicas y prioridades nacionales, y con los
objetivos estratégicos y operativos de la entidad.

+ Programar el logro de resultados con vision de
mediano plazo consistente con las previsiones
de recursos disponibles en el marco presupuestal
multianual.

+ Disefiar y emplear indicadores de desempefio
(producto y resultado) y evaluaciones
independientes (resultado e impacto) en la
gestion del presupuesto.

3. Gestion por

procesos,
simplificacion
administrativa
y organizacion
institucional

Redefinir a nivel nacional, regional vy

local, las competencias y funciones de las

entidades en concordancia con el proceso de
descentralizacion.

+ Estudiar rigurosa y estructuradamente coémo
optimizar, formalizar y automatizar cada uno
de sus procesos internos, a lo largo de toda
la “cadena de valor’, sobre la base de los
resultados esperados.

+ Estudiar rigurosa y estructuradamente como
optimizar los procesos internos de soporte,
tomando en cuenta la normativa de los Sistemas
Administrativos.

+ Documentar con claridad la “cadena de
valor” en los Manuales de Procedimientos
(MAPROs).

+ Disefiar los indicadores cuantitativos y
cualitativos de eficiencia de gestion (insumo-
proceso-producto).

+ Adecuar la infraestructura y tecnologias
para dar soporte eficiente a los procesos
de planificacion, produccion de bienes y
servicios publicos y gestién a cargo de la
entidad.

Adecuar la organizacion institucional en

funcion de los procesos de la cadena de valor y

a la normativa de los sistemas administrativos

del Estado.

+ Evaluar la existencia de estamentos
basicos como la alta direccion, la gerencia
intermedia, analistas, personal operativo y
apoyo administrativo; las necesidades de
coordinaciéon y de niveles jerarquicos; la
especializacion del trabajo, los procesos
de produccion y soporte; las capacidades
y competencias; el tamafio y agrupamiento
de unidades; las decisiones que se
manejan centralmente y aquellas que se
descentralizan.

+ Revisar y adecuar la estructura organizacional.

+ Revisar y evaluar las unidades de trabajo,
el grado de especializacion del trabajo y
dividir el trabajo segun: los procesos de
produccién y soporte, las decisiones que
se manejan centralmente y aquellas que se
descentralizan.

+ Establecer mecanismos de coordinacion.

€[ Per

uano

DIARIO OFICIAL

FE DE ERRATAS

Se comunica a las entidades que conforman el Poder Legislativo, Poder Ejecutivo, Poder Judicial, Organismos
constitucionales auténomos, Organismos Publicos, Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales, que conforme
a la Ley N° 26889 y el Decreto Supremo N° 025-99-PCM, para efecto de la publicaciéon de Fe de Erratas de las

Normas Legales, deberan tener en cuenta lo siguiente:

1. La solicitud de publicacion de Fe de Erratas debera presentarse dentro de los 8 (ocho) dias utiles siguientes
a la publicacién original. En caso contrario, la rectificacion sélo procedera mediante la expediciéon de otra
norma de rango equivalente o superior.
Solo podré publicarse una Unica Fe de Erratas por cada norma legal por lo que se recomienda revisar
debidamente el dispositivo legal antes de remitir su solicitud de publicacion de Fe de Erratas.

La Fe de Erratas sefialara con precision el fragmento pertinente de la versién publicada bajo el titulo “Dice”
y a continuacion la versién rectificada del mismo fragmento bajo el titulo “Debe Decir”; en tal sentido, de
existir mas de un error material, cada uno debera seguir este orden antes de consignar el siguiente error a

rectificarse.

El archivo se adjuntara en un disquete, cd rom o USB con su contenido en formato Word o éste podra ser
remitido al correo electrénico normaslegales@editoraperu.com.pe
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Pilares Centrales /Ejes

Lineamientos

Pilares Centrales /Ejes

Lineamientos

experiencias e inter aprendizaje con otras
entidades publicas.

transversales transversales

El sistema de recursos humanos asegura la Asegurar la transparencia, la integridad y la

profesionalizacion de la funcion publica a ética publica, la participacion y la colaboracion

fin de contar con funcionarios y servidores ciudadanas en el debate de las politicas piblicas
idoneos para el puesto y las funciones que y en la expresion de opinién sobre la calidad de
desempefian. los servicios publicos y el desempeiio de las

+ Impulsar las reformas que viene implementando entidades. -
la Autoridad Nacional del Servicio Civil en el * Institucionalizar y promover las practicas
marco de la nueva Ley del Servicio Civil. de buen gobierno, transparencia y acceso

+ Planificar las necesidades de personal de ;utl)aliclanf(;crerg(?iccl%rr; ggb::lﬁzhtlanste%ralet?gpzciggc?

1 i il
:gjr::g(g)ic?; ngr:i\s/léltados del planeamiento . . S ciudadqna. ) '
P - . 6. Gobierno abierto + Asegurar que la informacion brindada al
4. Servicio civil Estalblecer el tamafio de planta dptimo, es deci la ciudadano sea relevante, completa, confiable
meritocratico 9ant|dad adecuada dg personal para_[as diferentes y objetiva a lo largo del tiempo. Abrir canales
areas que conformaran la organizacion. de comunicacion con la ciudadania para debatir

+ Contar con perfiles de puesto tipo y un las politicas puiblicas y recibir opiniones sobre la
clasificador de puestos a nivel de la calidad de los servicios puiblicos y el desempefio
administracion publica. de la entidad.

+ Desarrollar cada uno de los 8 sub sistemas de + Impulsar la aplicacion de las tecnologias de la
gestion de personas en la administracion publica informacion como instrumento para facilitar el
(Planificacion de politicas de recursos humanos, acceso a la informacion.
organizacion del trabajo y su distribucion, gestion + Disefiar portales de Datos Abiertos y crear
del empleo, gestion del rendimiento, gestion demanda para que sean utilizados.
de la compensacion, gestion del desarrollo y la Promover el gobierno electrénico a través del
capacitacion, gestion de las relaciones humanas uso intensivo de las tecnologias de informacion
y resolucion de controversias). y comunicacion (TIC) como soporte a los

Monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia procesos de planificacion, produccion y gestion

en la transformacién de los insumos, en los de las entidades publicas permitiendo a su vez

productos y resultados que los ciudadanos consolldar propuestas de gobierno abierto.

s s ol s s

* Implementar, de acgerdo con llos ||neqrp|entos 7. Gobierno electronico cercana y consistente.
del ente rector, un sistema de |nformqg|on para + Dar a los ciudadanos acceso a informacion
el seguimiento, monitoreo y evaluacion, en el permanentemente  actualizada  sobre I
que se establezcan los procesos de recojo, entidad.
sistematizacion y andlisis de la informacion, + Integrar, en lo posible, los sistemas de
desde la etapa inicial de determinacion de la comunicacion de la entidad a las plataformas
linea de base de los indicadores, hasta las nacionales de gobiemo electronico, en
evaluaciones de procesos, de resultados y de concordancia con el Plan Nacional de Gobierno
impacto. Electronico.

+ Definir indicadores cuantitativos y cualitativos Promover, apoyar y participar en espacios de
de resultado y de impacto. Estos deber ser coordinacién interinstitucional con entidades del
simples, mensurables, alcanzables, ~estar 8. Articulaci mismo nivel como de otros niveles de gobierno,
orientados a resultados y referirse a plazos s hacon I para multiplicar la capacidad de servicio del
determinados. i o Estado en beneficio de los ciudadanos mediante

+ Validar los indicadores empleando criterios la articulacion de politicas, recursos y capacidades
técnicos que aseguren su calidad, aplicabilidad, institucionales.
confiabilidad y transparencia.

+ Hacer seguimiento a las actividades y evaluar
los resultados de los Planes Operativos y 4.2. Lineamientos para los ministerios y entes
Presupuestos Institucionales. rectores de sistemas funcionales

+ Monitorear las politicas, planes, programas - -

y proyectos, y realizar evaluaciones de sus Lineamientos

resultados e impactos. 1. Fortalecer su capacidad de formulacion, rectoria, supervision y evaluacion

5. Sistema de ) » de las politicas publicas de su responsabilidad.
informacion, ggﬁirc’i"lﬂ;’mo“" inzsi’;‘; :Ie g;?;';’; %e; 2. Promover el debate publico abierto en el proceso de formulacion de
seguimiento, Sequimi €g " Politicas Publicas, incluyendo a grupos representativos de la sociedad
M . eguimiento, Monitoreo y Evaluacién que S L )

evaluacion y gestion . . . que tengan un legitimo interés, a las Universidades, a los Colegios
del conocimiento pem,"t-a obtener las lecciones aprendlda_s de Profesionales, a las ONGS, a las Empresas Privad

los éxitos y fracasos y establezca las mejores ) 8 las O, ¢ pr fvadas.

practlcas para un nuevo ciclo de gestion. 3. Articular Iqs polmca_s publicas de su responsabﬂ@ad, tanto con las
Sistematizar los aprendizajes institucionales a competencias y funciones de los tres niveles de gobierno, como con los
partir de las lecciones que aporten los sistemas objetivos y metas nacionales.
de seguimiento y evaluacion. 4. Coordinar con las instancias descentralizadas de gobierno desde el disefio

+ Desarrollar y facilitar la efectiva y eficiente de las politicas nacionales y sectoriales que comprometan materias de
generacion de nuevo conocimiento (por ejemplo: competencia compartida, a fin de asegurar la méaxima capacidad de
actividades de investigacion y - desarrollo, servicio del Estado a los ciudadanos a través de la accion conjunta de los
aprendizaje a partir de casos histdricos, etc.); tres niveles de gobierno, segun corresponda.

' é\dqumr” colnoc:|m|er?ao dds fuentgls lextetr_?as Iy 5. Establecer espacios y mecanismos de coordinacion interinstitucional
yeasda;;;r)tt)aﬁtr) : I‘;aiﬁasfiltu?:i én.e L i con lotros Ministerios, organisnlwos~ de! Gobierno Nﬁcional y los Qobiemos

« Divulgar el conocimiento (lecciones aprendidas, Regpnalesy y Locales en el d|sen9l, mplemgntamon y evaluacion de las
mejores practicas, estrategias efectivas, efc.) politicas pgbhcas dg su responsab|l|daldl, segun correspong.
por medio de reportes, informes, publicaciones, 6. Descentralizar funciones y responsabilidades, con el objetivo de prestar
portal web, entre otros, para que todos los de manera eficiente los bienes y servicios publicos. Evaluar previamente
miembros de la organizacion asi como otras las situaciones especiales en que, por economias de escala u objetivos
entidades publicas puedan capitalizarlo para nacionales de nivelacion y redistribucion, resulte conveniente optar por
mejorar su desempefio en el ejercicio de sus otras alternativas.
responsabilidades. o 7. Transferir capacidades y recursos a los gobiemos regionales y locales

+ Asegurar que toda persona en la organizacién para una implementacion eficiente y eficaz de las politicas nacionales y
sepa dpnde se e'?"“e””a disponible el sectoriales de su responsabilidad.
conocimiento en la entidad, 8. Fomentar el intercambio de experienci la difusion del imient

+ Impulsar la creacion de espacios especificos de ' ) 9 penenmas yad us,'.on € ’coanCImlen ©
rendicion de cuentas a la ciudadania. sobre la |mplementa0|on y evaluacion de las politicas publicas de su

+ Apoyar iniciativas de intercambio de responsabilidad.

9. Simplificar, actualizar y difundir la normativa de su competencia, para

lograr la aplicacion adecuada de las politicas nacionales.
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4.3. Lineamientos para los entes rectores de
sistemas administrativos

Lineamientos

1. Equilibrar el control y la flexibilidad, ejercer el control necesario para
asegurar el correcto uso de los bienes y recursos publicos, pero en el
marco de la flexibilidad necesaria que requieren las entidades publicas
para operar eficientemente

2. Implementar herramientas de gestion acordes a la heterogeneidad de las
entidades publicas y de sus requerimientos, en correspondencia con sus
funciones, tamafio y capacidades.

3. En correspondencia, concordar, simplificar y difundir la normativa
existente del Sistema, tomando en consideracion la diversidad de las
entidades publicas en lo referente a sus funciones, tamafio y capacidades
institucionales.

4. Brindar asistencia técnica a las entidades y desarrollar las capacidades
de sus servidores a fin de garantizar una correcta implementacion de la
normativa de los sistemas administrativos.

5. Articular el sistema de modernizacién de la gestion publica con los demas
sistemas administrativos, aprovechar las sinergias existentes y reducir los
procedimientos a cargo de cada entidad publica.

6. Desarrollar un plan de modernizacion del respectivo Sistema Administrativo
acorde con los presentes lineamientos (incluyendo su articulacién con los
demas), en coordinacion con el ente rector del Sistema Administrativo
de Modemizacion de la Gestion Publica, fijando un plazo para su
implementacion dentro de los préximos dos afos.

5.Elroldel ente rector del sistemade modernizacion
de la gestion publica

El ente rector de un sistema administrativo es la
autoridad técnico-normativa a nivel nacional que,
segun la Ley Organica del Poder Ejecutivo, tiene
atribuciones para dictar normas y establecer los
procedimientos relacionados a su ambito. El Sistema
de Modernizacién de la Gestién Publica, sin embargo,
se diferencia de los demaés sistemas administrativos
en que no regula un proceso especifico de soporte
de la gestion. Se trata de un sistema que impulsa
reformas en todos los ambitos de la gestion publica,
aplicables a todas las entidades y niveles de gobierno.
La adopcion de las reformas depende de una serie
de factores ajenos al ambito legal y administrativo,
como por ejemplo que cada entidad en los tres
niveles de gobierno asuman su responsabilidad —en
el marco de sus competencias y funciones- frente a la
implementacion de las propuestas de modernizacion
en su gestion. Otros factores son la voluntad politica
de las autoridades de cada entidad y de los demas
sistemas administrativos, los recursos disponibles y
la capacidad institucional para generar y sostener el
proceso de cambio hacia el nuevo modelo de gestion.

El ente rector de la modernizacion debe ser una
institucion promotora de la cultura de servicio al ciudadano
y de procesos de innovacion de gestion en las entidades;
lider en la generacion de conocimiento y normatividad
en la materia; articuladora de capacidades e informacion
para la modernizacion de la gestion; asi como gestora y
facilitadora de las reformas legislativas e institucionales
necesarias para implementar la Gestion por Resultados
en todos los niveles de gobierno.

En ese marco, el ente rector también deberia
promoverlaarticulaciéndelos sistemasadministrativos.
Asimismo, debera coordinar con la Oficina Nacional
de Gobierno Electrénico e Informatica —ONGEI
aquellos asuntos vinculados con el uso intensivo de
las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion
para asegurar la implementaciéon de plataformas
nacionales para integrar los sistemas de informacion
y comunicacion de las entidades de los tres niveles
de gobierno, entre otros aspectos vinculados al
gobierno electronico, por ser aspectos claves para el
funcionamiento articulado y eficiente del Estado en su
conjunto.

Por todo ello, los instrumentos a ser aplicados por
este sistema administrativo no se limitan a la emisién
de normas y reglamentos, sino que deben buscar

apoyar a las entidades en la modernizacién de su
gestion. En este sentido, el ente rector debe desarrollar
principalmente instrumentos que incentiven y apoyen
los esfuerzos de modernizacién de la gestion en todos
los organismos publicos y niveles de gobierno, tales
como la formulacion de lineamientos y orientaciones; la
realizacion de acciones de coordinacion y articulacion
entre los actores del proceso de modernizacion de
la gestion; la ejecucion de programas y acciones de
desarrollo de capacidades; e incluso, la administraciéon
de incentivos para alentar e impulsar la formulacion
e implementacion de propuestas de modernizacion.
Cabe destacar este ultimo punto, que se refiere a la
administracion de fondos concursables o transferencias
condicionadas, de tal manera que el ente rector pueda
financiar iniciativas y esfuerzos de las entidades
publicas, y acompafarlas con apoyo técnico. La
administracion de tales fondos concursables o
transferencias condicionadas se efectuaran en el marco
de la normatividad vigente.

Las acciones a ser desarrolladas por el ente rector en
el ambito de cada uno de los pilares de la modernizacion
de la gestidn publica son las siguientes:

Pilares Centrales /Ejes Acciones

transversales

1. Politicas Pablicas, |+ Promover y apoyar la institucionalizacion de
Planes Estratégicos espacios de coordinacién interinstitucional,
y Operativos tanto en el nivel nacional como entre niveles de
gobierno, para el alineamiento de planes y la
articulacion de politicas publicas.

+ Promover el desarrollo de la gestion para
resultados en el conjunto de la administracion
publica del pais.

2. Presupuesto para « Promover la identificacion de espacios de

Resultados mejora en la gestion institucional de los 3
niveles de gobierno con énfasis en los espacios
de implementacién / operacién vinculados a
los Programas Presupuestales con enfoque a

resultados.
3. Gestion por + Brindar lineamientos y asistencia técnica
procesos, metodolégica para la  optimizacion,
simplificacion automatizacion y formalizacion de los

administrativa procesos internos y de soporte en las

y organizacion entidades.

institucional + Promover, orientar vy
implementacion  de los
simplificacion administrativa.

+ Ampliar la estrategia de Mejor Atencion al
Ciudadano (MAC)

* Regulacion y supervision de los instrumentos
de gestién de las entidades publicas.

+ Mejorar el acceso a la informacioén publica y la
transparencia de las entidades.

+ Aprobar lineamientos y manuales que faciliten
los procesos de modernizacion de gestion de
las entidades publicas.

supervisar  la
procesos  de

4. Servicio civil + Apoyar el proceso reforma estructural del
meritocratico servicio civil, impulsado por SERVIR.

+ Apoyar a SERVIR en la promocion e
implementacion de politicas institucionales
de mejora del desempefio de los servidores

publicos.
5. Sistema de + Definir los indicadores de seguimiento y
informacion, evaluacion del proceso de modernizacion de la
seguimiento, gestion publica.

evaluacion y gestion |+ Monitorear y evaluar periédicamente el avance

del conocimiento del proceso (de los indicadores).

+  Produciry difundir un Ranking de Modernizacion
de las entidades publicas.

+ Compilar, sistematizar y compartir las buenas
practicas de gestion publica.

+ Dar a conocer los avances, resultados y
desafios del proceso de modernizacion de la
gestion publica: Observatorio de Modernizacion
de la Gestion Publica.
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Pilares Centrales /Ejes Acciones
transversales
6. Gobierno abierto + Promover la institucionalizacion de las practicas

de buen gobierno: ética, transparencia y acceso
a la informacion publica, rendicion de cuentas y
participacion ciudadana en todo el Estado.

+ Seguimiento a la implementacion  del
fortalecimiento de capacidades y sensibilizacion
en materia de ética de la gestion publica.

+ Fortalecimiento y mayor difusion del ranking de
entidades cumplidoras en materia de Portales
de Transparencia Estandar, como incentivo al
mejor cumplimiento de la ley de transparencia
y acceso a la informacion publica.

+ Implementacion del Portal de Datos Abiertos.

+ Promover y apoyar mecanismos efectivos
de consulta y participacion ciudadana en la
implementaciéon y evaluaciéon de politicas
publicas priorizadas.

+ Monitoreo y evaluacion participativa del
cumplimiento de los compromisos del Plan de
Accién de Gobierno Abierto en los tres niveles
de gobierno.

7. Gobierno electrénico |+ Apoyar el proceso de adopcion de practicas de
gobierno electrénico que permitan brindar una
mejor atencion al ciudadano.

+ Establecer estdndares para apoyar la
optimizacion de procesos de la Administracion
Publica a partir de lineamientos para facilitar su
informatizacion a través del uso de TICs

+ Coadyuvar al establecimiento del marco de
interoperabilidad del Estado peruano asi como
los estandares de interoperabilidad entre
instituciones publicas.

+ Coadyuvar los procesos que buscan la
implementacion de servicios publicos en linea.

8. Articulacion + Promover la reforma de la normativa de
interinstitucional los Sistemas Administrativos, a fin de que
conceda un mayor margen de autonomia a las
entidades publicas, considerando su diversidad
y en equilibrio con la regulacién necesaria para
asegurar el buen uso de los recursos publicos.

+ Trabajar con los entes rectores para su

articulacion y desarrollar sinergias entre ellos.

886510-1

Crean Comision Multisectorial de
Naturaleza Permanente denominada
“"Comité Nacional de Humedales"”

DECRETO SUPREMO
N° 005-2013-PCM

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
CONSIDERANDO:

Que, mediante Resolucion Legislativa N° 25353
de fecha 26 de noviembre de 1991, la Republica del
Pert aprob6 la Convenciéon sobre los Humedales de
Importancia Internacional, Especialmente como Habitat
de Aves Acudticas — Convencion RAMSAR, que es un
tratado intergubernamental que sirve de marco para la
accion nacional y la cooperacion internacional en pro de
la conservacion y el uso racional de los humedales y sus
recursos;

Que, mediante Carta de Entendimiento de fecha 24 de
enero de 1992, se establecio el Programa de Conservacion
y Desarrollo Sostenido de Humedales Peru, que actuaba
como Comité Nacional de Humedales RAMSAR y estaba
presidido por el entonces Instituto Nacional de Recursos
Naturales — INRENA, en su condiciéon de autoridad
administrativa ante la Convencion RAMSAR,;

Que, la Recomendacion N° 5.7 de la Quinta Reunion
de la Conferencia de las Partes Contratantes de la
Convencion RAMSAR, incita a las partes contratantes
a establecer o reconocer el establecimiento de comités
nacionales en funcién de las necesidades de cada parte,

a fin de que coordinen la aplicacién de la Convencion a
nivel nacional,

Que, mediante Resolucion Jefatural N° 054-96-
INRENA, se aprobd la Estrategia Nacional para la
Conservacion de Humedales en el Peru, encaminada,
entre otros aspectos, a contribuir al fortalecimiento de las
instituciones involucradas en el manejo de humedales e
impulsar los mecanismos participativos necesarios para
la conservacion de los humedales;

Que, el Decreto Legislativo N° 1013, Ley de Creacién,
Organizacion y Funciones del Ministerio del Ambiente,
establece en el literal j) del articulo 7°, que es funcion
especifica del Ministerio del Ambiente, implementar
los acuerdos ambientales internacionales y presidir las
respectivas comisiones nacionales;

Que, el literal j) del articulo 11° del Reglamento de
Organizacion y Funciones del Ministerio del Ambiente,
aprobado por Decreto Supremo N° 007-2008-MINAM,
sefiala como una de las funciones del Viceministerio de
Desarrollo Estratégico de los Recursos Naturales, actuar
como punto focal de la Convenciéon sobre humedales
RAMSAR, supervisando el cumplimiento de sus
disposiciones;

Que, el literal ¢) del articulo 35° del citado Reglamento,
dispone como una de las funciones de la Direccion General
de Diversidad Bioldgica, formular, conducir y supervisar,
la politica, planes, estrategias e instrumentos para la
gestion de los ecosistemas en el pais, especialmente los
ecosistemas fragiles;

Que, el numeral 3) del articulo 36° de la Ley N° 29158,
Ley Organica del Poder Ejecutivo, establece que las
comisiones multisectoriales de naturaleza permanente,
son creadas con fines especificos para cumplir funciones
de seguimiento, fiscalizacion, o emision de informes
técnicos, creandose formalmente mediante decreto
supremo refrendado por el Presidente del Consejo de
Ministros y los titulares de los sectores involucrados;

Que, en ese sentido, resulta conveniente la creacion
de la Comision Multisectorial de Naturaleza Permanente
denominada “Comité Nacional de Humedales”, que
estara encargada promover la gestion adecuada de los
humedales a nivel nacional, asi como el seguimiento a
la implementacion de los compromisos derivados de la
Convencion Relativa a los Humedales de Importancia
Internacional, Especialmente como Habitat de Aves
Acuaticas — Convencion RAMSAR;

De conformidad con lo establecido por la Ley N°
29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo y el numeral 8)
del articulo 118 de la Constitucion Politica del Peru.

DECRETA:

Articulo 1°.- Objeto

Créase la Comision Multisectorial de Naturaleza
Permanente denominada “Comité Nacional de
Humedales”, adscrita al Ministerio del Ambiente -
MINAM, que tendra por objeto promover la gestidon
adecuada de los humedales a nivel nacional, asi
como el seguimiento a la implementacién de los
compromisos derivados de la Convencion Relativa
a los Humedales de Importancia Internacional,
Especialmente como Habitat de Aves Acuaticas —
Convencion RAMSAR.

Articulo 2°.- Funciones
El Comité Nacional de Humedales, tendra las
funciones siguientes:

a) Articular las acciones de coordinacion multisectorial
e interinstitucional sobre aspectos relacionados a los
humedales y la Convencién RAMSAR.

b) Monitorear la aplicacion de la Estrategia Nacional
para la Conservacién de Humedales en el Pert y su Plan
de Accion.

c) Revisar y proponer la modificacion y adecuacion
del marco legal vigente, a fin de que se mejore el
desempefio de la gestién ambiental para la conservacion
de humedales.

d) Fomentar foros y otros espacios para la discusion
de temas referentes a la conservacion de los humedales,
a fin de motivar el conocimiento y sensibilizacion de la
ciudadania.
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Los esfuerzos por mejorar la gestion publica en el Pert son numerosos y de
todo tipo, pero no necesariamente responden a una orientacion estratégica
y se desarrollan de manera aislada y desarticulada. Por tanto, no habrian
cambiado sustantivamente el desempeio global del Estado.

La Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros
(SGP), como ente rector del Sistema Administrativo de Modernizacién de
la Gestion Publica, estd impulsando un proceso de Modernizacién de la
Gestion Publica a fin de promover en el Perti una Administraciéon Publica
eficiente, enfocada en resultados y que rinda cuentas a los ciudadanos.

Con ese propdsito, la SGP inici6 la formulacién concertada de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP), proceso que
involucrd a una serie de actores y un conjunto de esfuerzos. El proceso
comenzd con la elaboracién del “Marco Conceptual sobre Reforma y
Modernizacion del Estado’, asi como con la realizacion de un “Diagndstico
sobre la Situacion de la Reforma y Modernizacién del Estado en el Pert”.
Para ello, se realizaron tres talleres en los que se recogieron opiniones y
aportes de expertos, autoridades y funcionarios publicos acerca de las
principales necesidades y prioridades de modernizacién de la gestion

publica.

A partir de esos insumos se inicié el disenio de la PNMGP. En esta etapa
se llevaron a cabo dos talleres descentralizados que tuvieron por objetivo
recoger informacion respecto a la problematica en materia de gestion
publica que enfrentan los gobiernos regionales y locales y discutir con
ellos las distintas alternativas de solucion a esa problematica para ser
incorporadas en la Politica. El primer taller se centrd en el andlisis de
los problemas, causas, efectos y alternativas de solucion aplicables a los
gobiernos regionales, mientras que el segundo, se enfocé en los mismos
aspectos referidos a las municipalidades provinciales y distritales. En ambos
talleres las autoridades y funcionarios de los gobiernos descentralizados
tuvieron la oportunidad de interactuar con representantes de los sistemas
administrativos nacionales. La informacién recabada en dichos talleres
sirvié como insumo para la elaboracion de la propuesta de lineamientos
de la PNMGP.

Esta propuesta fue luego debatida con los miembros del Grupo de Trabajo
Interinstitucional para la Modernizaciéon de la Gestion Publica (GTI)
conformado por iniciativa de la SGP, en el que participaron algunos de
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los principales actores del proceso de modernizacién, especialmente los
representantes de los sistemas administrativos tales como MEF (Direccién
de Inversién Publica y de Presupuesto, entre otras instancia del Vice
ministerio de Hacienda), OSCE, Contraloria General de la Republica, asi
como instituciones involucradas en el proceso de modernizacion tales como
la Secretaria de Descentralizaciéon, SERVIR, AMPE, ANGR y ONGEL
Finalmente, los lineamientos de la PNMGP fueron presentados en el
Seminario Internacional “Modernizacién de la Gestion Publica en el Pert”
organizado por la SGP. En tal oportunidad, mas de 300 expertos nacionales
e internacionales, autoridades y funcionarios publicos discutieron la
propuesta, asi como sobre las experiencias y lecciones de procesos de
modernizaciéon emprendidos en América Latina y otras regiones.

Producto de ese proceso se ha aprobado la presente PNMGP, como
principal instrumento orientador de la modernizaciéon de la gestion
publica en el Peru, que establece la vision, los principios y lineamientos
para una actuacion coherente y eficaz del sector publico, al servicio de los
ciudadanos y el desarrollo del pais. La PNMGP esta dirigida a todas las
entidades publicas del Poder Ejecutivo nacional, Organismos Auténomos,
asi como a los Gobiernos Regionales y Locales, sin afectar las autonomias
que les confiere la ley, entidades todas que estan llamadas a formular planes
y emprender acciones de modernizacién de su gestion a fin de mejorar su
desempeiio al servicio de los ciudadanos.

La PNMGP estd organizada en cinco secciones. En la primera se presenta la
justificacion de la politica, basada en el diagndstico realizado. En la segunda
presenta la vision de la PNMGP vy se establece el alcance, el objetivo y los
principios orientadores. En la tercera se presenta el marco conceptual de
una “gestiéon publica orientada a resultados”, enfoque principal hacia el que
la PNMGP busca conducir la gestion en el Estado y se desarrollando cinco
elementos fundamentales o pilares de la Gestion para Resultados y tres
ejes transversales que deben acompariar su desarrollo. La cuarta seccion
contiene los lineamientos estratégicos dirigidos a las entidades del sector
publico para el proceso de modernizacién de la gestién publica, que han
sido agrupados en tres categorias: los dirigidos a las entidades publicas en
general, los lineamientos para los ministerios y entes rectores de sistemas
funcionales y finalmente, los lineamientos para los entes rectores de los
sistemas administrativos. En la seccién final, se presenta el rol que en este
proceso debe tener el ente rector de la PNMGP.

--------------------------- Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021

7



l [ Yy W 4
ustificacion
d 111

e la Politica
Naci
acional de
M izacid
odernizacion
d 10
e Ia Gestion
Publi
ica

1.1. Situacion general

En los tltimos diez afos, el Peru logré una de las tasas mas altas de crecimiento
econdémico de la region. El Ingreso Nacional Bruto por persona casi se triplicor,
y las tasas de pobreza se redujeron a la mitad. Desde 2010, el Pert se ubica en
el grupo de paises de ingresos medio alto. Este crecimiento econémico fue
acompafiado por un crecimiento parecido de los ingresos del Estado. Desde 2005,
la recaudacion fiscal se incrementd en 13% por afioz, y el presupuesto publico del
afo fiscal 2013 se proyecta en mas del doble del presupuesto de apertura del afio
2006, incrementandose de §/.53,929 millones a S/.108,419 millones:.

Sin embargo, este fuerte crecimiento econémico y presupuestal no fue acompariado
por un crecimiento similar de la capacidad del Estado de gastar bien lo que recauda
y de generar las condiciones para un crecimiento sostenible que conlleve a un
desarrollo econémico y social. Si bien en afios recientes el Pert ha escalado seis
posiciones en el Indice Global de Competitividad 2012-2013 elaborado por el
Foro Econémico Mundial, avanzando 31 posiciones en la variable de estabilidad
macroecondmica, ain mantiene un desempefio deficiente en pilares claves como
innovacion (puesto 117 sobre 144), instituciones (puesto 105), educacién primaria
y salud (puesto 91). En lo que respecta a las instituciones, resalta el bajo desempefio
mostrado en aspectos como confianza en los politicos (127) y carga de la regulacion
gubernamental (128), por mencionar sélo algunos de los mas relevantes.

El bajo desempeno del Estado se refleja en la poca confianza de la poblacion en
el Estado y bajos niveles de satisfacciéon ciudadana. Segin el Latinobarémetro
1995-20114, los niveles de satisfaccién con la democracia en el Pert se encuentran
por debajo del promedio de la region (31% en el Peru versus 39% en promedio
en América Latina). Ademas, aun persisten marcadas desigualdades sociales y
territorialess; segiin el mismo Latinobarémetro, apenas el 14% de los peruanos
considera que la distribucion de la riqueza en el pais es justa, lo que se refleja en un
grado alto de insatisfaccion con el sistema politico y econdmico, y altos niveles de
conflictividad social que afectan la gobernabilidad democratica. Asi, a septiembre

1 EI' INB per capita (anteriormente PIB per capita) es el ingreso nacional bruto convertido a délares de
los Estados Unidos mediante el método Atlas del Banco Mundial, dividido por la poblacién a mitad de
afio. Crecié de 2050 USD en 2002 a 5500 USD en 2011. Banco Mundial, http://datos.bancomundial.org/
indicador/NY.GNP.PCAP.CD .

2 Segun cifras de la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Publica (SUNAT).

3 Segun cifras del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).

4 Corporacién Latinobarémetro: Informe de Prensa Latinobarémetro 1995-2011. Lima, 2012.

5 Segun cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), el Perd muestra un indice

de Gini de 48.1, donde 0 representa una equidad perfecta, mientras que 100 significa una inequidad
perfecta.
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del 2012, la Defensoria del Pueblo reporta 167 conflictos sociales activos y 71
conflictos latentese.

Desde hace mucho tiempo en el Pertl, la ciudadania exige un mejor Estado,
presente, activo y efectivo en todo el territorio nacional.

A pesar de que en los tltimos afios la recaudacion fiscal y el presupuesto publico
se han incrementado sustancialmente, las entidades publicas siguen teniendo una
limitada capacidad de gestion, lo cual les impide proveer con eficacia, eficiencia y
transparencia servicios publicos de calidad a los ciudadanos.

Asi por ejemplo, a pesar que desde el afio 2005, el presupuesto para el sector
educacion se increment6 aproximadamente en S/.6000 millones hacia el 20117,
menos del 30% de los alumnos del segundo grado alcanza el rendimiento esperado
en comprension lectora y tinicamente el 13% lo hace en matematicas®. Por otro
lado, pese a que la brecha global de inversion en redes viales asciende a US$ 7,375
millones® y que sélo el 64% de las viviendas tiene acceso a red publica de agua
y 54% dispone de desagiie®, los tres niveles de gobierno ejecutaron el 2011, en
conjunto, menos del 70% de los recursos disponibles para inversiéon ptblica™.

Buscando acercar el Estado a los ciudadanos mas homogéneamente en todo el pais,
hace una década se inici6 un profundo proceso de transformacion, que significd
la transferencia de funciones y recursos desde el nivel central a los gobiernos
regionales y locales para que, en ejercicio de su autonomia politica, econémica
y administrativa sirvieran de manera mas cercana y efectiva a la ciudadania. El
proceso de descentralizacion satisfizo aspiraciones y necesidades largamente
postergadas, y también ha generado nuevas expectativas por mayor inclusiéon y
oportunidades para el desarrollo.

6 Defensoria del Pueblo: Reporte Mensual de Conflictos Sociales N° 103. Septiembre 2012.

7 Vargas Mas, Carlos (2012), Direccién General de Presupuesto Publico-MEF: Presentacién en el
Primer Taller Descentralizado de Politicas de Modernizacién sobre el Sistema Nacional de Inversién
Publica. Chiclayo, 17 y 18 de mayo de 2012..

8 Ministerio de Educacion: Evaluacion Censal de Estudiantes, 2011.

9 Instituto Peruano de Economia (2009): El Reto de la Infraestructura al 2018 “La Brecha de Inversion
en Infraestructura en el Peri 2008”.

10 INEI, Censos Nacionales 2007: XI de Poblaciéon y VI de Vivienda.

11 Segun el Balance General del Sector Publico, el Estado dejé de gastar el 22% del total del
Presupuesto Publico 2011. En el rubro de inversion publica, en sus tres niveles, dejé de invertir el 32.7%
(Cuenta General de la Republica del 2011).
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Sin embargo, esta transferencia de funciones y el incremento de recursos” no
han sido acompanados por mejores capacidades descentralizadas de gestion.
Iniciar el proceso de descentralizacién en un contexto como el antes descrito
ha significado que las limitaciones mostradas por las entidades del Gobierno
Central se vean reproducidas a nivel descentralizado. Como consecuencia de ello,
las entidades publicas nacionales, regionales y locales no muestran en general,
tener las capacidades de gobierno y de gerencia suficientes para proveer mas y
mejores bienes y servicios publicos a todos los ciudadanos en todo el pais, segiin
su necesidad.

“Pery tiene uno de los Estados mds disfuncionales de América Latina. Muchas
instituciones estatales no funcionan, y en algunas zonas, ni siquiera existen. En
muchas partes del interior, los servicios puiblicos (educacién, salud, agua potable,
infraestructura) no llegan, y si llegan, son plagados por la corrupcion y la ineficiencia.
Los gobiernos locales y regionales carecen de un minimo de capacidad administrativa.
Y la seguridad y la justicia —funciones bdsicas del Estado— no son ni minimamente
garantizadas™.

Las deficiencias del Estado tienen impacto en la vida de los ciudadanos y en
las actividades empresariales, lo que tiene consecuencias en el bienestar de las
personas, en la competitividad empresarial, en la legitimidad de los gobiernos vy,
por lo tanto, en el sistema democrético y sus instituciones. Tomando en cuenta las
consecuencias que tienen las deficiencias de desempefio del Estado en la vida de
las personas y en la competitividad y gobernabilidad democratica del pais, es que
se requiere una politica integradora de modernizacion de la gestion publica, para
asegurar que todas las entidades de los tres niveles de gobierno actiien de manera
articulada y consistente en direccién de mejorar el desempefio general del Estado
en el servicio a sus ciudadanos.

12 Al respecto, cabe sefialar que si bien el proceso de descentralizacion ha implicado un incremento
significativo de los recursos de los gobiernos descentralizados, estos recursos aun son insuficientes.

De acuerdo al Informe Anual del Proceso de Descentralizacion 2011 de la PCM, hasta fines de 2011

se habian transferido el 92.4% de las funciones previstas en la LOGR a los gobiernos regionales y a la
Municipalidad de Lima; Sin embargo, esta transferencia acelerada de funciones en muchos de los casos
no habia sido acompafiada de la necesaria transferencia de recursos para la prestacion de servicios
asociados a tales funciones.

13 Levitsky, Steven: “Una paradoja peruana”. En: http://www.larepublica.pe/columnistas/aproximaciones/
una-paradoja-peruana-12-05-2012. 13 de mayo 2012.
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1.2. Principales deficiencias de la gestion publica en el
Peru

Como se ha mostrado, existen deficiencias en la prestacion de los servicios publicos,
las cuales terminan incidiendo negativamente en la percepcién ciudadana sobre la
gestion publica y el desempenio del Estado en el Peru. Frente a ello, ;cudles son
los principales problemas de gestiéon que deben ser resueltos? Del “Documento
de identificacién de la problemadtica y mapeo de actores” se pueden identificar los
siguientes:

o Ausencia de un sistema eficiente de planeamiento y problemas de articulacion
con el sistema de presupuesto piiblico:

No queda claro el rol efectivo del CEPLAN ni las politicas u objetivos prioritarios
del Gobierno. Asimismo, se ha identificado problemas en la definiciéon de
objetivos —no necesariamente recogen demandas de la poblacién y las brechas
que se pretenden cubrir no se estiman adecuadamente-. Por otra parte, no se
asegura el alineamiento entre las politicas publicas nacionales y sectoriales
con las territoriales de responsabilidad de los gobiernos descentralizados, asi
como de los Planes de Desarrollo Concertado (PDC), los Planes Estratégicos
Institucionales (PEI) y los Planes Operativos Institucionales (POI), ni
la vinculacién de éstos con los documentos de gestiéon y los programas
presupuestales. Ello, en la practica, no logra utilizar el planeamiento como
herramienta efectiva de gestion y no articula el plan y el presupuesto
publico. Otro aspecto a resaltar es que existen limitaciones en cuanto a las
capacidades de las entidades para identificar y priorizar programas y proyectos
de envergadura y alto impacto en la calidad de vida de los ciudadanos.

A nivel del presupuesto publico, aunque se ha logrado avances a través de la
implementacién progresiva del presupuesto para resultados, ain existen
problemas pendientes en tanto en ciertos sectores persiste una asignacién
inercial de recursos (monto asignado el aflo anterior y negociacién con
el MEF por incrementos). Asimismo, debe mencionarse que el gobierno
nacional tiene el 70% del gasto corriente total, las regiones el 19% y los
gobiernos locales, el 11%. Adicionalmente, existe poca predictibilidad
de los recursos transferidos como consecuencia del canon y las regalias.

14 Ideas extraidas del “Documento de identificacion de la problematica y mapeo de actores” elaborado
por la consultora AC Publica para la Secretaria de Gestion Publica. Lima, Julio de 2012.
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Ademas, no siempre la asignaciéon de los recursos responde a una definiciéon
clara de las prioridades del pais y a una objetiva determinacion de metas de
productos o servicios que cada entidad debe ofrecer, asi como de sus respectivos
costos. Ello hace que en el nivel operativo no necesariamente exista coherencia
entre los insumos que van a ser adquiridos y los servicios que seran provistos
con ellos, con lo cual los presupuestos no siempre se dirigen a cerrar las brechas
o déficits existentes de infraestructura y servicios publicos, ni responden a las
prioridades ciudadanas.

Deficiente disefio de la estructura de organizacion y funciones:

En muchas instituciones publicas su estructura de organizacién y funciones
(agrupamiento de actividades y asignacion de responsabilidades dentro de la
entidad) no necesariamente viene siendo congruente con las funciones que deben
cumplir ni tampoco con los objetivos que puedan haberse fijado como resultado
de sus procesos de planeamiento estratégico-operativo y de su presupuestacion.
Ello puede deberse a que las organizaciones fueron disefiadas bajo un modelo de
gestion funcional, con estructuras jerarquicas, estamentales y sin claridad en los
procesos que deben realizar para entregar los bienes y servicios ptblicos de su
responsabilidad conla calidad y pertinencia requeridos. Ademads loslineamientos
y los modelos vigentes para la formulaciéon de documentos de gestion —-ROE
CAP, etc.- imponen normas uniformes de organizacion para la gran diversidad
de entidades existentes, en especial en el caso de los Gobiernos Regionales, para
los que su Ley Organica establece un modelo tnico y demasiado detallado de
organizacion que no considera la heterogeneidad de las realidades regionales.

Inadecuados procesos de produccion de bienes y servicios piiblicos:

Los procesos dentro de las organizaciones se deben definir como una secuencia
de actividades que transforman una entrada en una salida, anadiéndole un valor
en cada etapa de la cadena. Sin embargo, la mayor parte de entidades no cuenta
conlas capacidades o los recursos para trabajar en la optimizacion de sus procesos
de produccion de bienes y servicios publicos. En ese sentido, no se estudia de
manera rigurosa y estructural como optimizar, formalizar y automatizar cada
uno de los procesos internos a lo largo de la cadena de valor. Por otra parte,
uno de los problemas neuralgicos en esta materia, es la desarticulacion de los
principales sistemas administrativos, ademas de ser complejos, engorrosos y en
muchos casos, de dificil cumplimiento, sobre todo para los Gobiernos Locales
mas pequefos con menores capacidades institucionales -no estan disefiados

15 Segun cifras del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).
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considerando la gran heterogeneidad de instituciones publicas existente en el

pais-. De alli que en las actividades de los funcionarios, prime el criterio de A ello habria que agregarle la ausencia de politicas claras de desarrollo de
cumplimiento de sus funciones —vinculado estrictamente con la normatividad capacidades, ya que se le trata como un conjunto de cursos dictados de manera
establecida en los documentos de gestion-, en detrimento de la busqueda de la improvisada y la entrega de informacién y herramientas a los funcionarios
satisfaccion del ciudadano destinatario de los servicios publicos. publicos, sin ningun tipo de seguimiento ni evaluacion de desempefio. Estos
esfuerzos ademas, son generalmente decididos de manera unilateral por cada
o Infraestructura, equipamiento y gestién logistica insuficiente: sector y organizados por sus necesidades de corto plazo.
Las capacidades de gestion de las entidades publicas también se ven limitadas o Limitada evaluacién de resultados e impactos, asi como seguimiento y
por una deficiente infraestructura y equipamiento. Es asi que en muchos casos monitoreo de los insumos, procesos, productos y resultados de proyectos y
la infraestructura es precaria, y el equipamiento y mobiliario son obsoletos. actividades:
Ademas muchas entidades tienen varias sedes de trabajo y a su personal
disperso y fraccionado entre ellas, lo cual trae una serie de costos de gestioén y Como consecuencia de la falta de un sistema de planificaciéon que defina
coordinaciéon como resultado de pérdidas de tiempo en traslados para sostener objetivos claros y mesurables tomando en cuenta las brechas de necesidades de
reuniones o tramitar documentos. Adicionalmente a esto, estan las carencias de la poblacién por cerrar, las entidades no cuentan con tableros de indicadores
planificacion y gestion de tecnologias de informacion en tanto actualmente, las cuantitativos y cualitativos para monitorear su gestion en los diferentes niveles
areas a cargo de éstas son percibidas como unicamente responsables del soporte de objetivos y responsabilidad sobre los mismos. Ademas, se identifica que la
técnico y no como un area que puede aportar al planeamiento y gestion de la informacién para la toma de decisiones no necesariamente pasa por procesos
institucion, en cuanto a la identificacion y gestion de las necesidades tecnoldgicas rigurosos de control de calidad; los datos no estin centralizados en bases
para apoyar las funciones sustantivas de la institucion y con ello, coadyuvar a la consolidadas, ordenadas y confiables, sino que se encuentran dispersos entre
consecucion de sus metas y resultados de gestion. diferentes dreas, personas y en bases de datos desvinculadas; ademds, hay

informacién que se procesa a mano —lo cual puede llevar a error humano-.

Inadecuada politica y gestion de recursos humanos:
Esta situacion lleva a que existan altos costos de transaccion y coordinacién

Explicada por la coexistencia de distintos regimenes laborales y por la falta para obtener informacién o que la calidad de la informacién no sea adecuada,
de un marco legal e institucional que, en lugar de otorgar la flexibilidad que lo que, a su vez, dificulta el acceso a informacién para evaluar la gestion y sus
se necesita para atender las diferentes necesidades de recursos humanos de resultados, y tomar con oportunidad las decisiones que de ello se deriven.

entidades heterogéneas, trata de estandarizar todos los aspectos criticos de una
adecuada gestion de recursos humanos -por ejemplo, estandariza los sueldos
e incentivos, o es muy inflexible para contratar y desvincular personal a plazo

Carencia de sistemas y métodos de gestion de la informacion y el conocimiento:

fijo o en las condiciones en las que se puede contratar personal de naturaleza La gestion del conocimiento implica la transferencia del conocimiento y el
temporal-. Ello se expresa en una inadecuada determinacién de los perfiles de desarrollo de competencias necesarias al interior de las instituciones para
puestos y el numero dptimo de profesionales requeridos por cada perfil -bajo compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo
un enfoque de carga de trabajo y pertinencia para el logro de resultados-, lo si se encuentra en el exterior de estas*. Relacionado con el problema anterior,
que se ve exacerbado por inadecuados procesos de planificacion, seleccion, actualmente, en el Estado no existe de manera institucionalizada un sistema
contratacion, evaluacion del desempefio, incentivos, desarrollo de capacidades y de gestion de la informacion y el conocimiento, ni existe un sistema de recojo
desincorporacion de las personas. Estos problemas se potencian por la ausencia y transferencia de buenas practicas; las lecciones aprendidas de la propia
de politicas de capacitacion y de desarrollo de capacidades y competencias, ya experiencia no se registran, por lo que se repiten los mismos errores y se buscan

sea porque las autoridades no valoran la gestion del personal o porque la entidad

1l 16 Bulmaro, Adrian (2010):La gestiéon de conocimiento en las relaciones académico-empresariales. Un
no cuenta con recursos para ello. nuevo enfoque para analizar el impacto del conocimiento académico. Tesis Phd. Universidad Politécnica
de Valencia, Espafa.
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soluciones a problemas que ya habian sido resueltos, generando pérdidas de
tiempo, ineficiencias, ademas de que las mejores practicas no se aplican, ni se
comparten.

Débil articulacion intergubernamental e intersectorial:

La coordinaciéon como proceso apunta a vincular entre si a diversas entidades y
agentes publicos con el fin de complementar susrecursosy capacidades, yarticular
objetivos y acciones en espacios intersectoriales e intergubernamentales”. Esta
es una necesidad inevitable en el contexto del proceso de descentralizaciéon en
curso, en el que tres niveles de gobierno deben coordinar y complementarse
a través de multiples materias de competencia compartida. Sin embargo, la
coordinacién intergubernamental e intersectorial dentro del Estado peruano es
escasa, dificil, costosa y muy poco efectiva.

Nuestro marco legal incluye diversos mecanismos de coordinacién, tanto a
nivel intergubernamental como intersectorial®. Sin embargo, varios de ellos
muestran limitaciones de disefio legal, no han logrado consenso para su
implementacién o en la practica, han resultado poco eficaces para conseguir una
efectiva coordinacién y articulacion interinstitucional e intergubernamental en
los asuntos que les han sido encargados por sus normas de creacion.

17 Molina, Carlos e Isabel Licha (2005): Coordinacion de la politica social: Criterios para avanzar. Banco
Interamericano de Desarrollo. Washington DC.

18 Se pueden mencionar el Consejo de Coordinacién Intergubernamental (CCI), Comisiones
Interministeriales (CIAEF, CIAS), consejos directivos con representacion intergubernamental en
organismos nacionales, Comisiones Intergubernamentales sectoriales, Consejos de Coordinacion
Regional y Local (CCR y CCL), Juntas de Coordinacién Interregional, mancomunidades regionales y de
municipalidades.

16 | Politica Nacional de Modernizacidn de la Gestion Publicaal 2021 =-==========-=c - - cccm oo mmooo-



2.1 La visién: un Estado moderno al servicio de las
personas

Los ciudadanos demandan un Estado Moderno, al servicio de las personas, lo cual
implica una transformacion de sus enfoques y practicas de gestion, concibiendo
sus servicios o intervenciones como expresiones de derechos de los ciudadanos.
Con ese sentido, la presente politica caracteriza ese Estado Moderno como aquél
orientado al ciudadano, eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto
(transparente y que rinde cuentas).

o Orientado al ciudadano: El Estado asigna sus recursos, disefia sus procesos
M mmmmmmmmmmmmemmmmmmmmmmema-- y define sus productos y resultados en funcién de las necesidades de los
ciudadanos. En tal sentido, sin perder sus objetivos esenciales, es flexible

rundamentos para adecuarse a las distintas necesidades de la poblaciéon y a los cambios

sociales, politicos y econémicos del entorno. Por lo tanto, se expresa en una

S ° gestion publica en la que funcionarios publicos calificados y motivados se

e a po I Ica. preocupan por entender y responder a las necesidades de los ciudadanos.
vision, alcance

Eficiente: El Estado genera mayor valor publico a través de un uso racional
de los recursos con los que cuenta, buscando proveer a los ciudadanos
lo que necesitan, al menor costo posible, con un estindar de calidad
adecuado y en las cantidades Optimas que maximicen el bienestar social.

objetivo y principios

Unitario y Descentralizado: El Estado busca satisfacer las necesidades de la
ciudadania adaptando sus politicas a las diferentes necesidades y condicionantes
existentes en cada espacio territorial, a través de gobiernos descentralizados
autonomos en su ambito de competencias y sujetos a politicas, rectorias y normas
nacionales que garanticen los derechos que corresponden a todos por igual.

Inclusivo: El Estado busca asegurar en todas sus acciones que todos
los ciudadanos tengan igualdad de oportunidades en el acceso a sus
servicios y en la eleccion de sus opciones de vida, buscando cerrar las
brechas existentes. Procura brindar a todos los ciudadanos, servicios
de calidad y en la cantidad necesaria para satisfacer sus necesidades.

o Abierto: El Estado es transparente y accesible a los ciudadanos, fomenta la
participacion ciudadana, la integridad publica y rinde cuentas de su desempeiio.

Un Estado Moderno con tales atributos serd capaz de garantizar a todos los
ciudadanos un creciente acceso a bienes y servicios publicos de calidad, de manera
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equitativa, oportuna y pertinente; permitiendo asi reducir las brechas sociales
y econdmicas existentes como resultado de un crecimiento desigual del pais, y
ejerciendo con responsabilidad su rol promotor de desarrollo del pais.

Con esa vision de Estado Moderno, planteamos emprender un proceso de cambio
y reforma integral de la gestion publica, a nivel gerencial y operacional, que pueda
afrontar la debilidad estructural del aparato estatal para cumplir sus objetivos y
asi, pasar de una administracion publica que se mira a si misma, a una enfocada
en la obtencion de resultados para los ciudadanos. En tal sentido es que se plantea
el impulso del proceso de modernizacion de la gestion publica, sostenido y con
perspectiva de largo plazo, implicando para todas las entidades la realizacion de
acciones orientadas a incrementar los niveles de eficiencia y eficacia en la gestion
publica, de modo que ésta pueda cumplir con sus funciones institucionalmente
asignadas destinadas a servir mas y mejor a los ciudadanos.

2.2. Alcance de la politica

Modernizar la gestion publica es una responsabilidad de todas las autoridades,
funcionarios y servidores del Estado en cada uno de sus organismos y niveles de
gobierno. En ese sentido, cualquier esfuerzo que apunte a elevar los niveles de
desempeiio de las entidades del Estado a favor de los ciudadanos, debe involucrar
a los diversos sectores y niveles de gobierno.

Por lo tanto, la modernizacion de la gestion publica es una politica de Estado que
alcanza a todas las entidades publicas que lo conforman, sin afectar los niveles
de autonomia que les confiere la ley. Compromete al Poder Ejecutivo, organismos
auténomos, gobiernos descentralizados, instituciones politicas y la sociedad civil,
a través de sus distintas organizaciones.
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2.3. Objetivos de la politica

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica tiene el siguiente objetivo general:

Orientar, articular e impulsar en todas las entidades  positivamente en el bienestar del ciudadano y el

publicas,

el proceso de modernizaciéon hacia  desarrollo del pais.

una gestion publica para resultados que impacte

Para lograrlo se plantea los siguientes objetivos especificos:

1.

Promover que las entidades publicas en los tres niveles de gobierno cuenten con objetivos claros,
medibles, alcanzables y acordes con las Politicas Nacionales y Sectoriales.

Conseguir que el Estado disponga, asigne y ejecute los recursos presupuestales para financiar los
resultados que los ciudadanos esperan y valoran.

Redefinir a nivel nacional, regional y local, las competencias y funciones de las entidades en
concordancia con el proceso de descentralizacion.

Implementar la gestiéon por procesos y promover la simplificacion administrativa en todas las
entidades publicas a fin de generar resultados positivos en la mejora de los procedimientos y
servicios orientados a los ciudadanos y empresas.

Promover que el sistema de recursos humanos asegure la profesionalizacion de la funcién publica a
fin de contar con funcionarios y servidores idoneos para el puesto y las funciones que desempenan.

Monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia en la transformacion de los insumos, en los productos y
resultados que los ciudadanos demandan.

Desarrollar un sistema de gestion del conocimiento integrado al sistema de seguimiento, monitoreo
y evaluacion de la gestion publica, que permita obtener lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos
y establezcan mejores practicas para un nuevo ciclo de gestion.

Promover el gobierno electrénico a través del uso intensivo de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) como soporte a los procesos de planificacion, produccién y gestion de las
entidades publicas permitiendo a su vez consolidar propuestas de gobierno abierto.

Asegurar la transparencia, la participacion, la vigilancia y la colaboracién ciudadana en el debate
de las politicas publicas y en la expresion de opinidon sobre la calidad de los servicios publicos vy el
desemperio de las entidades.

Promover, apoyar y participar en espacios de coordinaciéon interinstitucional con entidades del
mismo nivel como de otros niveles de gobierno, para multiplicar la capacidad de servicio del
Estado en beneficio de los ciudadanos mediante la articulaciéon de politicas, recursos y capacidades
institucionales.
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.“ Articular las Politicas Publicas Nacionales y Sectoriales, las cuales se analizan, disefan, aprueban,
" implementan, evalian y mejoran promoviendo el debate y la participacion ciudadana.

Fomentar la creacion de mecanismos de articulacion necesarios para lograr una coordinacion
12_ eficiente entre las entidades publicas de los tres niveles de gobierno.

Promover la descentralizacion de las funciones, responsabilidades, capacidades y recursos de las
13_ entidades publicas en los tres niveles de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y
transparente los bienes y servicios publicos que los ciudadanos demandan.

Articular, simplificar y actualizar los sistemas y promover un funcionamiento que considere la
14 heterogeneidad de las entidades publicas en lo referente a sus funciones, tamafio y capacidades.
.

2.4. Principios orientadores de la politica de modernizacion

Los principios orientadores de la gestion publica son los siguientes:

a. Orientacion al ciudadano

La razon de ser de la gestiéon publica es servir
a los ciudadanos. Ello significa que el Estado y
sus entidades deben definir sus prioridades e
intervenciones a partir de las necesidades ciudadanas
y en funciéon de ello, establecer las funciones y
los procesos de gestion que permitan responder
mas y mejor a esas necesidades con los recursos y
capacidades disponibles en cada momento presente.
Ello implica invertir el orden de razonamiento
habitual en la gestiéon publica en el Pert: de un
enfoque de oferta, supeditado a la racionalidad
del Estado, sus organizaciones y servidores, a un
enfoque de demanda, que parte de las necesidades

y preferencias ciudadanas y busca agregar valor
publico en todas las intervenciones estatales.

Esta apuesta requiere inevitablemente de flexibilidad
por parte del Estado para adaptarse a la diversidad
de las preferencias y demandas de los ciudadanos,
asociadas a sus multiples realidades sociales,
econdmicas, culturales y territoriales. Necesita por
lo tanto, un Estado dialogante, abierto a escuchar
y entender las necesidades de los ciudadanos, y a
consensuar con ellos las respuestas que a través
de sus politicas publicas, puede ofrecer a esas
necesidades en cada situacion.
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b. Articulacion intergubernamental e intersectorial

Las entidades publicas deben planificar y ejecutar sus acciones de manera
articulada, tanto a nivel de los sectores, de los sistemas administrativos como
entre los niveles de gobierno, fomentando la comunicacién y la coordinacion
continuas, asociando sus recursos y capacidades o cooperando entre si de otras
formas posibles, para poder responder a las demandas ciudadanas con eficiencia
y de manera oportuna. En ese sentido:

o Se debe evitar la ambigiiedad, duplicidad y superposicion de funciones
entre entidades y niveles de gobierno. Para ello, en el marco del proceso
de descentralizacion, es necesario delimitar y respetar cuidadosamente las
competencias de cada nivel de gobierno.

» El Gobierno Nacional y sus instituciones deben enfocarse en fortalecer
sus capacidades de planeamiento, formulacion de politicas nacionales,
y seguimiento y evaluaciéon de resultados de manera que contribuyan
efectivamente a la provision descentralizada de bienes y servicios, a través
del establecimiento de politicas, reglas, lineamientos, capacidades y recursos,
para que los Gobiernos Regionales y Locales puedan cumplir con sus
respectivas competencias de servicio a la poblacion. El Gobierno Nacional
podra organizar la provision de bienes y servicios a través de organismos
desconcentrados, cuando ello resulte ser lo mas conveniente para aprovechar
economias de escala o para asegurar el logro de objetivos de equidad.

o Los Gobiernos Regionales y Locales deben fortalecer sus capacidades para
el disefio, ejecucion y evaluacion de las politicas, programas, proyectos y
actividades de su competencia, en el marco de las politicas nacionales y de
las prioridades especificas de sus ciudadanos.

c. Balance entre flexibilidad y control de la gestién

Las entidades deben desarrollar una gestion agil, eficaz, eficiente y oportuna,
para lo cual deben tener la posibilidad de responder oportunamente a la
heterogeneidad y coyunturas propias del medio donde intervienen. Ello
sera posible en tanto tengan la posibilidad de adaptar oportunamente sus
estructuras organizacionales, asi como sus procesos y procedimientos -sobre
todo los vinculados a los sistemas administrativos- de manera que se asegure la
prestacion de servicios publicos segtn las necesidades de los ciudadanos.

Todo ello, se debe lograr sin descuidar el control sobre el uso correcto de los
recursos y bienes publicos, pero con un enfoque mas centrado en los resultados
que en el solo control de los procesos e insumos, que en muchos casos termina
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promoviendo el simple cumplimiento de la legalidad y la realizacion de procesos
de gestiéon que no aportan valor publico. Se requiere por lo tanto, un equilibrio
entre la flexibilidad necesaria para gestionar y la necesaria regulaciéon y control
que garanticen el uso correcto de los recursos publicos.

. Transparencia, rendicion de cuentas y ética piiblica

Los funcionarios publicos deben servir a los intereses de la Nacion, procurar
aumentar la eficiencia del Estado para brindar una mejor atencién a los
ciudadanos y actuar con probidad, idoneidad, veracidad, justicia, equidad,
lealtad y respeto al Estado de Derecho y a la dignidad de las personas. El
Estado, sus autoridades y servidores deben rendir oportunamente cuentas a la
ciudadania, garantizar la transparencia en la actuacion de las entidades publicas
y generar canales adecuados para permitir el acceso ciudadano permanente a la
informacion publica. Asimismo, deben promover la participacion ciudadana en
la toma de decisiones sobre los asuntos de interés publico.

. Innovacién y aprovechamiento de las tecnologias

Para alcanzar los resultados que la ciudadania espera, se requiere que las
entidades publicas avancen en un proceso constante de revision y renovacion de
los procesos y procedimientos mediante los cuales implementan sus acciones.
Ello las llevara seguramente, a implementar nuevas propuestas de servicios o
procedimientos que innoven su gestion para responder mejor a las expectativas
de los ciudadanos y empresas. Ese proceso constante de innovacién debe
incorporar el aprovechamiento intensivo de tecnologias apropiadas —no sélo
a nivel de dependencias prestadoras de servicios, sino también de aquéllas
responsables de sistemas administrativos-, de manera que dichas tecnologias
contribuyan al cambio y mejora de la gestion publica.
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f. Principio de sostenibilidad

La gestion publica se sustenta en la integracion equilibrada de las politicas
sociales, ambientales y econdmicas del desarrollo nacional, asi como en
la satisfaccion de las necesidades de las actuales y futuras generaciones de
ciudadanos.

El disefio y laimplementacion de las politicas publicas y de los planes estratégicos
y operativos deben asegurar la gobernanza ambiental®.

19 De conformidad con el articulo XI del Titulo Preliminar de la Ley N° 28611, el disefio y aplicacion
de las politicas publicas ambientales se rigen por el principio de gobernanza ambiental, que conduce
ala armonizacion de las politicas, instituciones, normas, procedimientos, herramientas e informacion
de manera tal que sea posible la participacion efectiva e integrada de los actores publicos y privados,
en la toma de decisiones, manejo de conflictos y construccién de consensos, sobre la base de
responsabilidades claramente definidas, seguridad juridica y transparencia.
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La apuesta
central:
una gestion

La gestion publica moderna es una gestién orientada a resultados al servicio
del ciudadano. Esto es una gestion en la que funcionarios publicos calificados y
motivados se preocupan-en el marco de politicas publicas de Estado, nacionales,
regionales y locales, segtin las competencias que corresponden a cada nivel de
gobierno- por entender las necesidades de los ciudadanos y organizan tanto los
procesos de produccion o actividades (como conjunto de acciones que transforman
los insumos en productos en la “cadena de valor™») como los de soporte (los
sistemas administrativos), con el fin de trasformar los insumos en productos
(seguridad juridica, normas, regulaciones, bienes o servicios publicos) que arrojen
como resultado la mayor satisfaccion de los ciudadanos, garantizando sus derechos
y al menor costo posible.

Una gestion publica orientada a resultados efectiva se alcanzard cuando las
entidades estén en capacidad de:

I. Establecer objetivos claros y articulados, a nivel sectorial asi como territorial
(nacional, regional y local), expresados en metas de produccion (cantidades de
servicios de una determinada calidad) que brindaran como resultado un mayor
nivel de satisfaccion al ciudadano.

. Reasignar los recursos presupuestales para maximizar los niveles de producto

y resultados esperados. Es decir, formular el presupuesto en funcion de los

objetivos establecidos en los planes.

Desarrollar y optimizar los procesos de produccion o trabajo (la “cadena de

valor”) y los de soporte (que alimentan a los anteriores), con el fin de alcanzar

los niveles de produccién de bienes y servicios publicos de calidad esperados
por la poblacién, con la mayor eficacia y eficiencia posibles en el uso de los
recursos.

IV. Reordenar o reorganizar a nivel nacional, regional y local, las competencias
y funciones contenidas en la estructura funcional actual adecuandolos a una
organizacion basada en procesos de la cadena de valor.

V. Establecer un sistema de indicadores de desempefio y resultados que le
permitan monitorear y evaluar si los insumos se estan transformando en los
productos cuyos resultados son los que los ciudadanos demandan, y si estan
aplicando los procesos mas eficaces y eficientes. La informacion que provea
el monitoreo y desempefio deberd capitalizarse en un sistema de Gestion

20 Este concepto es usados desde algunas décadas a nivel internacional, con adaptaciones, tanto por
el sector privado como por el sector publico siendo Michael Porter en su obra “Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance” (1985) quien lo popularizara en el sector privado y luego,
a partir de estudios como “Creando Valor Publico” (1998) de Mark Moore asi como de propuestas de
organismos multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo y el Banco Mundial ente otros
este concepto se fue adaptando al ambito publico. Como se explicara mas adelante, en el Peru este
enfoque logra un alcance nacional a partir del 2007 con las propuestas de presupuesto por resultados,
impulsadas por el Ministerio de Economia y Finanzas.
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del Conocimiento que permita establecer procesos de Cambio Cultural o
de Mejora Continua de la Calidad, sobre la base de las mejores practicas
internacionales (“benchmark”) y nacionales, y a través de la sistematizacion
y el almacenamiento de la informacion relativa a los estandares de trabajo que
mejor funcionaron o los procesos mas eficaces y eficientes, de los formatos
mas amigables, los términos de referencia o el alcance de los proyectos, los
contratos mas seguros, los precios y costos pactados, los perfiles profesionales
que mejor se desempefiaron, las empresas consultoras con las que se trabajo y
una evaluacion de su desempeiio y otros aspectos recogidos durante la gestion.

Asimismo, para lograr una gestion publica moderna orientada a resultados, las
entidades deben:

I. Desarrollar canales para lograr mayor transparencia, accesibilidad vy
participacion de todos los ciudadanos y rendicion de cuentas por el Estado;

Il. Desarrollar y emplear intensivamente tecnologias de informaciéon vy
comunicaciéon (TIC) que permitan acercar los servicios del Estado a los
ciudadanos y empresas, y optimizar los procesos de todos y cada uno de los
organismos que conforman la Administracion Publica;

lll. Coordinar y cooperar entre si, a fin de articular y complementar objetivos,
acciones, recursos y capacidades institucionales en funcién de maximizar el
rendimiento de dichos recursos y capacidades y a través de estos, el desempeiio
y los servicios del Estado a favor de los ciudadanos; y finalmente;

IV. Fomentar un cambio cultural en las instituciones ptblicas que permita sostener
el esfuerzo de modernizacion, el cual debera partir por entender la necesidad
de cambiar la gestion publica hacia una gestion por resultados. En ese sentido,
la gestion del cambio constituye el motor que hara posible sostener este salto
de una gestion centrada en si misma a una que enfoque su accionar en el
ciudadano.

Ahora bien, el modelo de gestién orientada a resultados es un proceso sustentado
en cinco componentes, los cuales posteriormente, serviran de pilares para la
propuesta central de la politica de modernizacion de la gestion publica.
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3.1. Componentes de la Gestion Publica orientada a
Resultados

a. Planeamiento de Estado: Politicas de Estado y de gobierno

Las Politicas Publicas son disefios que sustentan la accion publica. Basadas en
politicas nacionales del Estado, los gobiernos de turno, establecen prioridades
de gobierno claras y pertinentes, tomando en cuenta también las demandas y
necesidades de la poblacién, que luego las entidades publicas expresaran en
objetivos, metas y los respectivos procesos que los convertiran en productos
institucionales: regulaciones, procedimientos administrativos, bienes y servicios
publicos, todos los cuales tendran un impacto positivo en el ciudadano, dados
determinados recursos disponibles.

En un Estado unitario y descentralizado, las Politicas Publicas son las que
permiten integrar y dar coherencia a la intervencion del Estado al servicio del
ciudadano, a través de los objetivos establecidos en los Planes Gubernamentales?,
los Sectoriales, asi como en los Planes Regionales y Locales de Desarrollo
Concertado, y en los Planes Estratégicos y Operativos de todas y cada una las
entidades del sector publico en los tres niveles de gobierno. De ese modo, el
Estado busca actuar como un todo coherente y articulado con el propoésito de
servir mejor al ciudadano, brindandole un nivel de satisfaccién mayor al que
este obtendria si cada entidad lo atendiera de manera individual y en forma
desarticulada.

. Planeamiento estratégico

El Planeamiento Estratégico parte de considerar las prioridades del pais y de
sus ambitos de gobierno (central, regional, local). Es ademas, un proceso en
el que cada institucion, ademas de considerar los compromisos politicos y los
mandatos de los planes gubernamentales, reflexionan rigurosamente sobre
los temas del entorno: i. sobre las oportunidades o sobre la justificacién de una
necesaria intervencion del Estado, asi como sobre los riesgos de un inadecuado
accionar del sector publico; ii. sobre el entorno macro econémico, legal, politico
e institucional; iii) sobre las demandas que establecen los ciudadanos a los que
tienen que atender; iv. sobre las formas en que la sociedad se organiza para
resolver esas demandas ciudadanas; y, v. sobre la forma como el Estado ha
venido satisfaciendo esas necesidades, mediante qué politicas, qué estrategias, a
través de qué agencias involucradas, qué resultados e impactos ha logrado y qué

21 Que se encuentran contenidos en el Plan Bicentenario “El Peru hacia el 2021” y en los compromisos
del Acuerdo Nacional.
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lecciones ha sacado del pasado.

Producto de ese proceso, el Plan Estratégico debe contener tanto los objetivos
gubernamentales como los objetivos generales de la entidad, que se expresan
como los resultados que ésta espera alcanzar en relacion ala demanda ciudadana.
Para llevar esto a la préctica, los objetivos generales del Plan Estratégico deben
reflejarse en los Planes Operativos, que contienen objetivos mds especificos
y metas claras de cantidad y calidad de produccién de bienes o servicios que
permitiran articular el presupuesto o programas presupuestales y asi satisfacer
las demandas ciudadanas de la manera mas eficaz y eficiente.

. Presupuesto para resultados

Un Estado moderno al servicio del ciudadano, ademas de objetivos claros,
requiere que sus presupuestos sean asignados también con orientacion a
resultados, es decir, en funcion alos productos que los ciudadanos esperan recibir
para satisfacer sus demandas. Sobre todo considerando que los recursos son
escasos, lo cual obliga a priorizar. En ese proceso la transparencia y rendicion de
cuentas son sumamente importantes en los procesos de asignacion y evaluacion
del destino de los recursos.

De ese modo, se contribuird con una gestion orientada a resultados y se podra
aspirar a dar un gran cambio en la gestion publica, de una gestion que se mira
a si misma, supeditada al proceso presupuestario, inercial, a una gestion para la
obtencion de resultados para el ciudadano. Ello facilitard el cierre de brechas de
calidad y cobertura de infraestructura y servicios pablicos, con mayor eficiencia
econdémica, manteniendo el equilibrio fiscal y fortaleciendo la articulacion de
todas las entidades publicas en el territorio nacional.

En el pais el proceso ha sido impulsado por el Ministerio de Economia y Finanzas
desde el 2007 a través de los Programas Presupuestales, con los cuales se busca
contribuir “a una mayor eficiencia y eficacia del gasto publico a través de una
completa vinculacién entre los recursos publicos asignados y los productos y
resultados propuestos para favorecer a la poblacion™

22 “En camino de un presupuesto por resultados (PPR): una nota sobre los avances recientes en la
programacion presupuestaria” MEF 2012.
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La aplicacion de esta estrategia requiere avanzar en el cumplimiento de lo siguiente:

1. Entidades verdaderamente comprometidas 3. Produccién de informacion de resultados,
con alcanzar sus resultados propuestos; el productos y costos de insumos;
logro de lo que llamamos la apropiacién; 4.Hacer uso de la informacion generada en el
2. Declaracion explicita sobre la responsabilidad proceso de toma de decisiones de asignacion
en el logro de resultados y productos que presupuestaria, y hacerlo con transparencia
posibilite la rendicion de cuentas; hacia las entidades y los ciudadanos.

Como se aprecia, la propuesta de los Programas Presupuestales se enmarca claramente con la gestion por
resultados y usa también el enfoque de cadena de valor. De acuerdo con esta propuesta, la cadena de valor
debe ser interpretada la siguiente manera:

Concepto Orientacion®

Es un cambio en las condiciones, cualidades o caracteristicas inherentes a una

Resultado Do i ot

Final poblauo_n identificada, en el ento’rnc_) en el que se desenvuelve o en las organizaciones
que la sirven, tanto del sector publico como privado. Corresponde a un objetivo de

(Impacto) politica nacional.

Resultado Es el cambio que se busca alcanzar para solucionar un problema identificado sobre una

Especifico poblacion objetivo, y que a su vez, contribuye al logro de un resultado final. El resultado

(Resultado) especifico no constituye un fin en si mismo.

Es el conjunto articulado (entregable) de bienes y/o servicios que recibe la poblacién
beneficiaria con el objetivo de generar un cambio. Los productos son la consecuencia de

Producto haber realizado, segun las especificaciones técnicas, las actividades correspondientes
en la magnitud y el tiempo previstos.
Actividad Es una accion sobre una lista especifica y completa de insumos, que en conjunto con
otras actividades garantizan la provision del producto.
Insumo Bienes y servicios necesarios y suficientes para llevar adelante la Actividad.
23 Ibid.

24 Anexo 1 “Definiciones basicas para la identificacion y disefio de programas presupuestales” de la Directiva N° 002-2012-EF/50.01 “Direc-
tiva para los Programas Presupuestales en el marco de la Programacién y Formulacién del Presupuesto del Sector Publico para el afio fiscal
2013”
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d. Gestion por procesos

Unagestion al servicio del ciudadano necesariamente
deberd cambiarel tradicional modelo de organizacién
funcional y migrar hacia una organizaciéon por
- « »
procesos contenidos en las “cadenas de valor” de
cada entidad, que aseguren que los bienes y servicios
publicos de su responsabilidad generen resultados
e impactos positivos para el ciudadano, dados los

recursos disponibles. Los procesos son definidos
como una secuencia de actividades que trasforman
una entrada o insumo (una solicitud de un bien o
un servicio) en una salida (la entrega del bien o el
servicio), afladiéndole un valor en cada etapa de
la cadena (mejores condiciones de calidad/precio,
rapidez, facilidad, comodidad, entre otros).

POLITICAS DE ESTADO Y DE

GOBIERNO

Procesos de produccion de bienes y servicios

Insumo Actividad Producto Result’a d © ReSlI'Itado

W Especifico Final
w O » 0o
az . ., ., . . e
o < * Medicamentos ¢ Atencion * Prestaciéon de  « Poblacién * Mejores 2l
< 2 * Médicos Médica salud sana estdndares o g
o3 * Enfermeras « Distribucion de de vida e
<2 * Equipamiento medicamentis 2 JZ>
E 3 * Infraestructura e« Procesos [e )¢}
[alre) « Personal Administrativos ® &

|

administrativo

Procesos de soporte

SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

Los procesos son de dos tipos. Por un lado, los que
resultan directamente de la produccién de un bien o
servicio, denominados “procesos clave” de la cadena
de valor y por otro lado, los denominados “de
soporte”, que sirven de manera transversal a todas las
actividades, tales como la administracion central, la
gestion financiera, del personal, la infraestructura, el
equipamiento y la logistica, que en el sector publico
estan regulados por los Sistemas Administrativos
nacionales aplicables a todas las entidades. En un
modelo de gestiéon por resultados, los dos tipos de

procesos deben ser optimizados.

Las organizaciones modernas estudian
rigurosamente cdmo optimizar, formalizar vy
automatizar cada uno de sus procesos internos, como
parte de la “cadena de valor”. Los recursos (insumos)
esenciales para optimizar la cadena de valor son
el personal (conocimiento), la infraestructura
(instalaciones), los equipos, las técnicas y métodos,
y las finanzas.
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e. Servicio civil meritocrdtico

La gestion de recursos humanos es un drea critica en todo tipo de organizacion,
puesto que son personas las que definen los objetivos, formulan los planes y
politicas, asignan recursos y los gestionan a través de procesos. En el sector
privado, la gestién de recursos humanos consiste en un sistema de empleo, en
el que se trata de proveer y administrar el personal idéneo para cumplir los
fines de la organizacién. En el sector publico, la gestion de personal implica
dos dimensiones adicionales muy importantes: en primer lugar, una diferente
relacion entre agente (la entidad y su personal) y principal (los ciudadanos),
intermediada por autoridades politicas elegidas o designadas (mandatarios)
que constantemente deben re-legitimarse ante los ciudadanos (mandantes)=;en
segundo lugar, los servidores del Estado estan sometidos al escrutinio publico
y deben ejercer sus responsabilidades con integridad y neutralidad, asegurando
ademds como resultado el mayor valor publico posible en beneficio de
las personas, lo que agrega complejidad a la definicion de sus perfiles y a la
evaluacion de su desempeiio.

Por ello, son tres los atributos fundamentales del servidor publico: (i) la
responsabilidad ante las autoridades democraticamente elegidas, como
representantes de los ciudadanos; (ii) la independencia politica que deben tener
respecto de los intereses especificos de politicos y grupos de poder, dado que
deben defender los intereses de los ciudadanos y garantizar la neutralidad de
la accién publica; y (iii) la capacidad técnica para desarrollar politicas publicas
eficaces.

Cada uno de estos atributos es exigible en mayor o menor medida, dependiendo
del tipo de funcion y segtn los servidores tengan una posicién mas o menos
cercana a la autoridad politica de su entidad.

En muchos paises se han venido ejecutando durante las ultimas décadas reformas
del servicio civil, con el objetivo de compatibilizar esas tres dimensiones. La
tendencia actual se dirige a buscar un mayor mérito y flexibilidad». Un mayor
mérito significa profesionalizacion y capacidad técnica del servicio publico, y la
mayor flexibilidad se relaciona con un servicio mas adaptable al entorno, y por lo
tanto, con mayor capacidad de responder a los cambios estratégicos de gobierno
asi como a las demandas y expectativas de los ciudadanos. Los regimenes
tradicionales de recursos humanos se orientaron hacia la uniformidad y control

25 En el sector privado la relacion entre agente (la organizacién) y principal (los propietarios) es mas
clara.
26 Longo, Francisco: Mérito y Flexibilidad. 2004
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central como proteccién frente a la arbitrariedad, politizacion y busqueda de
rentas en la administracion publica. Sin embargo, se ha comprobado que estos
sistemas usualmente no logran introducir mayor meritocracia y hacen mas
rigida la gestion de las personas. Una mayor rigidez no eleva el cumplimiento
ni reduce la corrupcion, pero si puede llevar a la ineficiencia y paralisis. Se
ha evidenciado la necesidad de la flexibilidad para dar espacio a los gestores
para dirigir las organizaciones, adaptarse a los cambios y emprender practicas
innovadoras en beneficio de los ciudadanos.

En ese sentido, la gestion de las personas en el sector ptblico debe ser integral,
de manera que considere los tres atributos fundamentales del servidor ptblico
de manera alineada y articulada con la estrategia institucional.

f. Seguimiento, evaluacion y gestién del conocimiento

Un elemento imprescindible de la gestion por resultados es el proceso continuo
de recoleccion y anlisis de datos que tienen como objetivo el seguimiento
y monitoreo de los indicadores de insumo, proceso y producto, asi como la
evaluacion delos resultados e impactos de las actividades, programas y proyectos
desarrollados por una entidad, con el proposito de mejorar o garantizar la
provision de productos o servicios a los ciudadanos.

De esta forma se busca medir el desempeno de la institucion a través del grado
de cumplimiento de sus metas de asignacion de los recursos, en funciéon de las
prioridades establecidas a nivel funcional y territorial en sus planes estratégico,
operativo y presupuesto. En tal sentido, se busca medir, con transparencia, la

La gestion del conocimiento es una disciplina
emergente que tiene como objetivo generar,
compartir y utilizar el conocimiento tacito
(know-how) y explicito (formal) existente en un
determinado colectivo u organizacién, para dar
respuestas a las necesidades de los individuos y
de las comunidades en su desarrollo. El objetivo
es administrar conocimiento y los aprendizajes
organizacionales para mejorar el funcionamiento de
las entidades, tomando en cuenta buenas practicas

Estos 5 pilares han sido elaborados sobre la base
de los componentes del modelo antes descrito
y complementados por 3 ejes transversales que
seran explicados mds adelante. Estos son: i) las
politicas publicas nacionales y el planeamiento, ii)
el presupuesto para resultados, iii) la gestién por
procesosylaorganizacioninstitucional, iv) el servicio

Gobierno Abierto

propias o de terceros para retroalimentar el disefio
e implementacion de sus estrategias de accion
y asegurar asi resultados positivos y relevantes.
Cuando la gestion del conocimiento se implementa
formalmente en el sector publico, los sistemas se
vuelven cada vez mas interconectados, los procesos
se hacen mas visibles y dinamicos, se pueden
optimizar los recursos y mejora la transparencia en
el manejo de los asuntos publicos.

3.2. Pilares centrales de la Politica de Modernizacion de la gestién publica

civil meritocratico y v) el seguimiento, monitoreo,
evaluacion y la gestion del conocimiento. Como se
menciona, estos pilares deben ser apoyados por tres
ejes transversales: el gobierno abierto, el gobierno
electréonico y la articulacién interinstitucional
(gobierno colaborativo multinivel); siendo animados
por un proceso explicito de gestion del cambio.

ficaci 1 limi del bieti la eficienci 1 d Gestion por Sistema de
eficacia en el cump imiento le los o )et1v0§, la eficiencia en el uso de recursos Gobierno Politicas SOEEEER, o
y la calidad o el grado de satisfaccion percibida por los ciudadanos atendidos. Electrénico Publicas, 5 ; simplificacion Servicio seguimiento,
. o o resupuesto - : e :
Esta informacion finalmente debe generar el conocimiento adecuado para la Planes [ P administrativa = Civil . monitoreo,
mejora continua de la calidad de la acciéon del Estado en el servicio al ciudadano. Estratégicos < ultados p N A
y Operativos Organizacion gestion del
Gobierno Institucional conocimiento
Institucional

GESTION DEL CAMBIO
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1. Politicas Piiblicas, Planes Estratégicos y Operativos

El Estado cuenta con politicas publicas con objetivos estratégicos claros?,
que reflejan las prioridades de pais. Asi, los distintos niveles de gobierno,
comenzando por el Nacional, dictan politicas y las instituciones publicas deben
reflejar las mismas en objetivos claros y con una ruta clara de cémo lograrlos. El
planeamiento es un sistema articulado desde el nivel nacional y, es el CEPLAN,
quien estd encargado de articular los objetivos estratégicos en los distintos
niveles de gobierno.

La Modernizacion de la Gestion Publica se enmarca en el objetivo nacional del
eje 3 del Plan Bicentenario “El Pert hacia el 2021”; Lo que implica lograr que
el Estado se oriente al servicio de los ciudadanos y la promocion del desarrollo,
y que el ejercicio de la funcién publica sea eficiente, democratico, transparente,
descentralizado y participativo, en el marco de una ciudadania ejercida a
plenitud por las personas. Estado democratico y descentralizado que funciona
con eficacia, eficiencia y articuladamente entre sus diferentes sectores y los tres
niveles de gobierno al servicio de la ciudadania y el desarrollo, garantizando la
seguridad nacional.

a. Politicas Puiblicas Nacionales

Elproceso de determinacion de objetivos claros empieza con el establecimiento
de las Politicas Publicas Nacionales, bajo la coordinacion de CEPLAN. Luego
éstas se ven reflejadas en los planes sectoriales de responsabilidad de los
Ministerios, bajo la coordinacién de la PCM, y de manera articulada con
los Gobiernos Regionales y Locales. Las Politicas Publicas Nacionales se
enmarcan en politicas de Estado, y responden a un Programa de Gobiernoy a
la identificacion de los problemas de la agenda publica, que deben priorizarse
tomando en cuenta las necesidades o demandas ciudadanas.

Estas Politicas Publicas Nacionales son las que permiten integrar y dar
coherencia a toda la accién del Estado al servicio del ciudadano, debiéndose
reflejar en los objetivos establecidos en los Planes Sectoriales, en los Planes
de Desarrollo Concertado Regionales y Locales, y en los Planes Estratégicos
y Operativos de todas y cada una las entidades del sector ptblico en los tres
niveles de gobierno. De ese modo el Estado buscard actuar como un todo
coherente y articulado con el proposito de servir mejor a los ciudadanos y al
desarrollo nacional.

27 Aunque debe establecerse esto con claridad en el marco del Plan Bicentenario “El Pert hacia el
2021” aprobado por CEPLAN vy el Acuerdo Nacional.
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En ese proceso, el Estado se encuentra en la obligacion de atender las demandas
ciudadanas recogiendo informacion respecto a sus necesidades, escuchando
a la poblacién a través de los canales adecuados, asi como informandola
acerca de las opciones posibles de politica, promoviendo el debate técnico y
politico entre los distintos actores involucrados en el proceso de elaboracion
de la politica (grupos representativos de la sociedad que tenga un legitimo
interés, las universidades, los colegios profesionales, las organizaciones no
gubernamentales, empresas privadas, etc.) Este debate permitira evaluar si las
politicas responden genuinamente al interés publico y por ende, aumentan el
bienestar de la sociedad; o si sélo responden a los intereses particulares de un
grupo o segmento de la sociedad=.

Este proceso deberd ser aplicado también por los Gobiernos Regionales y
Locales que conforme a lo que establecen la Constitucion y sus respectivas
Leyes Orgénicas, tienen competencia para formular politicas en los asuntos de
su competencia y para el ambito territorial de su jurisdiccion, siempre dentro
del marco de las politicas nacionales.

Para ello, los sectores del nivel nacional deben desarrollar sus capacidades
de rectoria enmarcada en los alcances de las politicas sectoriales de su
responsabilidad. Dicha rectoria se refiere entre otros, a aspectos tales como
establecer estdndares minimos de cobertura y calidad de servicios publicos en
materias de competencia compartida entre el nivel nacional y los gobiernos
descentralizados; fijar metas nacionales de resultados y proveer asistencia
técnica y segin sea necesario, financiamiento para el logro de dichos
resultados; consolidar informacién sobre la ejecucion, evaluar los resultados
y retroalimentar el disefio de las politicas; gestionar el conocimiento sobre
buenas practicas en la gestion y provision de los bienes y servicios publicos
enmarcados en las politicas nacionales de su responsabilidad,

Asimismo, el CEPLAN debe brindar a todos los niveles de gobierno, las
politicas priorizadas del Gobierno y los lineamientos requeridos para la
articulacion entre las politicas publicas, el planeamiento estratégico y el
planeamiento operativo tanto a nivel sectorial como territorial, para lo cual
deberan ser fortalecidas sus capacidades y recursos como rector del sistema
de planeamiento estratégico en el Estado.

28 Es importante dar a conocer cuales han sido los criterios aplicados para evaluar los pro y los contras

de las diferentes alternativas de politica consideradas, y justificar las prioridades o la opcion elegida
sobre la base de analisis que evallen: a) el costo/beneficio; b) el costo/efectividad; y c) la viabilidad

politica, considerando el grado de consenso necesario para llevar adelante la decision. En este analisis

debe proyectarse los resultados esperados.
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b. Planeamiento de Desarrollo Concertado

El Plan de Desarrollo Concertado representa la propuesta de desarrollo
acordada por los actores claves de la regién para orientar el proceso de
desarrollo regional o local. Esta direccionado por una visién compartida de
futuro y permite una légica de conjunto del accionar de los actores regionales
y locales respecto al desarrollo territorial, pensando en el largo y mediano
plazo.

Los gobiernos regionales y locales conducen el proceso participativo de
planificaciéon de desarrollo en su dmbito territorial. Los planes de desarrollo
concertado deben retomar las prioridades de la poblacién - son un instrumento
principal de participacion de la ciudadania en la planificacion del desarrollo
- e identificar las potencialidades de desarrollo, articulando verticalmente
los objetivos de desarrollo territorial entre los distintos niveles de Estado
(nacional, regional y local) y horizontalmente los distintos planes estratégicos
institucionales

c. Planeamiento Estratégico Institucional

El proceso de Planeamiento Estratégico se inicia identificando al publico
objetivo al cual la instituciéon debe servir y determinando los bienes y
servicios que le corresponde producir o entregar. La base de este analisis es el
mandato legal que la entidad ha recibido, la informacién recogida acerca de
las necesidades de la poblacion, asi como los compromisos asumidos por el
gobierno para su periodo de gestion, todos los cuales serviran para determinar
la misién de la entidad con respecto al plan.

El siguiente paso del proceso serd identificar el tamafno de las “brechas” de
satisfaccion, cobertura y calidad existente entre la “demanda ciudadana” y la
“oferta publica o privada” de los bienes y servicios publicos que le corresponde
atender a la entidad.

Luego de ese proceso, se determina la visidn, los objetivos estratégicos y los
valores dela entidad. La construccion colectiva y la consecuente internalizacion
de la “vision” por los funcionarios y servidores de la entidad la convertiran en
la idea unificadora de todos los esfuerzos.

Para estar en condiciones de definir los Objetivos Estratégicos, las entidades
deben estudiar sus fortalezas y debilidades internas, asi como analizar las
oportunidades y amenazas existentes en su entorno. Asimismo, en el caso
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de los Gobiernos Regionales y Locales, deben asegurarse que sus objetivos
institucionales estén alineados con las orientaciones de las politicas nacionales
y sectoriales.

Sobre esta base, la entidad podra disenar las estrategias para alcanzar los
resultados e impactos a lograr para cada objetivo en el periodo de gestion,
para lo cual se podran seguir los siguientes pasos:

o Identificar las alternativas de proyectos y actividades posibles para el cierre
de las brechas identificadas;

o Seleccionar las mejores alternativas;

o Estimar el costo estratégico del cierre de las brechas identificadas
(incluyendo costos de inversion y gastos corrientes) que se requeriria para
alcanzar las metas de satisfaccion, cobertura y calidad que le brindarian
mayor satisfaccion al ciudadano con eficacia, eficiencia y trasparencia.

Asi, el Planeamiento Estratégico debe dar la direccién que debe tomar la
entidad en el marco de sus mandatos legales y ser la base para disefiar la
estructura organizacional y los procesos de gestion que permitan alcanzar los
objetivos planteados de la manera mas oportuna y eficiente.

. Planeamiento Operativo Institucional

Anualmente, las entidades deben elaborar un “Plan Operativo’, que es la
herramienta que permite poner en marcha las estrategias institucionales.
En ¢l se detallan las metas anuales de todos los objetivos y entregables y se
precisan todas las actividades o tareas necesarias para alcanzar los productos
a entregar. Asimismo, se establecen los recursos, plazos, costos por actividad,
estandares de calidad, la logistica necesaria, los planes de contingencia frente
a los riesgos. Por ultimo, se determinaran los indicadores cuantitativos y
cualitativos de insumo-proceso-producto que serviran para evaluar la gestion
y determinar si se han alcanzado o no los indicadores de resultado e impacto
establecidos (estos indicadores deben guardar relacién con los indicadores
incluidos para los programas presupuestales u otros indicadores de gestion,
para evitar duplicidades). Estos “tableros” de indicadores deberian permitir
posteriormente evaluar el desempeno institucional y generar el conocimiento
adecuado para la mejora continua de la calidad de la acciéon del Estado al
servicio del ciudadano.
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Los procesos de Planeamiento Estratégico y Planeamiento Operativo
articulados entre si y con los planes de otras entidades a través de las Politicas
Publicas nacionales, aplican por igual a todas las entidades del Estado, sean
éstas gobiernos regionales, locales, ministerios u organismos publicos.

Ahora bien, las politicas, planes y sus respectivos objetivos también deberan
estar articulados con el presupuesto multianual con el que estima contar la
entidad en el periodo de gestion abarcado por el Plan Estratégico Institucional
(un periodo de gobierno), asi como con los presupuestos de inversion y gasto
corriente anual. Ello con el fin de alinear la gestion institucional de los recursos
con el logro de los resultados que mayor satisfaccion brinden al ciudadano.

2. Presupuesto para resultados

La Politica de Modernizaciéon de la Gestion Publica apoyara las reformas
del sistema presupuestal que viene implementando la Direcciéon General
de Presupuesto Publico del MEF, sobre todo en lo referido a la mejora de la
eficiencia y eficacia de la gestion. Las reformas que esta impulsando el MEF
estan orientadas a conciliar tres objetivos:

a. Mantener la disciplina fiscal;

b. Mejorar la eficiencia en la distribucion de los recursos; y

c. Mejorar la calidad del gasto asegurando eficiencia y eficacia en las operaciones
de todas las entidades y agencias en los tres niveles de gobierno.

La reforma del Sistema de Presupuesto Publico impulsada por el MEF plantea
lo siguiente:

o Lograr, a través de los Programas Presupuestales, una mayor articulacion del
presupuesto con las politicas publicas y prioridades nacionales y entre éstas y
los objetivos estratégicos y operativos de todas las entidades en los tres niveles
de gobierno.

o Promover intervenciones orientadas a resultados, migrando del enfoque
inercial de asignaciéon de recursos hacia uno enfocado en productos y
resultados. Para ello, las entidades deberan buscar evidencia acerca de la
manera como las intervenciones y los productos que se financian lograran
los resultados que brinden la mayor satisfaccién a la poblacion. Ello exige
expresar con claridad los procesos a través de los cuales transformaran los
insumos disponibles en aquellos productos que tendran como resultado la
mayor satisfaccion del ciudadano y con base en esos procesos, identificar los
insumos requeridos y sus costos.
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o Emplear indicadores de desempeno complementados con evaluaciones
independientes en la gestion del presupuesto. Esto con el fin de monitorear y
evaluar si la asignacion de los recursos se realiza en funcion de las prioridades
establecidas a nivel sectorial y territorial; y, ademas, medir, con transparencia,
la eficacia y la eficiencia con que las entidades publicas proveen los servicios y
logran los resultados esperados por los ciudadanos.

Programar el logro de resultados con vision de mediano plazo, realizando
los previsiones de todos los recursos necesarios para hacerlos posibles, los
que a su vez deberan ser consistentes con las disponibilidades generales de
gasto preestablecido (dentro del marco presupuestal multianual). Para ello las
entidades estableceran metas de productos y de resultados para varios afios y
estimaran los recursos de inversion, operacién y mantenimiento necesarios
para alcanzarlas dentro de los topes establecidos.

El Programa Presupuestal con Enfoque de Resultados (PP) es la herramienta
de priorizacion y de transparencia en la informaciéon que permitira identificar
a la poblacion objetivo o beneficiaria de cada programa especifico y vincularla
con los productos y resultados que las entidades proveeran para satisfacer tales
demandas.

Aunque no sera posible aplicar esta metodologia de presupuesto a la totalidad
del gasto de una entidad, dado que existe un gasto que, por su naturaleza,
contribuye de manera indivisible al logro de resultados o no resulta en la entrega
de un producto o servicio (tales como los procesos de soporte o las funciones de
gobierno), si es posible adoptar progresivamente esta metodologia para todo el
gasto programable (asociado a la cadena de valor).

Para la correcta implementacion del presupuesto para resultados, se debe lograr
el equilibrio entre el rol rector del Ministerio de Economia y Finanzas que brinda
los lineamientos y la asistencia técnica, y el rol de los sectores responsables de
formular los programas presupuestales y los demas sistemas administrativos.
Esta relacion debe ser de retroalimentacion continua. Ademas, el sector nacional
responsable de cada programa presupuestal debe coordinar desde el diseiio del
mismo, con los Gobiernos Regionales y Locales en los asuntos de su competencia,
mas aun en aquellos casos en los que las responsabilidades de ejecucion recaen
en el ambito de competencia de unos u otros gobiernos descentralizados.
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3. Gestion por procesos, simplificacion administrativa y organizacion
institucional

En el marco de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, que
plantea la implantacion de la gestion por resultados en la administracion publica
debe también adoptarse, de manera paulatina, la gestion por procesos en todas las
entidades, para que brinden a los ciudadanos servicios de manera mas eficiente y
eficaz y logren resultados que los beneficien. Para ello deberan priorizar aquellos
de sus procesos que sean mds relevantes de acuerdo a la demanda ciudadana, a
su Plan Estratégico, a sus competencias y los componentes de los programas
presupuestales que tuvieran a su cargo, para luego poder organizarse en funciéon
a dichos procesos.

a. Gestion por procesos

La optimizacion de los procesos de la cadena productiva y el alineamiento
correspondiente de los procesos de soporte debe comenzar tomando las
definiciones de la estrategia en relacién con cual es el bien o servicio que se
tiene que producir y cuales son las caracteristicas o atributos de ese producto
que mas valora el ciudadano al cual estd dirigido; luego se deben identificar
todas y cada una de las operaciones necesarias para producir ese bien o
servicio. Esto permitird identificar y priorizar los procesos que agregan valor,
de manera que no se trabaje sobre procesos innecesarios o irrelevantes.

Se deberan considerar ademas criterios como el grado de contacto con el
ciudadano (si es presencial o virtual), la jerarquia de los procesos (macro-
procesos, sub procesos y procedimientos), los niveles de madurez de los
procesos (proceso estable, flexible y adaptable).

Finalmente, y luego de haber analizado las operaciones individualmente, su
secuencia y sus interrelaciones, se adopta el proceso tecnologico de produccion
que en conjunto y como un todo coherente, resulte el mas adecuado por su
eficacia, eficiencia y transparencia en la creacion de valor para el ciudadano.

En el caso de los procesos de soporte, la normativa de los Sistemas
Administrativos debe ser tomada en cuenta en el proceso de optimizacion,
buscando una gestion lo mas agil posible dentro de las restricciones
normadas y promoviendo de manera proactiva su mejora. Sin embargo, se
pueden identificar ventanas de oportunidad de mejora que no impliquen
modificaciones normativas, sino un mejor uso de las herramientas disponibles.
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Después de este proceso, las entidades podran documentar con claridad la
relacion entre los insumos-procesos-productos-resultados e impactos de toda
su “cadena de valor”. En los Manuales de Procedimientos (MAPROs) quedara
establecida la manera como la entidad transforma los insumos disponibles
en aquellos productos que tendran como resultado la mayor satisfaccion
del ciudadano. Este trabajo de optimizacién de procesos facilitard que las
entidades estimen los costos unitarios (fijos, variables y marginales) de los
productos y resultados ofrecidos al ciudadano.

b. Simplificacion administrativa

En el desarrollo de la gestion por procesos es importante continuar con
los esfuerzos relacionados a la simplificacion administrativa, ya que ésta
contribuye a mejorar la calidad, la eficiencia y la oportunidad de los
procedimientos y servicios administrativos que la ciudadania realiza ante la
administraciéon publica.

La simplificacion administrativa tiene por objetivo la eliminaciéon de
obstaculos o costos innecesarios para la sociedad, que genera el inadecuado
funcionamiento de la Administracién Publica.

c. Organizacion institucional

La determinacién de objetivos claros y la asignacion y uso eficiente de los
recursos presupuestales orientados a resultados, estan relacionados y tienen
que estar alineados con la manera como las entidades publicas se organizan. En
otras palabras, una vez definidos los objetivos prioritarios de la entidad, deben
identificarse los procesos relevantes y en funcion de ellos, la entidad debe
organizarse de manera adecuada para lograr llevar adelante eficientemente
esos procesos y alcanzar los resultados esperados en la entrega (delivery) de
los bienes y servicios publicos de su responsabilidad.

El disefio organizacional de las entidades debe tomar en cuenta los siguientes
elementos:

o La existencia de estamentos bdsicos como la alta direccion, gerencias
intermedias, personal de analisis, personal operativo y personal del soporte
administrativo.

« Los mecanismos de coordinaciéon como la comunicacién, los niveles
jerarquicos, la estandarizacion de procesos, productos, resultados,
conocimiento, valores y normas de conducta.
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o Los criterios de disefio como la especializacion del trabajo, identificacion
de procesos de produccién y procesos de soporte, las capacidades y
competencias del personal, la agrupacion de unidades, el tamano de las
unidades, los enlaces entre las unidades, decisiones centralizadas y las
descentralizadas.

» Temas contingentes como la capacidad de responder a los cambios en el
entorno politico, social y econdmico, los grupos de interés, las relaciones de
coordinacién y de dependencia institucional, la antigiiedad de la institucion,
la tecnologia, y las relaciones de Poder.

La estructura organizacional formal debera tomar en cuenta entonces, lo
senalado anteriormente, asi como los lineamientos normativos que para ello
imparta la SGP.

4. Servicio civil meritocrdtico

Elservicio civil es el conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula
y gestiona a los servidores publicos, que armoniza los intereses de la sociedad
y los derechos de los servidores publicos, y tiene como proposito principal el
servicio al ciudadano. En este sentido, la reforma del servicio civil iniciada
por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) se orienta a mejorar el
desemperio y el impacto positivo que el ejercicio de la funcion publica debe
tener sobre la ciudadania sobre la base de los principios de mérito e igualdad de
oportunidades como principales caracteristicas del servicio civil.

Para ello, el modelo se orienta a la profesionalizacion de la funcion publica en
todos los niveles, buscando atraer a personas calificadas a los puestos clave de la
administracion publica, y priorizando la meritocracia en el acceso, promocion,
evaluacion y permanencia a través de un sistema de gestion del capital humano
del sector publico, acorde con las nuevas tendencias del empleo a nivel mundial.

La Politica de Modernizacién de la Gestion Publica incorpora y se articula con
la reforma del servicio civil que se viene impulsando desde la creacion de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil, SERVIR, la que ha definido el sistema
administrativo de gestion de recursos humanos como un “sistema integrado de
gestion cuyo desarrollo permitird atraer personas calificadas al sector publico,
retener y promover su desarrollo; con la finalidad de cumplir los objetivos
institucionales y generar compromiso hacia una cultura de servicio al ciudadano,
en relacion con estos siete subsistemas de manera integral y consistente”#

29 SERVIR: La Reforma del Servicio Civil como parte de la reforma y modernizacion del Estado. 2012
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Los objetivos centrales de la reforma son los siguientes:

o Establecer un sistema de derechos y deberes para el adecuado funcionamiento
del empleo publico.

o Contar con un personal idéneo para el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

o Fortalecer la institucionalizacion del Sistema de Gestiéon de personas del
Estado.

En ese marco, corresponde a SERVIR formular la politica del sistema, ejercer la
rectoria y resolver las controversias. Las oficinas de recursos humanos de cada
entidad son las responsables de implementar las normas, principios, métodos,
procedimientos y técnicas del sistema. Asi, una responsabilidad importante del
esfuerzo por la modernizacion recaerd en las entidades publicas, que deberan
hacer una gestion de personal integral, consistente y concordante con la politica
formulada por el ente rector para cada uno de los subsistemas.

. Sistema de informacion, seguimiento, evaluacion y gestion del conocimiento

a. Sistema de informacién

El sistema de informacién es un proceso para recoger, organizar y analizar
datos, con el objetivo de convertirlos en informacion util para la toma de
decisiones. El sistema de informacién para el seguimiento, monitoreo y
evaluacion debe disenar los procesos de recojo, sistematizacion y analisis de
la informacién, desde la etapa inicial de disefio de los indicadores, hasta las
evaluaciones de resultados e impacto.

El sistema de informacion para el seguimiento y la evaluacion parte de los
indicadores cuantitativos y cualitativos, de resultado y de impacto, disefiados en
los Planes Estratégicos Institucionales. Estos deben ser simples, mensurables,
alcanzables, estar orientados a resultados y referirse a un plazo determinado.

Establecidos los indicadores, éstos deben ser validados empleando criterios
técnicos que aseguren su calidad, confiabilidad y transparencia en los
procesos de toma de decisiones. Entre los criterios a considerar se encuentran
la relevancia (miden lo que buscamos), la pertinencia (seleccionamos
un pequefio numero de indicadores claves), la economia (son faciles de
conseguir), la oportunidad (si los vamos a tener en el momento en que los
necesitamos), si estamos en capacidad de obtenerlos, y si son verificables. No
se requiere de indicadores muy sofisticados que luego no sean analizados. La
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informacion debe ser generada con la finalidad de producir un insumo para la
toma de decisiones y el proceso de evaluacion.

b. Seguimiento, monitoreo y evaluacién

El seguimiento o monitoreo es un proceso organizado para verificar que una
actividad o una secuencia de actividades transcurre como se habia previsto
dentro de un determinado periodo de tiempo. Reporta las fallas en el disefio
y la implementacion de los programas y proyectos, permite comprobar si se
esta manteniendo la ruta hacia el objetivo establecido. Estima la probabilidad
de alcanzar los objetivos planeados, identifica las debilidades que deben ser
atendidas y oportunamente recomienda cambios y propone soluciones.

La evaluacion es un proceso por el cual se determinan cambios generados
por una actividad o secuencia de actividades, a partir de la comparacién
entre el estado inicial y el estado actual utilizando herramientas cualitativas y
cuantitativas. La evaluacion se divide en dos tipos: (i) la evaluacién de gestion,
que debe explicar el proceso de gestion y ejecucion del plan, programa o
proyecto y medir la pertinencia de las acciones y la eficacia de los resultados;
(ii) la evaluaciéon de impacto que debe analizar los efectos esperados y
no esperados, a la luz de los objetivos de la institucién en relacién con las
expectativas de los ciudadanos. La evaluacion es una herramienta que va a
permitir el aprendizaje y lograr procesos orientados a la mejora continua,
tanto de las actividades en marcha, como de la programacion, planificaciéon
y desarrollo de politicas. Sirve de base para gestionar el conocimiento y
capitalizar las buenas practicas de gestion.

Asise mejoraran: i) el estudio de las necesidades del ciudadano; ii) la definicién
de los objetivos; iii) la gestion de los procesos; iv) el costeo y la optimizacion
de las actividades de la cadena de valor; v) la estructura organica; vi) la
coordinacién del trabajo; vii) la comunicacion entre las personas y el clima
organizacional; viii) el conocimiento, las capacidades y las competencias de
los servidores publicos; ix) los manuales, los procedimientos, los formatos; x)
los contratos; xi) los propios sistemas de seguimiento, monitoreo, supervision,
control y evaluacion; xi) la transferencia del conocimiento, entre otros.

Por ultimo, la generacion de informaciéon debe contribuir a la difusion y
rendicién de cuentas de los resultados parciales y finales de la gestion de las
entidades, asi como de los proyectos, programas y politicas que impulsa la
entidad.
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c. Gestién del conocimiento
Las dimensiones del concepto de gestion del conocimiento son:

o El proceso de produccién del conocimiento por medio de los aprendizajes
organizacionales,

o El espacio de conocimiento (region, ciudad, organizacion),

o Las herramientas y tecnologias de gestion del conocimiento que guardan y
documentan el conocimiento organizacional,

o La sinergia como dindmica del proceso de desarrollo de un sistema que
aporta a la capacidad de respuesta de las comunidades y los individuos
frente a nuevos problemas o desafios en un medio inestable y cambiante, y

o Los trabajadores del conocimiento.

A través de la gestion del conocimiento se busca:

o Administrar el flujo de informacién para brindar la informacién correcta a
la gente que la necesita, de tal manera que pueda usarla rapidamente.

o Formular e implementar una estrategia de alcance organizacional para el
desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento.

o Promover el mejoramiento continuo de los procesos de cadena de valor,
enfatizando la generacion y utilizacién del conocimiento.

o Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

o Divulgacion del conocimiento (por ejemplo: lecciones aprendidas, mejores
practicas, etc.) para que todos los miembros de la organizacion y del sistema
puedan utilizar el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

o Asegurar que el conocimiento esté disponible en el sitio donde es mas util
para la toma de decisiones.

o Facilitar la efectiva y eficiente generaciéon de nuevo conocimiento (por
ejemplo: actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de
casos histdricos, etc.);

o Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la
capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

o Asegurar que toda persona en la organizacion sepa donde se encuentra
disponible el conocimiento en la entidad.
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La gestion del conocimiento es un aspecto clave de la Politica de Modernizacion
de la Gestion Publica ya que permite identificar, analizar y compartir el
conocimiento disponible y requerido sobre la gestién y su relacién con
los resultados. Mas aun, la gestion del conocimiento es un proceso cuyo
alcance no debe circunscribirse a cada organizacion publica, sino que debe
ser capitalizado por el conjunto del Estado a través de la sistematizacion e
intercambio de experiencias en redes interinstitucionales de aprendizaje.

3.3. Ejes transversales de la Politica de Modernizacién

Tres ejes transversales atraviesan y apoyan el desarrollo de una gestion publica
orientada a resultados: el Gobierno Abierto, el Gobierno Electrénico y la
articulacion interinstitucional (gobierno colaborativo multinivel).

1. Gobierno abierto

Un gobierno abierto es aquel que se abre al escrutinio ptblico, es accesible a los
ciudadanos que lo eligieron, es capaz de responder a sus demandas y necesidades,
y rinde cuentas de sus acciones y resultados. Asimismo, es un gobierno en el
cual las organizaciones de la sociedad civil y los ciudadanos pueden: (i) obtener
facilmente informacién relevante y comprensible; (ii) interactuar con las
instituciones publicas y fiscalizar la actuacion de los servidores publicos; y (iii)
participar en los procesos de toma de decisiones.

Un gobierno abierto es aquel que garantiza y promueve la transparencia, la
participacion ciudadana, la integridad publica y que aprovecha el poder de la
tecnologia para elevar sus niveles de eficacia y garantizar la rendicién de cuentas.

El reto estd en asegurar que la informacion sea accesible, relevante, completa,
confiable y objetiva a lo largo del tiempo. La accesibilidad implica abrir canales
de comunicacién con la ciudadania para debatir las politicas publicas, y recibir
opiniones sobre la calidad de los servicios publicos y el desempeiio de las
agencias publicas*. Finalmente, la colaboracion, consiste en la co-creacién de
“valor publico” entre gobierno, sociedad y personas.

Un gobierno abierto se expresa, en la incorporaciéon de criterios de
interculturalidad e inclusion en el disefio de sus politicas puablicas o en las
practicas democraticas y de transparencia de sus autoridades y administraciones.

30 OECD (2005): Effective Open Government: Improving public access to government information. Paris:
OECD Publishing.
31 OECD (2005): Modernising Government: The way forward. Paris: OECD Publishing.
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La innovacion tecnoldgica es un medio que permite generar mayor accesibilidad
y potenciar la capacidad de la sociedad para diseflar herramientas de
transparencia, participacién y colaboracion, por medio del uso de tecnologias
de informacién y comunicacion para mejorar la informacién y los servicios
ofrecidos a los ciudadanos.

En Septiembre de 2011 el gobierno peruano manifestd su voluntad para
incorporarse a la Alianza para el Gobierno Abierto y suscribi6 la Declaracion
Sobre Gobierno Abierto comprometiéndose a aumentar la disponibilidad
de informacién sobre las actividades gubernamentales, promover y apoyar
la participacién ciudadana, aplicar los mas altos estandares de integridad
profesional en el gobierno, y a aumentar el acceso y el uso de nuevas tecnologias
para la apertura y la rendicién de cuentas.

Dentro del marco de la participacion peruana en la Alianza para el Gobierno
Abierto, se aprob¢ el Plan de Accién de Gobierno Abierto, el cual se centra
en cuatro grandes retos: i) la revisién y mejora del marco normativo y de los
mecanismos de implementacién en materia de transparencia y acceso a la
informacion, rendicién de cuentas y lucha contra la corrupcion; ii) promover
la participacion y la vigilancia ciudadana informada y alerta; iii) aumentar la
integridad publica garantizando un servicio civil moderno e integro, sistemas
de adquisiciones y contrataciones blindadas contra la corrupcién y un control
efectivo y disuasivo; y iv) mejorar la calidad de los servicios publicos, en especial
de aquellos dirigidos a los sectores de la poblaciéon que viven en condiciones de
pobreza, y garantizar mecanismos de informacion y denuncias para monitorear
su desempenio.

La consolidacién de un Gobierno Abierto en el pais es un proceso en
construccion, que requiere liderazgo y voluntad politica, asi como del esfuerzo
de autoridades, politicos, lideres de la sociedad civil y de toda la ciudadania.
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2. Gobierno Electrénico

El gobierno electronico se refiere al uso de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacién (TIC) en los 6rganos de la administraciéon publica para mejorar
la informacion y los servicios ofrecidos a los ciudadanos, orientar la eficacia y
eficiencia de la gestion publica e incrementar sustantivamente la transparencia
del sector publico y la participaciéon de los ciudadanos=. Es una herramienta
fundamental para la modernizacion de la gestion publica, en tanto complementa
y acompana la gestiéon por procesos, apoya el seguimiento y la evaluacion, y
permite impulsar el gobierno abierto.

De hecho, el gobierno electrénico “ha pasado de ser el concepto que inici6
la revolucién tecnoldgica en las administraciones publicas a convertirse en
la herramienta necesaria que estd permitiendo la readecuacion y cambio
en las instituciones, centrandose en el ciudadano, no sélo impulsando una
modernizacién institucional a través del uso intensivo de TIC en sus procesos
internos, sino utilizandolo en el mejoramiento de la entrega de los servicios y
tramites a los ciudadanos y empresas™.

En un contexto como el peruano, donde el déficit de infraestructura sumado a
otros factores inciden en un insuficiente uso de TIC, el reto para impulsar el
gobierno electrénico implica asegurar el desarrollo de propuestas para atender
tanto a ciudadanos y empresas que tienen acceso a las TIC como a aquellos que
tienen un nivel de acceso limitado a las mismas®.

Los enfoques del gobierno electrénico pueden ser analizados tanto desde una
mirada del ciudadano / usuario, como desde la mirada interna e institucional.
Desde la mirada del ciudadano / usuario —generalmente el mas avanzado-, les
toca a las instituciones abordar aspectos de trabajo en las ventanillas Gnicas de
atencion al ciudadano o empresas, las definiciones alrededor de los servicios
publicos en linea y el aprovechamiento de los diferentes canales —presencial,
telefénico, virtual, otros- de acuerdo con las necesidades y posibilidades de
los ciudadanos y empresas, permitiendo un mayor acceso a informacién y a
servicios publicos organizados. Otro aspecto que debe seguir siendo abordado
es el trabajo sobre las plataformas web institucionales y las vinculadas a la
transparencia de informacion, entre otros temas que son parte del cambio que
se puede impulsar en las instituciones publicas.

32 CLAD, Carta Iberoamericana de Gobierno Electrénico.

33 D.S. 066-2010-PCM que aprueba el “Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Informacién en el Pert,

La Agenda Digital Peruana 2.0”.
34 Para afrontar este reto, se pueden aprovechar las tendencias de la telefonia mévil como medio de
acceso a informacion y servicios del Estado.
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En cuanto al enfoque interno, las instituciones publicas pueden aplicar las TIC
en distintos dmbitos vinculados a su gestion institucional como son las diversas
herramientas de informacion y de gestion de bases de datos que optimizan las
labores; las herramientas para optimizar los procesos internos; y la interaccion
e interoperabilidad> entre las entidades del sector publico. En la misma linea,
como se plantea en la Agenda Digital Peruana 2.0, contar con una plataforma
de interoperabilidad “(...) permite interactuar y gestionar la diversidad de
componentes con la utilizacién de diversos productos de multiples proveedores
en diferentes organizaciones, de forma que cada institucién pueda obtener la
informacion previamente definida y estandarizada que le sirva de base para
implementar en forma masiva servicios publicos en linea a través de portales
en Internet y telefonia movil> Implicara también disefiar e implementar
bases y almacenes de datos integrados a nivel nacional y a través de todas las
entidades publicas para también facilitar el intercambio de informacién para
tomar decisiones entorno a la gestién institucional —aspectos de planificacion,
seguimiento y evaluacion, etc.

En el marco de todo lo expuesto, se vuelve indispensable asegurar la articulaciéon
de las propuestas de la Politica Nacional de Modernizacion con las estrategias y
politicas de Gobierno Electronico® en el ambito de la Presidencia del Consejo
de Ministros, de manera que se asegure la consecucion coordinada y efectiva de
los objetivos de mejora de la gestion publica y del desempefio del sector publico
establecidos en la presente Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica.

35 Entendida como “la habilidad de organizaciones y sistemas dispares y diversos para interactuar con
objetivos consensuados y comunes y con la finalidad de obtener beneficios mutuos” Definicion tomada
del documento “Bases para una Estrategia Iberoamericana de Interoperabilidad”

36 En el afio 2006 se aprobd la Estrategia Nacional de Gobierno Electronico a través del resolucién
ministerial N° 274- 2006-PCM, documento marco del gobierno electrénico en el pais —que viene
siendo actualizado por la ONGEI- y que planteaba como Objetivo General “Desarrollar capacidades y
servicios de alta disponibilidad asociados a procesos, en los que participen una o mas instituciones, y
sean accedidos desde una ventanilla Unica de forma que permita reducir los tiempos de procesamiento
de solicitudes, propicien el desarrollo de los ciudadanos, mejoren la competitividad institucional y la
transparencia del Estado, mediante el uso de TICs.”
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3. Articulacién interinstitucional

Un Estado unitario y descentralizado requiere articular y alinear la accién de sus
niveles de gobierno -y el gran numero de entidades que los componen-, cada uno
en el ejercicio de sus respectivas competencias, de manera de asegurar el logro de
objetivos y metas de conjunto que contribuyan a equiparar las oportunidades de
desarrollo a las que pueden acceder sus ciudadanos en cualquier lugar del pais.

Un Estado unitario y descentralizado es entonces un Estado complejo y mas
interdependiente entre sus partes. En un escenario como éste, para que las
politicas publicas se mantengan coordinadas hasta llegar a los ciudadanos, se
requiere poner en juego mecanismos efectivos de coordinacion y cooperaciéon
entre los niveles de gobierno y las entidades que componen la organizacion del
Estado.

Esos mecanismos de coordinacion y cooperacion se expresan en dos ejes de
relacién interinstitucional:

o Vertical: entre entidades de distintos niveles de gobierno, nacional, regional
y local;

o Horizontal: entre entidades de un mismo nivel de gobierno, en el nivel nacional
entre sectores, y a nivel descentralizado, entre gobiernos regionales y locales.

En nuestra legislacion vigente estin previstos una serie de mecanismos de
coordinacidn interinstitucional, tanto a nivel vertical como horizontal.

Los mecanismos de Coordinacion vertical son:

o El Consejo de Coordinaciéon Intergubernamental, previsto en la LOPE como
espacio de didlogo y concertacién de politicas nacionales que conciernen a los
tres niveles de gobierno;

» Los Consejos nacionales o instancias directivas de organismos nacionales
especializados, para los cuales estd normada la participacion de representantes
de diversos sectores del nivel nacional y de los gobiernos regionales y locales;

o« Las Comisiones Intergubernamentales sectoriales, previstas en el DS 047-
2009-PCM que aprueba el Plan Anual de Transferencias Sectoriales 2009,
para el desarrollo de la gestion descentralizada de las materias sectoriales de
competencia compartida entre dos o mas niveles de gobierno;

o Los Consejos de Coordinacién Regional (CCR) y Local (CCL), previstos en
la LOGR y LOM respectivamente, como principales espacios de participacion
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ciudadana a nivel regional y local, de los cuales también son miembros los
alcaldes provinciales en el caso de los CCR, y los alcaldes distritales en el caso
de los CCL provinciales.

Los mecanismos de Coordinacion horizontal son:

 Las Comisiones Interministeriales, tales como el CIAEF, CIAS y otras;

o Las Juntas de Coordinacién Interregional, previstas en la LOGR y la Ley de
Incentivos para la Integracion y Conformacion de Regiones, como espacios
de coordinacion de proyectos, planes y acciones conjuntas entre dos o mds
gobiernos regionales;

Las Asociaciones de gobiernos descentralizados, tales como ANGR, AMPE,
REMURPE, MUNIRED y decenas de otras asociaciones de municipalidades,
como organizaciones de representacion, a través de sus autoridades, de
intereses compartidos por agrupaciones de gobiernos descentralizados;

Las Mancomunidades de gobiernos regionales y de municipalidades, creadas
por leyes especificas como nuevas formas de institucionalidad compartida
entre dos o mas gobiernos regionales o en su caso, municipalidades, para la
prestacion conjunta de servicios publicos, inversion compartida en proyectos
de interés comun e incluso, implementacion colaborativa de politicas publicas,
aportando a la generacion de confianza entre las entidades involucradas que
contribuya a la integracién territorial.

Por diversas limitaciones de disefio legal o de consensos insuficientes para su
funcionamiento efectivo, varios de estos mecanismos no han logrado ser eficaces
para aportar a una efectiva coordinacion y articulacion interinstitucional e
intergubernamental en los asuntos que les han sido encargados por sus normas
de creaciéon. Mas alld de ello, una limitacién principal comun a la mayoria de
esos mecanismos es que en su disefio y funcionamiento no diferencian dos
planos o dimensiones de coordinacién y cooperacion interinstitucional cuyos
objetivos y actores son distintos:

o Plano politico: entre autoridades de uno o mas niveles de gobierno, para la
concertacion y alineamiento de prioridades de politica;

o Plano de gestién: entre administraciones (representadas por funcionarios)
de uno o mds niveles de gobierno, para la articulaciéon y cooperacion en la
implementacion y gestion de politicas ptblicas.

Por su naturaleza especializada, es muy dificil que los sectores del Gobierno
Nacional puedan articularse en politicas multisectoriales para converger sobre
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grupos de poblacion con multiples necesidades que conviven en territorios
especificos; para ello es que se crean los gobiernos descentralizados mas
cercanos a las necesidades diversas de la poblacion. El funcionamiento
eficaz de mecanismos institucionalizados de encuentro, didlogo y
coordinacién entre gobiernos y administraciones de uno o mds niveles
de gobierno debera posibilitar una articulacion intersectorial efectiva
a nivel del gobierno nacional que deberia correlacionarse con una
articulacion territorial también efectiva entre las entidades de distintos
niveles de gobierno que convergen en la implementacién de politicas,
programas o proyectos en cada ambito territorial.

Ello permitira que el Estado peruano transite progresivamente hacia un
modelo de gobierno multinivel en el que los tres niveles de gobierno
se reconocen unos a otros, en su respectivo rol y como conformantes
de un mismo Estado; y producto de ello desarrollen relaciones de
coordinaciéon y complementacién en un esquema flexible de interrelacion
y colaboracion en distintas formas y sentidos, que en la practica admite
multiples traslapes de competencias tanto horizontales como verticales.

Con esta perspectiva, en el marco de la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestion Publica las entidades de los tres niveles de
gobierno deberan impulsar, apoyar y constituir espacios y mecanismos
de coordinacidn interinstitucional, asi como diversas iniciativas y formas
posibles de cooperacién interinstitucional que contribuyen a expandir
la capacidad de desempeno de conjunto del Estado en el servicio a sus
ciudadanos.
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3.3. Desarrollo y sostenibilidad del proceso:
Gestion del cambio (cultural)

Implementar la gestion por resultados implicara en el Estado peruano una
nueva cultura de gestion publica, reemplazando la ahora dominante que
concentra su atencion en la formalidad de sus procesos de gestion interna
y en el control de los insumos y procedimientos utilizados para ello, por
una gestion publica que priorice la entrega de bienes y servicios ptiblicos
a los ciudadanos y los resultados en la calidad de vida y oportunidades de
desarrollo para éstos que se derivan de esos bienes y servicios publicos.

Para tener éxito en el proceso de transformacion que les va a exigir
constituirse en una entidad moderna, las instituciones deberan seguir los
principios del enfoque de gestion del cambio. Este es un proceso planificado
que permite alcanzar y consolidar, a través de distintas etapas, la vision de
lo que se quiere que la entidad llegue a ser a situacién futuro a partir de su
situacion actual.

El cambio debe ser un proceso liderado por directivos, con una filosofia
participativa; el plan de cambio debe ser disefiado por equipos de
funcionarios, con las técnicas propias del trabajo en equipo y los grupos
de calidad. Las ocho etapas que deben seguir las Instituciones para
transformarse son:

o Analizar la situacién de la entidad tanto externa como internamente, y
crear un sentido de importancia o urgencia del cambio.

» Formar un potente grupo de agentes del cambio: crear un equipo de
trabajo para liderar el cambio, compuesto por personas influyentes en
la organizacion, cuyo poder puede ser dado por el cargo que ocupan, su
liderazgo o su experiencia. Es fundamental que cuente con personas de
diferentes areas y diferentes niveles de la institucion.

« Crear una vision para el cambio: proponer una visiéon general compartida
por el grupo lider del cambio y luego apropiada por el conjunto de la
organizacion. Todos deben comprender, interiorizar y compartir la vision.
Es importante determinar los valores fundamentales para el cambio;
elaborar un breve resumen que capture “lo que se ve” como futuro de
la gestion publica orientada a resultados y generar una estrategia para
ejecutar esa vision.
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o Comunicar la visién: tanto la visién como la estrategia de cambio se
deben comunicar frecuentemente y con fuerza, e incluirlas dentro de
todo lo que se haga y no solo en reuniones puntuales.

o Eliminar los obstaculos: durante el proceso es necesario evaluar
constantemente las barreras que existen. Siempre es pertinente identificar
a quienes tienen una mayor resistencia al cambio y ayudarles a ver lo que
necesitan.
Asegurase de tener logros a corto plazo: se deben contemplar metas a
corto plazo que permitan presentar victorias que motiven y generen
confianza en que el proceso de cambio se ha iniciado y continuara. Incluir
etapas de éxito asegurado, que no impliquen un gran gasto y donde sea
posible reconocer el esfuerzo de las personas que han ayudado a alcanzar
los objetivos.

Construir sobre el cambio: tener en mente el objetivo a largo plazo;

después de cada logro se debe analizar los aciertos y los puntos por

mejorar. De alli se deben crear nuevas metas para aprovechar el impulso
obtenido involucrando a més lideres del cambio.

Anclar el cambio en la cultura organizacional: se debe garantizar que los

esfuerzos se vean en todos los aspectos de la gestion, hablar acerca de

los avances cada vez que se dé la oportunidad y resaltar el éxito en los
procesos de cambio, tanto interna como externamente.
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Los lineamientos de la Politica se han organizado en tres grupos:

o El primero estd dirigido a todas las entidades publicas en todos los
niveles de gobierno. Contiene orientaciones y recomendaciones de
aplicacion general respecto a lo que deberia hacer cada una de ellas para
servir mejor al ciudadano, desarrollar una gestion publica para resultados
y contribuir al desarrollo nacional, regional y/o local.

El segundo grupo esta dirigido especificamente a los ministerios y
organismos nacionales rectores de sistemas funcionales, que de manera
articulada deben formular politicas nacionales, asi como apoyar y
supervisar su aplicacion coherente.

El tercer grupo esta dirigido especificamente a los entes rectores de los
sistemas administrativos nacionales, adoptando una visién equilibrada

® ® . -, .
lneamlentos sobre el control que deben ejercer en relacién con la autonomia que
necesitan las entidades sujetas a los sistemas, de manera que su normativa

r l contribuya a una gestion publica al servicio del ciudadano.

p Un aspecto que sera fundamental para lograr avanzar en estos lineamientos

e ”y . s . )
m d rn n es el compromiso y la responsabilidad que cada entidad en los tres niveles
o e lzac o de gobierno frente a la implementacion de las propuestas de modernizacién

en su gestion.
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4.1. Lineamientos para las entidades publicas en general

Pilares Centrales /
Ejes transversales

1. Planeamiento
Nacional, de De-
sarrollo Concer-
tado (si lo hubi-
ere), Estratégico
Institucional y
Operativo

2. Presupuesto
para Resultados

3. Gestién
por procesos,
simplificaciéon
administrativa
y organizacion
institucional
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Lineamientos

Establecer objetivos institucionales claros, medibles, alcanzables y
acordes con las Politicas Nacionales y Sectoriales.

« |dentificar al/los publico/s objetivo al/los cual/es cada institucién debe servir;

» Establecer la “Misidon”(razén de ser) de la entidad y conocer la demanda ciudadana
a la que debe responder en correspondencia con esa mision;

* Determinar los bienes y servicios que le corresponde producir para satisfacer la
demanda;

* Determinar el tamarfo de las “brechas” de satisfaccion, cobertura y calidad entre
la “demanda ciudadana” y la “oferta publica o privada”;

« |dentificar y estudiar las fortalezas y debilidades internas de la entidad;

e Formular la “Visiéon”, los “Objetivos Estratégicos” y las principales lineas de accion
de la Entidad Publica;

e Analizar y elegir las alternativas de accion mas adecuadas para el cierre de la
brechas identificadas;

* Disefar las “Estrategias” para alcanzar los resultados e impactos que se establecen
para los préoximos anos;

e Detallar y programar las actividades o tareas necesarias para alcanzar los
resultados e impactos;

* Disefar los indicadores cuantitativos y cualitativos de producto que servirdn para
analizar el desemperio en el logro de los resultados e impactos.

Disponer, asignar y ejecutar los recursos presupuestales para financiar
los resultados que los ciudadanos esperan y valoran.

* Implementar Programas Presupuestales en el marco de sus competencias, para
una mayor articulacion del presupuesto con las politicas publicas y prioridades
nacionales, y con los objetivos estratégicos y operativos de la entidad.

e Programar el logro de resultados con vision de mediano plazo consistente con las
previsiones de recursos disponibles en el marco presupuestal multianual.

e Disefiar y emplear indicadores de desempefo (producto y resultado) vy
evaluaciones independientes (resultado e impacto) en la gestidn del presupuesto.

Redefinir a nivel nacional, regional y local, las competencias y funciones
de las entidades en concordancia con el proceso de descentralizacion.

e Estudiar rigurosa y estructuradamente cémo optimizar, formalizar y automatizar
cada uno de sus procesos internos, a lo largo de toda la “cadena de valor”, sobre
la base de los resultados esperados.

e Estudiar rigurosa y estructuradamente como optimizar los procesos internos de
soporte, tomando en cuenta la normativa de los Sistemas Administrativos.

* Documentar con claridad la “cadena de valor” en los Manuales de Procedimientos
(MAPROS).

4. servicio civil
meritocratico

5. Gobierno
abierto

* Diseflar los indicadores cuantitativos y cualitativos de eficiencia de gestion
(insumo-proceso-producto).

* Adecuar la infraestructura y tecnologias para dar soporte eficiente a los procesos
de planificacion, produccion de bienes y servicios publicos y gestion a cargo de
la entidad.

Adecuar la organizacion institucional en funcién de los procesos de la
cadena de valor y a la normativa de los sistemas administrativos del
Estado.

e Evaluar la existencia de estamentos bdasicos como la alta direccion, la gerencia
intermedia, analistas, personal operativo y apoyo administrativo; las necesidades
de coordinacién y de niveles jerarquicos; la especializacion del trabajo, los
procesos de produccion y soporte; las capacidades y competencias; el tamano
y agrupamiento de unidades; las decisiones que se manejan centralmente y
aquellas que se descentralizan.

* Revisar y adecuar la estructura organizacional.

* Revisar y evaluar las unidades de trabajo, el grado de especializacion del trabajo
y dividir el trabajo segun: los procesos de produccion y soporte, las decisiones
gue se manejan centralmente y aquellas que se descentralizan.

» Establecer mecanismos de coordinacion.

El sistema de recursos humanos asegura la profesionalizacion de la
funcion publica a fin de contar con funcionarios y servidores idéneos
para el puesto y las funciones que desempenan.

e Impulsar las reformas que viene implementando la Autoridad Nacional del
Servicio Civil en el marco de la nueva Ley del Servicio Civil.

e Planificar las necesidades de personal de acuerdo con los resultados del
planeamiento estratégico y operativo.

» Establecer el tamafo de planta éptimo, es decir la cantidad adecuada de personal
para las diferentes areas que conformaran la organizacion.

e Contar con perfiles de puesto tipo y un clasificador de puestos a nivel de la
administracion publica.

e Desarrollar cada uno de los 8 sub sistemas de gestion de personas en la
administracion publica (Planificacion de politicas de recursos humanos,
organizacion del trabajo y su distribucion, gestion del empleo, gestion del
rendimiento, gestion de la compensacion, gestion del desarrollo y la capacitacion,
gestion de las relaciones humanas y resolucion de controversias).

Monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia en la transformacioén de los
insumos, en los productos y resultados que los ciudadanos demandan

e Implementar, de acuerdo con los lineamientos del ente rector, un sistema de
informacioén para el seguimiento, monitoreo y evaluacion, en el que se establezcan
los procesos de recojo, sistematizacion y andlisis de la informacién, desde la
etapa inicial de determinacion de la linea de base de los indicadores, hasta las
evaluaciones de procesos, de resultados y de impacto.
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6. Servicio civil
meritocratico

62 | Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica al 2021

* Definir indicadores cuantitativos y cualitativos de resultado y de impacto. Estos
deber ser simples, mensurables, alcanzables, estar orientados a resultados y
referirse a plazos determinados.

« Validar los indicadores empleando criterios técnicos que aseguren su calidad,
aplicabilidad, confiabilidad y transparencia.

e Hacer seguimiento a las actividades y evaluar los resultados de los Planes
Operativos y Presupuestos Institucionales.

e Monitorear las politicas, planes, programas y proyectos, y realizar evaluaciones
de sus resultados e impactos.

Desarrollar un Sistema de Gestion del Conocimiento integrado al
Sistema de Seguimiento, Monitoreo y Evaluaciéon que permita obtener
las lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezca las mejores
practicas para un nuevo ciclo de gestion.

» Sistematizar los aprendizajes institucionales a partir de las lecciones que aporten
los sistemas de seguimiento y evaluacion.

e Desarrollar y facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento
(por ejemplo: actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de
casos historicos, etc.);

e Adquirir conocimiento de fuentes externas y desarrollar la capacidad de
asimilarlo, utilizarlo y adaptarlo a la institucion.

e Divulgar el conocimiento (lecciones aprendidas, mejores practicas, estrategias
efectivas, etc.) por medio de reportes, informes, publicaciones, portal web, entre
otros, para que todos los miembros de la organizacién asi como otras entidades
publicas puedan capitalizarlo para mejorar su desempeio en el ejercicio de sus
responsabilidades.

e Asegurar que toda persona en la organizacion sepa donde se encuentra
disponible el conocimiento en la entidad.

e Impulsar la creacion de espacios especificos de rendicion de cuentas a la
ciudadania.

e Apoyar iniciativas de intercambio de experiencias e inter aprendizaje con otras
entidades publicas.

Asegurar la transparencia, laintegridad y la ética publica, la participacion
y la colaboracién ciudadanas en el debate de las politicas publicas y en
la expresion de opinidon sobre la calidad de los servicios publicos y el
desempeiio de las entidades.

« Institucionalizar y promover las practicas de buen gobierno, transparencia y
acceso a la informacidn publica, integridad y ética publica, rendicion de cuentas,
participacion y colaboracion ciudadana.

e Asegurar que la informacion brindada al ciudadano sea relevante, completa,
confiable y objetiva a lo largo del tiempo. Abrir canales de comunicaciéon con la
ciudadania para debatir las politicas publicas y recibir opiniones sobre la calidad
de los servicios publicos y el desempefio de la entidad.

e Impulsar la aplicacion de las tecnologias de la informaciéon como instrumento
para facilitar el acceso a la informacion.

e Disefar portales de Datos Abiertos y crear demanda para que sean utilizados.

Promover el gobierno electrénico a través del uso intensivo de las
tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) como soporte a
los procesos de planificaciéon, produccién y gestion de las entidades
publicas permitiendo a su vez consolidar propuestas de gobierno
abierto

7. Gobierno

Electrénico

8. servicio civil
meritocratico

« Facilitar el acceso de los ciudadanos a servicios publicos en linea, organizados en
forma sencilla, cercana y consistente.

e Dar a los ciudadanos acceso a informacion permanentemente actualizada sobre
la entidad.

e Integrar, en lo posible, los sistemas de comunicacion de la entidad a las
plataformas nacionales de gobierno electrénico, en concordancia con el Plan
Nacional de Gobierno Electrénico.

* Promover, apoyar y participar en espacios de coordinacion interinstitucional con
entidades del mismo nivel como de otros niveles de gobierno, para multiplicar
la capacidad de servicio del Estado en beneficio de los ciudadanos mediante la
articulacion de politicas, recursos y capacidades institucionales.

4.2. Lineamientos para los ministerios y entes rectores de sistemas
funcionales

Lineamientos

Equilibrar el control y la flexibilidad, ejercer el control necesario para asegurar el correcto uso de los
bienes y recursos publicos, pero en el marco de la flexibilidad necesaria que requieren las entidades
publicas para operar eficientemente

Implementar herramientas de gestion acordes a la heterogeneidad de las entidades publicas y de
sus requerimientos, en correspondencia con sus funciones, tamafo y capacidades

En correspondencia, concordar, simplificar y difundir la normativa existente del Sistema, tomando
en consideracion la diversidad de las entidades publicas en lo referente a sus funciones, tamafo y
capacidades institucionales

Brindar asistencia técnica a las entidades y desarrollar las capacidades de sus servidores a fin de
garantizar una correcta implementacion de la normativa de los sistemas administrativos.

Articular el sistema de modernizacion de la gestion publica con los demas sistemas administrativos,
aprovechar las sinergias existentes y reducir los procedimientos a cargo de cada entidad publica.
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Desarrollar un plan de modernizacion del respectivo Sistema Administrativo acorde con los

6 presentes lineamientos (incluyendo su articulacion con los demads), en coordinacion con el ente

= rector del Sistema Administrativo de Modernizacion de la Gestion Publica, fijlando un plazo para su
implementacion dentro de los proximos dos afos.

7 Transferir capacidades y recursos a los gobiernos regionales y locales para una implementacion
" eficiente y eficaz de las politicas nacionales y sectoriales de su responsabilidad.

8 Fomentar el intercambio de experiencias y la difusién del conocimiento sobre la implementacién y
- evaluacion de las politicas publicas de su responsabilidad.

Simplificar, actualizar y difundir la normativa de su competencia, para lograr la aplicacion adecuada
9- de las politicas nacionales.

4.3. Lineamientos para los entes rectores de sistemas administrativos

Lineamientos

Equilibrar el control y la flexibilidad, ejercer el control necesario para asegurar el correcto uso de los
‘|_ bienes y recursos publicos, pero en el marco de la flexibilidad necesaria que requieren las entidades
publicas para operar eficientemente

2 Implementar herramientas de gestion acordes a la heterogeneidad de las entidades publicas y de
L] sus requerimientos, en correspondencia con sus funciones, tamafo y capacidades.

En correspondencia, concordar, simplificar y difundir la normativa existente del Sistema, tomando
3_ en consideracion la diversidad de las entidades publicas en lo referente a sus funciones, tamafo y
capacidades institucionales.

4 Brindar asistencia técnica a las entidades y desarrollar las capacidades de sus servidores a fin de
. garantizar una correcta implementacion de la normativa de los sistemas administrativos.

5 Articular el sistema de modernizacion de la gestion publica con los demas sistemas administrativos,
- aprovechar las sinergias existentes y reducir los procedimientos a cargo de cada entidad publica.

Desarrollar un plan de modernizacion del respectivo Sistema Administrativo acorde con los
presentes lineamientos (incluyendo su articulacion con los demas), en coordinacién con el ente

6- rector del Sistemna Administrativo de Modernizaciéon de la Gestidon Publica, fijando un plazo para su
implementacion dentro de los proximos dos afios.
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El ente rector de un sistema administrativo es la autoridad técnico-
normativa a nivel nacional que, segun la Ley Organica del Poder Ejecutivo,
tiene atribuciones para dictar normas y establecer los procedimientos
relacionados a suambito. El Sistema de Modernizacion de la Gestion Publica,
sin embargo, se diferencia de los demas sistemas administrativos en que no
regula un proceso especifico de soporte de la gestion. Se trata de un sistema
que impulsa reformas en todos los ambitos de la gestion publica, aplicables
a todas las entidades y niveles de gobierno. La adopcion de las reformas
depende de una serie de factores ajenos al 4ambito legal y administrativo,
como por ejemplo que cada entidad en los tres niveles de gobierno asuman
su responsabilidad —en el marco de sus competencias y funciones- frente a
la implementacién de las propuestas de modernizacion en su gestion. Otros
factores son la voluntad politica de las autoridades de cada entidad y de
los demds sistemas administrativos, los recursos disponibles y la capacidad
institucional para generar y sostener el proceso de cambio hacia el nuevo
modelo de gestion.

El ente rector de la modernizacion debe ser una instituciéon promotora de la
cultura de servicio al ciudadano y de procesos de innovaciéon de gestion en
las entidades; lider en la generaciéon de conocimiento y normatividad en la
materia; articuladora de capacidades e informacion para la modernizaciéon
de la gestion; asi como gestora y facilitadora de las reformas legislativas e
institucionales necesarias para implementar la Gestion por Resultados en
todos los niveles de gobierno.

En ese marco, el ente rector también deberia promover la articulacién de
los sistemas administrativos. Asimismo, debera coordinar con la Oficina
Nacional de Gobierno Electrénico e Informatica —-ONGEI aquellos asuntos
vinculados con el uso intensivo de las Tecnologias de la Informaciéon y
Comunicacion para asegurar la implementacion de plataformas nacionales
para integrar los sistemas de informacion y comunicacion de las entidades
de los tres niveles de gobierno, entre otros aspectos vinculados al gobierno
electronico, por ser aspectos claves para el funcionamiento articulado y
eficiente del Estado en su conjunto.

Portodo ello,losinstrumentos a ser aplicados por este sistema administrativo
no se limitan a la emisiéon de normas y reglamentos, sino que deben
buscar apoyar a las entidades en la modernizacién de su gestion. En este
sentido, el ente rector debe desarrollar principalmente instrumentos que
incentiven y apoyen los esfuerzos de modernizacién de la gestion en todos
los organismos publicos y niveles de gobierno, tales como la formulaciéon
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de lineamientos y orientaciones; la realizacién de acciones de coordinacién y articulacién entre los actores del
proceso de modernizacion de la gestion; la ejecucion de programas y acciones de desarrollo de capacidades; e
incluso, la administracion de incentivos para alentar e impulsar la formulacién e implementacion de propuestas
de modernizacion. Cabe destacar este ltimo punto, que se refiere a la administracion de fondos concursables
o transferencias condicionadas, de tal manera que el ente rector pueda financiar iniciativas y esfuerzos de
las entidades publicas, y acompanarlas con apoyo técnico. La administracion de tales fondos concursables o
transferencias condicionadas se efectuaran en el marco de la normatividad vigente.

Las acciones a ser desarrolladas por el ente rector en el ambito de cada uno de los pilares de la modernizacién
de la gestion publica son las siguientes:

Pilares Centrales /

Ejes transversales

Lineamientos

1. Planeamiento
Nacional, de
Desarrollo
Concertado

(si lo hubiere),
Estratégico
Institucional y
Operativo

2. Presupuesto
para Resultados

3. Gestién
por procesos,
simplificaciéon
administrativa
y organizacion
institucional

4. servicio civil
meritocratico

e Promover y apoyar la institucionalizacion de espacios de coordinacion
interinstitucional, tanto en el nivel nacional como entre niveles de gobierno, para
el alineamiento de planes y la articulacion de politicas publicas.

e Promover el desarrollo de la gestion para resultados en el conjunto de la
administracion publica del pais.

* Promover la identificacion de espacios de mejora en la gestidn institucional de los
3 niveles de gobierno con énfasis en los espacios de implementacion / operacion
vinculados a los Programas Presupuestales con enfoque a resultados.

e Brindar lineamientos y asistencia técnica metodoldgica para la optimizacion,
automatizacion y formalizacion de los procesos internos y de soporte en las
entidades.

e Promover, orientar y supervisar la implementacion de los procesos de
simplificacion administrativa.

« Ampliar la estrategia de Mejor Atencion al Ciudadano (MAC)

e Regulacion y supervision de los instrumentos de gestion de las entidades
publicas.

* Mejorar el acceso a la informacién publica y la transparencia de las entidades.

e Aprobar lineamientos y manuales que faciliten los procesos de modernizacion de
gestion de las entidades publicas.

* Apoyar el proceso reforma estructural del servicio civil, impulsado por SERVIR.
e Apoyar a SERVIR en la promocion e implementacion de politicas institucionales
de mejora del desempeno de los servidores publicos.
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5_ Sistema de * Definir los indicadores de seguimiento y evaluaciéon del proceso de modernizacion
de la gestion publica.

» Monitorear y evaluar periodicamente el avance del proceso (de los indicadores).

e Producir y difundir un Ranking de Modernizacién de las entidades publicas.

informacion,
seguimiento,

evalt_.l?cién y « Compilar, sistematizar y compartir las buenas practicas de gestién publica.
gestion del » Dar a conocer los avances, resultados y desafios del proceso de modernizacion de
conocimiento la gestion publica: Observatorio de Modernizacion de la Gestidon Publica.

e Promover la institucionalizacion de las practicas de buen gobierno: ética,
transparenciay acceso a la informacion publica, rendicion de cuentas y participacion
ciudadana en todo el Estado.

e Seguimiento a la implementacion del fortalecimiento de capacidades vy
sensibilizacion en materia de ética de la gestion publica.

6 Gobierno e Fortalecimiento y mayor difusion del ranking de entidades cumplidoras en materia
" de Portales de Transparencia Estandar, como incentivo al mejor cumplimiento de la
abierto ley de transparencia y acceso a la informacion publica.

e Implementacion del Portal de Datos Abiertos.

*« Promover y apoyar mecanismos efectivos de consulta y participacion ciudadana
en la implementaciéon y evaluacion de politicas publicas priorizadas.

* Monitoreo y evaluacion participativa del cumplimiento de los compromisos del Plan
de Accion de Gobierno Abierto en los tres niveles de gobierno.

* Apoyar el proceso de adopciéon de practicas de gobierno electrénico que permitan
brindar una mejor atencidn al ciudadano.
» Establecer estdndares para apoyar la optimizaciéon de procesos de la Administracion
; Publica a partir de lineamientos para facilitar su informatizacion a través del uso de
7. Gobierno TICs
electrénico » Coadyuvar al establecimiento del marco de interoperabilidad del Estado peruano
asi como los estandares de interoperabilidad entre instituciones publicas.
» Coadyuvar los procesos que buscan la implementacién de servicios publicos en
linea.

e Promover la reforma de la normativa de los Sistemas Administrativos, a fin de que
conceda un mayor margen de autonomia a las entidades publicas, considerando su

8_Articu|aci6n diversidad y en equilibrio con la regulacién necesaria para asegurar el buen uso de
interinstitucional los recursos publicos.
e Trabajar con los entes rectores para su articulacion y desarrollar sinergias entre
ellos.
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N° 125-2013-PCM

Lima, ‘16 MAY 2013

APROBACION DEL PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA POLITICA
NACIONAL DE MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA 2013-2016

CONSIDERANDO:

Que, mediante la Ley N° 27658 - Ley Marco de Modernizacion de la Gestion
del Estado se declara al Estado peruano en proceso de modernizaciéon con la
finalidad de mejorar la gestién publica y construir un Estado democrético, -
descentralizado y al servicio del ciudadano; ‘

Que, dicha norma establece que el proceso de modernizacion del Estado
debe ser desarrollado de manera coordinada én't‘ree‘ Poder Ejecutivo, a través de
la Secretaria de Gestién Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (SGP-
PCM) y el Poder Legislativo, a través de la Comisién de Descentralizacion,
Regionalizacién, Gobiernos Locales y Modernizacion de la Gestion del Estado del
Congreso de la Republica, con la participacion de otras entidades cuando por la
materia a desarrollar ello sea necesario;

Que, la Ley N° 29158 - Ley Organica del Poder Ejecutivo, establece que
corresponde al Presidente del Consejo de Ministros coordinar las politicas
nacionales de caracter multisectorial, asi como formular, aprobar y ejecutar las
politicas nacionales de modernizacion de la administraciéon puablica y las

~7.]. relacionadas con la estructura y organizacion del Estado, y coordinar y dirigir la
- riodernizacién del Estado; -

Que, el Decreto Supremo N° 063-2007-PCM, que aprueba el Reglamento
de Organizacién y Funciones de la Presidencia del Consejo de Ministros,
establece que son funciones de la PCM desarrollar, en coordinacion con el Poder
"Legislativo, el proceso de modernizacion de la gestion del Estado, siendo la SGP-
PCM la encargada de coordinar y dirigir dicho proceso, asi como de formular y
evaluar las propuestas para su mejora;
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Que, el Decreto Supremo N° 109-2012-PCM, que aprueba la “Estrategia de
Modernizaciéon de la Gestion Publica (2012-2016)", establece como su primera
linea de accién prioritaria la formulacién y aprobacion de la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestién Puablica y de su Plan de Implementacwn

Que, conforme el Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, se aprueba la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, siendo el principal
instrumento orientador de la modernizacion de la gestién publica en el Peru,
estableciendo la vision, los principios y lineamientos para una actuacién coherente
y eficaz del sector publico, al servicio de los ciudadanos y el desarrollo del pais;

Que, la Segunda Disposicion Complementaria Final del Decreto Supremo
N° 004-2013-PCM, establece que la Secretaria de Gestion Publica procedera a-
elaborar en un plazo no mayor a sesenta (60) dias habiles contados a partir de su
publicacién, el Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestion Publica, que precisara las acciones, metas, indicadores, plazos y
entidades responsables de liderar la implementaciéon de los objetivos vy
lineamientos de la referida Politica; S -

Que, de acuerdo a Io antes seﬁalado se hace necesario aprobar el Plan de

S 7 De conformldad con lo dispuesto en el Decreto Supremo N° 004- 2013—PCM
(A 5% y el inciso 9) del articulo 19 de la Ley 291 58 Ley Organlca del Poder Ejecutivo;

SE RESUELVE:

Articulo 1°.- Aprobacién del Plan de Implementacién de la Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestion Puablica 2013-2016.

Apruébese el Plan de Implementacion de la Politica Nacional de
-Modernizacién de la Gestién Publica 2013-2016, el cual forma parte integrante de
la presente Resolucion Ministerial como Anexo, y establece las acciones,
indicadores, metas, plazos y entidades responsables de Ilderar Ia mplementacnon

de los objetivos y Imeamlentos dela refenda Politica.
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Articulo 2°.- Ambito de aplicacion.

El Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestién Publica 2013-2016 es de aplicacion a las Entidades de la Administracion
Publica, sefaladas en el articulo 2° del Decreto Supremo N° 004-2013-PCM las
cuales deberan adecuar sus Planes y su Presupuesto al cumplimiento de los
objetivos, lineamientos, acciones, indicadores, metas y plazos establecidos en la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica y en su Plan de
Implementacién, bajo un enfoque de gestion orientada a resultados al servicio del
ciudadano.

Articulo 3°.- Articulacbic')n seguimiento y evaluacién de la ejecucion del
Plan de Implementacion de la Polltlca Nacional de Modernizacion de la
Gestién Puablica 2013-2016.

i La Presidencia del Consejo de Ministros, a través de la Secretaria de
Gestion Publica, tendra a su cargo la articulacion, seguimiento y evaluacion de la
ejecucion del Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacion de
la Gestion Publica.

Articulo 4°.- Publicacion.

Publiquese la presente Resolucion Ministerial y su Anexo, en el Diario
Oficial El Peruano y en el Portal Institucional de la Presidencia del Conse]o de
iistros (www.pcm.gob.pe).

Reglstrese comuniquese y publiquese.
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Plan de Implementacidén de la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica 2013-2016
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PRESENTACION

La Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (en adelante,

la Secretaria de Gestion Publica), como ente rector del Sistema Administrativo de .

Modernizacién de la Gestlon Publica, tiene el propésito de Iograr un Estado moderno al
servicio de las personas’.

Para dichos efectos, ha impulsado la formulacién concertada de la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestién Publica (en adelante, la Politica de Modernizacién), la cual
ha sido aprobada mediante Deereto Supremo N° 004-2013-PCM. La Politica de
Modernizaciéon constituye el principal instrumento orientador de la modernizacion de la
gestién publica en el Peru, y establece la vision, los principios, los objetivos y lineamientos
para una actuacion coherente y eficaz del sector publico, al servicio de los ciudadanos y el
desarrollo del pais.

Ahora bien, la Segunda Disposiciéon Complementaria Final del referido Decreto Supremo
encargb a la Secretaria de Gestion Publica la elaboracion del Plan de Implementacion de
la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica (en adelante, el Plan de
Implementacién). '

En ese marco, el propésito del Plan de Implementaciéon es definir las acciones y los
indicadores con sus respectivas metas, plazos y entidades lideres encargadas de la
implementacién de los objetivos y lineamientos de la Politica de Modernizacién.

El proceso de modernizaciéon de la gestion publica busca mejorar las capacidades de
gobierno y de gestion del Estado en su conjunto, asi como de todas y cada una de las
entidades que lo conforman en los tres poderes del Estado y en los tres niveles de
Gobierno. De ese modo el Estado buscara actuar como un todo coherente y articulado
con el propésito de servir mejor al ciudadano, brindandole un nivel de satisfaccién mayor
al que este obtendria si cada entidad, Gobierno Regional o Local lo atendiera de manera
individual y de forma desarticulada. :

El Estado se habra modernizado cuando sea capaz de garantizar a todos los ciudadanos
un creciente acceso a bienes y servicios publicos de calidad, de manera equitativa,
oportuna y pertinente; permitiendo asi reducir las brechas sociales y economicas
existentes, y ejerciendo con responsabilidad su rol promotor de desarrollo del pais.

E! documento esta organizado en siete partes. En la primera parte se presenta el marco

general de la implementacién de la Politica de Modernizacién. En la segunda se presenta

el Plan de Implementacién en el que se especifica la visién de la gestion publica acorde a
lo planteado en la Politica, se organizan los objetivos especificos en funcion a los
lineamientos establecidos en la misma, y se definen las acciones que deben llevarse a
cabo para alcanzar los objetivos propuestos. Asimismo, se definen los indicadores, que
sirven para medir y evaluar los resuitados obtenidos, las metas, los plazos y las entidades

responsables. En la tercera parte se establece el enfoque de implementacion de la

Politica. En la cuarta parte se mencionan los actores que estan involucrados en el

proceso de lmplementac:én de la. Polltlca Finalmente, en-la qumta y sexta parte se

! La Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica caracteriza a ese Estado Moderno como aquel
orientado al ciudadano, eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto (transparente y que rinde
cuentas) '




explican las etapas de implementacién y el seguimiento y la evaluacién del Plan de
Implementacion, respectivamente. ‘

I. IMPLEMENTACION DE LA POLITICA DE MODERNIZACION DE LA
GESTION PUBLICA :

La Politica de Modernizacion establece la visién, los objetivos, los principios y los
lineamientos para mejorar la gestion institucional y lograr un coherente accionar de las
entidades del sector publico, de tal manera que los ciudadanos tengan la oportunidad de
acceder a bienes y servicios publicos que satisfacen sus necesidades y mejoran su
bienestar al menor costo posible.

Asimismo, define las caracteristicas del Estado moderno, al servicio de las personas
que demandan los ciudadanos: un Estado orientado al ciudadano, eficiente, unitario y
descentralizado, inclusivo y abierto (transparente y que rinde cuentas). Ademas, la
Politica de Modernizacion toma como base el enfoque de gestién publica orientada a
resultados al servicio del ciudadano. Esto es, una gestiéon en la que funcionarios
publicos calificados y motivados se preocupan — en el marco de politicas publicas de
Estado, nacionales, regionales y locales, segln las competencias que correspondan a
cada nivel de gobierno - por entender las necesidades de los ciudadanos y organizan
tanto los procesos de produccién o actividades como los de soporte, con el fin de
transformar los insumos en productos que arrojen como resultado fa mayor satisfaccion
de los ciudadanos, garantizando sus derechos y al menor costo posible.

En ese sentido, la Politica de Modernizacién alcanza a todas las entidades publicas que
conforman al Estado Peruano y compromete al Poder Ejecutivo, a los organismos
auténomos, los gobiernos descentralizados, las instituciones politicas y a la sociedad civil,
a través de sus distintas organizaciones. La Politica de Modernizacién contiene
lineamientos dirigidos a: (i) todos los Ministerios y entes rectores responsables de las
politicas publicas y delos Sistemas Funcionales; (i) los entes rectores de los Sistemas
Administrativos; y, a (jii) las entidades publicas en general, las cuales deben formular
planes y emprender acciones de modernizacién de su gestion®.

Todo ello es posible en tanto el Estado Peruano es unitario y descentralizado. Es un
Estado que promueve la articulacién intergubernamental e intersectorial. El Estado a
través del Poder Ejecutivo®, incluyendo los entes rectores de los Sistemas Funcionales y
los Sistemas Administrativos, dicta las politicas, normas y lineamientos que son de
cumplimiento obligatorio en los tres niveles de gobierno y en todas las entidades publicas.

Los Ministerios responsables de los Sistemas Funcionales, son responsables de analizar,
disefiar, debatir, aprobar, difundir, implementar, monitorear, supervisar, controlar y evaluar las
politicas nacionales y sectoriales, las cuales son de cumplimiento obligatorio por parte de
todas las Entidades Publicas del Estado en todos los niveles de gobierno.

Los Sistemas Administrativos por su parte, regulan la utilizacion de los recursos en las
entidades de la administracién publica, promoviendo la eficacia'y eficiencia en su uso y

2 En el capitulo 4 se precisa el rol de los actores involucrados en la implementacion de la PNMGP.
% Conformado por la Presidencia de la Republica, el Consejo de Ministros, la Presidencia del Consejo de
Ministros, los Ministerios y las Entidades Publicas def Poder Ejecutivo.




son responsables de asegurar y promover el equilibrio entre la autonomia y el control
necesarios para la adecuada gestion de sus recursos humanos, sus procesos de
abastecimiento, su presupuesto, tesoreria, endeudamiento y contabilidad, sus
inversiones, su planeamiento, su defensa judicial, sus mecanismos control y de la
modernizacién de su gestién. Todo ello se realiza, tomando en cuenta Ia heterogeneidad
de las entidades y Ios niveles de gobierno.

Finalmente, los gobiernos regionales y locales, asi como todas las entidades publicas de
los tres niveles de gobierno ejercen las competencias y cumplen las funciones que les son
asignadas por la normativa, alineando su actuacién a las politicas, normas y lineamientos
dictados por los Sistemas Funcionales y los Sistemas Administrativos, y desarrollan —en el
marco de las potestades que les otorgan sus leyes organicas- las politicas, normas y
lineamientos especificos para su ambito de intervencién. Ademas, en lo que compete a la
modernizacién de la gestion publica, las entidades publicas y los gobiernos
descentralizados deben modernizar su gestién segun los lineamientos establecidos en la
Politica de Modernizaciéon y el presente Plan de implementacién, y deben identificar y
sistematizar las lecciones aprendidas para lograr que la modernizacién sea un proceso de
mejora continua.

Asi mismo, el Estado unitario y descentralizado, en el marco del proceso de
modernizacion de la gestién publica, actia acompanado de tres ejes transversales: el
gobierno electrénico, el gobierno abierto y la articulacién interinstitucional. Se espera por
tanto que los Sistemas Funcionales, los Sistemas Administrativos y las Entidades
Publicas de los tres niveles de gobierno, cumplan con sus competencias y funciones,
haciendo uso de las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) para optimizar su
gestion interna y su red de difusion, y también promuevan la rendicién de cuentas, la
transparencia y la participacién ciudadana para modernizar su gestién y brindar mas y
mejores servicios para todos los ciudadanos.

En este proceso, la articulacién entre Ios tres niveles de gobierno y entre los Sistemas
Funcionales, los Sistemas Administrativos y las Entidades Publicas, es esencial para que
el planeamiento estratégico institucional, el establecimiento del presupuesto y la gestién
por procesos -a lo largo de la cadena de valor- se realice acorde con las Politicas
Nacionales y Sectoriales, y de acuerdo a la normativa y requenmlentos dlctados por los
Sistemas Administrativos.

De esta manera, se Iograra tener un Estado Moderno que transforme los servicios o
intervenciones en expresiones de derechos de los ciudadanos a acceder a bienes y
servicios de calidad. ' :




Regulan la utilizacién
de fos recursos en las
entidades de fa
administracién
ptiblica.

Responsables de
T N analizar, disefiar,
Gobiernos~__ "\ debatir, aprobar,
Descentralizados y\ difundir, implementar,
\ monitorear,

¢ )/ Entidades Publicasen > Toman en cuentay
N supervisar, controlar
eneral /_— alinean su actuacién P » contro
™~ ¥y evaluar las politicas
N con las politicas,
: ~ . I nacionales y
normas Yy lineamientos

/— \\ dictados por los sectoriales.

Sistemas Funcionales y
Ciudadano los Sistemas
: Administrativos

En linea con lo anterior, el Plan de Implementacién recoge los objetivos de la Politica de
Modernizacién y desarrolla acciones, indicadores y metas pensados para que las
entidades publicas de los tres niveles de gobierno, los sistemas administrativos y los
sistemas funcionales, logren los resultados que los ciudadanos demandan en plazos
determinados. Asi, con el propésito de asegurar la consistencia entre la Politica de
Modernizacién y el Plan de implementacién, a continuacion se presenta un arbol de
objetivos que busca mostrar cual es la situacion deseada para lograr tener un Estado
Modemo. - '

De esta manera, a fin de lograr el acceso a bienes y servicios publicos que brinden la
mayor satisfaccion y bienestar a los ciudadanos al menor costo posible, es necesario que
se cumpla el objetivo general de orientar, articular e impulsar en todas las entidades
publicas el proceso de modernizacién hacia una gestion publica para resultados que
impacte positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais. Para ello, los
objetivos especificos de la Politica de Modernizacion han sido organizados en funcién a
los lineamientos que la misma establece para los -Sistemas Funcionales, los Sistemas
Administrativos y las entidades publicas en general. Finalmente, para medir el logro de
dichos objetivos especificos, el Plan de Implementacion desarrolla una serie de
indicadores y acciones, como se muestra en el siguiente grafico:




Grafico 2. Estructura de Objetivos del Plan de Implementacién de PNMGP
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II. PLAN DE IMPLEMENTACION

2.1. Vision
El Estado peruano se caracteriza por ser un Estado moderno, al servicio de las personas,
que ha transformado sus enfoques y practicas de gestion, concibiendo sus servicios o
intervenciones como expresiones de derechos de los ciudadanos. Un Estado moderno es
aquel orientado al ciudadano, eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto
(transparente y que rinde cuentas). ‘ :

2.2. Objetivo General

El objetivo general de la Politica de Modernizacion es orientar, articular e impulsar en
todas las entidades publicas, el proceso de modernizacion hacia una gestiéon publica para
resultados que impacte positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del
pais. '

Tomando en cuenta ello, el Plan de Implementacion busca desarrollar las acciones y los
indicadores con sus respectivas metas, plazos y entidades lideres encargadas de
impulsar la implementacién de la Politica de Modernizacién, monitorear los avances Yy
evaluar los resultados e impactos en la sociedad. Asimismo, el Plan de Implementacién
busca definir la estrategia general que los entes rectores de los sistemas administrativos,
funcionales y todas las instituciones publicas en los tres niveles de gobierno deben seguir
para impulsar el proceso de modernizacion. ' '

2.3. Objetivos Especificos, Acciones, Indicadores, Entidades Lideres,
Metas y Plazos. : ' -

'

A continuacién los objetivos especificos de la Politica de Modemizacion son organizados
en funciéh a los lineamientos que dicha Politica establece para los Sistemas
Funcionales, los Sistemas Administrativos y las entidades publicas en general. Asimismo,
se desarrollan las acciones y metas que permitiran alcanzar el objetivo general de la
Politica de Modernizacion. Para medir el cumplimiento de este objetivo general, se han
formulado dos indicadores que buscan medir la capacidad del Estado para proveer
servicios publicos de calidad para todos en igualdad de condiciones, los mismos que se
~muestran a continuacion:

: QObjetivo general - .. 7y B .~ Indicador.

a. Percepcion ciudadana en torno a la calidad
de los servicios brindados por el Estado.

b. Indice de gestion para resultados en el
desarrollo.

Orientar, articular e impulsar en todas las entidades
.publicas, el proceso de modernizacion hacia una gestién
publica para resultados que impacte positivamente en el
bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais.

Ahora bien, a continuacién presentamos el conjunto de acciones e indicadores
necesarios para alcanzar los objetivos especificos definidos en la Politica de
Modernizacion. Las acciones tienen la finalidad de introducir cambios estructurales en los
pilares de la Politica de Modernizacion la cual estd centrada en el ciudadano. Dichas
acciones seran coordinadas y supervisadas por la Secretaria de Gestion Pdablica como
parte del presente Plan de Implementacién, y ejecutadas con la participacion activa de los
entes rectores de los sistemas administrativos, de los sistemas funcionales, de los
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Gobiernos  Regionales, ~ las Municipalidades Provinciales y Distritales y las
Mancomunidades Mumc:pales y de las instituciones publicas en general en los plazos que
se establecen

Lmeamlentos para ES entldades pubhcas en general

Objetivo Especifico- 1' Promover que las entidades pﬂblicas en los tres niveles de
gobierno cuenten con objetivos claros, medibles, alcanzables y acordes con las Pollticas
Nacionales y Sectonales

Indicador:

1. Porcentaje de Entidades Publicas, por nivel de gobierno, cuyos Planes
Estratégicos Institucionales se encuentran ahneados al. Pian Estrategico de
Desarrollo Nacional segin Dlrectlva General.

Acciones:

a. Aprobar la Directiva General que. establece la metodologia y los procedimientos
del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico’, haciendo énfasis en la
adecuada formulacién de objetivos. :

b. Elaborar y ejecutar un programa de capacitacion y asistencia técnica en
planificacién estratégica y operativa en las entidades publicas de los tres niveles
de gobierno.

c. Ejecutar un programa de actualizacién de los planes estratégicos en los tres
niveles de gobierno, asegurando la complementariedad, artlculacmn y calidad de
los mismos.

Objetivo Especifico 2: Conseguir que el Estado disponga, asigne y ejecute los recursos

presupuestales para financiar los resultados que los ciudadanos esperan y valoran.
Indicadores;

1. Porcentaje del gasto programable identificado en ‘programas presupuestales por
nivel de gobierno. -

2. Porcentaje de Entidades Publicas con presupuestos articulados a los- objetivos V

estratégicos de sus planes.
Acciones:

a. Ampliar la cobertura y alcance del enfoque de presupuesto por resultados
mediante los Programas Presupuestales® en los tres niveles de gobierno y
optimizar el disefio de los programas existentes asi como de las normas y
procedimientos en torno a este tema.

b.- Fortalecer las capacidades de las instituciones publicas para el disefio y gestlon de

Ios programas presupuestales con enfoque de resultados

* Sistema creado por ‘medio de Decreto Leglslatlvo N° 1088 )

Herramienta impulsada por la Direccién General de Presupuesto Pubhoo del Ministerio de Economia y Finanzas que
busca reemplazar la manera tradicional del presupuesto publlco basada en la asignacion histérica, por una que persigue
objetivos o resultados bien definidos. Al respecto, ver: “En camino de un presupuesto por resultados (PpR): Una nota sobre
los avances recientes en la programacion presupuestana Ministerio de Economia y Finanzas, Direccién General de
Presupuesto Publico. Du:lembre 2012.
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“Ampliar el alcance de los esquemas de incentivos a la mejora de la gestion.
Ampliar la cobertura y difusion de las encuestas sobre indicadores de los
Programas Presupuestarios con enfoque de resultados a cargo del Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). ’ ’

e. Alinear los sistemas de planeamiento de las entidades publicas con los recursos

ﬁnanmeros necesarios para el cumpllmlento de sus objetivos institucionales.

Qo

Objetivo Especifico 3: Redefinir a nivel nacional, regional y local, las competencias y
funciones de las entidades en concordancia con el proceso de descentralizacion.

Indicadores:

1. Numero de Ministerios con competencias compartidas, que disponen de matrices
de competencias y funciones definidas conforme a la normatividad vigente.

Acciones:

a. Finalizar con la elaboracidon de las Matrices de Delimitacién de Competencias y
Distribucién de Funciones de los ministerios.

b. Articular el resuitado de la elaboracién de matrices con los resultados de los
procesos de transferencia en coordinacién con la Secretaria de Descentralizacion.

c. Elaborar propuesta de modificacién de marco normativo vigente con competencias
y funciones redefinidas en los tres niveles de gobierno.

Objetivo Especifico 4: Implementar la gestién por procesos y promover la simplificacion
administrativa en todas las entidades publicas a fin de generar resultados positivos en la
mejora de los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanos y empresas.

Indicadores:

1. Porcentaje de Entidades Publicas a nivel del Poder Ejecutivo que disponen y /o
adaptan sus MAPROS al marco normativo de la gestion por procesos.

2. Porcentaje de Entidades Publicas que -han aplicado la metodologia de '
simplificacién administrativa de procedimientos priorizados y costeo.

Acciones: -

- a) Implementacion de la metodologia de simplificacién y la metodologia de costos de
los procedimientos y servicios administrativos:

b) Implementacion del Sistema Unico de Tramites a nivel Nacional y adopcién de los
modelos de procedimientos y servicios administrativos comunes en entidades
publicas.

c) Formular el marco normativo general para la implementacion de la gestion por
procesos en la administracién puablica.

d) Implementacién de la estrategia de Mejor Atencién ai Ciudadano.

Objetivo Especifico 5: Promover que el sistema de recursos humanos asegure la

profesionalizacion de la funcion publica a fin de contar con funmonanos y servidores
idéneos para el puesto y las funcnones que desempenan

Indicadores:
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1. Oficinas de Recursos Humanos de entidades del gobierno nacional que acreditan
- sus capacidades de gestion de acuerdo las directivas emitidas por SERVIR.
2. Porcentaje de servidores publicos de carrera y directivos  seleccionados
-meritocraticamente que . obtienen califi cacnon de buen rendimiento en las
evaluacwnes de desempeno

Acciones:

a) Ordenamiento del marco normativo del Serv1c1o Civil.

b) Desarrollo e implementacién de los proceso de gestion de recursos humanos _

c) Disefiar y ejecutar un programa de cambio cultural en las entidades: pnonzando
Gestién por Resultados y Gestion por procesos. ~

Objetivo Especifico 6: Monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia en la transformacién
de los insumos, en los productos y resultados que los ciudadanos demandan.

Indicadores:

1. Porcentaje de Entidades Publicas por nivel de gobierno que han implementado
herramientas de monitoreo y evaluacién para medlr la eficiencia en eI Iogro de
resultados esperados.

2. Porcentaje de Entidades por nivel de goblerno que redeﬂnen ylo ajustan sus
instrumentos de gestion y/o programas presupuestales de acuerdo a la
informacién generada por las herramientas de Monitoreo y Evaluacion.

Acciones:

a. Desarrollar normatividad especifica en materia de Monitoreo y Evaluacion.

b. Impulsar la implementacion de herramientas de Monitoreo y Evaluacién en las
entidades que permita medir la eficiencia en el Iogro de resultados esperados; en
funcién de la normatividad.

c. Ampliar la cobertura de los programas anuales de evaluacion mdepen iente de las
ue de

entidades publicas y del desempeno de programas presupuestales con en
resultados.

d. Fortalecer el uso de la informacién generada a partlr de las evaluacnones
independientes del Presupuesto por Resultados.

Objetivo Especifico 7 Desarrollar un sistema de gestién del conocimiento mtegrado al
sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion de la gestion publica, que permita
obtener lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos y establezcan mejores practicas
para un nuevo ciclo de gestién. :

Indicadores:

1. Porcentaje de Entidades por niveles de gobierno que incorporan herramientas de

gestién ‘del conocimiento- en su accionar s:gwendo los Imeamlentos nacwnales__

sobre la materla

Acciones:
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a) Desarrollar normativa especifica sobre Sistema de Gestion del Conocimiento.

b) Documentacion y diseminacién de las buenas practicas y conocimientos.

c) Fortalecer la gestion de la informacién sobre los procesos de reglamentacion de
leyes y comisiones multisectoriales.

Objetivo Especifico 8: Promover el gobierno electronico a través del uso intensivo de las

- tecnologias de informacién y comunicacion (T [C) como soporte a los procesos de

planificacién, produccion y gestion de las entidades publicas permitiendo a su vez

~ consolidar propuestas de gobierno abierto.

Indicadores:

1. Porcentaje de entidades que implementan servicios interoperables.
2. Porcentaje de distritos con alfabetizacion digital.

Acciones:

a. Establecer el marco de interoperabilidad del Estado y sus estandares entre
" instituciones. '
b. Articular acceso oportuno e inclusivo del ciudadano a los servicios del Gobierno,
por medio de la participacién ciudadana y la innovacion tecnolégica.
c. Promover Ia inclusién digital de los ciudadanos priorizando las zonas rurales y
vulnerables a través de las TIC.

Objetivo Especifico 9: Asegurar la transparencia, la pérticipacién, la vigilancia y la
colaboracion ciudadana en el debate de las politicas publicas y en la expresién de opinion
sobre la calidad de los servicios publicos y el desemperio de las entidades.

Indicadores:

1. Porcentaje de Entidades Publicas por nivel de gobierno que disponen de y
cumplen con lineamientos para el cumplimiento de la Ley TAIP y normativa de
datos abiertos. _ : . :

2. Porcentaje de Entidades Publicas que cuentan con mecanismos y espacios de
participacion ciudadana para el disefio e implementacion de Politicas Publicas y la
mejora de servicios publicos. ' o

Acciones:

a) Perfeccionar y difundir el marco institucional en materia de transparencia y acceso
a la informacién publica.. o
b) Disefiar la base normativa para contar con una politica de datos abiertos del
Estado. : .
~ ¢) Reformular marco normativo para promover la participacion ciudadana en politica y
gestion publica. o o '
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Especifico 1:

Politicas Nacionales
y Sectoriales.

Promover que las 1. Porcentaje de : 19 Ministerios (100%) 2016
entidades publicas | Entidades Publicas, por ’

en los tres niveles | nivel de gobierno, cuyos , -

de gobierno Planes Estratégicos 26 Gobiernos Regionales 2016
cuenten con "| Institucionales se CEPLAN (100%)

objetivos claros, encuentran alineados al ' '

medibles, Plan Estratégico de

alcanzables y Desarrollo Nacional

acordes con las segun Directiva General. 370 Municipalidades (20%) 2016

Planeamiento Estratégico, haciendo énfasis en la adecuada formulacién de objetivos.

a) Aprobar Ia Directiva General que establece la metodologla y los procedlmlentos del Sistema Nacnonal de 7

b) Elaborar y ejecutar un programa de capacitacion y asistencia técnica en planificacion estratégica y
operativa en las entidades publicas de los tres niveles de gobierno.

c) Ejecutar un programa de actualizacién de Jos planes estratégicos en los tres niveles de gobierno,

asegurando la complementariedad, articulacién y calidad de los mismos.

1. Porcentaje del gasto

Objetivo programable identificado

0,
Especifico 2: e?eprograsr?aa‘s o MEF . 80% del gasto programab?e. 2016
Conseguir que el rﬁiv slugue ob':rsr; op '
Estado disponga, & de 9ol -
asigne y ejecute los : s o
recursos 2. Porcentaje de 19 Ministerios (100%) 2016
presupuestales Entidades Publicas con
para financiar los presupuestos _ : 26 Gobiernos Regionales
resultados que los | articulados a los CEPLAN (100%) 2016
ciudadanos esperan | objetivos estratégicos de . , v ,
y valoran. sus planes. 370 Municipalidades (20%) 2016

a) Ar;1pllar la coberturéﬂy alcance del enfochque'de presupdeSib pdr resultados mediante los Programas

las normas y procedimientos en torno a este tema.

Presupuestales en los tres niveles de gobierno y optimizar el disefio de los programas existentes asi como de

b) Fortalecer las capacidades de las instituciones publicas para el dlseno y gestlon de los programas
presupuestales con enfoque de resultados.

c) Ampllar el alcance de los esquemas de incentivos a la mejora de la gestion.

cargo del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI).

d) Ampliar la cobertura y difusién de las Encuestas sobre Indicadores de los Programas Presupuestanos a

para el cumplimiento de sus objetlvos institucionales.

e) Alinear los sistemas de planeamiento de las entidades publicas con los recursos ﬁnancneros necesarios

Objetivo
Especifico 3:

1. NOomero de
Ministerios con

SGP-PCM 19 Ministerios (100%)
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et 3

Redefinir a nivel competencias

nacional, regional y | compartidas, que

local, las disponen de matrices de
competencias y competencias y
funciones de las funciones definidas
entidades en conforme a la
concordancia con el | normatividad vigente.
proceso de ’
descentrahzacnén

a) Finalizar con |a elaboracion de las Mathées de 'Dehmltamén'de CompetenC|as y’DlstrlbucKSn de Funciones
de los ministerios.

b) Articular el resultado de la efaboracién de matrices con Ios resultados de los procesos de transferencia en
coordinacion con ia Secretaria de Descentralizacion.

c) Elaborar propuesta de modificacién de marco normativo vigente con competenmas y funciones redefinidas

en los tres niveles de gobierno.

Objetivo 1. Porcentaje de
ﬁ;ﬁﬁ:ﬁﬁf’a?i a Entidades a nivel def
gestién por Poder Ejecutivo, que 50% de entidades pdblicas del

. disponen y /o adaptan: SGP-PCM . . . 2016
procesos y sus MAPROS al marco | . - v nivel del Poder Ejecutivo.
promover I_a normativo de la gestion
simplificacion
administrativa en POr procesos.
todas las entidades
pubticas a fin de :

2. Porcentaje de

generar resultados . T
positivos en {a ﬁggia?ii::;g'cas que _ '
mejora de los t dp loqia d 100% de las entidades publicas
procedimientos y me °|.ﬁ° og}g e SGP-PCM del nivel del Poder Ejecutivo. 2015
servicios orientados ;gln?ir'ﬁsctar;ivr; de '
a los ciudadanos y procedimientos
empresas. priorizados y costeo.

a) Implementacion de la metodologfa de smphﬂcacuﬁn y la metodologia de costos de los procedimientos y
servicios administrativos.

b) Implementacién det Sistema Unico de Tramites a nivel Nacional y adopcion de los modelos de
procedimientos y servicios administrativos comunes en entidades publicas.

c¢) Formular el marco normativo general para la lmplementacuén dela gestlon por procesos en Ia
administracion publica.

d) Imptementaci6n de la estrategia de Mejor Atencién al C|udadano

Especifico 5: Humanos de entidades
Promover que el del gobierno nacional o .

| sistema de recursos | que acreditan sus SERVIR 30 /;:t?d(a)c? g'sngzldigzﬂg de 2016
humanos asegure | capacidades de gestion . riaoionasgl " ST
la de acuerdo las "
profesionalizacién | directivas emitidas por
de la funcién - SERVIR

1 '(_)flcm’as de'Réchéoé
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publica a fin de
contar con
funcionarios y
servidores idbneos
para el puesto y ias
funciones que
desempenan.

2. Porcentaje de
Servidores publicos de
carrera y directivos
seleccionados
meritocraticamente, que
obtienen calificacién de
buen rendimiento en las
evaluaciones de

desem eno

SERVIR

a) Ordenamlento del marco normatlvo del Serwcno Civil.

b}

50% de servidores publicos de
carrera.

2016

60% de directivos.

2016

b) Desarrollo e implementacion de los procesos de gestion de recursos humanos.

c) Disefiar y ejecutar un programa de cambio cultural en las entidades: priorizando Gestion por Resultados y
Gestion por.procesos.

Objetivo
Especifico 6:
Monitorear y
evaluar la eficiencia
y eficacia en la
transformaciéon de
los insumos, en los
productos y
resultados que los
ciudadanos
demandan.

1. Porcentaje de
Entidades Publicas, por
nivel de gobierno que -
han implementado
herramientas de
monitoreo y evaluacion
para medir {a eficiencia
en el logro de resultados
esperados.

SGP-PCM

30% de Gobiernos Regionales

2016

15% de entidades publicas del
Gobierno Nacional

2016

2. Porcentaje de
Entidades por nivel de
gobierno, que redefinen
y / o ajustan sus
instrumentos de gestién
/oy programas
presupuestales de
acuerdo a la informacién
generada por las
herramientas de

Momtoreo y Evaluacion

SGP-PCM

a) Desarrollar normatrvndad especmca en matena de Momtoreo y Evaluac:én

30% de Gobiemos Regionales

2016

15% de entidades publicas del
Gobierno Nacional

2016

b) Impulsar la implementacién de herramientas de Monitoreo y Evaluacién en las entidades, que permita
medir la eficiencia en el logro de resultados esperados; en funcién de la normatividad.

c) Ampliar la cobertura de los programas anuales de evaluacién independiente de las entidades publicas y del
desemperio de programas presupuestales con enfoque de resultados.

por Resultados.

d) Fortalecer el uso de Ia informacién generada a partir de las evaluaciones independientes del Presupuesto

Objetivo
Especifico 7:
Desarroliarun-
sistema de gestién
del conocimiento
integrado al sistema
de seguimiento,

1. Porcentaje de
Entidades por niveles de

"gobierno que‘incorporan

herramientas de gestion
del conocimiento en su
accionar siguiendo los
lineamientos nacionales

SGP-PCM

30% de Gobiernos Regionales

10% de entidades publicas del
Gobierno Nacional

2016
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monitoreo y
evaluacion de la
gestion pabiica, que
permita obtener
lecciones
aprendidas de los
éxitos y fracasos y
establezcan
mejores practicas
para un nuevo ciclo

sobre la materia.

a) Desarrollar normativa especifica sobre Sistema de Gestion del Conocimiento.

b) Documentacion y diseminacion de las buenas practicas y conocimientos.

multisectoriales.

c) Fortalecer la gestion de Ia informacién sobre los procesos de reglamentacion de leyes y comisiones

/]
Especifico 8 :
Promover el
gobierno electronico
a través del uso
intensivo de las
tecnologias de
informacién y
comunicacién (TIC)
| como soporte a los
procesos de
planificacién,
produccion y
gestidn de las
entidades publicas
permitiendo a su
vez consolidar
propuestas de
gobierno abierto.

1. Porcehtaje de

entidades publicas que ONGEI 15% de entidades publicas. | 2016
implementan servicios

interoperables.

2. Porcentaje de o ot .

Distritos con ONGEI 20% de los distritos a nivel 2016

Alfabetizacion Digital.

- nacional.

a) Establecer e| marco de mteroperabmdad del Estado y sus estandares entre instituciones.

b) Articular acceso oportuno e inclusivo del ciudadano a los servicios de Gobierno, por medio de la
participacion ciudadana y la innovacion tecnoldgica.

TIC.

¢) Promover Ia inclusion digital de los ciudadanos priorizando las zonas rurales y vuinerables a través de las

en la expresion de

cuentan con

Objetivo 1. Porcentaje de 40% de entidades

Especifico 9: Entidades Pubticas por Publicas del Gobierno 2016

Asegurar la nivel de gobiemno, que Nacional

transparencia, la disponen de y cumplen . . .

participacién, la con lineamientos para el SGP-PCM 50% de Gobiernos Regionales | 2016
1 vigilanciay'la cumplimiento de la Ley ——=

colaboracién TAIP y normativa de 40% de Municipalidades 2016

ciudadana en el datos abiertos. Provinciales

debate de las 2. Porcentaje de - 40% de entidades

politicas publicas y | Eptigades Publicas que SGP-PCM publicas det Gobierno 2016

Nacional
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opinién sobre la
calidad de los
servicios publicos y
el desempefio de
las entidades.

mecanismos y. espacios
de participacion
ciudadana para el
disefio e’
implementacion de
Politicas Pablicas y la
mejora de servicios

bl

60% de Gobiernos .Regionales

a) Perfeccionar y difundir el marco institucional en materia de transparencia y acceso a la informacion publica.

i

b) Disefiar la base normativa para contar con una politica de datos abiertos del Estado.

c) Reformular marco normativo para promover la participacion ciudadana en politica y gesfién publica.

18




''''' ostyilosientesirectoresid

Bineamientosiparaillos;m

Objetivo Especifico 10: Promover, apoyar y participar en espacios de coordinacion
interinstitucional con entidades del mismo nivel como de otros niveles de gobierno, para
multiplicar la capacidad de servicio del Estado en beneficio de los ciudadanos mediante la
articulacion de politicas, recursos y capacidades institucionales. : :

Indicadores:

1. NGmero de cadenas de valor con procesos y procedimientos optimizados en el
marco de espacios de coordinacién intergubernamental e intersectorial.

Acciones:

a. Identificar procesos y procedimientos de las cadenas de valor, segun eje tematico,
a nivel nacional, e institucionalizar revisiones anuales de las cadenas de valor con
participacion de las entidades de los tres niveles de gobierno.

b. Consolidar espacios de coordinacién intergubernamental para la optimizacién de
los procesos y procedimientos de las cadenas de valor.

Objetivo Especifico 11: Articular las Politicas Publicas Nacionales y Sectoriales, las
cuales se analizan, disefan, aprueban, implementan, evaltian y mejoran promoviendo el
debate y la participacién ciudadana. '

Indicadores:

1. Porcentaje de Politicas Publicas Nacionales y Sectoriales que se analizan,
disefian, aprueban, implementan, evaltian y mejoran promoviendo el debate y la
participacién ciudadana conforme a la Directiva General. N

2. Numero de Instrumentos para la articulacion de politicas publicas a nivel nacional.

Acciones:

a. Disefiar y aprobar la Directiva General que define los conceptos y procedimientos.
para desarrollar una politica publica (analisis, disefio, debate, aprobacion,
implementacion, evaluacién y mejora continua) con base en las buenas practicas
internacionales. _ .

b. Establecer normas y reglas de operacion para afianzar la articulacion de las
politicas publicas. - '

Objetivo Especifico 12: Fomentar la creacion de mecanismos de articulacion necesarios
para lograr una coordinacién eficiente entre las entidades ptblicas de los tres niveles de
gobierno. : :

Indicadores:

1. Numero de mecanismos de coordinacion institucionalizados por tipo (intersectorial'
e intergubernamental) disponibles para la articulacién de politicas publicas.
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Acciones:

a. Coordinar, facilitar y colaborar con los procesos de entendlmlento y gestion entre
los diversos sectores que participan en la elaboracién de un reglamento de Ley o
en el funcionamiento de las comisiones multisectoriales y demas oérganos

~ colegiados, a fin de contribuir al logro de resultados. '

b. Establecer mecanismos efi C|entes y eflcaces e mstntucnonahzados de coordmacnon
entre entidades.

Objetivo Especifico 13: Promover  la descentralizacion de las funciones,
responsabilidades, capacidades y recursos de las entidades publlcas en los tres niveles
de gobierno a fin de prestar de manera eficaz, eficiente y transparente los bienes y
servicios publicos que los ciudadanos demandan.

Indicadores:

1. Numero de funciones transferidas relacionadas a servicios publicos que han sido
evaluadas en el marco del modelo de Gestion por Resultados.

Acciones:

a. Evaluar los resultados del proceso de descentralizacion a la fecha.

b. Implementar modelos de Gesti6n por Resultados para mejorar la calidad de los
servicios publicos con la participacion de los tres niveles de gobierno, en el marco
de las Comisiones Intergubernamentales constituidas de acuerdo a ley.

Matriz de Objetivos, Indicadores, Acciones, Mts, Plazos y entidades lideres.

)
Especifico 10:
Promover, apoyar y
participar en
espacios de
coordinacién
interinstitucional
con entidades del :
mismo nivel como | 1. Nimero de cadenas
de otros niveles de | de valor con procesos y

gobierno, para procedimientos .
multiplicar la optimizados en el marco g
capacidad de de espacios de SGP-PCM | 9 Cadenas de Valor 2015

servicio del Estado | coordinacién

en beneficio de los | intergubernamental e
ciudadanos intersectorial.
mediante ia
articulacién de
politicas, recursos y
capacidades

{ institucionales.
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a) Identificar procesos y procedimientos de las cadenas de valor, segln eje tematico, a ni

vel nacional, e

institucionalizar revisiones anuales de las cadenas de valor con participacion de las entidades de los tres
niveles de gobierno. : e

b) Consolidar espacios de coordinacion intergubernamental para la optimizacion de los procesos y
procedimientos de las cadenas de valor. :

1. Porcentaje de
Politicas Publicas
Nacionales y
Sectoriales que se
Objetivo :;?L:l:ggh,d;;e;;:r?;entan, PCM-Sec. | 100% de politicas publicas 2016
Especifico 11: evaldian y mejoran Coordmacn‘)rj nacionales multisectoriales.
Articular las promoviendo el debate y
Politicas Publicas la participacion
Nacionales y ciudadana conforme a la
Sectoriales, las Directiva General.
cuales se analizan,
disefian, aprueban,
implementan,
evaltan y mejoran
promoviendo el 2. Numero de ,
debateyla Instrumentos para la PCM-Sec 2 Instrumentos para la 2013
participacién articulacion de politicas Coordinaci 6n articulacion de politicas
ciudadana. - publicas a nivel nacionales muitisectoriales.
nacional. ' '

a) Disefar y aprobar la Directiva Generél &ue déﬁné k'nskconceptos y procedimientos para desarroliar una
politica plblica (analisis, disefio, debate, aprobacion, implementacion, evaluacién y mejora continua) con base
er: las buenas préacticas internacionales. ‘

b) Establecer normas y reglas de operacién para afianzar la articulacion de las politicas publicas.

2 mecanismos de

(E)bjetiyig 12 : coordinacion
specifico 12: institucionalizados
Fomentar la 1. Namero de PCM-Sec. disponibles para la 2013

| creacién de mecanismos de Coordinacién articulacion de Politicas
mecanismos de coordinacion - Nacionales de Caracter
articulacién institucionalizados por Multisectonal.
necesarios para tipo (intersectorial e ' v .
lograr una intergubermamental)
coordinacion disponibles para la
eficiente entre las . | articulacion de _politicas_ | _ ~PCNESes . .

‘dad g Iblicas. ‘Sec. . .
ggtlos t?:sat;\?g:;assv pub_hcas Descentralizacion 8 es}ﬁ?:rlozg :;;;ﬁ?:lc'én
de gobiemo. (Politicas fg ionand 12016

regionales y uncionando.
locales)
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7 3s 5 R  on s Rl

a) Coordinar, facilitar y colaborar con los procesos de entendimiento y gestion entre los diversos sectores que
participan en la elaboracién de un reglamento de Ley o en el funcionamiento de las comisiones
muitisectoriales y demés 6rgancs colegiados, a fin de contribuir al logro de resultados.

b) Establecer mecanismos eficientes y eficaces e institucionalizados de coordinacion entre entidades.

Especifico 13:
Promover la
descentralizacion
de las funciones,
responsabilidades, |1. Numero de

capacidades y funciones transferidas o
ur { : . :
;iﬁid:(g:sdet'}zﬁcas ;taelravc;,ggsa dziliacos ue PCM - 70% de las funciones
en los tr espniv eles han sido gvalua dag en Secretaria transferidas relacionadas a 2016
. Descentralizaciéon servicios publicos han sido .
de gobierno a fin de | el marco del modelo escent e\F/)alua das

prestar de manera |de Gestién por
eficaz, eficiente y Resultados.
transparente los
bienes y servicios
publicos que los
ciudadanos
deman
1A ,é 0

¥

uar los resultados del proceso de descentralizacion a la fecha.

b) Implementar modelos de Gestién por Resultados para mejorar la calidad de los servicios publicos con la
participacion de los tres niveles de gobierno, en el marco de las Comisiones Intergubernamentales
constituidas de acuerdo a ley. ' )
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Ulineamientosiparajlosien

tesirectoresidellosisistemasiadministrativos:

Objetivo Especifico 14: Articular, simplificar y actualizar los sistemas y promover un
funcionamiento que considere la heterogeneidad de las entidades publicas en lo referente
a sus funciones, tamafio y capacidades.

Indicadores:

1. Numero de Sistemas Administrativos que se han modernizado segtn los criterios
definidos en el marco de la Politica de Modernizacion.
2. Numero de Sistemas Administrativos que participan en un espacio comin de
armonizacién y resuelven los cuellos de botella identificados.

Acciones:

a. Revisar, simplificar y actualizar el marco normativo existente de los Sistemas
Administrativos. v

b. Elaborar una estrategia de articulacion de los Sistemas Administrativos.

c. Constituir un espacio de armonizacion de los Sistemas Administrativos.

Qe Vatrizldel0bjstivosIndicadoresy

1. Ndimero de sistemas
administrativos que se han . .
Opjetivo Espepiﬁco 14: modernizado segun los criterios 'S,g; a d?n?gsi;?:;ta}\?os 2016
Articular, simplificar y actualizar | definidos en el marco de la Politica
los sistemas y promover un de Modernizacién.
funcionamiento que considere la . .
heterogeneidad de las entidades 2&:9;??;9% S|sLeemasrﬁd an en un
publicas en lo referente a sus :spa:cig co::(.ursm ge arﬁionisaci ony SGP- 11 sistemas 2014
funciones, .tamano y capacidades. resuelven los cuellos de botelia PCM | administrativos
identificados. '

a) Revisar, simplificar y actualizar el marco normativo existente de los Sistemas Administrativos.

b) Elaborar una estrategia de articulacion de los Sistemas Administrativos.

¢) Constituir un espacio de armonizacién de los Sistemas Administrativos.




III.. ENFOQUE DEL PROCESO DE IMPLEMENTACION DE LA POLiTICA DE

MODERNIZACION

La ejecucién eﬁciente del Plan de Implementacion buscara afianzar la gestién de los
programas presupuestales con enfoque de resultados y apoyarse en ellos como medio
movilizador de mejoras en la gestion, el control, la evaluacién y la rendicién de cuentas.

Ahora bien, para lograr la adecuada ejecuciéon del Plan de Implementacion y para
alcanzar los objetivos de la Politica de Modernizacién, dicho Plan se apoya en la gestién
de iniciativas de modernizacién, mecanismo necesario para fortalecer el proceso de
manera continua. El objetivo de este mecanismo es implantar una cultura de mejora
constante y progresiva de los servicios publicos enfocados en el ciudadano.

Asi, la Secretaria de Gestion Pubilica, en su condicion de ente rector del Sistema de
Modernizacién de la Gestion Pulblica desarrollara mecanismos de incentivo y apoyo a
los esfuerzos de modernizacion de la gestion en todos los organismos pubhcos y mveles
de gobierno, tales como:

- a. Laformulacion de lineamientos y orientaciones promoviendo la coordinacion y
articulaciéon entre las entidades publicas vinculadas al proceso de
modernizacién;

b. La ejecucién de acciones de desarrollo de capacidades en Ios tres niveles de

- gobierno;

c. La gestién incentivos (financieros o de otra indole) que alienten e impulsen el
cumplimiento de acciones e iniciativas de modernizacién. En coordinacion con
el Ministerio de Economia y Finanzas, se establecera un sistema de incentivos
a la modernizacién que incluird la administracién de un presupuesto para
transferencias condicionadas, de tal manera que el ente rector pueda premiar
el desempefo de las entidades publicas en su proceso de modermzacnon y
acompanarlas con apoyo técnico. :

Tabla 1: Instrumentos deI proceso de implementacion de la Politica de Modernizacién .

Instrumento Definicion '

Plan de -| Es un conjunto de acciones, metas, plazos e indicadores orientados
implementacion a fortalecer los pilares de la Politica en el corto y mediano plazo para
‘ : lograr un Estado capaz de proveer con eficacia y eficiencia servicios
publicos de calidad para todos en igualdad de condiciones. .
Este instrumento recoge los objetivos especificos de la Politica, los
cuales son agrupados en funcion de los lineamientos que la misma
desarrolla e hilados a una serie de acciones, y busca apoyar los
programas presupuestarios estratégicos con enfoque de resultados.
Dichos programas son el mecanismo de articulacién de la
planificacién y el presupuesto, y de las instituciones en los tres
niveles de gobierno segin sus funciones y competencias, en torno a
_| las cadenas de valor de los servnuos que atienden las necesndades
' de los ciudadanos.

Gestion de Es el instrumento permanente del proceso de modermzacuon que
iniciativas de complementa las acciones estratégicas, distribuyendo la
modernizacién = | responsabilidad y el compromiso de modermzacxon en cada una de

las instituciones y sus dependencias.
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Mecanismos de Las iniciativas de modernizacion tienen su origen en las entidades
Incentivos para la publicas y la generacion de incentivos es esencial para impulsar el

modernizacion desarrollo de iniciativas de alto impacto.

3.1. Gestién de iniciativas de modernizacion.

La modernizacién debe entenderse como un proceso de mejora continua, construido de

manera colectiva, involucrando a todos y cada uno de los servidores publicos de los tres
niveles de gobierno. : :

En este sentido, la Secretaria de Gestién Publica, en el marco de sus competencias, debe
generar un marco institucional que permita incentivar a las entidades publicas a fin que
realicen mejoras en su gestién. Para ello, se propone la creacion de un sistema de
gestion de iniciativas de modernizacién aplicable a toda la administracién publica,
cuyo objetivo sea la mejora constante de los servicios publicos enfocados en el
ciudadano. ' -

La construccién colectiva que fortalece el proceso de mejora continua se logra gracias a la
participacion de todas las entidades publicas. Dichas entidades deberan incorporar de
manera continua al sistema de gestién de iniciativas de modernizacién, informacién que
permita el impulso del proceso de modernizacién. De esta manera, el sistema de gestion
de iniciativas de modemizacién permitira promover las mejores préacticas, desarrollar y
difundir los instrumentos de gestién utilizados, programas y proyectos que hayan
generado un mayor impacto en el bienestar del ciudadano. Asimismo, por medio de este
sistema, el cual se soporta a su vez en un proceso continuo de construccion colectiva,
sera posible compartir y utilizar el conocimiento tacito (know-how) y explicito (formal)
existente, para dar respuestas a las necesidades de los individuos y de las comunidades.
De esta manera, ademas, se fortaleceran las capacidades de los formuladores, en los tres
niveles de gobierno, para futuras iniciativas de modernizacion.

Estas iniciativas de modernizacion deben ser entendidas como intervenciones, acciones 0o
actividades de distinta magnitud, que tienen el objetivo de introducir mejoras en la gestion
de las entidades publicas con el fin de lograr mayor eficiencia y eficacia en la provision de
bienes y la prestacion de servicios publicos. ‘

El sistema de gestién de iniciativas de modernizacion, se apoyara en una Herramienta de
Gestion de Iniciativas de Modernizacién, instrumento operativo que servira de soporte
para el proceso de modernizacién de la gestion publica. Para ello se desarrollara un
aplicativo informatico y lineamientos, metodologias, procesos y procedimientos para
administrar, monitorear y evaluar las iniciativas. '

Esta herramienta sera gestionada por la Secretaria de Gestién Publica en su condicién de
ente rector del Sistema de Modernizacién de la gestién publica (Al respecto ver Anexo 1).
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Modelo de la Modernizacion Continua centrada en el ciudadano
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3.2. Incentivos para impulsar la modernizacién

Las iniciativas de modernizacion tienen su origen en las entidades publicas y la
generacion de incentivos es esencial para impulsar el desarrollo de |nIC|at|vas de alto
lmpacto Los tipos de incentivos que se deben considerar son:

—~ Incentivos internos: cada instituci()n conoce Ssus fortaleias, sus debilidades
institucionales y las necesidades de su poblacién objetivo. Por ello las propias
entidades publicas deberan promover, en el marco de sus competencias y

“funciones, mecanismos que contribuyan a |mpulsar el proceso de modermzacmn T

“dentro de su proplo ambito de accién.

~ Incentivos_del Slstema de Modermzac:on de la gestién publica: se debe asegurar
la generacién de incentivos orientados a promover el desarrollo de iniciativas de
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modernizacién de alto impacto. A estos incentivos se sumaran aquellos que el

‘Ministerio de Economia y Finanzas viene impulsando a nivel de gobiemos locales

(por ejemplo, aquellos incentivos generados en el marco del impulso a los

programas presupuestales) y todos aquellos que sean generados en la linea de la -
mejora a la gestion publica. ’ ‘ - '

" Las iniciativas de modernizacion tienen el objetivo de contribuir en forma permanente a la
mejora en la provisién de bienes y la prestacién de los servicios publicos, y pueden estar
referidas a los procesos, procedimientos, normas, capacitacién del personal,
redistribucion o reorganizacién de los factores relacionados con los servicios, informacion
y comunicacién, entre otros. De esta manera, dichas iniciativas contribuiran a alcanzar los
objetivos, acciones y/o metas que hayan sido establecidas o que estén por establecerse.

Es importante mencionar que las iniciativas podran estar relacionadas con los programas
presupuestarios y los proyectos de inversién publica. Por un lado, las iniciativas permitiran
mejorar la ejecucién de los programas presupuestarios, ya que podran tomar o no la
categoria de Actividad o Proyecto en la estructura presupuestaria, o simplemente ser una
tarea dentro de alguna actividad de dicha estructura. Por ofro lado, las iniciativas de
modernizacién podran constituirse y ser parte de proyectos de inversion publica sujetos a
las normas y procedimientos del Sistema Nacional de Inversion Publica.

IV. PRINCIPALES ACTORES Y SUS ROLES EN EL PROCESO DE°
IMPLEMENTACION

Como ya se dijo anteriormente, la modernizacién de la gestion publica debe entenderse
como un proceso de mejora continua que se alcanza por medio de una construccién
colectiva que involucra a todos y cada uno de los servidores publicos de los tres niveles
de gobierno. El éxito de este proceso depende, ademas, de la reunién de un conjunto de
actores. A continuacién se presenta una sintesis de los actores involucrados en la
implementacion de la PNMGP y sus roles: : » '

4.1 Los entes rectores de los sistemas administrativos

Los entes rectores de los sistemas administrativos son aquel conjunto de actores cuya
mision es dictar las normas, establecer los procedimientos de aplicacion general a todas
las instituciones publicas, coordinar la operacién técnica y procurar el correcto
funcionamiento de los sistemas administrativos con el fin de asegurar el uso eficiente y
eficaz de los recursos publicos. o

Los entes rectores tienen un rol fundamental en la implementaciéon de la Politica Nacional
de Modernizacién, mediante el cumplimiento de los lineamientos de la Politica, asi como
de las acciones, metas, indicadores y plazos del Plan de Implementacién. Dichas
entidades rectoras deben modemizar su gestiéon y buscar un nuevo equilibrio que
asegure los niveles de autonomia que requiere una gestion descentralizada y orientada a
resultados al servicio del ciudadano, sin descuidar los niveles de control necesarios para
garantizar la legalidad de los actos de fa administracion publica.

La Secretaria de Gestion Pablica es el ente -rector del Sistema Administrativo de
Modernizacién, y como tal, debe ser la institucion promotora de la cultura de servicio al
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ciudadano y de procesos de innovacion de gestién en las entidades; debe liderar la
generacioén, acopio y difusién de informacién sobre la materia y el fortalecimiento de
capacidades; debe ser la institucién gestora y facilitadora de las reformas legislativas e
institucionales necesarias para implementar la gestion por resultados en todos los niveles
de gobierno; y debe desarrollar instrumentos que incentiven y apoyen los esfuerzos de
modernizacién de la gestion en todos los organismos publicos y niveles de gobierno.

La Politica de Modernizacion establece las acciones a ser desarrolladas por el ente rector
en el ambito de cada uno de los pilares de la modernizacion de la gestion publica.

4.2 El Poder Ejecutivo y los entes rectores de los sistemas
funcionales |

Los entes rectores de los sistemas funcionales son aquel conjunto de instituciones cuya
misién es el andlisis, disefio, debate, aprobacion, difusion, implementacién, monitoreo,
supervision, control, -evaluacién y mejora de las Politicas Publicas Nacionales y
Sectoriales, las cuales son de cumplimiento obligatorio por parte de todas las Entidades
Publicas ‘del Estado en todos los niveles de gobierno. Mediante los sistemas funcionales
se articulan los objetivos de los tres niveles de Gobierno.

Para el logro de los objetivos de la Politica de Modernizacién. dichas entidades deben
modernizar su gestién y cumplir con los lineamientos especificos que dicho instrumento
contempla asi como con las acciones, metas, indicadores y plazos establecidos en el Plan de
Implementacién.

4.3 Las Entidades Pablicas del Gobierno Nacional, los Gobiernos
Regionales y los Gobiernos Locales.

Tal como se sefala en la.Politica, modernizar la gestion publica es una responsabilidad de
todas las autoridades, funcionarios y servidores del Estado en cada uno de sus organismos y
niveles de gobierno. En ese sentido, cualquier esfuerzo que apunte a elevar los niveles de
desempefio de las entidades del Estado a favor de los ciudadanos, debe involucrar a los
diversos sectores y niveles de gobierno. :

Tomando en cuenta ello, la Politica contempla lineamientos para las entidades publicas del
Gobierno Nacional, los Gobiernos Regionales y los Gobiernos Locales los cuales se traducen
en acciones, metas indicadores y plazos en el Plan de Implementacwn

Asi, resulta fundamental para alcanzar el éxito en la mplementacnon de la Politica de

Modernizacion, que las entidades plblicas de los tres niveles de gobierno modernicen su = -

gestién en el marco de los lineamientos de la Politica y cumplan con las acciones, metas e
indicadores previstos en el Plan de Implementacion para proporcionar mas y mejores
servicios, garantizando el ejercicio pleno de los derechos y la igualdad de oportunidades de
los ciudadanos, de acuerdo con los planes y programas nacionales, reglonales y locales de
desarrollo.

4.4. Los ciudadanosy las »(_)rgani'zacio_nes de la sociedad civil
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De acuerdo con los principios que orientan - la Politica Nacional de Modernizacion Estado, sus
autoridades y servidores deben rendir oportunamente cuentas a la ciudadania, garantizar la
transparencia en la actuacién de las entidades publicas y generar. canales adecuados para
permitir el acceso ciudadano permanente a la informacién publica. Asimismo, deben promover
la participacién ciudadana en la toma de decisiones sobre los asuntos de interés publico.

Los ciudadanos cumplen un rol protagénico en el proceso de modernizacién ya que estos son
la razén de ser de la gestién plblica. Tomando en cuenta ello, los ciudadanos y
organizaciones de la sociedad civil — incluyendo a las universidades, los colegios
profesionales y los gremios empresariales- deben asumir un rol activo en la implementacién
de la Politica, fiscalizando el cumplimiento de las acciones y metas definidas en la Politica;
participando activamente en ios debates de formulacién de politicas publicas; v, colaborando
con las iniciativas de modernizacion propuestas por las entidades publicas.

Grifico 4: Proceso de modernizacién con enfoque en los ciudadanos
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V. ETAPASDE IIVIPLEMENTACION DE LA POLITICA DE MODERNIZACION

Dada la relevancna de la Politica de ModermzaCIon y SIendo consmentes de la 1mportancua que :
tiene para la gestién publica la consolidacion de los enfoques y propuestas de la misma, se
plantea una implementacion progreswa a partlr de tres grandes etapas

Etapa Defmlcmn : —

Etapa I: Es una etapa de comunicacién y difusién que busca posicionar en la
Posicionamiento opinién publica la importancia y necesidad de ingresar a un proceso

{2013) permanente de modernizacién de la gestién publica.

"Esta etapa incluye el desarrollo de actividades para que las
autoridades, los lideres politicos, los servidores publicos y la
ciudadania conozcan, comprendan y se apropien de la Politica de
Modernizacion. Ello implica, entre otros aspectos, el disefio de
mensajes para diferentes segmentos; la elaboracién de materiales
de difusién; el establecimiento de alianzas con medios- de
comunicacién y lideres de opinion; y el desarrollo de Ias acciones de
difusién. :

Esta es también una etapa en la que se busca identificar las
necesidades de capacitaciéon de los funcionarios de los distintos
sectores y niveles de gobierno en materia de modernizacién y se
disefiard una estrategia fortalecimiento de capacidades necesarias
para dar impulso al proceso de modernizacién.

En esta etapa se inicia, ademas, la ejecucion de las acciones
previstas en el Plan de Implementacién y se avanza en el trabajo
con ministerios y los gobiernos descentralizados a partir de los
Pilotos de Modernizacion, asi como a través de las Plataformas
presenciales de Mejor Atencion al Ciudadano, entre ofras

mtervenc:ones.
Etapa Ii: : Es una etapa donde se continda 1a ejecuciéon de las acciones
Desarrollo (2014- | previstas en el Plan de Implementacién, se profundiza el |
2015) fortalecimiento de las capacidades de los funcionarios de los

distintos sectores y niveles. de gobierno en materia de
modernizacién; En esta etapa, se inicia el desarrollo e
implementacidn de la Gestion de Iniciativas de Modernizacién y la
identificacion e implementacion de los Mecanismos de incentivo
parala modem:zac:on. - :

Etapa lil: Es una etapa de profundizacién de las acciones previstas tanto en el

Consolidacién Plan de Implementacién; como en la Gestion de Iniciativas de

(2016-2021) | Modernizacion y en los Mecanlsmos de incentivo para la
modernizacioén. S

Adicionalmente, dado que para este momento ya se contara con
T o T informacion T adecuada T para Ja evaluacién T del  proceso, se
desarrollara una evaluacion intermedia del Pilan, asi como
evaluaciones en temas especificos "que permitan una
retroalimentacién a la propuesta y toma de decisiones para la mejora
de la misma.
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VI. MONITOREO Y EVALUACION DE LA POLITICA DE MODERNIZACION
" 6.1. Objetivo

" Por medio del seguimiento y la evaluacion de la Politica de Modernizacién se busca verificar si
esta viene siendo implementada segun su disefo, y si dicha implementacion esta generando
los resultados esperados en términos de mejora de la capacidad del Estado para servir de
manera eficiente y eficaz a los ciudadanos. Asimismo, se busca difundir los resultados
alcanzados para que sean conocidos por los ciudadanos. .

Para ello el seguimiento se concentrard en el andlisis de la pertinencia y alcance de los
indicadores: de la eficacia y eficiencia de los procesos e instrumentos operativos establecidos
para su implementacion; del disefio y desempefo global de la Politica; de la ejecucién y
resultados de las mejoras estructurales (pilares de la Politica) segun lo establecido en el Plan
de Modermizacion; y en la Gestion de Iniciativas de Modernizacién e incentivos para la
modernizacion. '

6.2. Actores y roles

Las actividades de monitoreo y evaluacion de la Politica de Modernizacién seran coordinadas
" por la Secretaria de Gestion Publica. La ejecucion de la evaluacion, segin los términos de
referencia que se disefien de acuerdo al propésito de la misma, sera realizada por paneles de
expertos independientes. '

La recopilacion sistematica de datos sobre indicadores especificados llevara a un trabajo
articulado con las entidades publicas de los tres niveles de gobierno, ya sean ejecutores,
sistemas administrativos o sistemas funcionales.

Los principales tomadores de décision en torno a los resultados del seguimiento y evaluacion
de la politica son: . .

- La Presidencia de la Republica.

— La Presidencia de Consejo de Ministros.

— La Secretaria de Gestion Publica. ' :

— Los Ministerios responsables de las Politicas Publicas y los Sistemas Funcionales.
~ Los Gobiernos Regionales y Locales.

Asimismo, entre los usuarios de la informacién del seguimiento y evaluacion de la Politica de
Modernizacion, se encuentran: S :

— El Congreso de La Republica

— Los medios de comunicacion

— Los representantes de la Sociedad Civil
— Los colegios profesionales

— Las Universidades

— Oftros.

- 6.3. Monitoreo , . :
El monitoreo de la Politica de Modemizacién se realizard en base a la lista de acciones
establecidas para cada uno de los objetivos especificos. Un elemento central tanto para el
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seguimiento como para la evaluacion esta constituido por ia baterla de mdlcadores previstos
para cada objetivo, en las matrices respectlvas

Para llevar adelante _estas acciones se utilizaran los aplicativos informaticos y mecanismos
que se hayan disefiado especificamente para estos temas, asi como la recopilacién de
informacién complementaria que permlta elaborar Informes de Monltoreo con una frecuencia
“Trimestral y Anual. ' :

En base a los informes de monitoreo se realizaran dos tipos de reumones de monltoreo
. Reuniones trimestrales con los sistemas administrativos;

~ Reuniones semestrales con sistemas funcionales seleccionados e instancias (deI nivel

nacional, regional o local) en razén de los temas que se analicen;

6.4. Evaluacién

La evaluacién de la Politica de Modernizacion se concentrara en Ia med|c10n del impacto en la
mejora de los servicios para los ciudadanos, asi como en la medicién de la evolucién del valor
de los indicadores clave, definidos para los objetivos estratégicos de este Plan de
Implementacién, los que responden a los pilares de la Politica de Modernizacion. En o que
corresponda, la evaluaciéon se apoyara, entre otros, en las evaluaciones mdependuentes de
disefo y desempeno de Ios programas presupuestanos

Cada afio, la Secretaria de Gestion Publica elaborara un plan de trabajo y términos de
referencia para realizar evaluaciones globales o especnﬁcas de Ios componentes de este plan
ydela polltlca en general.

Producto de estas evaluaciones se elaboraran Informes Técnicos que seran emitidos con una
frecuencia anual o bianual. Se tiene estimado que, durante los primeros afos de la
implementacion, se concentraran los esfuerzos en la gestion de la informacion en torno al
proceso de modernizacién. A partir del 2016, se podran realizar de manera permanente este
tipo de evaluaciones. Luego de 3 afios de ‘un proceso de monitoreo de la informacion se

estara en condiciones de avanzar hacia la evaluacion a detalle de temas que seran definidos y

priorizados.

6.5. Mecamsmos de difusion
Es indispensable contar con los mecanismos que permitan difundir mforrnamon a los distintos

destinatarios. La difusion de resultados es primordial para promover el acceso a la informacion

y la participacién ciudadana. Asimismo es esencial para incentivar las iniciativas de
‘modernizaciéon en las entidades publicas. Por este motivo es importante que se generen los

canales adecuados y los medios necesarios para poder llegar a los ciudadanos, a las

entidades privadas y a los funcionarios publicos de todas las Entidades del Estado. :

El internet es la herramienta mas poderosa de transmisién-de informacion en la actualidad. Sin
embargo, considerando las limitaciones en materia de conectividad en algunas regiones del
Pert, es importante que se asegure el desarrollo de mecanismos de difusion alternatlvos
pensando en aquellos ciudadanos que no poseen acceso a este servncno

Algunos de los mecanismos de difusién que se deben desarrollar para asegurar la

- participacién ciudadana, asi-como lograr que las autoridades y lideres politicos conozcan,

comprendan y sientan como suya la Politica y, apoyen la ejecucién de acciones para lograr
ser un Estado Moderno que gestiona por resultados y esta orientado al ciudadano son los
sngmentes
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Observatorio de la Gestién Publica: dicho Observatorio sera una plataforma para
monitorear, evaluar con indicadores de gestion y comunicar mediante reportes

- periédicos y otras herramientas virtuales, los avances y principales retos del Plan de

implementacion. : v : . :

Establecer en el Observatorio un médulo de monitoreo que indique el avance hacia la
modernizacién para que las Entidades Pdblicas de los tres niveles de gobierno: Se
desarrollara ademéas mecanismos que faciliten la publicacién de informacién en las
paginas web y en los portales de datos que hayan creado para que los ciudadanos
puedan conocer los avances individuales de cada Entidad Publica. ' ,
Realizar y publicar el ranking de las Entidades Publicas Modernas: a través de esta
informacion sera posible conocer cudles son las Entidades que estan ejecutando
acciones que van de la mano con el Plan de Implementacién y que estan orientadas a
mejorar la gestion. Asimismo, el establecimiento del ranking constituird un incentivo
para las Entidades Publicas que buscan obtener una mejor posicién, lo que tendra
influencia .en la reputacién y la credibilidad de la Entidad. Finalmente, el
establecimiento del ranking sera una herramienta de difusion amigable que permitira
que todos conozcan la situacién del Estado en su rol por lograr la modernizacion.
Concursos periodicos de iniciativas de modernizacion relacionados con los enfoques
desarrollados en la Gestion de Iniciativas de Modernizacién. :

Seminarios de Modernizacién: lograr un Estado Moderno es tarea de todos. Por ello,
es importante que de manera paralela a la ejecucion del Plan de Implementacion, se
desarrollen Seminarios de Modernizacién en los cuales se invite a expertos nacionales
e internacionales para discutir sobre las experiencias y lecciones de procesos de
modernizacion emprendidos en América Latina y otras regiones del mundo asi como
para mantenerse actualizados respecto a las mejores practicas de gestion.
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VII. ANEXO

Anexo 1: Aportes para el desarrollo de la Herramlenta de gestlon de
iniciativas de modernlzacmn

Etapas de desarrollo de la herramier_lta de'gestién de iniciativas de modernizaciné'n.v -'

Para desarrollar la herramienta de Gestién de Iniciativas de Modernizacién, se disefara e
implementara un aplicativo informatico y se estableceran los lineamientos, metodologias,
procesos y procedimientos para que cada entidad publica administre, monitoree y evaltie las
iniciativas de modernizacion que estd implementando. Dichas iniciativas también seran
monitoreadas y evaluadas por el ente rector del Sistema de Modernizacién de la Gestion

~ Puablica.

El desarrollo de la herramienta de Gestion de Iniciativas de Modernizacién pasaria al menos
por tres etapas centrales: establecimiento del modelo conceptual, el disefio e implementacién
del aplicativo informatico y el desarrollo de guias metodoldgicas.

Grafico 5: Pasos a tomar en cuenta al ejecutar la herramienta de gestlon de iniciativas
: de modermzaclon
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A. Establecimiento del modelo conceptual

Se debe establecer un modelo conceptual que precise los objetivos y defina los
macroprocesos, procesos, actores y lideres responsables, encargados de poner. en
funcionamiento la herramienta, y de hacer el monitoreo y las eyaluaciones correspondientes.

..B. Aplicativo informéatico . . ... ... .. .. : C e e

El aplicativo informatico, utilizard un formato colaborativo tipo “wiki" que permitira a las
Entidades Publicas incluir en la herramienta informacion sobre las mejores practicas, los
mejores instrumentos, las lecciones aprendidas y los proyectos y programas que hayan tenido
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el mayor impacto en el bienestar de los ciudadahos Los documentos que sean colgados por
las Entidades Publicas deberan ser aprobados por el comlte encargado de manejar el
Slstema

Asi mismo, la herramienta se asemejara a un banco de iniciativas ya que las. Entidades
Plblicas deberan registrar las iniciativas de modernizacion que posteriormente deberan ser
aprobadas por el ente. rector del Sistema de Modernizacién de la gestion publica. Las
iniciativas son propuestas por las entidades piblicas independientemente de las acciones que
se establecen en el Plan de implementacién, pero buscan coadyuvar al cumplimiento de los
objetivos especificos establecidos en dicho plan. Todo ello ademas debera estar soportado en
criterios y enfoques que permitan determinar que las propuestas e informacion que se incluya
en la herramienta cumpla con enfoques de buena practica y aportan a la gestion del
conocimiento de la entidad y al conjunto de entidades del Estado.

El aplicativo informatico tendra entre sus funciones principales: i) almacenar, actualizar y
consultar informacién sobre las mejores practicas, y ii) almacenar y actualizar, monitorear,
publicar y consultar informacién relacionada a las iniciativas de modernizacién. Ademas, esta

" herramienta permitira la interaccion entre las Entidades Publicas y el ente rector del Sistema

de Modernizacién de la gestién publica.
El aplicativo informatico, debera tener, principalmente, lo siguiente:

« Base de datos: debera contener toda la informacién relacionada a las mejores
practicas que hayan sido publicadas por las Entidades Pdblicas y aprobadas por el
comité encargado de manejar la herramlenta

Asimismo, debera contener informacion sobre las iniciativas de modernizacioén: fecha
de registro de la iniciativa, estado de la iniciativa®, grado de ejecucion de la iniciativa,
monto presupuestado, comprometido y ejecutado de la iniciativa, alcance de la
iniciativa, entre otros. La informacién de la base de datos podréa ser clasificada segun:
entidad publica, categoria de iniciativa y, clasificador geogréfico del gasto’, entre otros.

e Opciones de registro, monitoreo y evaluacién: el aplicativo debera contar. con la
opcién de registro de mejores practicas e iniciativas. Las entidades publicas contaran
con un usuario y contrasefia que les permitira reglstrar los documentos respectivos.

Las iniciativas de modernizacion deberdn ser aprobadas y actualizadas
periédicamente para poder hacer seguimiento y monitoreo, asi como para evaluar los
impactos de las iniciativas. Esta informacién sera de sumo valor para el ente rector del
Sistema de Modernizacién de la gestién publica ya que por medio del mismo podra
monitorear y evaluar todas las iniciativas y, podra generar los incentivos necesarios
para premiar e impulsar el desarrollo de iniciativas de modernizacion.

° -Crlterlos de busqueda: el aplicativo especificara dlstlntas opciones de busqueda para
poder acceder a la informacion.

% Estado de !a iniciativa: el ente rector del Slstema de Modemizacion de la gestion publica debera aprobar la iniciativa
?ropuesta por fa entidad publica. . .
Permitira observar quién se beneficia de la iniciativa.
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e Opcién de reportes: por medio del aplicativo sera posible descargar la informacién a

hojas de Excel. Ademas, se podran descargar reportes mensuales que resuman el

estado de las iniciativas de modermzacnon asi como el ranking de las Entidades

. Publlcas Modernas.
C. Guias metodolégicas

La Secretaria de Gestion Publica pondra a disposicién de las Entidades Publicas distintas
guias metodolégicas. Se deberan establecer guias metodolégicas sobre el uso del aplicativo
informatico; sobre las normas y pautas con respecto al tipo de iniciativas; la cantidad y la
frecuencia con la que se deben plantear las iniciativas vy, Ias guias relacuonadas aI
establecimiento y gestion de las iniciativas de modernlzamon

La guia metodoldégica relacionada al establecimiento y gestion de las iniciativas de
modernizacién, debera contener lineamientos para que las entidades puablicas elaboren el

diagnoéstico integral de su oferta y la demanda, identifiquen sus iniciativas de modernizacién,

programen, ejecuten y evallen sus metas y sus objetivos de modernizacion.

Las gestién de iniciativas de modernizacién seran clasificadas en categorias, en base a su
‘relacion con los pilares de la Politica de Modernizacion a la cual contrlbuyen Dichas mncnatlvas
seguiran un ciclo integral de tres fases:

Fase | - Identificacion, Disefo y Aprobacién

Fase Il : Ejecucion y Seguimiento
Fase llI o Evaluacién y Retroalimentacion

Podran estar referidas a diversas acciones que contribuyan a consolidar los pilares de la
Politica de Modernizacion, tales como mejora de! disefio de los programas presupuestales,
ajustes los procesos de la cadena de valor de las instituciones, simplificacién de los tramites,
ajustes al disefio organizacional en funcion a procesos, mejora regulatoria, gobiemno
electronico, transparencia ética publica y participacion ciudadana.

Tabla: Propuesta de matriz de identificacién de Ias mu:latlvas de modermzaclon de Ia
gestlon publlca .

Impacto esperado de la lnlclatlva
Categoria de las Incremento  Incremento
iniciativas segln de la de la
los Pilares dela  transparencia cobertura
PNMGP y rendicion de

Mejorade Reducciéon Reduccion
la calidad de tiempos de costos
(ausencia de de los

de errores)  atencion servicios

de cuentas servicios
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Ejecucién del instrumento

Para.implementar la herramienta de Gestion de Iniciativas de Modernizacién se debera
considerar lo siguiente: desarroliar el modelo conceptual; disefiar y desarrollar el sistema de
informacién; elaborar un manual operativo del sistema; elaborar una guia metodolégica o
instructivo sobre cémo identificar y disefiar las iniciativas de modernizacion; oficializar el
sistema y ponerlo en funcionamiento; capacitar a los usuarios; realizar seguimiento, monitoreo
y evaluacién de las iniciativas de modernizacién; y, establecer y dar a conocer las buenas
practicas. ' - '

Asimismo, la implementacion de la herramienta se realizara de forma gradual. Inicialmente, se
podra establecer que la propuesta de iniciativas sea voluntaria. Se puede impulsar el
desarrollo de iniciativas a través de incentivos como el Ranking de la Entidad Publica Moderna
o por medio de concursos anuales, que premien a las Entidades Pdblicas que han
implementado las mejores iniciativas de modernizaciéon. Asi mismo, la opcién de registrar
documentos que contengan las mejores practicas, los mejores témminos de referencia y las
lecciones aprendidas, también podran ser colgados de manera voluntaria. Es importante que
se incentive el registro de mejores practicas ya que estas fortaleceran las capacidades de los
formuladores para disefiar mejores iniciativas de modernizacion. Luego, se podra establecer
que todas las Entidades Publicas, de manera obligatoria, registren iniciativas de
modernizacién y especifiquen las mejoras alcanzadas.

Lo anteriormente expuesto se debe realizar considerando la heterogeneidad de las Entidades
Publicas. Se puede esperar que los Ministerios, los Sistemas Funcionales y los Sistemas
Administrativas sean los primeros en implementar iniciativas de modernizacién y que luego se
amplie a las entidades publicas por niveles de gobierno: primero las entidades del gobierno
nacional, luego las del gobierno regional y finalmente, los gobiernos locales.

Grafico 6: Gradualidad de implementacion de la herramienta de gestion de iniciativas de
modernizacion

v

Ao 2~ en adelante
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