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INTRODUCCION

La presente investigacion denominada “Analisis de la gestidn por procesos en
el marco de la modernizacion en la gestion publica. Caso: Oficina de
Normalizaciéon Previsional (2022-2023)” tiene por objetivo comprender el
proceso de la implementacion de la gestion por procesos, en el marco de la
modernizacion de la gestion publica en la Oficina de Normalizacién Provisional
durante los afios 2022 y 2023.

El estudio de caso es relevante debido que el tema de estudio es poco
abordado, de acuerdo a lo sefialado en la problematica abordada la mayoria de
entidades publicas no ha logrado incorporar el enfoque por procesos, conforme
a ello, a través de esta investigacion se brindara mayores alcances sobre su
aplicabilidad con un estudio de caso; donde se comprendera las caracteristicas
particulares de su implementacion, asi como los factores determinantes y la
metodologia utilizada; asi como los resultados de su aplicacién y mejora en sus
procesos.

En el capitulo | se desarrolla el marco metodologico del estudio, donde se
expone la problematica a través de la definicidn de los objetivos, la hipdtesis; la
justificacion de la investigacion; asimismo, se presenta el caso de estudio, el
enfoque, tipo y disefio de la investigacién, por ultimo, se desarrollan los
instrumentos de recoleccién del estudio.

En el capitulo Il se presenta la revision de literatura. En primer lugar, se
desarrolla los antecedentes sobre el tema de estudio. En segundo lugar, se
presentan las bases tedricas del estudio sobre la modernizacion en el estado,
el enfoque por procesos, las metodologias y sus factores de adopcion.
Finalmente, se realiza la definicion de las categorias de analisis a considerar
en el presente estudio.

El capitulo Il se expone los resultados del presente estudio alineado a los
objetivos propuestos. Primero, se expone la descripcidon de la entidad donde se
realiza el estudio; segundo, se describe la ingenieria institucional de la ONP,
tercero, se expone las caracteristicas de la implementacion de la gestion por
procesos. Por ultimo, se presen las mejoras de procesos implementadas en la
ONP.

Finalmente, en el cuarto capitulo se presenta la discusion de los resultados por
y las conclusiones de la investigacion, alineado a los objetivos de la
investigacion, y las hipotesis formuladas en el presente estudio.



CAPITULO I. MARCO METODOLOGICO

1.1 Descripcion de la realidad problematica

A principios de los noventa, muchas organizaciones de todo el mundo tanto
publicas como privadas comenzaron con un nuevo enfoque para alcanzar un
mejor desarrollo y cambiar hacia el enfoque por procesos. En el Peru, a partir
del 2002 se marcaron los primeros hitos para la implementacion de la
modernizacion en la gestion publica, es asi que, mediante la Ley N° 27658, se
declara al Estado peruano en proceso de modernizacion.

Luego, en el mismo afno, mediante el Decreto Supremo N° 030-2002-PCM se
aprobd el Reglamento de la Ley antes citada, el cual que establece los primeros
esfuerzos en sentar las bases de la modernizaciéon. En la misma linea, a través
de laLey N° 29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo, se crea como un sistema
administrativo “Sistema Administrativo de Modernizacion de la Gestion
Publica”.

A pesar de estos avances, fue recién con la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestion Publica (PNMGP) al 2021, que se tuvo un instrumento orientador
para una mejor gestion del Estado. Esta Politica define como uno de sus
objetivos y como tercer pilar a la gestion por procesos.

Por otro lado, respecto a las metodologias para la adaptacion del enfoque por
procesos en las entidades, se identific6 como primera metodologia aprobada
mediante Resolucion Jefatural N° 059-77-INAP/DNR, “Normas para la
formulacién de Manuales de Procedimientos”, de la Direccién Nacional de
Racionalizacion, del Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) que
data de 1977, que establece los lineamientos para la elaboracion de los
manuales de procedimientos.

En cuanto a otros documentos que consideraron la adopcion de la gestion por
procesos, fue la Directiva N° 002-2017-SERVIR/GDSRH, en la cual se
establecieron los primeros lineamientos y procedimientos para el transito al
régimen del Servicio Civil, considerando la gestion por procesos; sin embargo,
poco después fue derogada.

Asimismo, en el 2018 se aprueba la “Norma Técnica para la implementacion de
la gestion por procesos en las entidades de la administracion publica”, en la
cual se propone un marco metodologico, roles, fases y pasos para su
implementacion.



Luego, en el 2022 casi de diez anos de aprobada la primera PNMGP en el 2013,
se aprueba la PNMGP al 2030, este documento se convierte en la guia para
las acciones de modernizacion en el pais. En esta nueva PNMGP, si bien no
se establece a la gestion por procesos, se amplia su alcance a través del
segundo objetivo prioritario donde se establece la mejora interna de las
instituciones publicas.

Recientemente en el 2025, se aprueba Norma Técnica N° 002-2025-PCM-SGP
‘Norma Técnica para la gestion por procesos en las entidades de la
Administracion Publica” la cual deroga la anterior, estableciendo algunos
cambios respecto a las fases, y reforzando el enfoque hacia las personas.

En tal contexto, si bien se han aprobado varios instrumentos normativos y
metodoldgicos que han buscado la adopcion del enfoque por procesos, este
proceso ha tenido serias limitaciones. Desde el 2013 se buscd que las
instituciones del estado optimicen sus procesos internos, que se documente a
través de Manuales de Procedimientos (MAPRO); disefian, formulen y evaluen
indicadores de eficiencia de gestion, entre otros. Sin embargo, no se ha
cumplido con este objetivo, simplemente se ha limitado a la aprobacion de
mapas de procesos y MAPRO, en muchos casos desvinculados a la
planificacion, organizacion, funcionamiento o mejora de los procesos de la
entidad. En ese escenario, la gestion por procesos fue entendida como un
resultado mas que como un enfoque integral para la mejora de las entidades
publicas (PNMGP, 2022).

Esta situacion se manifiesta en el nivel de avance en las instituciones publicas,
por ejemplo, de acuerdo al reporte de cumplimiento del Portal de Transparencia
por las entidades publicas del 2024, en el campo especifico de Manual de
Procedimientos (MAPRO) y su norma de aprobacion se presenta segun tipo de
entidad el siguiente reporte:

Tabla 1

Cumplimiento del Portal de Transparencia de la Secciéon de Planeamiento y
Organizacion

2. Planeamiento y Organizacién®? 100%
Tipo 132 Tipo 23 Tipo 3%

2.1 Instrumentos de gestion=®:
2.1.1 ROF y su norma 'c!esa?probacmn I MOPE 6% 7% 8%
¥ su norma de aprobacién®.
2.1.2 Organigrama 6% 7% 8%
2.1.3 MOF y su norma de aprobacion 6% 7% 8%

i o
21.4 CI§§|ﬁcador de cargos y su norma de 6% 7% 8%
| aprobacion
2.1.5 CAP y su norma de aprobacién 6% 7% 8%
2.1.6 PAP y su norma de aprobacidn 6% 7% 8%
2.1.7 RITRIS 6% 7% 8%
2.1.8 MAPRO y su norma de aprobacién 6% 7% 8%
2.1.9 TUPA y su norma de aprobacidn 6% 7% 8%

Fuente: Ministerio de Justicia (2024)



De acuerdo a dicho reporte, se observa un bajo nivel de publicacion en el rubro
de MAPRO y su norma de aprobacién siendo un 6%. Cabe sefialar que,
comprende la supervision de dieciocho portales de transparencia de las
entidades de los tres niveles de gobierno. Asimismo, comprende quince
organismos publicos.

Entre los factores que podrian explicar esta situacion, Flores & Nufiez (2021),
seflalan que se debe a los documentos orientadores complejos para su
implementacion, y la poca flexibilidad de estos. Por otro lado, estudios al
respecto indican entre los principales factores se encuentran: el bajo nivel de
conocimiento, la experiencia del personal, la alta rotacion del personal, bajo
compromiso los directivos de la entidad, el disefio organizacional complejo y el
arraigado enfoque funcional (Sanchez, 2021).

En tal sentido, esta investigacion busca comprender a través de un estudio de
caso en la Oficina de Normalizacién Provisional, la implementacion de la
gestion por procesos. Ademas, identifica sus principales caracteristicas,
factores de implementacion, en el marco de la modernizaciéon de la gestion
publica. Finalmente, brinda recomendaciones para su aplicabilidad en la
implementacion de las entidades publicas.

1.2Definicion del problema
Problema principal

e ;Como se desarrollo la implementacion de la gestidn por procesos en la
Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de la modernizacion
de la gestion publica durante los afos 2022 y 20237

Problemas Secundarios

e ,Cuales fueron los factores para la implementacion de la gestion por
procesos en la Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de la
modernizacion durante los anos 2022 y 20237

e ;Como fue implementada la gestion por procesos en la Oficina de
Normalizacion Previsional en el marco de la modernizacion durante los
anos 2022 y 20237

e ;Cuales fueron los resultados de la implementacion de la mejora de
procesos en la Oficina de Normalizacién Previsional en el marco de la
modernizacion durante los anos 2022 y 20237



1.30bjetivos

Objetivo Principal

e Comprender el proceso de la implementacion de la gestion por procesos
en la Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de la
modernizacion de la gestion publica, durante los afios 2022 y 2023.

Objetivos especificos

¢ |dentificar los factores que determinaron la implementacién de la gestion
por procesos en la Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de
la modernizacién de la gestion publica, durante los afios 2022 y 2023.

e Describir las caracteristicas de la implementacion de la gestion por
procesos en la Oficina de Normalizacién Previsional en el marco de la
modernizacion de la gestion publica, durante los afos 2022 y 2023.

e Describir y explicar los resultados de la mejora de procesos en la Oficina
de Normalizacion Previsional en el marco de la modernizacién de la
gestion publica, durante los afos 2022 y 2023.

1.4Hipotesis
Hipétesis Principal

e La Oficina de Normalizacion Previsional desarrollé la
implementacidén de la gestion por procesos en el marco de la
modernizacién de la gestidn publica, durante los afios 2022 y
2023.

Hipétesis Secundarias

¢ La Oficina de Normalizacion Previsional tuvo como factores mas
relevantes para la implementacion de la gestién por procesos el
compromiso de las autoridades de la entidad y dispositivos
normativos aprobados.

e La Oficina de Normalizacion Previsional desarrolla las etapas y
metodologias que comprende la implementacion de la gestion por
procesos en el marco de la modernizacion de la gestion publica,
durante los afios 2022 y 2023.
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e La Oficina de Normalizacion Previsional implementd casos
exitosos de mejora implementados en la Oficina de Normalizacién
Previsional durante los afos 2022 y 2023.

1.5Justificacion e importancia de la investigacion

El estudio se desarrolla en razéon que luego de mas de veinte afios que se
realizaron las primeras acciones en materia de modernizaciéon, aun se
presentan serias limitaciones en su implementacion en las entidades publicas,
pues si bien se algunas entidades publicas han cumplido con la identificacion
de procesos no se ha logrado en la mayoria de casos la implementacion de la
mejora de procesos, fase clave para la mejora continua en una institucion
publica.

Uno de los objetivos y el mas relevante de la adopcion del enfoque por procesos
es la identificacion y desarrollo de mejoras orientados a crear publico hacia la
ciudadania. No obstante, se conoce muy poco de los avances que tienen las
entidades publicas.

En la literatura se han abordado estudios de casos de entidades de distintos
niveles de gobiernos, sobre la aplicabilidad de la gestion por procesos, factores
limitantes, su influencia en la gestion de la entidad, y estudios particulares en
las entidades publicas. Sin embargo; existe poca literatura de estudios de caso
de las mejoras en su implementacion.

En tal sentido, esta investigacién a través de un estudio de caso aporta en
conocer el estado actual de la aplicabilidad de la gestion por procesos,
especificamente en la etapa de mejora de procesos. Por lo cual, describe y
explica la identificacion de oportunidades de mejora en el caso de la ONP. En
lo académico, esta investigacion favorece en la exploracién de un campo de
estudio poco abordado como metodologia de mejora continua y en
consecuencia con servicios publicos que se brinda a la ciudadania.

Asimismo, la investigacion es relevante en el marco de la gestion publica debido
que el tema materia de estudio es poco abordado, de acuerdo a lo sefalado en
la problematica abordada pues la mayoria de entidades publicas no ha logrado
la incorporacion del enfoque por procesos, por lo cual, a través de esta
investigacion se brindara mayores alcances sobre su aplicabilidad con un
estudio de caso; donde se comprendera las caracteristicas particulares de su
implementacion, asi como los factores determinantes y la metodologia utilizada;
asi como los resultados de su aplicacion y mejora en sus procesos.
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1.6 Limitaciones de la investigaciéon

Entre las limitaciones que se pueden sefalar se encuentran las siguientes:
limitada informacion disponible sobre la materia en estudio, desde un enfoque
integral y relacionado a casos de éxito de mejora; especificamente en las
entidades publicas. Por otra parte, se tuvo como limitacién el acceso para la
aplicacion de los instrumentos tales como las encuestas o entrevistas del caso
de estudio.

1.7Enfoque de la investigacion

De acuerdo con Sampieri (2014), el disefio se refiere al plan o estrategia para
obtener respuesta al planteamiento del problema de una investigacién, que
implica definir el tipo de estudio, procedimientos y técnicos.

En ese mismo sentido, segun lo sefialado por Kothari (2004) el diseno es la
concepcion del plan, una guia detallada que comprende desde el recojo de
datos hasta el analisis, a fin de evitar errores y maximizar la precision. Por su
parte, Kerlinger y Lee (2002) define al disefio como el plan de accion
sistematico que sirve para obtener evidencia empirica con la que pueden
probarse hipétesis, que tiene su caracter logico y controlado.

Por otra parte, segun Monje (2011), el enfoque cualitativo busca a través de la
percepcion de la poblacion de estudio conocer la realidad social, es decir,
desde la experiencia del propio sujeto en su entorno. Conforme a ello, el
presente estudio es cualitativo, dado que busca comprender en profundidad
como se gestiona por procesos dentro de la Oficina de Normalizacion
Previsional (ONP) y cdmo estas practicas se articulan con la modernizacién de
la gestidn publica durante el periodo 2022-2023. Segun Creswell (2014), el
enfoque cualitativo permite explorar significados, percepciones y experiencias
de los actores en su contexto natural.

1.8Tipo y disefio de investigacion

Conforme a Monje (2011), la descripcion es ocupada principalmente de la
informacion sobre las caracteristicas de un problema determinado. En la
descripcion se expone las acciones y eventos el fenomeno estudiado en la
realidad, de tal manera que se preparan las condiciones para la explicacion de
estos.

La investigacion es de tipo descriptivo y adopta un disefio de estudio de caso
cualitativo. Stake (1999) sefala que el estudio de caso es pertinente cuando se
pretende comprender a profundidad las particularidades de una unidad
especifica.
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1.9Sujetos de estudio

Hernandez Sampieri et al. (2014) sostienen respecto a los estudios cualitativos
los tamafnos de muestra pequefos son pertinentes cuando representan al grupo
directamente involucrado.

La poblaciéon estuvo conformada por los ocho (8) servidores de la Oficina de
Ingenieria de Procesos (OIP) de la ONP, entre directivos, especialistas,
analistas y asistentes encargados del disefio y gestion por procesos.

Stake (1995) resaltan la importancia de seleccionar informantes con
conocimiento profundo del fendmeno. Es asi como se realizé un muestreo
intencional, a quienes se les aplicd un cuestionario de tipo Likert y entrevistas
semiestructuradas.

Cabe sefialar que los criterios para considerar las entrevistas fue la antiguedad
en la entidad y el cargo.

1.10 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

e Entrevistas semiestructuradas:

Stake (1995) destaca la utilidad de las entrevistas semiestructuradas para
explorar significados en contextos organizacionales. En la presente
investigacion permitieron comprender percepciones y experiencias.

e Cuestionarios:

Yin (2018) sostiene que los cuestionarios refuerzan la triangulaciéon. En este
estudio permitieron obtener datos estructurados complementarios.

e Revisidon documental.

Yin (2018) afirma que la documentacién es esencial en estudios de caso para
contrastar y ampliar informacion. Es asi que, se realizd el andlisis de las
directivas, documentos de gestion, normativas, informes de identificacion,
seguimiento y mejora de procesos.

Asimismo, se utilizé el analisis de contenido tematico: transcripcion,

codificacion inicial, categorizacion, identificacion de patrones y triangulacion.
Creswell (2014) recomienda este método en estudios cualitativos.
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CAPITULO II. REVISION DE LA LITERATURA

2.1 Antecedentes del estudio

a) Antecedentes nacionales

Como parte del estudio, se ha revisado literatura internacional y nacional en la
cual se han abordado diversas investigaciones sobre la aplicabilidad del
enfoque por procesos en los distintos niveles de gobierno, sobre la
implementacion y sus factores limitantes, su influencia en la gestion de la
entidad, entre otros. Sin embargo; existe poca literatura respecto a la mejora
de procesos; mas aun en los gobiernos locales.

Flores y Nufez (2021), en plantearon como objetivo describir la aplicacion de
la adopcion por procesos en la Defensoria del Pueblo. El enfoque metodoldgico
fue cualitativo, de disefio etnografica, estudio de caso; cuyo instrumento fue la
guia de entrevista a expertos.

Los resultados revelan que de acuerdo a la Norma Técnica N° 001-2018-
SGP/PCM, la Defensoria del Pueblo no ha implementado las tres fases
definidas en esta Norma Técnica. Respecto a la metodologia de la gestion por
procesos se concluye que las etapas sefialadas en la Norma Técnica no son
suficientes. Concluyen que la falta de supervision de la Secretaria de Gestion
Publica, no permite controlar la correcta aplicacion de la normativa; asi como el
marco normativo es muy genérico, el cual no permite hacer control adecuado.

Sanchez y Villegas (2021), se propusieron identificar los factores que limitan la
adopcion del enfoque por procesos en entidades del gobierno central. El
enfoque metodoldgico fue el cualitativo, de alcance exploratorio-descriptivo, de
tipo fenomenoldgico, y transversal; cuyo instrumento fueron las entrevistas a
especialistas y funcionarios.

Los resultados revelan que la gestion del cambio, compleja estructura
organizacional, desarrollo de la tecnologia, el servicio civil, orientacion a la
ciudadania; y, rigido marco normativo, son los mayores factores que influyen
en su desarrollo. El estudio concluyé falta una mirada transversal de los bienes
y servicios, debido a que falta conciencia sobre el significado de la cadena de
valor, por lo que su implementacién solo se realiza por cumplimiento.

Vellén (2020), en su investigacion titulada “Metodologia por procesos y la
gestion publica en la Municipalidad de Marcona”, se propuso estudiar la relacion
entre la metodologia por procesos y la gestion publica de la Municipalidad de
Marcona. El enfoque metodolégico fue cuantitativo, a través de una
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investigacion aplicada, descriptiva, explicativa y deductiva; de diseio no
experimental y transversal. Los instrumentos utilizados fueron la guia de
entrevista, el cuestionario, y el analisis documental que fue aplicado a una
muestra de 163 servidores de la Municipalidad.

Los resultados revelan que el 71.17% de encuestados sefala que tienen
conocimiento del enfoque por procesos, el 51.53% presenta un buen nivel de
manejo de las herramientas utilizadas para su implementacion; el 64.42%
indica que existe motivacion para realizar acciones innovadoras que busquen
la efectividad en la entidad; el 80.98% indica que se consigue ser eficiente y
eficaz para lograr mejores resultados en su area, el 64.42% sefialan que se
optimiza los recursos. Concluye que se encuentra una relacion directa entre las
variables.

Vergaray (2019) en su investigacion tuvo como objetivo estudiar la
implementacién del modelo procesos, de acuerdo al Decreto Supremo N° 004-
2013-PCM, en la municipalidad distrital de Quequefia de Arequipa. Por lo cual,
se realizé un analisis documental de la Municipalidad, asimismo utiliz6 como
herramienta el cuestionario.

Los resultados obtenidos revelan que no cumple con cuatro condiciones previas
establecidas en la metodologia. Ademas, la municipalidad se encuentra en un
primer nivel de avance de la implementacion de la gestion por procesos, pues
se identifican acciones realizadas para su implementaciéon; asimismo, no se
encuentran identificados ni documentados sus procesos. En ese sentido,
concluye que la metodologia de la gestion procesos se encuentra iniciando en
una primera fase en la municipalidad distrital de Quequena.

Salazar (2021) en su investigacion se propuso comprender el grado de relacion
entre la simplificacion administrativa y la gestion por procesos en la
Municipalidad de Lince, 2019-2020. El enfoque metodoldgico fue cuantitativo,
el tipo de investigacién descriptiva, de disefio no experimental y corte
transversal correlacional, como instrumento utilizé el cuestionario, aplicado a
una muestra de setenta (70) personas entre treinta y cinco (35) funcionarios
publicos y treinta y cinco (35) usuarios de la citada entidad. Segun los
resultados obtenidos, concluye que existe una relacién directa y significativa
entre las variables de estudio.

b) Antecedentes internacionales
Alarcén & otros (2023), en su investigacion titulada “Gestion por procesos en

las entidades publicas, una revision literaria” desarrollada en Ecuador. Tuvo
como objetivo comprender enfoque de la gestion por procesos en el sector
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publico; a través del enfoque cualitativo, realizé la revision bibliografica de
investigaciones sobre instituciones gubernamentales, desde el 2018 al 2022.

Los resultados de la investigacion concluyen que la gestion por procesos
representa una estrategia integral que se ha extendido en entidades publicas y
privadas en los ultimos afios, y que ha demostrado ser efectiva para aumentar
la eficiencia y productividad de las entidades, asi como la satisfaccion del
cliente, se observé también que este enfoque aborda desafios logisticos y
burocraticos en las instituciones publicas, y entre sus principales desafios se
encuentra la gestién del cambio, y la falta de cultura organizacional respecto a
este enfoque.

Alarcon y Sanchez (2018) desarrollaron una investigacion orientada a plantear
una aproximacion al disefio del mapa de procesos para la gestion administrativa
de una entidad local cubana, utilizando técnicas de muestreo aleatorio. La
muestra estratificada estuvo conformada por organos representativos,
instancias administrativo-ejecutivas y entidades adscritas.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto la importancia de la gestion por
procesos en las organizaciones publicas, particularmente en el ambito local,
donde existe un fuerte compromiso con la atencion de las necesidades
ciudadanas. En este contexto, se destaca la necesidad de contar con
herramientas y metodologias que permitan identificar los procesos de manera
coherente con los modelos de actuacion propios del sector publico.

Morales (2023) en su investigacién propone la mejora en una instituciéon
educativa del sur de Chile, basado en el modelo del PHVA, y de la normativa
peruana vigente para la adopcion del enfoque por procesos, y la ISO
21001:2018. La metodologia empleada se encuentra bajo el enfoque
cualitativo, analisis documental vy entrevistas con miembros de la
comunidad educativa.

Concluye que la adopcién del enfoque por procesos no se encuentra regulado
para las entidades publicas del estado chileno, lo cual dificulta mejorar la
organizacion de sus sistemas de gestion. Asimismo, agregar que la
implementacién de la gestibn procesos es un proceso continuo, que se
actualiza de manera constante, a fin de documentar, medir y mejorar el sistema.

Salimbeni, S. (2019), en su investigacidn plantea como objetivo identificar las
discrepancias del enfoque por procesos entre las entidades publicas y privadas,
asi como los factores de éxito en su implementacion en el sector publico. La
metodologia es bajo el enfoque mixto. Entre los factores clave en la
implementacion en el sector publico se encontraron: el fuerte patrocinio,
formacion adecuada y recursos humanos expertos en la materia.

16



Su investigacion concluye que la metodologia de la gestidn por procesos es
valida su aplicacion en las instituciones publicas, considerando el alcance de
los procesos y factores externos dificiimente controlables en las entidades
publicas. Asimismo, el enfoque por procesos en las instituciones publicas
permite trabajar hacia un enfoque centrado en las necesidades de la
ciudadania.

2.2 Bases tedricas

2.2.1 Del enfoque funcional al enfoque por procesos

En el ultimo siglo, diversos autores han desarrollado diferentes teorias respecto
a la administracion y organizacion del trabajo, que conciben conceptos,
enfoques, modelos e hipdtesis que aportan a la ciencia administrativa (Azuero,
2020). Uno de los primeros conceptos mas reconocidos sobre el orden
organizacional fue el de “burocracia” (Gonnet, 2010). Al respecto, se destaca
la teoria sociolégica de Max Weber quien fue su maximo exponente, para él la
burocracia es una forma de organizacion formal, conforme a las reglas, bajo
una estructura formal que debe cumplir con un objetivo, por medio de
funcionarios alineados a formas de dominacién legal. Por tanto, la burocracia
es aquel modo de organizacion administrativa impersonal que busca garantizar
el sentido de autoridad (Azuero, 2020). Por tanto, su modelo organizacional se
regia bajo una jerarquia, es decir, un jefe bajo una linea vertical de mando.

Este modelo de Weber data de 1910, postulaba que mientras mas
especializadas sean las areas funcionaran mejor, esto es una maxima division
del trabajo o especializacion. Por otro lado, define que deben regirse bajo reglas
estas son las funciones. El ciudadano es visto como un fin, establece que la
provision de bienes y servicios del Estado al ciudadano siempre sera la misma,
los servicios publicos de salud, educacion, seran iguales. Por lo cual, muchos
paises implementaron este modelo bajo la premisa que los ciudadanos siempre
iban a preferir los mismos servicios.

En ese sentido, el modelo de Weber no tenia en cuenta las necesidades del
ciudadano, caracterizado por presentar necesidades y preferencias con
cambios constantes, contrariamente al modelo de Weber. Por tanto, hacia la
década de los afios 90 nace lo que seria un nuevo paradigma denominado la
Nueva Gerencia Publica (NGP). El origen de la Nueva Gerencia Publica nace
con el objetivo de plantear el debate académico respecto a los cambios
contemporaneos en la organizacion y el gerenciamiento del area ejecutiva del
gobierno. El término actual fue acufiado por los cientistas politicos en el Reino
Unido y en Australia. La referencia mas citada es Hood (1991); no obstante, el
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estudio Administrative Argument, de Hood y Jackson (1991) fue el que abordd
en una dimension mayor dimension la NGP; concebida como aquel argumento
y filosofia administrativos aceptada (Barzelay, 2000).

Barzelay (2001), reconocido académico en el desarrollo de la Nueva Gerencia
Publica (NGP), se distancio de los planteamientos de Hood y Jackson en tres
aspectos centrales. En primer lugar, fundamenté su analisis en lo que denominé
un “caso natural”, en contraste con el estudio de casos abstractos o estilizados.
En segundo término, puso énfasis en la reformulacion de las rutinas y culturas
organizacionales durante la fase de implementacién de las politicas publicas,
retomando aportes previos sobre el establecimiento de la agenda (Kingdon,
1984). Finalmente, en su obra Breaking Through Bureaucracy, empleé métodos
de caracter descriptivo apoyados en una teoria implicita, a diferencia de Hood
y Jackson, quienes utilizaron un marco explicativo de base tedrica para
seleccionar los hechos analizados en sus casos construidos.

El enfoque postburocratico desarrollado por Barzelay (1992), en el contexto
estadounidense, se configur6 como un planteamiento doctrinario orientado a
redefinir las reglas y practicas que rigen el funcionamiento de las agencias
administrativas centrales. A partir de ello, la ciencia politica y la administracion
publica incorporaron la idea de la NGP como un argumento de naturaleza
administrativa, ampliando el debate hacia el ambito profesional y de las politicas
publicas, especialmente en lo referido al disefio organizacional del sector
publico (Barzelay, 2001).

En sintesis, Barzelay aporté dos dimensiones relevantes al estudio de la NGP:
la atencidn a los procesos de implementacion y cambio organizacional, y su
relacion con la formulacion de la agenda publica, entendidas como
intervenciones organizacionales impulsadas desde posiciones de autoridad
ejecutiva. Desde esta perspectiva, propone un redisefio institucional basado en
el trabajo colaborativo, la construccion de un Estado efectivo —mas alla de los
enfoques tradicionales de eficiencia o eficacia— y una gestidon orientada a
resultados y metas. Asimismo, plantea que el ciudadano debe ser concebido
como un cliente, orientando la provisidn de bienes y servicios publicos hacia la
generacion de valor publico.

En conclusién, la Nueva Gerencia Publica ha sido abordada de distintas
maneras por los especialistas en ciencia politica y administracion publica. Hood
y Jackson (1991) consideraron la NGP como un punto de vista acerca del
disefio organizacional en el sector publico, caracterizado como un argumento
administrativo (conjunto de doctrinas y un enfoque basado en valores
administrativos del tipo sigma) y como un clima de opinién para el
establecimiento de la agenda, referido a una filosofia administrativa aceptada.
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En sintesis, la Nueva Gerencia Publica ha sido analizada desde diversas
perspectivas por los estudiosos de la ciencia politica y la administracion publica.
En este marco, Hood y Jackson (1991) concibieron la NGP como una visién
orientada al disefio organizacional del sector publico, entendida como un
argumento de naturaleza administrativa —compuesto por un conjunto de
doctrinas y valores administrativos de tipo sigma— asi como un entorno
ideacional que influye en la definicidn de la agenda, asociado a una filosofia de
gestion ampliamente aceptada.

Tabla 2

Diferencias entre el enfoque funcional y la gestiéon por procesos

Enfoque Funcional (Vertical) Gestion por Procesos orientada a Resultados (Horizontal)
Enfasis en el bien y servicio (producto) Enfasis en el Ciudadano o destinatario delos bienes y servicios
éQuien cometio el error? éPor qué acurrid el error?
Controlar a los servidores Desarrollar competencias de los servidores
Solo busca hacer el trabajo Busca hacer un trabajo eficaz
Demora en adaptarse a los cambios del Se adapta rapidamente a los cambios del entorno

Departamentalismo (Compartimentos
estancos)
Lenta coordinacion

Trabajo en Equipo

Rapida coordinacion
Fuente: Optimiso - Centro de Desarrollo Industrial (2013)
Fuente: Presidencia de Consejo de Ministros (2014)

En la imagen siguiente se aprecia la dinamica de trabajo basada en el enfoque
de procesos, en la cual se administran de manera integral los procesos, las
actividades y las tareas, asi como las formas de trabajo, con el propésito de
garantizar que los bienes y servicios respondan adecuadamente a las
necesidades de la ciudadania. A diferencia de la gestion funcional, cuyo
enfoque se limita a las acciones propias de cada area, el enfoque por procesos
considera de manera transversal los insumos desde el inicio, partiendo de las
necesidades de las personas hasta la obtenciéon de su satisfaccion.

19



Figura 1

Interrelacion del enfoque funcional y por procesos
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Fuente: Servir (2021)

Por otro lado, es necesario sefialar este enfoque tiene como fin conseguir
resultados, se aborda también la generacidn del valor agregado, lo que en la
gestion publica denominamos “valor publico”, el cual esta enfocado en el
ciudadano y su atencién a los requerimientos que satisfaga sus necesidades.

El concepto de valor publico, desarrollado por Mark H. Moore, se relaciona con
aquello que contribuye al bienestar y adecuado funcionamiento de la sociedad,
incorporando una forma distinta de evaluar la gestion publica y de fortalecer la
rendicion de cuentas. Este enfoque, de caracter multidimensional, propone un
cambio respecto a la vision tradicional del sector publico centrada unicamente
en la eficacia y la eficiencia, la cual concebia a los gestores publicos como
simples administradores, y no como agentes orientados a la generacion de
valor para la sociedad (Conejero, 2014).

En esta linea, se plantea que el uso del presupuesto publico debe orientarse a
maximizar el valor generado, de manera similar a la l6gica de creacién de valor
presente en el sector privado. No obstante, el valor publico no se limita a
impactos econémicos, sino que incorpora beneficios sociales percibidos por la
ciudadania. Desde una perspectiva mas amplia, este enfoque se configura
como una vision integral para repensar la gestidén publica y promover la mejora
continua de los servicios ofrecidos a la poblacién (Conejero, 2014)

2.2.2 La modernizacion de la gestion publica

Una entidad publica se considera “moderna” cuando su centro es el ciudadano,
definido en su misidén, visidén; asimismo, tiene cuando presenta una cultura ética
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y de transparente, desarrolla herramientas de tecnologias de informacion.
Asimismo, se mide y evalua a través del establecimiento de indicadores de
gestion, brinda servicios de calidad, gestiona los riesgos y procesos; y
establece una estructura administrativa y un personal adecuado (Hernandez,
2020).

El surgimiento del paradigma de la modernizacion se remonta al periodo
posterior a la Primera Guerra Mundial, en un contexto histérico y social distinto
al abordado por los enfoques clasicos. En sus primeras formulaciones, este
paradigma se entendid principalmente como un concepto de caracter
econdmico, asociado a los desafios del desarrollo de sociedades consideradas
en ese momento como “subdesarrolladas” o “rezagadas”. No obstante, hacia
finales de la década de 1940 y durante los afos cincuenta, la modernizacién
adquiere una identidad tedrica propia, particularmente a partir de los aportes de
Talcott Parsons, quien la define como un modelo vinculado al sistema social
que describe el transito de una etapa “tradicional” hacia una “moderna”
(Giménez, 1995).

Es asi que, el concepto de modernizacion se le entendia como "una
transformacion total de la sociedad premoderna tradicional en una organizacion
social, que es caracteristica de las naciones "avanzadas", econdmicamente
présperas y estables de Occidente". Se presenta como un proceso
permanente, llevado a cabo a través de la reforma y la innovacion, lo que hoy
significa una transicién a una sociedad postindustrial. (Gavrov & Klyukanov,
2015).

En consecuencia, la modernizacion no es solo un desarrollo espontaneo en una
direccion progresiva. En este sentido, la modernizacion se presenta como una
transferencia directa y preferiblemente precisa de normas, valores,
instituciones, modelos de trabajo y ocio culturales extranjeros de paises que
forman parte de un grupo de referencia propio. La modernizacion, por lo tanto,
no es de apoyo por si misma, es un proceso de auto progreso. Mas bien, es la
transferencia de muestras, modelos y logros de los paises desarrollados a sus
propios paises (Gavrov & Klyukanov, 2015).

De acuerdo con Blas et al. (2022), la modernizacién de la gestién publica
implica fortalecer la transparencia mediante la implementacién del gobierno
electrénico en las entidades estatales. En la actualidad, el aparato publico
atraviesa un proceso permanente de transformacion y redefinicion en los
ambitos econdémico, social, cultural y politico, impulsado por la necesidad de
mantenerse alineado con los avances tecnoldgicos y de adoptar una visiéon
abierta, colaborativa y relacional en su forma de gestion.
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Por otro lado, la modernizacion de la gestion publica y en particular la gestién
por procesos fue establecida en el 2008 en la “Carta Iberoamericana de Calidad
en la Gestidén Publica”, que definié dos principales propdsitos para un buen
gobierno democratico: 1. Las entidades publicas deben establecer como centro
la satisfaccion a la ciudadania y, 2. El enfoque debe ser hacia estableciendo
controles.

Asimismo, en la Carta Iberoamericana se promueve el enfoque de calidad y
excelencia en la gestion publica, estableciendo principios y orientaciones para
las Administraciones Publicas de los Estados iberoamericanos, entre los
principios que establecen se encuentran los siguientes: Legitimidad
democratica, ética publica, evaluacion permanente y mejora continua,
transparencia y participacion ciudadana.

De acuerdo con ello, segun Hernandez (2020), las caracteristicas de una
entidad publica moderna es la siguiente:
Figura 2

Entidad publica moderna
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Fuente: Elaborado a partir de Hernandez, J. (2020)

2.2.3 Modernizacion de la gestion publica en el Peru. Logros y desafios

En el pais primeros esfuerzos sobre la modernizacion se establecieron en la
Politica N° 24 del Acuerdo Nacional del 2002, en la cual se plasmé el
compromiso por desarrollar un Estado centrado en las personas, eficiente,
moderno y transparente en los tres niveles de gobierno.

Posteriormente, desde marzo de 2007, la Secretaria de Gestién Publica de la
Presidencia del Consejo de Ministros asumio la funcion rectora del Sistema
Administrativo de Modernizacién de la Gestion Publica. En ese marco, se

! Politica 24 del Acuerdo Nacional. Recuperado de: https://acuerdonacional.pe/politicas-de-
estado-del-acuerdo-nacional/politicas-de-estado/politicas-de-estado-castellano/iv-estado-
eficiente-transparente-y-descentralizado/24-afirmacion-de-un-estado-eficiente-y-transparente/
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constituy6 en la entidad encargada de conducir los procesos de mejora de la
gestion publica y de liderar la modernizacién administrativa en las instituciones
del Estado peruano.

Para el 2012 se formuld la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica (PNMGP), en la cual se formularon los pilares y componentes para su
adaptacion en las instituciones publicas, segun se observa en la figura.

Figura 3
Pilares y componentes de la PNMGP al 2021
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Estratégicos  Pard y Meritocratico  evaluacion y
y Operativos R Organizacicn gestion del
Gobierno Institucional conocimiento

Institucional

GESTION DEL CAMBIO

Fuente: Presidencia de Consejo de Ministros (2012)
i) Politicas Publicas, Planes Estratégicos y Operativos

Las instituciones de hoy operan con metas explicitas y cuentan con las
rutas definidas para conseguirlas. A nivel de Estado, esto se logra a
través de:

e El proceso formal de las Politicas Publicas Nacionales (analisis,
disefio, debate y sancién) impulsado por el Gobierno Nacional.

e La ejecucion del Planeamiento Estratégico y Operativo en todas
las instancias de gobierno (regionales, locales) y en los
organismos y sectores nacionales.

La base para establecer objetivos claros es la formulacion de las
politicas publicas (politicas nacionales en el contexto de las politicas de
Estado). A partir de alli, el planeamiento estratégico institucional permite
a cada entidad utilizar su marco normativo y competencias para definir
sus estrategias y metas de la forma mas agil y eficiente. El cierre del
ciclo lo da el Planeamiento Operativo, que es el instrumento que
materializa las estrategias institucionales, al estar ligado al presupuesto
para la obtencion de los resultados.
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ii) Presupuesto por resultados

Para una puesta en marcha adecuada del Presupuesto por Resultados
(PpR), es fundamental alcanzar un balance entre dos roles clave, tales
como el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), y los sectores, que
tienen la responsabilidad de disefar los programas presupuestales y
gestionar otros sistemas administrativos.

Esta interaccion debe basarse en una retroalimentacion constante.
Ademas, es crucial que el sector nacional a cargo de un programa
presupuestal coordine con los gobiernos regionales y gobiernos locales
desde la fase de disefio del programa. Esta coordinacion es
especialmente importante cuando las responsabilidades de ejecucién de
dicho programa recaen total o parcialmente en el ambito competencial
de estos gobiernos descentralizados.

iii) Gestidn por procesos, simplificaciéon administrativa y organizacion
institucional

La mejora de los procesos que conforman la cadena productiva, junto
con la adecuada articulacion de los procesos de apoyo, debe iniciarse a
partir de la definicion de la estrategia institucional. Esta debe precisar
qué bienes o servicios se van a generar y cuales son las caracteristicas
o atributos que mas valora el ciudadano destinatario. A partir de ello,
resulta necesario identificar todas las actividades y operaciones
implicadas en la produccién de dicho bien o servicio, lo que permitira
determinar cuales procesos aportan verdadero valor y evitar esfuerzos
en procedimientos que no sean esenciales o que carezcan de
relevancia.

Este enfoque resulta fundamental mantener y fortalecer las acciones
orientadas a mejorar las regulaciones de los servicios, dado que permite
elevar la calidad, eficiencia y oportunidad de los tramites y servicios que
ofrece la administracion publica. Su finalidad es reducir los obstaculos y
costos innecesarios que se originan por un funcionamiento ineficiente de
las entidades del Estado.

Asimismo, la definicion de metas precisas y los recursos presupuestales
con enfoque en resultados deben estar en coherencia con la estructura
organizacional de las instituciones publicas. En este sentido, luego de
establecidos los objetivos prioritarios, se identifican los procesos mas
importantes y organizar la entidad de forma que estos puedan ejecutarse
de manera eficiente, garantizando asi el logro de los resultados.
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iv) Servicio civil meritocratico

El servicio civil comprende el conjunto acciones que la entidad asume a
fin de organizar y administrar al personal del sector publico, buscando
equilibrar las demandas de la ciudadania con los derechos de los
servidores del Estado. En esta linea, la reforma del servicio civil
impulsada por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir) tiene como
finalidad optimizar el ejercicio y fortalecer la funcién publica en beneficio
de la sociedad.

El modelo propuesto por Servir tiene por objetivo atraer talento calificado
para ocupar los puestos estratégicos dentro de la administracion estatal.
Asimismo, pone énfasis en la meritocracia como criterio fundamental
para el ingreso, promocion, evaluacion y permanencia de los servidores
publicos, mediante la implementacion de un sistema integral de gestion
del capital humano que responda a las nuevas dinamicas y estandares
del empleo publico a nivel global.

V) Sistema de informacién, seguimiento, evaluaciéon y gestion del
conocimiento

El propdsito de un sistema de informacion se encuentra orientado a
recopilar, organizar y analizar datos, a fin de transformarlos en
informacion relevante que sirva de base para la toma de decisiones. En
el caso del sistema de informacion destinado al seguimiento, monitoreo
y evaluacion, se sefala que este debe estructurar de manera adecuada
los procedimientos para su analisis y sistematizacion, a fin de generar
evaluacion de impacto y resultados.

Por otra parte, en cuanto a los ejes transversales de la Politica de
Modernizacién, estos son el Gobierno Abierto, el Gobierno Electrénico y
la articulacién interinstitucional (gobierno colaborativo multinivel).

a) Gobierno Abierto

Se caracteriza por fomentar la transparencia, la participacion ciudadana
y la integridad en la gestion publica, aprovechando el potencial de las
tecnologias para incrementar su eficacia y asegurar la rendicién de
cuentas ante la sociedad.

El enfoque de gobierno abierto también se manifiesta en la incorporacién
de principios de interculturalidad e inclusion en el disefio de politicas
publicas, asi como en la practica democratica y transparente de sus
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autoridades y organismos. En este sentido, la innovacion tecnoldgica se
convierte en una herramienta fundamental para ampliar el acceso a la
informacion y fortalecer la capacidad social de disefiar mecanismos que
impulsen la transparencia, la participacion y la cooperacion mediante el
uso de tecnologias de la informacion y comunicacion, contribuyendo asi
a mejorar los servicios y la interaccion entre el Estado y la ciudadania.

b) Gobierno Electronico

El analisis del gobierno electronico puede abordarse desde dos
perspectivas: la del ciudadano o usuario, y la interna o institucional.
Desde la mirada ciudadana —habitualmente la mas desarrollada—,
corresponde a las instituciones publicas implementar mecanismos que
mejoren la atencion en ventanillas unicas, desarrollar servicios publicos
en linea y aprovechar distintos canales de comunicacion (presencial,
telefonico, virtual, entre otros), adaptandolos a las necesidades y
condiciones de los usuarios. Estas acciones contribuyen a ampliar el
acceso a la informacién y a los servicios publicos, ademas de fomentar
una organizacion eficiente. De igual forma, resulta fundamental
continuar fortaleciendo las plataformas web institucionales y los portales
de transparencia, aspectos esenciales en el proceso de transformacién
digital del sector publico.

Por otro lado, desde la perspectiva interna, las entidades publicas
pueden incorporar las TIC en diversos ambitos de su gestion, tales como
el manejo de bases de datos, la automatizacion de procesos internos y
la interoperabilidad entre entidades del Estado. Ello posibilita que cada
institucidon acceda a informacion previamente definida y estandarizada,
lo que constituye la base para ofrecer de manera masiva servicios
publicos en linea mediante portales web o aplicaciones moviles.

c) Articulacién interinstitucional

Un Estado unitario y descentralizado requiere integrar y armonizar las
acciones de sus distintos niveles de gobierno —junto con la amplia
variedad de entidades que los conforman—, garantizando que cada uno
actue dentro de sus competencias, pero orientado hacia objetivos y
metas comunes. Este enfoque busca asegurar que todos los
ciudadanos, sin importar su ubicacion geografica, tengan acceso
equitativo a las mismas oportunidades de desarrollo. En este sentido, un
Estado de estas caracteristicas se configura como una estructura
compleja, donde las partes que la conforman mantienen una relacion de
alta interdependencia.
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Para que las politicas publicas conserven coherencia y se implementen
de manera articulada hasta alcanzar a la poblacidn, es indispensable
establecer mecanismos eficaces de coordinacion y cooperacion entre
los diferentes niveles de gobierno y las instituciones que integran el
aparato estatal.

Dichos mecanismos de articulacion interinstitucional se manifiestan en
dos dimensiones principales:

o Vertical: que comprende las relaciones entre entidades de distintos
niveles de gobierno —nacional, regional y local—.

e Horizontal: que abarca la interaccidn entre entidades pertenecientes
a un mismo nivel, ya sea entre sectores en el ambito nacional o entre
gobiernos regionales y locales en el ambito descentralizado.

En ese contexto, la modernizacién de la gestion publica tiene como uno de sus
principales obstaculos el sobredimensionamiento de las entidades publicas, las
cuales han sido objeto de acaparamiento por los gobiernos de turno; en tanto
no se ha priorizado el objeto principal como es brindar servicios de calidad; sino
ha primado la recomendacion y la afinidad politica, siendo nulo el servicio
meritocratico. Es asi que, de acuerdo con Blas (2020), la modernizacion del
Estado se encuentra en su estado primario.

En cuanto a sus resultados, no se ha publicado un informe oficial consolidado
del 6rgano rector (Presidencia del Consejo de Ministros - PCM o CEPLAN)
sobre la evaluaciéon o los resultados finales del cumplimiento de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP) al cierre de su
vigencia en 2021.

Actualmente, se encuentra vigente la Politica Nacional de Modernizacién de la
Gestion Publica al 2030, aprobada con el Decreto Supremo N° 103-2022-PCM,
luego de casi de diez afios de aprobada la primera PNMGP en el 2013, que
centra la mirada en las necesidades de las personas y la cocreacion de los
servicios, bienes o regulaciones que requieren, a fin de obtener valor publico.

Es asi que, este modelo conceptual de modernizacidon se basa en cinco
componentes, los cuales son los siguientes: a) Politica publica y regulacion, b)
estrategia de intervencién, c) bienes y servicios, d) gestiéon interna, y e)
resultados.
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a)

b)

c)

Figura 4
Modelo conceptual de la PNMGP
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Fuente: PCM (2022)

Politica publica y regulacion

El enfoque esta dirigido a la resolucién de los problemas publicos, lo que
implica la necesidad de disenar politicas publicas que respondan a
criterios de priorizacién y se fundamenten en evidencia que lo justifique..

En este sentido, una politica publica debe entenderse de manera amplia,
abarcando tanto las politicas nacionales como las disposiciones
normativas que crean entidades publicas, asi como cualquier otro
instrumento o0 mecanismo que oriente las decisiones del Estado hacia la
solucién efectiva de un problema publico determinado.

Estrategia de intervencién

Tiene como proposito alcanzar los objetivos de la politica publica,
mediante una gobernanza eficiente a nivel sectorial, intersectorial e
intergubernamental. Este enfoque busca que el gobierno nacional,
regional y local cuenten con una comprension precisa de sus roles,
competencias y responsabilidades, a fin de garantizar una ejecucion
coordinada y efectiva en su gestion.

Bienes y servicios
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d)

En este componente se sefala la importancia de considerar en el disefio
de los bienes y servicios destinados a las personas, la diversidad
cultural, geografica, socioecondmica y de género, asi como los principios
de sostenibilidad ambiental. Asimismo, debe tomar en cuenta los
recursos disponibles por sector y nivel de gobierno, aplicando criterios
de eficiencia, eficacia y sostenibilidad. Esto implica incorporar en la
planificacion y prestacién de servicios el uso racional y responsable de
los recursos naturales, adaptado a las particularidades de cada region.

Gestiodn interna

Comprende fortalecer la gestidon interna del estado y garantizar la
articulacion efectiva de los distintos sistemas administrativos para
asegurar la provision de bienes, servicios y regulaciones de calidad.
Incluye la ejecucidn de todas las actividades y procesos institucionales,
tanto los estratégicos y de apoyo como aquellos de caracter operativo o
misional.

En este nivel se materializan las decisiones adoptadas en los
componentes de Politicas Publicas y Regulacion, Estrategia, y Bienes y
Servicios, mediante la asignacion adecuada de los recursos requeridos
para la produccion de bienes y servicios conforme a lo planificado,
asegurando la correcta implementacion y ejecucién de los procesos
institucionales.

Resultados

Se centra en medir los impactos alcanzados en la provision de bienes y
servicios y la evaluacion de todos sus componentes. Asimismo, tiene
como ejes transversales establece al seguimiento, evaluacion y mejora
continua; asi como el estado abierto.

e Seguimiento, evaluacion y mejora continua

Este componente es de caracter permanente y busca fortalecer las
acciones de seguimiento, evaluacion y mejora continua. Su alcance se
abarca los componentes de gestion interna, politicas publicas y
regulacion; por lo cual se integra con cada uno de estos. De esta manera
la informacién que se obtiene en su ejecucion se convierte en un insumo
fundamental para los procesos de evaluacién y retroalimentacion,
promoviendo asi la mejora continua en las entidades.

e Estado Abierto

29



Este componente tiene un caracter transversal en la gestion de los
componentes de politicas publicas y regulacion, estrategia, bienes vy
servicios, gestion interna y resultados. Surge de la necesidad de
fortalecer la apertura del Estado hacia la ciudadania, promoviendo que
las personas aporten informacidn mediante diversos canales de
comunicacion que las entidades publicas deben habilitar. Asimismo,
busca fomentar la participacion ciudadana, consolidando asi una gestion
publica mas transparente y participativa.

Por otro lado, establece los siguientes objetivos estratégicos:

OP.1 Garantizar politicas publicas que respondan a las necesidades y
expectativas de las personas en el territorio

Este objetivo tiene como propdsito asegurar que las politicas publicas
estén dirigidas hacia las necesidades de la poblacion, por lo cual
establece lineas de accion: implementar la gobernanza regulatoria, el
fortalecimiento sectorial con enfoque territorial, y la coordinacién y
articulacion entre las entidades.

OP.02 Mejorar la gestion interna en las entidades publicas.

Este objetivo de la PNMGP busca mejorar la gestion interna del aparato
estatal, garantizando claridad respecto a las politicas que orientan su
actuacion y una estrategia efectiva de intervencion en el territorio.
Asimismo, promueve una organizacion institucional eficiente que
asegure intervenciones oportunas y con resultados efectivos.

Este objetivo aborda aspectos clave del funcionamiento estatal, como la
calidad del gasto publico, la gestién del abastecimiento, el disefio
organizacional, el desempefio del servicio civil, la articulacion entre
entidades, el fortalecimiento del rol entes rectores de los sistemas
administrativos y los datos para la toma de decisiones.

OP.3 Fortalecer la mejora continua en el Estado.

Para que las entidades publicas generen bienes, servicios y
regulaciones acordes a lo que demanda la ciudadania, deben evaluar de
manera continua si sus intervenciones contribuyen efectivamente al
logro de los objetivos sociales. Esto requiere una gestién adecuada de
la informacion sobre resultados y uso de recursos, que sirva de base
para la mejora continua y la toma de decisiones.
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Sin embargo, actualmente muchas instituciones presentan debilidades
en sus procesos de seguimiento, evaluacion y aprendizaje
organizacional, lo que limita su capacidad para gestionar informacion
orientada a resultados. Esta situacion evidencia la necesidad de
fortalecer los mecanismos de monitoreo, evaluacidn y supervision, asi
como de promover una cultura de gestion del conocimiento e innovacion
que impulse la mejora de la calidad de los servicios.

e OP.4 Garantizar un gobierno abierto que genere legitimidad en las
intervenciones publicas.

El cuarto objetivo de la PNMGP se encuentra orientado a fortalecer la
implementacion del gobierno abierto en las instituciones publicas,
fomentar esta cultura entre los servidores del Estado, mejorar la
comunicacion gubernamental para hacerla mas accesible y establecer
mecanismos de informacién, consulta y participacion en el disefio y
ejecucion de politicas e intervenciones publicas.

Respecto a los resultados de la PNMGP al 2030 de acuerdo con el Informe
Bienal de Evaluacién de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestidon
Publica al 2030, del periodo 2023 y 2024, en el ejercicio 2023 se alcanzo6 un
valor critico de 41.3%, por debajo de lo esperado a nivel de los Objetivos
Prioritarios, situacion que mejoroé en el afo 2024 con un valor de 80.3%, lo que
refleja un avance en el desempefo de su conduccion, esto alcanzado a partir
del cumplimiento de los objetivos prioritarios.

Durante el analisis del desempefio de los 66 indicadores de 33 servicios de la
PNMGP al 2030, se ha observado una variacion significativa entre el afio 2023
y 2024. En el afno 2023, el 17% de los indicadores mostraron un nivel de
cumplimiento bajo, destacando que el 40% no contaba con informacion
disponible. Sin embargo, para el aio 2024, se ha registrado un aumento en el
porcentaje de indicadores con nivel de cumplimiento bajo (29%), debido a que
solo 1 indicador se encontraba con informacién no disponible.

Considerando el indice de gestion como medida de desempenio integral a nivel
de los objetivos de la politica. Para la PNMGP al 2030 en el ejercicio 2023
alcanzo6 un valor critico de 41.3%, por debajo de lo esperado a nivel de los OP,
situacion que mejord en el afo 2024 con un valor de 80.3%, lo que refleja un
avance en el desempefio de su conduccién, esto alcanzado a partir del
cumplimiento de los objetivos prioritarios, siendo que el primer objetivo
prioritario alcanzé un avance tipo 1 de 90%, el segundo y tercer objetivo
prioritario con un cumplimiento 6ptimo con avances tipo 1 de 99.7% y 95.20%
respectivamente y el cuarto objetivo prioritario con un avance tipo 1 por debajo
del logro esperado de 36.20%.
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Esto evidencia que, si bien en el ejercicio 2023 la PNMGP al 2030 no estaba
cumpliendo con sus propdsitos, ya que el indice de gestion a nivel de OP se
reportd por debajo de lo esperado, se tomaron algunas medidas para mejorar
tal situacion en el ejercicio 2024, principalmente por el avance significativo en
el OP3 que de un avance tipo 1 critico de 41.5% del afio 2023, pasé a obtener
un valor éptimo de 95.2% en el afio 2024.

Entre los resultados de mas bajo cumplimiento se observa el Objetivo Prioritario
OPO04. “Garantizar un Gobierno Abierto que genere legitimidad en las
intervenciones publicas”, en el cual se observa lo siguiente:

Tabla 3
Objetivo prioritario N° 04 (periodo 2023-2024) de la PNMGP al 2030

Linea base Logros Valores Nivel de
Indicador Responsable esperados obtenidos cumplimiento

Afio  Valor 2023 2024 2023 2024 2023 2024

Porcentaje de
personas que confian
en el cumplimiento
de los principios de SGP 2020 ND 25 27 0 0
gobierno abierto en
las entidades
publicas.

Ndmero de puesto
en el indice
internacional de SGP 2020 94 92 92 121 127
percepcion de la
corrupcion.

Fuente: PCM (2025)

Se puede observar que el resultado del indicador del objetivo prioritario I0OP,
tiene como linea base lo reportado en el afno 2020 que ubicaba al Peru en el
puesto 94, por lo cual se preve disminuir dos posiciones hacia el 2023, lo cierto
es que, por el contrario, desde el afio 2022, nos ubicamos en el puesto 101y
en el ano 2024 en el puesto 127.

En lineas generales la PNMGP al 2030, se encuentra en un nivel de
implementacion inicial, precisando que solo en el afio 2023, 26 indicadores de
servicios administrativo no contaban con informacion, los resultados seran
mejor observados en el ejercicio 2025, asi como su contribucion efectiva al
abordaje del problema publico.
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2.2.4 La gestion por procesos

El concepto ’proceso” de origen latin “processus” quiere decir el avance o
progreso. Por tanto, el concepto mas comun sobre este concepto es el conjunto
de actividades que transforma las entradas, y actividades especificas en las
salidas para el logro de resultados (Mallar, 2010).

Asimismo, Harrington (1993) sefala que todo producto y/o servicio deviene de
un proceso, del mismo modo indica que no existe un proceso que no genere un
producto o servicio. Por lo cual, define al proceso como el conjunto de
actividades que a través de insumos, agregan valor al mismo y generan un
producto hacia un usuario interno o externo.

En la misma linea, Suarez (2009) sistematiza la definicion de procesos por
diversos autores segun lo siguiente:
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Tabla 4

Definiciones del término “procesos”

Autor(es) Definicion

EFQM (1999) Secuencia de actividades que anaden valor
mientras se produce un determinado
producto o servicio a partir de determinadas
aportaciones.

The American Heritage (1978, p. 1043) Serie de cambios, acciones o funciones que
traen un resultado.

Premio Nacional de Calidad (2008), Conjunto de actividades que suceden de

Glosario, p. 32 forma ordenada a partir de la combinacién
de materiales, maquinarias, gente, métodos
y medio ambiente para convertir insumos en
productos o servicios con valor agregado.

Vesner, Hiatt y Trimble (1994, p. 38) Una o mas tareas que transforman un
conjunto de entradas (inputs) en un conjunto
especifico de salidas (outputs), bienes y

servicios.

Tenner y De Toro (1997, p. 58) Una o mas actividades que agregan valor al
transformar un conjunto de entradas en
salidas.

Suarez Barraza (2007, p. 204) Un grupo de actividades que sigue una

secuencia légica y transforma insumos en
un producto final.

Garvin (1998, p. 33) Una coleccién de tareas y actividades que
transforman entradas en salidas.

Harrington (1991, p. 9) Actividades que toman una entrada,
agregan valor y proveen una salida.

Krajewski y Ritzman (2002, p. 3) Actividades mediante las cuales insumos
son transformados y adquieren valor.

Davenport y Short (1990, p. 12) Grupo logico de tareas realizadas para
asegurar un resultado.

Davenport (1993, p. 5) Ordenamiento especifico de actividades con
inicio, fin y definicion de entradas y salidas.

Venkatram (1994) Conjunto de actividades légicas cuyo
resultado puede mejorarse mediante
reconfiguracion.

Hammer y Champy (1993, p. 42) Conjunto de actividades que reciben inputs
y crean un producto con valor para el
cliente.

Talwar (1993, p. 26) Secuencia de actividades predefinidas para

crear resultados predefinidos.

Fuente: Suarez (2009)

Asimismo, de acuerdo con el Reglamento del Sistema Administrativo de
Modernizacién de la gestion publica, se sefiala que la gestidon por procesos
comprende el desarrollo de la determinacion de los procesos, priorizando
aquellos que respondan a los objetivos de la entidad publica, concentren quejas
o reclamos, entre otros.

Por otro lado, de acuerdo con Alarcén & otros (2023) conceptualiza a la gestion
por procesos como la forma de organizar y dirigir las actividades de la entidad
a fin de satisfacer las necesidades de las personas u objetivos institucionales.
Asimismo, indica que implica la determinacion, seguimiento y mejora de los
procesos.
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Segun Mallar (2010) el enfoque por procesos asegura que las actividades se
piensen, disefien y ejecuten en el marco de un proceso, es decir cuando los
servidores reconocen como sus actividades que realizan individualmente
contribuyen a algo mas grande, se articulan hacia metas en comun.

2.2.5 Metodologia para la implementacion de la gestion por procesos

En el periodo de estudio de la presente investigacion, se mantuvo vigente la
Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP que define a la gestion por procesos
como la forma organizar, dirigir y controlar las actividades de manera
transversal, a fin de satisfacer las necesidades de la ciudadania y el logro de
los objetivos institucionales (Secretaria de Gestion Publica, 2018).

De acuerdo con la metodologia de la gestidn por procesos de la Norma Técnica
antes citada se establecen tres fases para su implementacion, tal como se
observa en la siguiente imagen.

Figura 5

Fases de la gestion por procesos

Determinacién
de procesos

Seguimiento,

Mejora de medicién y
procesos analisis de
procesos

Fuente: Elaboracién propia a partir de PCM (2018)

1) Determinacién de procesos

Esta etapa comprende la identificacion de los procesos y la descripcion de los
componentes que lo integran. En esta etapa se desarrolla una secuencia de
acciones que se describe a continuacion:

Paso 1: Identificacion de productos

Se realiza la identificacion de los bienes y servicios que la entidad brinda de
acuerdo a sus competencias, asi como de los ciudadanos o grupos de interés
a quienes estan dirigidos. Para ello, se toman como referencia las normas
sustantivas vigentes, tales como las normas de creacion institucional, las leyes
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organicas, los reglamentos de organizacion y funciones y aquellas
disposiciones que asighan competencias especificas.

Paso 2: Identificacion de procesos

A partir de los procesos misionales definidos, se identifican los procesos
estratégicos y los procesos de soporte o apoyo que contribuyen a su
funcionamiento, considerando las interrelaciones existentes entre ellos y su
contribucion al desemperio integral de la entidad.

Paso 3: Caracterizacion de los procesos

En esta fase se describen los principales elementos que conforman cada
proceso, tales como su finalidad, el responsable o duefo del proceso, las
entradas, las actividades que lo integran, los productos generados, los
destinatarios o clientes, los recursos utilizados, los mecanismos de control y los
indicadores de desempefio asociados.

Paso 4: Determinacion de la secuencia e interaccion de los procesos

En este paso, se establece el orden y la forma en que los procesos se vinculan
entre si, considerando los productos que se generan, los actores que los
reciben y los insumos que sirven como punto de partida para otros procesos,
con el fin de asegurar una vision sistémica del funcionamiento institucional.

Paso 5: Aprobacidn y difusion de los documentos generados
Corresponde a la aprobacion por parte de los duefios de procesos de la
documentacion generada y la conformidad del area encargada de la gestion
por procesos en la entidad, procediéndose luego a su difusion interna.

2) Seguimiento, medicion y analisis de procesos

Esta etapa tiene como finalidad evaluar el nivel de desempefio de los procesos
e identificar oportunidades de mejora que permitan optimizar su
funcionamiento.

Paso 1: Seguimiento y medicion de procesos

Se determinan los indicadores que seran utilizados para monitorear el
desempeno de los procesos y se realiza la recopilacion y sistematizacidon para
su analisis.

Paso 2: Analisis de procesos

Los resultados obtenidos son comparados con las metas establecidas para
cada indicador, con el proposito de evaluar el grado de cumplimiento y

cuantificar el desempefio alcanzado. Este analisis permite identificar brechas
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respecto de los objetivos definidos y reconocer los principales problemas que
afectan a los procesos.

3) Mejora de Procesos

La mejora de procesos se orienta a optimizar el desempefio institucional,
considerando las prioridades estratégicas de la entidad y los resultados
esperados.

Paso 1: Seleccion de problemas en los procesos
Se identifican y priorizan los problemas cuya solucion tenga un impacto
significativo en la gestion institucional. Se valida el problema por el responsable

del proceso, quien autoriza el inicio de las acciones de mejora.

Paso 2: Analisis de causa — efecto

En esta etapa se analizan las causas que originan el problema identificado,
verificando de manera objetiva la relacion entre dichas causas y el efecto
observado, con el fin de comprender su origen y magnitud.

Paso 3: Seleccion de mejoras

Se evaluan y seleccionan las alternativas de solucion mas viables y efectivas
para reducir o eliminar el problema, considerando criterios como el respaldo de
la alta direccion, el impacto esperado, los costos involucrados, el tiempo de
implementacion, los recursos disponibles y el nivel de autonomia del equipo
responsable.

Paso 4: Implementacion de mejoras

Finalmente, se ejecutan las acciones de mejora seleccionadas y se realiza su
seguimiento a través de un plan de implementacion que permita verificar el
avance de las actividades y el cumplimiento de los objetivos definidos.

2.2.6 Mejora de procesos

El origen de las metodologias entorno a la mejora de procesos se remonta en
las empresas japonesas durante los afos setenta y ochenta. De acuerdo con
lo sefalado por Davenport (1993), los pioneros en la mejora de procesos fueron
los japoneses quienes lo vienen aplicando desde hace varias décadas.

Es asi que el éxito japonés hizo conocido el PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar), creado por Walter Shewhart que posteriormente fue popularizado por
Edward Deming (Singh, 1997), el cual ha significado base de las normas de
calidad y mejora continua, tales como la ISO 9000, Six sigma y BPM.
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Luego, surgié el concepto de mejoramiento continuo de procesos, acunado por
James Harrington, se defini6 como la serie de actividades que procesan una
entrada para poder producir una salida a través de una transformacion donde
existe un valor agregado para el cliente (Harrington, 1993).

En esta linea, Serrano y Ortiz (2012) sostienen que la mejora busca
incrementar el desempefo y la rentabilidad de una organizacién, mediante la
optimizacién de aspectos clave como la calidad, el nivel de servicio, los tiempos
de respuesta y la estructura de costos, entre otros. Desde esta perspectiva, la
mejora de los procesos organizacionales trasciende la simple integracion
operativa, constituyéndose en un componente fundamental de la estrategia
global de la organizacion.

Hammer (2007) sefiala como uno de los multiples beneficios de la mejora de
procesos el aumento de la productividad; la reduccién de recursos y, por ende,
de sus costos; asi como una comprension integral de la organizacién desde un
enfoque sistémico de entradas, transformacion y salidas. Asimismo, destaca la
mejora en la identificacion, solucion y prevencion continua de problemas, la
disminucién de los tiempos de los procesos, el fortalecimiento del control y la
medicion del desempefo, y el desarrollo de una orientacion al cliente basada
en la participacion, la comunicacion y el trabajo en equipo entre directivos y
colaboradores.

En cuanto a su aplicacion practica, Serrano y Ortiz (2012) clasifican los
enfoques de mejora de procesos en tres niveles: la mejora incremental,
orientada a ajustes progresivos; la mejora con enfoque de rediseno, centrada
en cambios mas profundos en la estructura de los procesos; y la mejora radical,
conocida como reingenieria, que implica transformaciones sustanciales en la
forma de operar de la organizacion.
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Figura 6

Enfoque para el mejoramiento de proceso
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Bajo +—— Involucramiento ejecutivo — % Muy alto

Figura 4. Enfoque para el mejoramiento de proceso. Tomado de Sudrez (2007 ).
Fuente: Tomado de Sudrez (2007)

Fuente: Serrano y Ortiz (2012)
a) Mejora de procesos a nivel incremental

Este enfoque se vincula con la filosofia conocida como Kaizen, término de
origen japonés compuesto por los ideogramas kai, que alude a la idea de
transformacion, y zen, asociado a la nocién de mejora continua o bienestar
(Newitt, 1996). Kaizen se concibe como una filosofia orientada al
perfeccionamiento constante, en la cual se promueve que todas las personas,
de manera permanente y en cualquier ambito de la organizacion, participen
activamente en los procesos de mejora.

Imai (1986, 1998), considerado uno de los principales referentes de este
enfoque, sistematizé un conjunto de estrategias orientadas a la mejora de los
procesos productivos, destacando que la aplicacidn del sistema de gestidn
Kaizen permite a las organizaciones introducir mejoras graduales sobre sus
practicas existentes. Estas acciones continuas contribuyen a elevar el
desempefio organizacional, optimizar los resultados vy fortalecer |la
competitividad empresarial en el largo plazo.

Este enfoque se sustenta en dos ejes centrales: el factor humano y la
estandarizacién de los procesos. Su aplicacion exige la conformaciéon de
equipos multidisciplinarios integrados por personal de diversas areas de la
organizacion —como produccion, mantenimiento, calidad, ingenieria o
abastecimiento— vy la utilizacién de herramientas orientadas a optimizar los
procesos productivos (Serrano y Ortiz, 2012).

b) Mejora de procesos con un enfoque en el redisefio
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Este enfoque se vincula con la concepcién del redisefio de procesos, cuyo
propdsito principal es responder de manera mas efectiva a las necesidades de
los clientes y asegurar que la conversion de insumos en resultados se lleve a
cabo con mayor eficiencia, rapidez y menores costos (Davenport & Short,
1990). Desde esta perspectiva, el redisefio pone énfasis en la comprension
detallada de los procesos, la intervencion sobre aquellos considerados criticos
y la evaluacién del valor que aporta cada etapa del flujo operativo.

Las principales caracteristicas de este enfoque se orientan a la obtencién de
resultados previamente definidos mediante la optimizacién de los tiempos de
ejecucion, el fortalecimiento de la cadena de valor y el incremento de la
capacidad competitiva de la organizacién. Para ello, se analizan de manera
sistematica las actividades que componen los procesos, con el fin de eliminar
ineficiencias y generar mejoras significativas en el desempefio organizacional
(Serrano & Ortiz, 2012).

Figura 7

Modelos para el mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio
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Figura 5. Modelos para el mejoramiento de procesos con enfogque en el redisefio.
Fuente: Elaboracidn propia de los autores del articulo.

Fuente: Serrano & Ortiz (2012).

c) Mejora de procesos radical denominada reingenieria

El tercer enfoque corresponde a la reingenieria de procesos, conocida como
Business Process Reengineering (BPR). Este enfoque se orienta a repensar de
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manera integral y desde sus fundamentos la forma en que se desarrollan las
actividades organizacionales. De acuerdo con Hammer (1990), la reingenieria
implica un cuestionamiento profundo de los procesos existentes y su redisefo
radical, con el propdsito de alcanzar mejoras sustanciales en el desempefio.

La reingenieria se sustenta en la idea de que los esfuerzos de mejora continua
resultan insuficientes para generar los cambios significativos que las
organizaciones requieren para mantener su competitividad en un entorno
global. En ese sentido, se concibe como una estrategia de innovacion disruptiva
que propone nuevas formas de operacion, caracterizadas por transformaciones
de gran magnitud y la busqueda de resultados notablemente superiores. No
obstante, este enfoque supone elevados niveles de riesgo, asi como mayores
costos y plazos prolongados para su implementacion, dada la profundidad de
los cambios que conlleva (Serrano & Ortiz, 2012).

2.2.7 Enfoques y metodologias de mejora de procesos

A continuacion, se describe los enfoque y metodologias mas utilizadas para la
implementacidon de mejoras de procesos:

1. Six Sigma

El Six Sigma, fue creada en Motorola a finales de los afos ochenta, como
metodologia que significa el progreso continuo de los procesos a través del uso
principalmente de herramientas estadisticas (Arias & otros, 2008).

Asimismo, segun Arias & otros (2008) el Six Sigma permite el manejo eficiente
y evitar la variabilidad de los procesos, busca obtener mejores resultados en
los productos y servicios, a través de una metodologia de pasos y el uso de
herramientas probadas que miden la capacidad del proceso para evitar los
defectos o fallos (Arias & otros, 2008).

El Six Sigma plantea cinco fases en su diseno: 1) definir, 2) medir, 3) analizar,
4) Mejorar y 5) controlar.

2. Business Process Management

La Gestion de Procesos de Negocio (BPM, por sus siglas en inglés, Business
Process Management) es una filosofia que integra estrategia, tecnologia, y
personas para optimizar los procesos de negocio. Su objetivo principal es lograr
los objetivos de la organizacién a través de la mejora, el disefo, la ejecucion,
la gestion y la optimizacion de los procesos de negocio (Dumas et al., 2018).
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Asimismo, tal como lo sefala Harmon, P. (2019), uno de los pilares de BPM es
el enfoque centrado en el cliente. Todos los procesos se disefian y mejoran
teniendo como objetivo final la entrega de valor al cliente. Esto requiere una
vision transversal de la empresa, en la que diferentes areas colaboran para
alinear sus actividades con los objetivos del proceso y no solo con las metas
departamentales.

El BPM también promueve una cultura de mejora continua basado en medir y
analizar el desempeno de los procesos. Los indicadores clave de proceso (KPI)
permiten identificar cuellos de botella, retrabajos o desviaciones, facilitando una
gestion basada en hechos y no en suposiciones. Asi, el BPM se convierte en
una herramienta estratégica para transformar digitalmente las organizaciones.

3. Ciclo PHVA (PDCA o Deming Cycle)

De acuerdo con lo senalado Beltran & otros (2002), la mejora continua es
definida como el proceso permanente de incrementar la capacidad para el
cumplimiento de los requisitos (ISO 9000:2000). Sefiala que cuando un proceso
no logra sus objetivos, se deben establecer acciones correctivas, o incluso el
proceso llega a cumplir sus resultados, pero la organizacion identifica
oportunidades de mejora, se puede aplicar el clasico ciclo de mejora continua
de Deming o PHVA o PDCA por sus siglas en inglés.

El ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), también conocido como ciclo
de Deming, es una metodologia clasica de mejora continua. Consiste en un
enfoque ciclico para resolver problemas y mejorar procesos mediante la
planificacion cuidadosa, la implementacién de cambios, la verificacion de
resultados y la actuacion para estandarizar o ajustar segun sea necesario
(Deming, 1986).

Este ciclo establece cuatro pasos para su implementacion y mejora continua en
los procesos, los cuales son los siguientes (Beltran & otros, 2002):

PLANIFICAR: La etapa de planificacion implica establecer los objetivos a
alcanzar y las acciones a realizar.

HACER: En esta etapa se ejecuta lo planificado en el anterior paso.

VERIFICAR: Se realiza el control de las acciones y la efectividad para el
cumplimiento de las metas definidas (objetivos).
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ACTUAR: Se realizan las acciones correctivas o se identifican mejoras a
estandarizar en la ejecucion de los procesos, de acuerdo con los resultados de
la anterior etapa.

Figura 8
Etapas del PDCA

o / P = Plan........ (Planificar)
0@ D - Do.......... (Hacer)
6 C - Check.... (Verificar)

A - Act......... (Actuar)

Fuente: Beltran & otros (2002)

2.2.8 Factores para la implementacion de la gestion por procesos

De acuerdo con James Harrington (1991), en su libro “Business Process
Improvement’ la implementacion de un enfoque de gestion por procesos no es
solo una cuestion técnica, sino que requiere una transformacion cultural, para
lo cual requiere un enfoque disciplinado. Los factores criticos para el éxito
incluyen:

« Compromiso de la Alta Direccidn: La alta gerencia debe patrocinar y
liderar activamente la iniciativa, proporcionando los recursos necesarios
y comunicando la importancia de la mejora continua a toda la
organizacion.

« Enfoque en el Cliente: La mejora de procesos debe estar siempre
orientada a satisfacer al cliente.

o Capacitacion y Comunicaciéon: Es fundamental capacitar a los
empleados en las nuevas metodologias y herramientas, y mantener una
comunicacion constante sobre el progreso y los beneficios de la
iniciativa.

e Creacion de Equipos Multifuncionales: Los equipos de mejora de
procesos deben estar compuestos por personas de diferentes
departamentos para asegurar una vision completa y colaborativa de los
procesos.

« Uso de Tecnologia Apropiada: La tecnologia, como el software de
gestion de procesos (BPM), puede ser una herramienta poderosa para
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automatizar y monitorear los procesos, pero no debe ser vista como una
solucién magica sin el cambio cultural y metodologico.

En la misma linea, Martinez (2015) resalta los principios orientadores sobre los
cuales se basa la implementacion de una gestidén por procesos, los cuales son:

Liderazgo con vision estratégica. La alta direccidon debe ejercer un rol
ejemplar que inspire y movilice a los servidores publicos, promoviendo
su participacion, el aprendizaje continuo, la innovacion y la disposicion
al cambio organizacional.

Enfoque en el servicio al ciudadano. Las entidades publicas deben
identificar y comprender tanto las necesidades presentes como futuras
de la ciudadania, con el fin de ofrecer servicios que respondan a sus
demandas y superen sus expectativas.

Reconocimiento y desarrollo del servidor publico. Es fundamental
que las instituciones valoren a su personal, lo que implica un
compromiso sostenido con su bienestar, satisfaccion laboral y desarrollo
profesional.

Evaluacion continua, mejora permanente y orientacion a
resultados. La evaluacion sistematica, tanto interna como externa, debe
orientarse a identificar oportunidades de mejora en los procesos,
servicios y prestaciones publicas, asegurando una gestién enfocada en
resultados y en la rendicién de cuentas ante la ciudadania.

Innovacién y uso estratégico de la tecnologia. La mejora constante
de la gestidn publica debe apoyarse en procesos de innovaciéon que
incorporen de manera intensiva el uso de tecnologias adecuadas para
optimizar los servicios y procesos institucionales.

Agilidad y capacidad de adaptacion. Las entidades deben desarrollar
modelos de gestion flexibles y oportunos, que les permitan responder
eficazmente a la diversidad de contextos, demandas y situaciones
cambiantes.

Vinculaciéon colaborativa con los proveedores. La gestidon
institucional debe promover relaciones de beneficio mutuo con los
proveedores, tanto internos como externos, quienes suministran
recursos sin formar parte directa del flujo operativo.

En la misma linea, Sanchez & Villegas (2021) identificaron los siguientes
factores criticos:

Gestion del cambio cultural: Se observa la resistencia de cambio, que
puede diferenciarse en entidades nuevas que nacieron desde su
creacion bajo el enfoque de gestion por procesos, en comparacion con
entidades mas complejas y antiguas que resulta implementar el enfoque,
debido a costumbres arraigadas.
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e Transformacién de la estructura organizacional: Es un factor
relevante debido a la estructura jerarquica y funcional de Estado
peruano, centrado en el cumplimiento de sus tareas por areas. Se
precisa que no supone la desaparicion de la estructura funcional sino la
mejora en la estructuracion interna de las entidades que responda
generar sinergias o flexibilidad para la organizacién de las funciones y
de las unidades organicas.

e Integracion de la tecnologia: Se sefiala que las organizaciones no
realizan una invierten para la implementacion del enfoque, y en los casos
gue se realizan se desarrollan para determinadas actividades de manera
puntual y no de forma holistica, muchas veces limitados por los recursos
insuficientes.

e Servicio civil con capacidades: Sobre este factor se sefiala la falta de
balance de conocimientos tedrico y normativo en cuanto a las
habilidades blandas, asi como la alta rotacion y perdida de conocimiento
en las entidades.

e Orientacion al ciudadano: Se sefiala que la implementacién de la
gestion por procesos se ha visto como un fin y no como un medio, a fin
de buscar una gestion eficiente que refleje las necesidades del
ciudadano.

Asimismo, segun la Secretaria de Gestion Publica (2015) se establecen cuatro
condiciones previas que deben tener presente las entidades publicas antes de
iniciar las acciones para implementar la gestion por procesos:

v Compromiso de la Alta Direccién. Referido al involucramiento
activo y apoyo necesario para su ejecucion.

v Objetivos estratégicos definidos. Es necesario que la entidad
cuente con objetivos claros, articulados a los niveles
correspondientes, para identificar correctamente los procesos.

v Asegurar los recursos. Es importante proveer los recursos
necesarios para asegurar una implementacion exitosa.

v Fortalecer a la unidad de organizacion encargada de la
implementacion de la gestién procesos. Es necesario debido a
la interaccion con otras unidades de organizacién lo cual
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comprende el apoyo necesario de toda la entidad en este proceso
de implementacion.

2.3 Definicién de categorias de analisis

2.3.1 Factores determinantes de la implementacion de la gestion por
procesos

Para esta investigacion resulta importante la definicion de los factores que
determinan la implementacion de la gestion por procesos, por lo cual se
considera los principios orientadores que establece (Sanchez & Villegas, 2021)

¢ Gestion del cambio cultural: Capacidad de la entidad para enfrentar la
resistencia al cambio, diferenciando entre organizaciones con enfoque
por procesos desde su origen y aquellas con practicas tradicionales
arraigadas.

e Transformacién de la estructura organizacional: Adecuacion de la
estructura funcional y jerarquica para mejorar la articulacion interna, sin
eliminarla, y generar mayor flexibilidad organizacional.

e Integracion de la tecnologia: Incorporacion de herramientas
tecnolégicas para apoyar la gestion por procesos, generalmente limitada
por restricciones presupuestales y aplicada de forma parcial.

e Servicio civil con capacidades: Nivel de competencias técnicas vy
habilidades blandas del personal, asi como la capacidad institucional
para retener el conocimiento organizacional.

e Orientacion al ciudadano: Enfoque que concibe la gestiéon por
procesos como un medio para mejorar la eficiencia y responder a las
necesidades de la ciudadania.

2.3.2 Caracteristicas de la implementacion de la gestiéon por procesos

En la presente investigacion se considera la metodologia establecida por la
PCM en el 2018, la cual estuvo vigente dentro del tiempo del caso de estudio,
la cual se desarrollan las siguientes tres fases para su implementacion:

1. Determinacion de procesos: Comprende la identificacion de los
productos, procesos y la descripcion de los componentes que lo
conforman. Asimismo, implica la determinacién de la secuencia e
interaccion de los procesos, asi como su aprobacion y difusion. Entre los
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documentos generados se encuentra el Mapa de Procesos, y los
Manuales de Procedimientos.

2. Seguimiento, mediciéon y analisis de procesos: Consiste en la
verificacion de su nivel de desempefio e identificacion de oportunidades
de mejora, a través de la medicion de los indicadores de desempefio, y
el analisis de procesos.

3. Mejora de procesos: Comprende la optimizacién del desempefio de los
procesos y su implementacion..

2.3.4 Mejora de procesos

En el estudio se considera los modelos de mejoramiento de procesos definido
por Serrano y Ortiz (2012), entre lo cual se define los siguientes:

a. Mejora de procesos a nivel incremental:

Se refiere a la aplicacion del sistema de gestién Kaizen el cual consiste
en la aplicacion continua de las mejoras para el mejoramiento de la
organizacion. Sus dos pilares fundamentales son la gente y la
estandarizacién de procesos.

b. Mejora de procesos con un enfoque en el redisefio

Se orientan a la comprension detallada de los procesos, la intervencion
en aquellos considerados criticos y la evaluacion del aporte de valor de
cada etapa, con el objetivo de alcanzar los resultados previstos, acortar
los tiempos de ejecucion, fortalecer la cadena de valor y elevar la
competitividad organizacional.

c. Mejora de procesos denominada reingenieria

Este enfoque parte de la idea de que los esfuerzos graduales de mejora
resultan insuficientes para generar los avances significativos que las
organizaciones requieren para mantenerse competitivas a nivel global,
por lo que propone una transformacion profunda de la forma de operar,
orientada a lograr resultados sustancialmente superiores

Por otro lado, en este estudio se define la metodologia del PHVA (Planificar-
Hacer-Verificar-Actuar) como un enfoque de mejora continua para resolver
problemas y mejorar procesos mediante la planificacién cuidadosa, la
implementacion de cambios, la verificacion de resultados y la actuacion para
estandarizar o ajustar segun sea necesario (Deming, 1986).

47



CAPITULO IIl. RESULTADOS: PRESENTACION Y ANALISIS

3.1 La Oficina de Normalizacién Provisional (ONP)

La ONP es un organismo publico del Sector Economia y Finanzas cuyo objetivo
central es la administracion de distintos regimenes y seguros previsionales, fue
creada por el Decreto Ley N° 25967, reestructurada integralmente por Ley N°
28532 y su reglamento, aprobado por Decreto Supremo N° 118-2006-EF?2.

La ONP tiene como propésito asegurar el adecuado funcionamiento de los
regimenes y seguros previsionales, asi como la gestion eficiente de los fondos
a su cargo, con el objetivo de ampliar la cobertura de personas aseguradas que
accedan a prestaciones previsionales adecuadas, brindando servicios de
atencion con estandares de calidad.

En cuanto a la organizacion de la ONP, mediante Resolucion Ministerial N° 174-
2013-EF/10 se aprueba el Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF),
modificado por Decreto Supremo N° 258-2014-EF. Donde se define la siguiente
estructura organizacional:

Figura 9

Organigrama de la ONP
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Fuente: Decreto Supremo N° 258-2014-EF

2 Resolucién Jefatural N° 000049-2024-JF-ONP, que aprueba Plan Estratégico Institucional 2023-2027
ampliado de la Oficina Nacional Previsional (ONP).
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De acuerdo con el ROF de la ONP, se establecio6 a la Oficina de Ingenieria de
Procesos como un 6rgano se asesoramiento de la ONP que tiene como
responsabilidad de conducir y gestionar las actividades referentes a la
optimizacién de procesos, alineado con la estrategia institucional.

Asimismo, tiene como funciones planificar, organizar, dirigir la gestion por
procesos; asi como promover la cultura de la calidad y de gestion de procesos;
conducir los sistemas o0 modelos de gestion orientados a mejorar la calidad del
servicio, entre otras.

Cabe sefalar que, en cuanto al personal que comprende la Oficina de
Ingenieria de Procesos, segun el Manual de Perfil de Puestos aprobado con la
Resolucién de Gerencia General N° 597-2022-ONP/GG, cuenta con los
siguientes puestos previstos: Director/a General de la Oficina de Ingenieria de
Procesos, Asistente de Ingenieria de Procesos, Asistente de Direccidon General,
Ejecutivo de Calidad y Procesos, entre otros.

Por otra parte, en cuanto a los servicios identificados, la ONP presenta
diecisiete (17) servicios dirigidos a sus clientes principales y conducido por los
organos responsables, entre los cuales se encuentran: cultura previsional,
aseguramiento informado, cobertura de trabajo de riesgo, asesoramiento, entre
otros.

Asimismo, la ONP a través de la Resolucion Jefatural N° 076-2021-ONP/JF
aprueba la Cadena de Valor instrumento que permite representar de manera
integrada las intervenciones de la administracion publica, organizar las medidas
de politica y la provisidon de bienes y servicios asociadas, y adoptar una vision
sistémica de la actuacion gubernamental frente a los problemas publicos, la
cual se presenta a continuacion:
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Figura 10
Cadena de valor de la ONP

POLITICAS DE ESTADO Y DE GOBIERNO
Resultados Especificos |l Resultado Final

¢« Gesiion de canales +Diusin  y puesta en
i+ CulturaPrevisional conocimiento de los regimenes y
+ » Asesoria previsional sequros previsionales

Personas conocen y utilizan

|
|
¢« Acompafiamierio + Alencion pemanente a larel o 2 Valoracionpostivade : |
¢« Defensoriadel asegurado asequradalo (asesoria, defensa, |°.' % b‘”' prevmgnda. laintervencionpiblica |
* « Tribunal Administrativo Presisional fidelizacién) CORD 96109 FORR ¥ COMO 99 previsional o
+ Gestion TécnicaNormativa + Dilisén del findoraminto e JaminisTansus apotes |
+ « Finanzas prevsionales (y gestion de los regimenes y sequros |
1 inversiones) presisionales (reglas y finanzas) |
+ Servidorasles o Aflfacion + Reconocimento de prestaciones I
Necesidagesy | Publicasios i+ Recaudaoin en regimenes prerisionales |
.mm,“y Infraestructura fis : 5
: * Infracstructurafisicay 3 . Gesfin deapotesireceudoin acrediacidn) + Comuricacion  0porina | Mayor cantidadde personas AT i | Bienestarde
de lasflos tecnologicayequips ;. Deteminacion de prestaciones (acivacidn,  adecuadadelas resoluciones con prestaciones previsionales Sequridaddeingresos | lashos
usuariasios | * Datoseinformacion  :  aetyaaciiny nofficacicn) * Pago e s pestacones 2 bsIos  reconocidasy pagadas previsionales : usuariasios
* Marconormativo ¢+ Gestionde lanillasy pago asequradasios I
* Recursospiblicos | Fiscaigaciin |
.............................................................................................................................................. I
e A e S e R R e S e s s R e S e
i+ Gestion Comercal + Regonocmiento de prestaciones |
+ Gestion de pdlizas enelmarcodel SCTR " tidadde : |
« Gestionde Siniestos(delerminaciinde. ~ + Comuncacon  oportna  y oo cane W.“?‘"‘m Seguridaddeingresos ! |
prestaciones, notificaciiny fiscalzacion) adecuada de los pronuncamientos con preatacionea previsions previsionales I
+ Gestionde planillasy pagos + Pago de las prestaciones alasios reconocidasy pagadas |

asequradasios

Procesos de Soporte

L SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y FUNCIONALES
1

Fuente: Resolucion Jefatural N° 076-2021-ONP/JF

3.2 Ingenieria Institucional de la ONP

A través de la Resolucion de Gerencia General N.° 205-2022-ONP/GG se
aprobo la Directiva de Ingenieria Institucional de la Oficina de Normalizacion
Previsional, cuyo propésito es definir los lineamientos que regulan las acciones
vinculadas a la gestidon de la ingenieria de procesos, en concordancia con la
politica institucional de la ONP.

Asimismo, conforme a lo establecido en la Norma Técnica N.° 001-2018-
PCM/SGP, los procesos institucionales de la ONP se encuentran alineados a
dicho marco normativo, tal como se detalla en el siguiente esquema de
alineamiento:
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Tabla 5

Alineamiento de las fases de implementacién de gestiéon por procesos

Fases Descripcion de la Fase Proceso
1. Desarrollo del modelo de
1 Determinacion de procesos negocio
2. Disefio de procesos
2 Seguimiento, medicién y 4. Control de procesos
analisis de procesos 5. Monitoreo de procesos
Mejora de procesos 6. Mejora de procesos

Fuente: Resolucién de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

Asimismo, respecto a los procesos involucrados para su implementacion se
presenta el siguiente esquema en la ONP:
Figura 11

Procesos de la ingenieria institucional en la ONP

b
gg Obligaciones
6= Expectativas
"
g Reclamo, sugerencia,
® disconformidad o queja
o Necesidades Servicios administrativa
b g
B § & Reclamo, sugerencia,
82 Formulagion de - L] disconformidad o queja
83 politica Formulacién de 55 administrativa atendida
R institucional estrategia g I
o E 3 ﬁ Propuesta
a de mejora
=& (=]
Ic GESTION POR |
5y PROCESOS | ]
EE 3. Ejecucién de 4. Control de
2 § | cesTion DE procesoy Procesos
g 5 | PROCESOS
£ L
g 2. Disefio de 5. Monitoreo 6. Mejora de |
-§ procesos g de procesos procesos
]
2
5
b
[ 1. Desarrollo
& 5 e B del modelo de =) 3
c Y
£ negocio
8. Andlisis de 9. Andlisis de la o
modelo necesidad de o g:lf::f"i:lee a
conceptual de solucién y de un Serricios (=)2
tercerizacién nuevo desarrollo
— o Ty
w @ e P"'l:_‘pi‘ £ Eé 2 Participa en el
28 " el entendimiento de
2o Atencion de E  lanecesidad (Acta ® i
$8 eAmieEs 5 (Acta) § la necesidad (Acta)
ag \ a

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

De acuerdo con lo antes sefalado se establecen los siguientes procesos que
comprende la ingenieria en la ONP:

a) Desarrollo del modelo de negocio

En esta etapa se identifica los servicios generados por los procesos y sus
interacciones, se formula el mapa de procesos y los modelos de negocio para
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los servicios, partiendo de la normativa y la estrategia institucional. En el
siguiente esquema se observa la relacion entre las entradas, roles, y clientes,
entre otros:

Figura 12

Esquema del proceso 1: Desarrollo del modelo de negocio

+ Alta Direccidn

+ Oficina de Ingenieria de
Procesos (OIP)

+ Facilitadoria
Metodolbgicola OIP

+ Propietarialo del Proceso)

Proceso 1

DESARROLLO DEL
MODELO DE NEGOCIO

Lineamientos
estratégicos
Normas sustantivas

ET. Direccién
Institucional

Esfrategia tangibilizada
+ Revisar las normas (Mapa de Procesos)
sustantivas
s |dentificar producios
Entrads « [Identificar procesos Cliante
Lineamientos + Construir el Mapa de Proceso 2.
replanteados Procesns Disefio de
+ Revisar lineamientos Procesos
e Identificar y definir |as Salida
caracteristicas del Estrategia langibilizada
Modelo de Negoeio (Madelo de negocio, Arguitectura
+  Construir el Modelo de || 98 Procesos y Ficha de indicad
Especificaciones de Negocio de servicio)
servicios » Construir la Matriz
Cliente - Producto

« Propietario del
Proceso
« OIP

Suministrador

Proceso 7. Mejora Entrada
de la Calidad de
Sernvicios

Fuente: Resolucién de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG
b) Diseio de procesos
En esta etapa se alinea la estructura de los procesos con el modelo de negocio
y la estrategia institucional para generar un impacto positivo en los clientes. En

el siguiente esquema se observa la representacion del disefio de procesos y
sus relaciones:
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Figura 13

Esquema del proceso 2: Disefio de procesos

b
N
Entrada
Estrategia tangrblllzadf

Proceso 1. Desarrollo ‘
del Modelo de Negocio
L ) f
V¥

Suministrador
Proceso 6. Mejora de
procesos

Mejora de pmcesos /|

] .-'
¥

Roles
Propietaria/o del
proceso
Organo de la ONP
Administrador/a del
proceso
Usuaria/o del proceso
Oficina de Ingenieria de
Procesos (OIP)
Facilitador/a
metodoldgicoia OIP

= -

Proceso 2

DISENO DE PROCESOS

Determinar los
procesos de la ONP,
plasmandolo en el
mapa de procesos
Describir los procesos
Documentar los
procesos mejorados

Salida
Proceso disefiado

\

Salida

Definicién de indicadores /

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

¢) Ejecucion de procesos

LY

Cliente
Proceso 3.
Ejecucion
de procesos |

En esta etapa se realiza las operaciones necesarias para entregar los bienes y
servicios de manera eficiente a los destinatarios o usuarios, se encuentra a
cargo del duefo del proceso, asi como la definicion de las metas alineado a los
objetivos de los procesos. Esta ejecucion se encuentra regulado segun los
diagramas de flujos que le correspondan.

En el siguiente esquema se presenta la representacion de la ejecucién de

procesos.
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Figura 14

Roles
Propietaria/o del
proceso
Administrador/a del

Esquema del proceso 3: Ejecucion de procesos

proceso
Usuaria/o del proceso
A\
Entrada 3
) S Proceso disefiado / Proceso 3
V/ EJECUCION DE
Proceso 2. Disefio de S PROCESOS
procesos \
[ Entrada Definicion de metas A
Definicion de | operativas
indicadores  / Planificacién de
! recursos ‘ salida
} ; =aild Cliente
Programacion de las i
i 1
[ Saichiny | Servicios del proceso Clientes
F— \_.y Ejecucion de los
or Entrada procesos de la ONP,
Proceso 5 Monitoreo Requerimiento de ) de acuerdo al
de procesos monitoreo de procesg proceso disefiado
{_ (directamente o0 a _
través de un tercero) ) Cliente
Salida \
A PR EADOe R Informar los resultados ) | Proceso4.
\ ClenoBIckNeS operativos de la ejecucion / | Control de
e ——— [ normativas /
Suministrador Entrada /| procesos

Proceso 8. Analisis de
modelo conceptual de
tercerizacion

Validacion del modelo '\ ‘
conceptual del proceso/ /
a tercerizar s

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

El entregable de esta etapa son los servicios del proceso (el producto final del
proceso).

d) Control de procesos

Esta etapa busca disponer de informacion actualizada sobre la ejecucion de los
procesos, con el propésito de identificar y corregir desviaciones frente a los
objetivos establecidos. En este marco, el responsable del proceso fortalece la
gestion por procesos mediante el seguimiento y analisis de indicadores, metas
y controles, evaluando los avances y las brechas para asegurar el cumplimiento
de los resultados esperados. A continuacion, se muestra el esquema
correspondiente al control de los procesos.
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Figura 15

Esquema del proceso 4: Control de procesos

Suministrador
Proceso 3. Ejecucion
de procesos

Resultados operativos
de la ejecucion del
proceso

Propietaria/o del
proceso
Administrador/a del
proceso

Usuarialo del proceso

Proceso 4

CONTROL DE
PROCESOS

Medicion de los
resultados del proceso

« Control, evaluacién y

registro de los
resultados del proceso
Ajustes operativos a la
ejecucion de los
procesos

Elaborar reporte de
indicadores
Identificacion de
oportunidades de
mejora

Informacion de indlcadores;
del proceso

Identificacion de
oportunidades de mejol

Fuente: Resolucidon de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

El entregable de esta etapa es el Reporte de indicadores de proceso.

e) Monitoreo de procesos

e ——

Proceso 5.
Monitoreo de
procesos

Proceso 6.
Mejora de
procesos

Proceso 7.
Mejora de la
Calidad de
Servicios

Proceso 9.
Analisis de
solucion y de
un nuevo
desarrollo

Esta fase tiene como propésito vigilar el desarrollo de los procesos en funcién
del cumplimiento de sus objetivos y adoptar acciones correctivas frente a
posibles desviaciones respecto de las metas establecidas. A continuacion, se
presenta el esquema que representa el monitoreo de los procesos.
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Figura 16

Esquema del proceso 5: Monitoreo de procesos

» Oficina de Ingenieria
de Procesos (OIP)

+ Facilitadora
metodolégicola OIP

Proceso 5 Cliente |
Proceso 6.
MONITOREQ DE Mejora de
[\ PROCESOS procesos
Suministrador Entrada \ |« Actualizar Matriz de Salida
Propietaria/o del Requerimientode indicadores Monitoreo de desempefio)
proceso monitoreo de procesos/ |s Identificar del proceso
l distorsiones o Cliente ‘
J variaciones en La Proceso 7. |
TP, : |
medicion de Mejora de Ia |
indicadores Calidad de
Servicios ‘

Fuente: Resolucién de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG
Los entregables de esta etapa son los productos y el Informe de monitoreo.
f) Mejora de procesos
Esta etapa tiene como finalidad generar mayor valor en los resultados del
proceso, promoviendo su perfeccionamiento continuo a lo largo del tiempo. A

continuacién, se presenta el esquema que ilustra la fase de mejora de
procesos.
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Figura 17

Esquema del proceso 6: Mejora de procesos

Roles

+ Alta Direccion

+ Propietaria/o del proceso

s Administrador/a del
proceso

+ Usuaria/o del proceso

» Oficina de Ingenieria de
Procesos (OIP)

» Facilitador/a
metodolégico/a CIP

Proceso 2. Disefio
de procesos
Proceso 4. Control de Requerimientos de
procesos mejora
Proceso 6 Salida Cllente
ejora de procesos entes
Mej d Client
MEJORA DE
PROCESOS
Suministrador Entrada Cliente
Proceso 5. Monitoreo Resultados de m R e Proceso 7. Mejora
de procesos monitoreo del problema de la Calidad de
= Desarrollo de la Servicios
solucion
« Implementacion de
la solucién e Sallda
s Problema en una o
Proceso 7. Mejora de R m gl aplicacion :'oc"isgg- A“:“S'S
|a Calidad de eq e s Necesidad de desarrollo sianls sl bl Y
Servicios mejora de servicio de nuevas aplicaciones nuevo desarrolio

Fuente: Resoluciéon de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

Asimismo, define los roles que comprende en esta etapa con sus
responsabilidades, segun el siguiente detalle:

Tabla 6

Roles en la etapa de mejora de procesos

Rol Actividad

Alta Direccion Apm_bar I_as propuestas de r'ne]_ara transuer_sales amas u_:le un/a
propietariofa del proceso para impulsar su implementacion.
Aprobar, promover y liderar la implementacion de mejoras en
Propietario/a del proceso su proceso, asl como también comunicar a la OIP los avances
con respecto al desplisgue de esas mejoras.

Administrador/a del Impulsar la identificacion e  implementacién  de  las
proceso oportunidades de mejora.

Participar activamente en la identificacion & implementacion de
las oporiunidades de mejora.

Participar en el desarrollo y mejora de los procesos buscando
la mejora de la calidad del servicio y dirigir las acciones de

Usuario/a del proceso

Oficina de Ingenieria de

Procesos mejora de procesos.
Facilitador/a Participar en la identificacion y ratamiento de las oportunidades
metodolégico/a OIP de mejora de procesos.

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

El proceso de mejora de procesos inicia con el requerimiento de mejora de
proceso, segun las necesidades de aplicacién de la mejora; asi como también
la madurez del proceso analizado, tal como se observa en la siguiente imagen,

57



el requerimiento se realiza a través de una ficha donde se requiere el
alineamiento a los objetivos estratégicos institucionales, los resultados o

beneficios esperados, el tipo de requerimiento, entre otra informacion.

Modelo de ficha de requerimiento de mejora

Figura 18

Modelo de ficha de requerimiento de mejora

Codigo de
requerimiento

Organo solicitante

Objetivo(s)
especificos(s) del
PEI al cual esta

alineado el pedido

Rol o unidad de
organizacién

Descripeién del
requerimiento

Resultado o
beneficio esperado

Tipo de
requerimiento
(marcar)

Persona de
contacto en 6rgano
solicitante

FICHA DE REQUERIMIENTO DE MEJORA
<A ser illenado por OIP=

<Nombre del 6rgano solicitante=

<indicar a que objetivo U objetivos especificos esta alineado el
requerimiento de mejora>

<Objetive especifico 1>

<Objetive especifico 2>

<Indicar el rol o unidad de organizacién gue interviene o ejecufa
las actividades directamente relacionadas al requerimiento de
mejora>

<Breve descripeion del requerimiento, motivos per el cual se
hace Ia solicitud, pueden estar relacionados a:
+ La existencia de un proceso con productos no
conformes, reclames o sugerencias
La iniciativa de efectuar cambios en los procesos
+  Mandate legal o de la Alta Direccién
Hacer uso de ia tecnologia de la informacion para
mejorar la gestion o los resultados de los procesos
o Lacreacién de un proceso o subpreceso=

<indicar el o los beneficios esperados de la atencion de este
requerimiento>
Cambio con base en el proceso actual <X

Disefio de un nueve proceso (procese no existe en la
ONF)

Actualizacion de documentos de proceso <X>

<0

<Indicar el nombre de la persona de confacto en el érgano
solicitante, con Iz cual se coordinara la atencién por parte de la
QiP>

Para la atencion de este requerimiento, ella propietario/a del proceso debe remitir la
informacién cuantitativa y cualitativa del procese a su cargo que la OIP le solicite:

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

Cabe senalar que, de acuerdo con lo establecido en su Directiva, para la
programacién de atencidén de los requerimientos de mejora de procesos, la
Oficina de Ingenieria de Procesos prioriza considerando aquellos que agreguen
valor, su alineamiento con los objetivos estratégicos y la misién de la ONP. Para
dicha priorizacion elaboran una matriz de priorizacion.

Para el desarrollo del analisis e implementacién de la mejora de procesos la
ONP maneja tres bloques: a) Analisis de causas del problema, b) desarrollo de
solucion, c) implementacion de la solucién, que comprenden pasos, segun el

siguiente esquema:
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Figura 19

Esquema para el analisis e implementacion de la mejora de procesos

A. ANALISIS DE CAUSAS

1. ldentificacion del 2. Analisis del
DEL PROBLEMA problema, revision entorno
del modelo del tecnologia y
1 proceso y métricas normativa
Propietarios de proceso e Ingenieria de Procesos
B. DESARROLLO DE LA SOLUCION
o porendzmer | o | 5 mostamcionce 4 Mol icopetid
solucion PGS pRow Solucin de factibilidad
Alta direccion, propietarios def proceso e Ingenieria de Procesos
s 8. Desplegar la
7. Gestitn de skl oo 9. Monitorear el C. IMPLEMENTACION
ERITENG MTMNIr Y acompanamiento cambio
mie i DE LA SOLUCION
Recursos humanos Alta direccién, propietarios del proceso e Ingenieria de
propietanc del proceso Procesos

gestion de comunicaciones

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

De acuerdo al primer bloque, la Oficina de Ingenieria de Procesos realiza en el
“a) Analisis de causas del problema” dos actividades: 1. ldentificacion del
problema, y 2. Analisis del entorno tecnologia y normativa. Ademas, realiza la
elaboracion del flujo actual del proceso (As-Is) para mejor entendimiento, segun
corresponda. Para la segunda actividad, se analiza el entorno, tecnologia y
normativa, asi como la identificacion de los problemas, hasta determinar la
causa raiz para lo cual utiliza herramientas de mejora.

En el segundo bloque, la OIP plantea posibles soluciones considerando el
analisis de los beneficios, el apoyo de la alta direccion, su impacto, costo,
tiempo, recursos disponibles, entre otros. Conforme a la propuesta de solucién
la OIP modela el proceso elegido a partir de la propuesta de mejora (modelado
to-be), en caso se considere necesario se realiza la prueba piloto del modelo
disefiado, define un cronograma de realizacién. Luego, se obtiene la solucion
para la implementacion.

En el tercer bloque, para la implementacion de la solucion se realiza la gestion

del cambio, es decir la motivacién y capacitacién, que busca involucrar y lograr
el apoyo de las personas involucradas, para lo cual plantean estrategias de
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comunicacion

y capacitaciones.
acompafnamiento técnico y, finalmente se realiza el monitoreo de cambio.

Figura 20

Se desarrolla

la solucién

Responsabilidades para la mejora de procesos

F-3. RESPONSABILIDADES PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Nombre de Rol que Rol que
item Salida entregable elabora Rol que valida aprueba
4 Redisefio re qFL:ZI:i?n?:nlo Usuariofa del Administrador/a | Propietario/a
de proceso de mejora proceso del proceso del proceso
" Acta de Facilitador/a I
2 d?i'g:::g entendimiento metodologicola QP :Ep'f;:gf
P de problema oIP P
Acta de .
3 Redisefio validacion de m:;;:g?d?:;a OIP Propietario/a
de proceso propuesta de Dlgg del proceso
mejora
" Informe de Facilitador/a
4 | Sedisefio | mejora de metodolégico/a oIP oIP
P procesos oIP

Fuente: Resolucién de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

dg) Mejora de la calidad de servicios

el

En esta etapa se busca contribuir mejorar la calidad de los servicios y
contribuir en la calidad de vida de sus usurarios. En el siguiente esquema se
presenta los elementos que comprende:
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Figura 21

Esquema del proceso 7: Mejora de la Calidad de servicios

Roles
* Alta Direccion
« Equipo de mejora del
servicio
« Oficina de Ingenieria de
Procesos (OIP)
* Facilitador/a

metodoldgico/a
Suministrador ‘ S \
Defensoriadel | @ o 5 2 ) MEJORA DE LA
asegurada/o Eptes A ueloa / CALIDAD DE N
E— SERVICIOS A
' salida
G| [\ et | cousmeos ) | St
Proceso 4. Control de Requerimientos de ‘ designar el equlpo‘ L SO ; o
procesos mejora de mejora | / )
1/, « Realizar el y
- i autodiagnostico y
~ Suministrador ‘ PE—— Pl e
¢ rada \ actividades parala |
Proceso 5. Monitoreo
de procesos Resultados de monmreg-' mejora del servicio | Cliente
_ « Ejecutar las acciones| Salida . Brozaso)
/ para el cierre de ‘ Especificaciones de ) :
! / Desarrollo del
‘ brechas servicios madel desatielo
\ ¢ Realizar seguimiento, ———— 1/ 9
y Entrada \
Proceso 6. Mejora de Mejora de procesos y control a la
procesos implementacion de ‘
| las acciones

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

h) Analisis de modelo conceptual de tercerizacién

Tiene como objetivo asegurar que un proceso a tercerizar se encuentre
alineado a los objetivos de la entidad, que agregue valor y garantice las
condiciones para su correcta integraciéon y control. A continuacion, se
presenta el esquema de su representacion:
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Figura 22

Esquema de proceso 8: Analisis del Modelo Conceptual de tercerizacion

Oficina de Ingenieria de Procesos
(OIP)

Faciitador/a Metodoldgico/a OIP
Area Usuaria / Propietaria/o del
Proceso
Otros érganos
Comité de Seleccion

ANALISIS DEL MODELO
CONCEPTUAL DE
TERCERIZACION

« Validar modelo conceptual del
proceso operativo a tercerizar.

« Validar modelo conceptual . Salida
aprobado en los términos de » Validacion del modelo

referencia (TdR) del servicio. conceptual del proceso a
Pro ..a‘. « Validar preservacion del modelo! tercerizar Cliente
!A-m put:tal d:I L conceptual aprobado en las » Validacion del modelo Area
ool f b U actuaciones preparatorias conceptual del proceso a usuaria
et (indagacion de mercado) y en el tercerizar en los TdR,
procedimiento de seleccion actuaciones preparatorias,
(consultas, observaciones, procedimiento de seleccion

pronunciamientos del OSCE, ejecucion contractual
resoluciones del Tribunal de
Contrataciones del Estado).

+ Validar preservacion del modelo
conceptual aprobado en la
ejecucion contractual
(prestaciones adicionales y/o
reduccion de prestaciones)

Fuente: Resolucién de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

i) Analisis de la necesidad de solucién y de un nuevo desarrollo

Tiene como finalidad organizar de forma sistematica las solicitudes de las
areas usuarias vinculadas a ajustes en aplicaciones existentes o al
desarrollo de nuevas soluciones informaticas, con el fin de optimizar los
procesos asociados. A continuacion, se presenta el esquema que representa
el andlisis de la necesidad de una solucién o de un nuevo desarrollo.
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Figura 23

Esquema del proceso 9: Analisis de la necesidad de solucién y de un nuevo
desarrollo

Roles

« Propietaria/o del Proceso:
Directorfa, administrador/a
del proceso y usuaria/o)

« Oficina de Tecnologias de
la Informacién (OTI.DE)

« Oficina de Ingenieria de
Procesos (OIP)

« Facilitador/a Metodolégico/

a OIP)
Proceso 9
Servicio
ANALISIS DE LA Andlisis de la necesidad
NECESIDAD DE de solucion
Propietaria/o del Entrada SOLUCION Y DE
Proceso « Problema en una NUEVOS DESARROLLOS Cliente
aplicacion Propietarialo
Suministrador | |* Necesidad de desarrollo « |dentificar el problema o del Proceso
Proceso 6. Mejora de nuevas aplicaciones identificar la necesidad
de procesos « Andlisis del requerimiento Searviclo
* Entendimiento de la Andlisis de la necesidad
necesidad de un nuevo desarrollo
* Andlisis de la necesidad

Fuente: Resolucion de Gerencial General N° 205-2022-ONP/GG

3.3 Caracteristicas de la implementacién de la gestion por procesos

A continuacion, se presenta la descripcion de la implementacién de cada etapa
de la implementacién de la gestidn por procesos en la ONP, segun la Norma
Técnica N° 001-2018-SGP.

3.3.1 Determinacion de procesos en la ONP

En el marco de lo senalado en el numeral 6.1.1 de la Norma Técnica N° 001-
2018-SGP, se establece que el Mapa de Procesos es la representacion grafica
de la secuencia e interaccion de todos los procesos de la entidad identificados,
el cual es consolidado por el responsable de la materia de gestion por procesos
en la entidad.

Por consiguiente, mediante Resolucion Jefatural N° 000175-2023-JF-ONP se
aprueba el Mapa de Procesos de la ONP, donde establece los procesos
clasificados en procesos estratégicos, de soporte, y operativos; ademas define
sus principales clientes y los servicios que se encuentran dirigidos a estos, tal
como se muestra en la siguiente imagen:
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Figura 24
Mapa de procesos de la ONP

ANEXO 1: MAPA DE PROCESOS DE LA ONP

MAPA DE PROCESOS

e | (s [

[rr——

Prmascs

Stbms

Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

P—

Modelo de negocio de la ONP

La ONP tiene como primer paso para la determinacion de sus procesos el
desarrollo del modelo de negocio, el cual sirve para representar de manera
grafica las caracteristicas de un servicio o un conjunto.

Asimismo, la Oficina de Ingenieria de Procesos es la encargada de identificar

y definir las caracteristicas del modelo de negocio, segun la siguiente
estructura:
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Figura 25

Esquema del Modelo de Negocio

RC
RELACIONES CON CLIENTES

AC
ACTIVIDADES CLAVE

AsC
ASOCIACIONES CLAVE

7
/ {
PV

PROPUESTA DE VALOR

RC /
RECURSOS CLAVE

C

CANALES

EC

ESTRUCTURADECOSTOS ./~
oz 4

>

FlI
FUENTES DE INGRESO

{ 2
I

l
Fuente: Resolucion de Gerencia General N° 205-2022-ONP/GG

Conforme a ello, se muestra a continuacion como ejemplo, el modelo de
negocio del servicio de Asesoramiento, que tiene como propuesta de valor
‘Fortalecer y facilitar el acceso a la seguridad previsional, mediante la
orientacion, informacion y asesoria integral.

Figura 26

Modelo de Negocio del servicio de asesoramiento
ONP

\
Oficina de 5
Normalizacién

A | Previsional

ANEXO N°1

MODELO DE NEGOCIO — SERVICIO DE ASESORAMIENTO

Alcance del servicio: orientar, informar y asesorar de manera permanente en materia de seguridad previsional

RELACIONES CON

ACTIVIDADES CLAVE
) o CLIENTES

ASOCIACIONES CLAVE | proceso O6.

= Congreso de la Reptiblica || 4

= MEF

= Tribunal Constitucional 2

= Empleadores

= Instituciones Publicas y
Privadas

= Asistencia personal
= Autoservicio
= Servicio automatico.

Definir la estrategia para brindar la asesoria (presendial y
virtual) a los clientes del servicio.

Realizar las acciones orientadas a cubric la demanda de
ori ) asesoria por los clientes
de ONP, en los diferentes canales disponibles.

3. Revisar y analizar los requerimientos de los clientes y realizar

SEGMENTOS DEL
MERCADO

= Asegurado al SNP

Procesos:

= O4-Activacion y
actualizacién de
prestaciones y beneficios

- O5-Acompafiamiento

= O7-Defensoria del
asegurado

= O10-Gestion de

consultas a las fuentes de informacion para brindar una
asesoria integral

4. Comunicarse con los usuarios identificados por los otros
procesos: que requieran un asesoria personalizada, con el fin
de acceder al préstamo previsional o pension.

5. Registrar la informacion recabada en todas las interacciones de
asesoramiento con el cliente

PROPUESTAS DE
VALOR

Fortalecer y facilitar
el acceso a la
seguridad
previsional,
mediante la
orientacién,

6. Brindar asesoria p i a i .
ablicos © privados; asi como a distintas

p

= O15-Gestion técnica
normativa

= S10-Gestion documental

= E1-Gestién de la
identidad institucional

= E6-Asesoria Legal

= O13-Gestién de canales
= E5-Disefio de la
experiencia del cliente.

= Recursos humanos

agrupaciones y asociaciones que lo requieran.

RECURSOS CLAVE

= Recursos humanos con p y
para atencién al publico
= Recursos tecnoldgicos (aplicaciones. equipos, CRM y otros)
= Infraestructura para la prestacion del servicio, que contemple las
de y i
y para la prestacion del

servicio.

ESTRUCTURA DE COSTOS

y recursos

asesoria integral.

= Ninguno.

(©
= ONPVirtual
* ONP mévil
* Campanas de

- Asegurado de otros

CANALES

= Centros de atencion:

ONP, alternativos y
zonas de

regimenes
previsionales

- Persona que

requiere
incorporarse al SNP
y régimen pesquero

= Afiliado al SPP
- T

= ONP Te escucha
= ONP Chat/

Whatsapp

= Escribanos ONP

actividad de riesgo,
asegurado y
pensionista del
SCTR

externas

asesoria previsional

FUENTES DE INGRESO

= Publico en general

Fuente: Informe N° 013-2022-ONP/OIP

Posteriormente, a partir del modelo de negocio se disefia la arquitectura de los
procesos que sustentan la prestacion del servicio a un nivel macro (nivel 0), con
el objetivo de evidenciar la interaccion de sus elementos. Por ejemplo, en la
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siguiente imagen se observa la arquitectura del Servicio de Asesoramiento, que
corresponde al proceso operativo misional O6. Asesoria Previsional.

Figura 27
Arquitectura de procesos para el Servicio de Asesoramiento
\ ONP
" Oficina de 6
Normalizacion
/ Previsional

ANEXO N°2
Arquitectura de procesos para el Servicio de Asesoramiento

ongreso de lal
Republical
MEF
o

TAP (010-

Gestion de

apelaciones...
9

DPR (O15-
Gestion tecnica
normativa)

T

Tribunal
Constitucional

0A (ES-
Asesoria legal)

... | Precedentes  [DisposicionesCM=UIEEE Informes,
Dispositivos legales 2 ormativas A legales © Precedentes vinculantes

0AD (810
F~Y  Gestion o,
documentaria) |
- i

5
i
i

ONPdatos),
ONP mévil

06-Asesoria previsional

-~}DPR (011-Gestion |
comercial SCTR)

Asescria personalizada
realizada y derivada para
IDPR (O4-Activacién| T

'y actuslizacion de | ssesoria personalizada
prestacionesy | -

beneficios)

| Asesoria grupal realizada
Entidades Necesidad de f T DPE (05~
equenimienta 5
extemas. ssesorial g | |Acompafamient)
el DPE(05- lgrupsl i o

Acompanamiento]

= TE Fequerimient
Requerimiento o yejas/” T

il canales de ;s Diseno & impiementacion del canal
Resuada de | imervenaian Redamos| i alencidng, s Resultado de usuabilidad y eficiencia de los canal

nnnnn

JF (O7-Defensoria
vhoscs del Asegurado)

G0 (Exitpelin i DPE (013-Gestion
g6 canales)

Fuente: Informe N° 013-2022-ONP/OIP

3.3.2 Seguimiento de los procesos en la ONP

De acuerdo con los procesos que comprende el seguimiento, medicion y
analisis de procesos la ONP realiza el control y monitoreo de procesos, de
manera semestral o anual.

Tal como se senala en el Informe N° 00044-2023-OIP, remitido con Oficio N°
000455-2024-FRAI-ONP, sobre el seguimiento de indicadores del afio 2022, se
presentan los indicadores que seran medidos y por tanto, puedan ser
controlados.
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Tabla 7

Indicadores de procesos en el 2022

El Tipo de Procesos con Indicador | Procesos con Indicador Diferencia
Proceso | Semestre 2022 Il Semestre 2022
Operativos 13 16 3
Soporte 11 11 0
Estratégicos 7 7 0
Total 31 34 3

Fuente: Informe N° 00044-2023-OIP

Es asi que, de los 34 procesos que cuentan con indicadores, se tienen
aprobados 97 indicadores. De acuerdo a esos indicadores para el analisis y
seguimiento del reporte de indicadores, se toma en consideracién el estado de
estos, cuyo detalle se muestra en el Cuadro N°05:

Figura 28

Estado del indicador

item | Estado Detalle de estado de indicador Total

Indicadores con tendencia a alcanzar su meta y/o el

01 O proceso esta controlado dentro de los parametros 88
establecidos.

02 o Indicadores con datos dispersos alrededor de la meta 4
y/o el proceso muestra alertas de un posible descontrol
Indicadores con tendencia a alejarse de la meta y/o el

03 [ ] proceso fuera de control y con necesidad de identificar 2
las causas asignables y/o evaluar su meta

04 O Indicadores sin informacion reportada total o parcial 3

Total 97

Fuente: Informe N° 00044-2023-OIP

De acuerdo con la evaluacion de los estados de los indicadores, se tiene que:
* Dos (02) indicadores de proceso no cumplieron con llegar su meta.
* Tres (03) Indicadores de proceso no cumplieron con reportar la informacion.

Por otro lado, se realiza la evaluacién de los indicadores establecidos a fin de
considerar su pertinencia e idoneidad, de acuerdo con el Informe N° 000131-
2023-OIP se sefala que del total de cuarentainueve (49) indicadores
analizados se determiné que tres (3) indicadores (6%) son de calidad, cuarenta
(40) indicadores (82%) son de eficacia y seis (6) indicadores (12%) son de
eficiencia.
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Figura 29
Evaluacién de indicadores de procesos 2022

Anexo N° 1. Evaluacion de indicadores de procesos

2 A ==
=g 5 H L= e =
Codigo Pt 535 3 4 Bllg 2% 4 Resultado de la
Procaso dal Nombre del indicador nidad @8 | precuancia | Meta 23 =3 Objetivo del proceso £ £ 5 8 = g Evaluacién del
. medida 2 5 = el A %
indicador H 28 3 RN [ e
) < [ i = ¢ 3 ¢
3
Porcentaje de ejecucién
del Plan de Porcentaje ;
Bl [CRSTRre | Tomestat | 100w | ORi | 2422022 Eficacia i o] 1] 1| 1| s Es apropiado
Porcentaje ds sjecucin [ L
E1-IND02 | del Plan de Comunicacion °’f’;) 18 [ Trimestral | 100% ORI | 2ar12/2022 Eficacia 1 1 1 1 1| s Es apropiado
Estratégica
Porcentaje d siecucien | oo
E1-ND02 | del Plan de o188 | Trmestal | 100% | ORI | 2anzizozz Eficacia i o] 1] 1| | s Es apropiado
s (%)
Responsabilidad Social
- - Gestionar |a identidad y reputacién
;gdrc:maée destngiénda | institucional, mediante I formulacian de
idos de informacidn y | Porcentaje | . Ho esirategias de comunicaciones. ;
E1-INDO4 Trimestral | 100% | ORI | 24r12rz022 . Eficacia i | 1] 1| 1| s Es spropiado
opinktn de proyecios de (%) respansabilidad social, relacionamiento, p
E1-Gestion d= ley referidos ol SNF' transparencia, acceso a la informacion
idenfidad institucional - piblica y coordinacién par a fin
Porcentaje de Reportes de posicionamos como una institucion
realizados a las P integra, cercana  lasflos ciudadanas/os,
E1-INDOS | Comisiones Ordinerias y e |~ Trimestral | 96% | ORI | 241122022 |  con especial stencion alas personss | Eficiencia | 1| 1| 1| 1| 1 & Es apropiado
Pleno dal Congreso de la ‘aduitas mayores
Repiblica
Porcentsje de
requerimientas slendidos [ Lo
E1-INDDE | en el Portal da | Trmestal | toow | ORI | 24nmaizezz Eficacia i | 1] 1| af s Es spropiado
Transparencia Estandar
(FTE)
Porcentaje de solicitudes
de acoeso a la informacion | Porcantsje [ 2 : :
O, | e it o Trimestral | 100% | JF | 2411272022 Eficacia 11| 1] 1| 1| s Es apropiado
ds plszo
Control da las
Dol 03ND-g1 | trnsferencias bancarias | Porcentaje | pjengual | 100% | DPRGA | 13042022 Eficacia 1| 1| 1] 1| 1| s Es apropiado
recaudacién de I recaudacion tributaria | (%)
del SNP Coordinar con la SUNAT las actividades
necesarias para sl contral da las
Control da las aportaciones recaudadas y la abtencion de
03-Control de ND.o | transferencias bancarias | Porcantaje o i Ia informacién requerida pars los procesos |
il R [ e e | Py mensual [ 100% | DPRGA | 1aaiz0z2 | e e e gy | Efcacia i 1| 1] 1| 1| s Es apropiado
del FCR segura. Gestionar la informacién da la
de aportes como insuma en
los procesos pensionarios  cargo de la
J Gonkal del 03-IND-03 v da sportes | Porcsniie | Tince | can | pRrca | rnwensa | D Y P e essie cniable. | e il 1 1] 1] 1] s Es apropiado
recaudacisn acreditados ala ONP por (%) ; iy
Ios desafiliados del SPP
Brindar servicios enfocados en contribuir
con el cuidado integral de las parsonas.
Porcenisje de pansianistas Schiflaa rcres; psndenocn
e e emvejecimisnto con bienestar: en
: Porcentaje acompafiar 8 nuestros assgurados en sus 5
05- Acompaiiamiento | O5ANDD1 | servicios de = Trimestal | s0m | ORI Selzz prisieen o by Eficacia i | 1] 1| 1| s Es apropiado
e o L lagrar su fidelizacion; y en promover la
Cliv L cultura pravisional s través de la difusion &
internaiizacion de conductas con ai fin da
prapiciar el aparte para fines pravisionales.

Fuente: Informe N° 000131-2023-OIP

Conforme a ello, se concluir que la ONP ha desarrollado la etapa del
Seguimiento, medicidn y analisis de procesos, asimismo, ha realizado un
monitoreo y alerta sobre el estado de cada indicador a fin de evaluar posibles
acciones.

3.3.3 Mejora de procesos en la ONP

De acuerdo con la Directiva N° 009-2022-ONP/GG la mejora de procesos
consiste que, a partir del analisis de los resultados de desempeio del proceso,
luego de su medicion y analisis se busca la mejora de su rendimiento.

De acuerdo con la informacion remitida mediante el Oficio N° 000455-2024-
FRAI-ONP se report6 las siguientes mejoras de procesos durante el afio 2023.
Conforme a ello, se puede evidenciar que la ONP ha implementado la ultima
fase de mejora de procesos.
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Informes de mejoras de procesos implementadas durante el afio 2023

Fuente:

Tabla 8

Mejora Mes ‘
Estado de avance de las mejoras propuestas - Rol del Lider de la E
nero
ONP
Propuesta de dispositivo normativo de gestién Instructivo para E
: ) : nero
explorar las necesidades y expectativas de los clientes
Actualizacién del plan de Produccion y dimensionamiento de E
iy - nero
recursos para atencion de solicitudes
Firma digital con SGD Enero
Modelado del flujo To-Be para la atencion de solicitudes de
subsidio por fallecimiento, gastos de sepelio o servicio funerario Febrero
completo para pensionistas del D. Ley 20530 (DL 276) estado de
avance del Plan de Implementacion
Estandarizacion de Lineas Especializadas de Produccion Febrero
Responsables de los servicios aprobados en el Mapa de procesos Febrero
Comunicacion de nuevos criterios normativos al personal de los
C Febrero
centros de atencién
Actualizacién de modelado de casilla electrénica voluntaria - Marzo
contingencia
Estudio de tiempos y dimensionamiento del proceso de Peritaje de )
- ; - . > Abril
libros de planillas en archivos de planillas y custodios
Dimensionamiento del TAP - Nuevas competencias aprobados Abril
mediante Decreto Supremo N° 310-2022-EF
Informe 060-2023-OIP-ONP "Evaluacion de la toma de tiempos en
el centro de atencion de Miraflores e independencia para la Mayo
recepcion de solicitudes en APPENS"
Informe 063-2023-OIP-ONP-"Modificaciéon de esquelas de pension Mavo
provisional" y
Informe 064-2023-OIP-ONP-"Herramienta para periodos Mavo
declarados e informacion de la CUAP" Y
Informe 065-2023-OIP-ONP-"Creacién de métricas de reclamos,
. : ; . o Mayo
quejas y disconformidades para el tablero de direccion
Informe 066-2023-OIP-ONP-"Estudio de tiempos del analisis de la
fiscalizaciéon del DL N° 20530 de los expedientes calificados por la Mayo
ONP"
Informe 072-2023-OIP-ONP-"Redistribucién de planta OAD.GD" Mayo
I. 076-2023-OIP-ONP- Evaluacion y ejecucion de apelaciones de
Bonos de reconocimiento y bonos complementarios — Junio
Modificaciones NSBR.
1. 083-2023-OIP-ONP -Evaluacién de los servicios que se brindan Juni
. ) s unio
a través de los diferentes canales de atencién
Informe N°093-2023-OIP-ONP "Plataforma de Contacto al Cliente Julio

(PCC) - Primera etapa".

Oficio N° 000455-2024-FRAI-ONP
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3.4 Resultados de la implementacién de la gestiéon por procesos en la ONP

En la presente seccidon se expone los resultados obtenidos a partir de
encuestas y entrevistas realizado a los servidores de la Oficina de Ingenieria
de Procesos de la ONP, por cada categoria de analisis.

Respecto al cuestionario se desarrollé en |la escala de Likert aplicada a seis (6)
servidores de un total de ocho (8) servidores de dicha Oficina, lo que representa
una cobertura del 75% del universo. Se obtuvieron respuestas especialistas de
disefio y gestion por procesos, analistas de disefio y gestidon por procesos, y un
asistente de disefio de procesos. El 80% se encuentran bajo el régimen de la
Ley Servir, y cuentan con antigiiedad laboral mayor a cinco afios en promedio.

Asimismo, respecto a las entrevistas se realizaron tres entrevistas a
especialistas, analistas y un ex directivo de la Oficina de Ingenieria de Procesos
con mas de ocho (8) afos de experiencia en la ONP.

3.4.1 Factores de la implementacion de la gestion por procesos en la ONP

Como sefalan Sanchez & Villegas (2021) entre los principales factores criticos
que presentan las entidades del sector publico para la implementacion de la
gestion por procesos, se encuentran la estructura organizacional, la integracion
de la tecnologia, servicio civil con capacidades, y la orientacion al ciudadano.

Es asi como, de acuerdo con el cuestionario aplicado a los servidores de la
Oficina de Ingenieria de Procesos de la ONP se presentaron los siguientes
resultados respecto a los factores para la implementacién de la gestion por
procesos:

Factor: Sobre la integracion de la tecnologia

e Las herramientas tecnoldgicas han sido clave en la implementacién de
la gestidn por procesos.

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados evidencian una percepcion mayoritariamente favorable (67%)
respecto al uso de herramientas tecnoldgicas en la implementacién de la
gestion por procesos.

Por otra parte, en cuanto a las entrevistas realizadas, de acuerdo a lo sefialado
por el Entrevistado 1:

“(...) el uso de las herramientas tecnoldgicas fue progresivamente necesarias,
indica que al inicio se inicié con un software con notacion BPMN para modelar,
Aris expres por ser libre, flexible y visualmente entendible. (...) al modelar los
procesos de la entidad se empez6 a generar gran cantidad de flujos en papel,
por lo cual se implementé la firma digital de Reniec y se almacend en una
carpeta compartida. Luego, debido a la demanda constante de las areas para
el envio de flujos, para el desarrollo de capacitaciones o evaluacion de posibles
mejoras, se implemento una seccion en el Intranet de la ONP como un servicio
directo. Por otro lado, para llevar el control de las mejoras de procesos, se
realiza en Excel, pero la necesidad de ir actualizando en tiempo real, se
actualizé a utilizar el OFFICE 365, donde a través de la herramienta PLANER
se realizaba el avance de las mejoras.”

Por su parte, el entrevistado 3 sefala que “(...) Lo que si tenemos es que
compartimos todos los modelos, los publicamos de manera interna a través de
la internet, que en nuestro caso se llama Orbit.”

De acuerdo, a ello se evidencia la importancia y soporte de las herramientas
tecnologicas para la implementacion de la gestion por procesos, tanto para la
validacién de los modelados de procesos; asi como para el seguimiento o
analisis de estos.

Factor: Servicio civil con capacidades

e Se requiere mayor formacién o capacitacion para consolidar las
capacidades del personal.

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados evidencian que el 66.7% de los encuestados se encuentran
totalmente de acuerdo que se requiere mayor formacién y capacitacion para
consolidar las capacidades del personal.

Por otra parte, segun lo sefalado por el Entrevistado 2, se realizaron
capacitaciones al personal de toda la entidad:

“En un principio se contratd a una universidad externa para capacitar en
gestion de procesos a toda la entidad, a todos los niveles. Se les enserio
exactamente lo mismo desde los directores hasta el nivel mas bajo de la
entidad con la idea de cambiarles la mentalidad porque la mayoria
seguia pensando desde el punto de vista funcional. Mas no por
procesos. Entonces si, si, teniamos que cambiarles la forma de pensar.”

Por otra parte, el Entrevistado 1 sefiala un aspecto importante a considerar de
las capacitaciones y su implementacion de la gestién por procesos en la ONP
“Capacitar a las areas operativas en la gestion por procesos ayuda, pero no le
debes cargar con el analisis y la documentacion.”

“‘Los enlaces o directores si llevaron el curso de gestion por procesos
porque igual tienen que saber el enfoque, qué significa un gate, los
diferentes tipos de gate. Si es una actividad manual, automatica. Si esto
es una entrada o una salida. Qué producto, cuando finaliza el proceso.
Es decir, saber leer un flujo. Pero no le tienen que cargar a que ellos
hagan eso’.

Conforme a ello, se evidencia un aspecto fundamental y considerado desde los
inicios en la ONP respecto a la capacitacion del personal para la mejora de sus
competencias, y con ello cambiar el enfoque hacia una cultura de gestion por
procesos.

Factor: Gestion del cambio cultural

e Las unidades de organizacién mostraron disposicion positiva ante la
implementacion de la gestion por procesos
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@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados evidencian que el 66.7% de los encuestados sefala que se
encuentra de acuerdo respecto que las unidades de organizacién mostraron
disposicion positiva ante la implementacion de la gestion por procesos.

e Los equipos de trabajo comprendieron y aceptaron los cambios
organizacionales.

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados evidencian que el 66.7% se encuentra de acuerdo que los
equipos de trabajo comprendieron y aceptaron los cambios organizacionales,
un aspecto importante para este cambio de enfoque de procesos.

Respecto a lo sefalado por los entrevistados, el Entrevistado 1 sefiala que un
aspecto importante respecto a la resistencia al cambio en la ONP:

‘Dos cosas, o sea... Los funcionarios... Si quieren cambiar. Quieren
mejorar, o sea... El problema que enfrentan es al tema de recursos.

(...) sefialan que no tienen horas disponibles para su personal... (...)
En el 2018 ahi empez6 a cambiar mas o menos un poco. Era tu mejora
de los procesos. O sea, mejora de adentro hacia afuera’.

Por otro lado, el Entrevistado 2 sefala la experiencia que tuvo respecto a la
resistencia al cambio para la implementacion de la gestion por procesos:
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‘Recuerda que la entidad tiene cerca (...) veinticinco afios. De los cuales
la mayoria del tiempo ha trabajado de forma funcional. Y mucho del
personal también es personal mayor que se ha acostumbrado a trabajar
de determinada manera.

Y muchas veces cuando tu le hablas del tema de procesos, no te
terminan de entender. Antes de si, ha sido un proceso realmente largo
el de capacitar hasta que recién, digamos, todos entiendan cual es el
objetivo que queriamos lograr. Y a la fecha si se mantiene este enfoque
implementado.”

De igual manera, el Entrevistado 3 sefiala lo siguiente respecto a la resistencia
al cambio:

“Con respecto a la resistencia, si hay factores que te limitan. Porque
ellos, los usuarios, tienen una carga de trabajo. Normalmente son, para
los recursos regionales al menos, una carga fuerte.

Y los recursos estan, no tienen muchos recursos para tener toda una
carga. Sobre todo, los recursos que se necesitan para poder atender
esta solicitud. Es decir, en el ambiente de aplicacion.”

Los resultados de la encuesta muestran que una mayoria significativa de los
servidores (66,7 %) considera que los equipos de trabajo comprendieron y
aceptaron los cambios organizacionales asociados a la implementacién de la
gestion por procesos, lo cual constituye un factor facilitador para la adopcién de
este enfoque. Esta percepcion positiva sugiere que, en la ONP, el cambio hacia
una gestidn orientada a procesos ha sido progresivamente internalizado por los
equipos, permitiendo avanzar desde una légica funcional hacia una visién mas
integral de los procesos institucionales.

No obstante, de acuerdo a lo sefialado por los entrevistados se evidencia que
la resistencia al cambio no estuvo ausente y estuvo principalmente asociada a
limitaciones estructurales, como la carga laboral, la disponibilidad de recursos
y la trayectoria histérica de la entidad bajo un modelo funcional. La adaptacion
al enfoque de procesos requirio un esfuerzo sostenido de capacitacion y
acompanamiento, especialmente considerando la antigluedad del personal y la
complejidad operativa de la ONP.

Factor: Compromiso de la Alta Direccion
Respecto a este factor se obtuvieron los siguientes resultados:

e ;COmo se asegura el compromiso de la alta direccién y los lideres de
area durante las fases iniciales de un proyecto de gestién por procesos?
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Entrevistado 2: “(...) ellos son los promotores, ellos estan super
comprometidos. Especialmente ellos han formado un equipo de
proyectos en este caso, y aparte también ha creado la oficina para que
veas el nivel de compromiso en su momento que habia para implementar
todo esto.”

Entrevistado 1: (...) ¢ Coémo hacer para comprometer a la alta direccion
en la gestion por procesos? Eso no se hace. a mi modo de ver, si la alta
direccion no lo tiene eso claro, lo que va a hacer es lo que estan haciendo
ahora las instituciones. Cumplir. Porque ya se cumplid. Antes no era una
obligacion implementar gestion por procesos. Era una opcion. Ahora es
una obligacion. (...)

Entonces, se convierte en un papel mas que las instituciones tienen para
cumplir con una norma. Pero no es un cambio realmente que te ayude a
cambiar tu organizacion (...)”

Entrevistado 3: “(...) siempre se ha reflejado el compromiso de la alta
direccion. Si se ve el interés de que esta gestion por procesos se
implemente en toda la entidad. Porque no es como en otras entidades
que quizas no saben mucho de lo que es la gestion por procesos.”

Las respuestas de los entrevistados muestran que el nivel de voluntad de la
alta direccidn es un factor determinante para el éxito de la gestion por procesos,
especialmente en las fases iniciales. En el caso de la ONP, se evidencia un
involucramiento activo de la alta direccidn, expresado en la promocién directa
de los proyectos, la conformacién de equipos especificos y la creacion de una
oficina especializada en gestidon por procesos, lo cual refleja un alto nivel de
respaldo institucional. Este liderazgo ha permitido que la gestion por procesos
sea entendida como una iniciativa estratégica y no unicamente como una
obligacion, favoreciendo su implementacién progresiva en toda la entidad.

No obstante, las entrevistas también revelan una mirada critica cuando la alta
direccion no interioriza el enfoque como una herramienta de transformacion
organizacional, la gestion por procesos corre el riesgo de convertirse en un
ejercicio documental, sin generar cambios sustantivos en la forma de operar de
las instituciones. En contraste, la experiencia de la ONP sugiere que el
compromiso genuino de la alta direccibn marca la diferencia entre una
implementacion orientada al cumplimiento normativo y una orientada a la
mejora real de la gestion publica.
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Factor: Marco normativo

Respecto a este factor se realiz6 la siguiente pregunta, de lo cual se tuvieron
las respuestas por cada entrevistado:

e ;Qué papel juega la normativa peruana (como la del SERVIR o la PCM)
en la promocién y el sostenimiento de la gestion por procesos?

Entrevistado 1: “La NT de Gestion por Procesos ayuda a las instituciones
porque le da un marco metodologico para su implementacion. En mi
opinién hay algunos problemas con la NT de GxP. Al convertirla en
obligacién, se han visto obligados a relajar los requerimientos del BPM
para que la mayoria de las instituciones la pueda implementar.

Por otro lado, para no generar costos en su implementacion le cargan a
las areas usuaria realizar la mayor parte del trabajo ya sea para analizar
la mejora o para documentar los procesos. Es por eso que en la ONP se
tenia claro tener un equipo de especialistas en gestion por procesos para
que ellos hagan el trabajo de analisis y de documentacion para no cargar
ese trabajo a las areas usuarias; es por eso que creo la OIP (Oficina de
Ingenieria de Procesos)”

Entrevistado 2: “(...) Entiendo que la ONP si ha hecho el transito de la
ley Servir. Entonces, ahi de repente un poco me puede detener quizas
el personal o como justamente esto ha servido para implementar la
gestion de procesos. Ok, la PCM da la guia técnica para la
implementacion de los procesos y toda entidad publica se tiene que
alinear a esto.

Asi que si, estamos completamente alineados. Nos dan las pautas que
debemos de seguir como estandar para nosotros gestionar los procesos.
En el caso de la ley Servir, lo que ha estandarizado son las funciones y
roles que debe tener cada puesto. Por ejemplo, antes cuando teniamos
mas CAS, un asistente podria ganar por ejemplo 2.000 soles en
determinada area como podria ganar hasta 7.000 soles. Incluso muchas
veces las actividades son muy similares.

Entonces lo que ha hecho Servir es estandarizar, de acuerdo con tus
competencias, va a ser tu remuneracion. De acuerdo con las funciones
que tu vas a realizar, va a estar alineado tu perfil y tu remuneracion. Eso
también ayuda en el sostenimiento, porque evita los cambios. (...) los
locadores mas que todo lo tienen en las areas operativas.”

Entrevistado 3: “(..) la ONP es una de las primeras entidades en hacer
el transito para la ley de Servir. (...) y a medida que esta pasando el
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tiempo, se ha ido haciendo un gran paso. Lo que se obtuvo fue
consolidar el personal’.

Las entrevistas evidencian que la implementacion de la gestién por procesos
en la ONP se desarrollé en un contexto normativo que, si bien brindé un marco
metodologico comun a través de la Norma Técnica de Gestion por Procesos en
el 2018, también implico ciertos ajustes para su implementacion en las
entidades publicas. Frente al riesgo de trasladar la carga de analisis y
documentacion a las areas usuarias, la ONP adopt6é una decision estratégica
al crear la Oficina de Ingenieria de Procesos, conformada por especialistas
responsables de liderar técnicamente la implementacion. Esta medida permitié
profesionalizar el enfoque de gestion por procesos, reducir la sobrecarga
operativa y asegurar una aplicacion mas consistente y sostenible, alineada con
los principios de la modernizacion de la gestion publica.

Asimismo, los testimonios resaltan la importancia del transito temprano de la
ONP al régimen de la Ley Servir, lo que contribuyé a la estandarizacion de
funciones, perfiles y remuneraciones, asi como a la consolidacién del personal.
Esta estabilidad del capital humano fortalecié la continuidad institucional y
generd condiciones favorables para la implementacion y sostenimiento de la
gestion por procesos, al asegurar equipos con roles claros y competencias
definidas, elementos clave para la mejora continua y el logro de resultados en
el sector publico.

3.4.2 Caracteristicas de la implementacion de la gestidon por procesos

En el marco de la Norma Técnica establecida por la PCM se establecen las
etapas a considerar para la implementar la gestion por procesos, segun lo
desarrollado en el anterior capitulo la ONP ha implementado las tres fases
establecidas; sin embargo, a fin de considerar algunas caracteristicas
adicionales en el marco de la modernizacion de la gestion publica se obtuvieron
los siguientes resultados en las encuestas y entrevistas:

e Los procesos de la ONP se coordinan adecuadamente con otras
instituciones publicas

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto a la coordinacion interinstitucional, el 83.3% se encuentra de
acuerdo respecto que los procesos de la ONP se coordinan adecuadamente
con otras instituciones publicas.

Por otro lado, es importante sefalar, segun el entrevistado 3, la gestion que
realizé la ONP con la RENIEC, para la etapa de la determinacion de
procesos y posterior modelado, se realizé un convenio para la firma digital,
lo cual ya luego se extendi6 a todas las entidades, pero que inicié con la
ONP.

¢ Existen mecanismos claros de comunicacion y alineamiento entre las
areas internas.

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a los resultados de este aspecto, un 83.3% se encuentra de
acuerdo que existen de comunicacion y alineamiento entre las areas
internas de la ONP.

Este aspecto, es fundamental debido que la Oficina de Ingenieria de
procesos al implementar la gestion por procesos, estandarizaba los
procedimientos y evitaba la discrecionalidad, lo cual aporté a optimizar los
procesos de la entidad.

3.4.3 Mejora de procesos

Respecto a los resultados de las encuestas para este aspecto de la
mejora de procesos se sefala lo siguiente, en cuanto a las encuestas y
entrevistas:
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e ;Cual es el método mas utilizado para la implementacién de mejoras de
procesos?

® BPM

@ Lean six sigma
PHVA

@ Tradicional

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados evidencian que el 66.7% de los encuestados usa la
metodologia PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) o la
metodologia tradicional.

e La ONP promueve mejoras incrementales, de redisefio o reingenieria
segun sea necesario

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados evidencian que el 66.6% de los encuestados considera
que la ONP ha promovido mejoras incrementales de redisefio o
reingenieria de procesos.

e Las mejoras implementadas han generado beneficios concretos
(reduccion de tiempos, costos, errores).
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@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados evidencian que el 66.6% de los encuestados considera que las
mejoras implementadas han generado beneficios concretos de reduccion de
tiempo, costos, entre otros.

3.5 Caso de mejora implementada

En base a las mejoras reportadas por la ONP, se presenta el caso de la “Mejora
del Proceso de Notificacién en la ONP mediante la implementacion de una
Solucion Tecnologica”.

El presente caso de éxito describe la mejora del proceso de notificacidon
previsional y administrativa implementada en la Oficina de Normalizacion
Previsional (ONP) durante el afio 2023, como resultado de la aplicacién del
enfoque de gestion por procesos en el marco de la modernizacion de la gestion
publica.

> Identificacion del problema y necesidad de mejora

La ONP identific6 deficiencias en el proceso de notificacion previsional y
administrativa, caracterizadas por una elevada carga operativa manual, el uso
de bases de datos aisladas en hojas de calculo, saturacion de correos
electronicos y ausencia de mecanismos efectivos de seguimiento y control de
plazos. Esta situacién generaba demoras en la atencién de solicitudes vy
afectaba tanto a las areas internas como a los administrados.

> Articulacion interinstitucional y definicion del alcance

La Oficina de Ingenieria de Procesos lider6 un trabajo articulado con el
administrador del proceso, usuarios operativos y la Oficina de Tecnologias de
la Informacién, mediante reuniones de entendimiento y validacién. Este proceso
permiti6 delimitar claramente el alcance de la intervencion y formalizar los
requerimientos funcionales de la mejora.

» Analisis del proceso AS IS
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El analisis del proceso actual permitio identificar actividades manuales que no
agregaban valor, tales como registros duplicados, asignaciones manuales de
carga de trabajo y gestion dispersa de la informacion. Este diagndstico
evidencid oportunidades claras de automatizacion y estandarizacion.

Figura 30

Flujo del proceso Asis
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Fuente: Informe N° 000112-2023-OIP
> Diseno del proceso TO BE y solucién tecnolégica

Sobre la base del diagndstico, se diseid un nuevo proceso con soporte
tecnolégico que define roles claros, automatiza la asignacion de tareas, integra
la informacion de las distintas modalidades de notificacion y permite el
seguimiento en tiempo real. Asimismo, se incorporaron canales digitales para
mejorar la comunicacion con los administrados.
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Figura 31

Flujo del proceso To Be
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Fuente: Informe N° 000112-2023-0OIP

> Resultados obtenidos
La implementacién de la mejora permitid optimizar los tiempos de atencion,
reducir la carga operativa manual, mejorar el control de plazos y fortalecer la
calidad del servicio al ciudadano, consolidando una gestion mas eficiente y
orientada a resultados.

» Lecciones aprendidas y valor institucional
La experiencia demuestra que la gestion por procesos, articulada con
soluciones tecnoldgicas y trabajo colaborativo, genera mejoras sostenibles en

la eficiencia institucional. La intervencidn constituye un caso de éxito replicable
en otras entidades publicas.

CAPITULO IV. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Discusion
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En esta seccidn se presenta la discusiéon de los hallazgos, para ello, se
comparan los resultados en relacion con los objetivos de la investigacion, asi
como dar respuesta a las hipotesis que fueron formuladas.

4.1.1 Factores de la implementacion de la gestién por procesos en la
ONP

Objetivo especifico 1: Identificar los factores que determinaron la
implementacion de la gestién por procesos en la Oficina de Normalizacién
Previsional en el marco de la modernizacion de la gestion publica, durante los
anos 2022 y 2023.

Hipétesis 1: La Oficina de Normalizacién Previsional tuvo como factores mas
relevantes para la implementacion de la gestion por procesos el compromiso
de las autoridades de la entidad y dispositivos normativos aprobados.

Los resultados obtenidos permiten identificar que la implementacion de la
gestion por procesos en la ONP estuvo determinada por un conjunto de factores
organizacionales, normativos y culturales, en concordancia con lo seialado por
Sanchez y Villegas (2021). En este marco, destacan el uso de la tecnologia, el
servicio civil, la gestidn del cambio cultural, el respaldo de la alta direccién y la
normativa vigente.

En relacion con la integracion de la tecnologia, los resultados del cuestionario
muestran una percepciéon mayoritariamente favorable (67 %) respecto al rol de
las herramientas tecnoldgicas. Las entrevistas evidencian el uso progresivo de
software BPMN, firma digital, repositorios compartidos, intranet institucional y
plataformas colaborativas, que facilitaron la documentacion, validacion vy
seguimiento de los procesos.

Respecto al servicio civil con capacidades, los resultados evidencian que el
66,7 % de los encuestados considera necesario fortalecer la formacion y
capacitacion del personal. Las entrevistas confirman que la ONP impulsé
capacitaciones transversales para cambiar el enfoque funcional hacia uno
orientado a procesos, complementando este esfuerzo con la creacion de una
oficina especializada.

En cuanto a la gestion del cambio cultural, los resultados muestran una
disposicion positiva y una aceptacion progresiva de los cambios
organizacionales. No obstante, se identificaron resistencias asociadas a la
carga laboral, la disponibilidad de recursos y la trayectoria histérica funcional
de la entidad, lo que evidencia que la adopcién del enfoque por procesos fue
gradual.
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Respecto al compromiso de la alta direccion se identifica como un factor
determinante. Las entrevistas coinciden en sefialar que el liderazgo
institucional, expresado en la promocion de proyectos y la creacion de la Oficina
de Ingenieria de Procesos, permitid que este enfoque sea asumida como una
iniciativa estratégica.

Finalmente, la normativa vigente, particularmente la Norma Técnica de Gestion
por Procesos y la Ley Servir, proporcioné un marco comun que facilitdé la
implementacion y sostenibilidad del enfoque, al estandarizar roles, funciones y
perfiles.

De acuerdo al analisis de los resultados, se concluye que la hipotesis se
confirma. ElI compromiso de la alta direccién y los dispositivos normativos
fueron factores determinantes para la implementacién de la gestion por
procesos en la ONP durante el periodo 2022-2023, reforzados por la
integracion tecnoldgica, el fortalecimiento de capacidades y una gestidn
progresiva del cambio cultural.

4.1.2 Caracteristicas de la implementacion de la gestién por procesos en
la ONP

Objetivo especifico 2: Describir las caracteristicas de la implementacion de la
gestion por procesos en la Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de
la modernizacion de la gestion publica, durante los afios 2022 y 2023.

Hipétesis 2: La Oficina de Normalizacion Previsional desarrolla las etapas y
metodologias que comprende la implementacion de la gestion por procesos en
el marco de la modernizacion de la gestion publica, durante los afios 2022 y
2023.

Se concluye que la hipétesis se confirma, debido que la ONP no solo desarrollé
las etapas y metodologias previstas en la normativa vigente, sino que incorporo
caracteristicas adicionales alineadas con la modernizacion de la gestion
publica, tales como la articulacion interinstitucional y el fortalecimiento de los
mecanismos de comunicacion y alineamiento interno. Estas caracteristicas
evidencian una implementacion consistente y madura de la gestion por
procesos durante el periodo 2022-2023, orientada a la mejora de la eficiencia
institucional y a la optimizacidn de los procesos al servicio del ciudadano.

4.1.3 Mejora de procesos en la ONP
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Objetivo especifico 3: Describir y explicar los resultados de la mejora de
procesos en la Oficina de Normalizacion Previsional en el marco de la
modernizacion de la gestion publica, durante los afos 2022 y 2023.

Hipétesis 3: La Oficina de Normalizacién Previsional implementd casos
exitosos de mejora implementados en la Oficina de Normalizacion Provisional
durante los afios 2022 y 2023.

A partir del analisis integrado de los resultados cuantitativos, cualitativos y del
caso de mejora implementada, se concluye que la Hipotesis 3 se confirma.
Entras las mejoras implementadas, se puede sefalar que hubo mejoras
incrementales, asi como una reingenieria. La ONP implement6 casos exitosos
de mejora de procesos durante los afios 2022 y 2023, los cuales generaron
beneficios concretos en términos de eficiencia, transparencia y calidad del
servicio al ciudadano. Estos resultados evidencian que la gestion por procesos
ha contribuido de manera efectiva a la modernizacion de la gestion publica en
la ONP, consolidandose como un enfoque orientado a resultados y al valor
publico.

4.2 Conclusiones

» La implementacion de la gestién por procesos en la Oficina de
Normalizacion Previsional (ONP) durante los anos 2022 y 2023
evidencia una aplicacion concreta de los lineamientos establecidos en la
Politica Nacional de Modernizacién de la Gestidn Publica al 2021,
particularmente en lo referido a la gestion por procesos, la simplificacion
administrativa y la organizacion institucional. La ONP logré trascender
un enfoque meramente formal de cumplimiento normativo, hacia un
enfoque para la mejora de la gestion interna y la provisién de servicios
publicos.

> Los factores que determinaron la implementacion de la gestion por
procesos en la ONP se alinean con el marco tedrico de la investigacion
y con la literatura especializada en modernizacion del Estado y Nueva
Gerencia Publica. EI compromiso de la alta direccion, el soporte
normativo de la PCM y SERVIR, la integracion de herramientas
tecnolégicas, el fortalecimiento de capacidades del servicio civil y la
gestién progresiva del cambio cultural constituyeron elementos clave
para consolidar este enfoque.

» La ONP desarroll6 las etapas metodoldgicas previstas en la normativa
vigente, incorporando caracteristicas como la  articulacion
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interinstitucional, la estandarizacion de procedimientos y el
fortalecimiento de la comunicacion interna. Estas caracteristicas
evidencian un alineamiento con los ejes transversales de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021 y al 2030.

> Los resultados de la mejora de procesos demuestran que la gestion por
procesos puede generar beneficios concretos en el sector publico, tales
como reduccion de tiempos, mejora de la transparencia, optimizacion de
recursos y mayor satisfaccion de los ciudadanos. El caso de mejora del
proceso de notificacion previsional constituye evidencia empirica de la
creacion de valor publico mediante la aplicacion del enfoque de mejora
continua.

» Finalmente, el estudio aporta evidencia relevante al analisis de la
modernizacion de la gestion publica en el Peru, demostrando que la
gestion por procesos, cuando es implementada con liderazgo,
capacidades técnicas y alineamiento normativo, se convierte en un
instrumento efectivo para mejorar lograr entidades mas eficientes y
servicios publicos de calidad.

4.3 Recomendaciones

» Se recomienda consolidar la gestién por procesos como un enfoque
estratégico en la ONP y en las entidades publicas, asegurando el
compromiso sostenido de la alta direccion y vinculando los procesos
institucionales con los objetivos estratégicos y los resultados orientados
al ciudadano, en coherencia con la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestién Publica.

» Se sugiere fortalecer e institucionalizar unidades especializadas en
gestion por procesos, conformadas por personal técnico capacitado, a
fin de asegurar la sostenibilidad de las mejoras, evitar la sobrecarga de
las areas operativas y profesionalizar la gestion interna, en linea con los
principios de la reforma del servicio civil.

» Es recomendable profundizar la articulacion entre la gestidon por
procesos y la transformacion digital, priorizando el uso de herramientas
tecnologicas que automaticen actividades de bajo valor agregado y
fortalezcan el seguimiento, evaluacion y toma de decisiones basada en
evidencia.
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» Asimismo, se recomienda continuar fortaleciendo la gestion del cambio
cultural y los programas de capacitacion diferenciados por niveles y
roles, promoviendo una comprension compartida del enfoque por
procesos y su contribucion a la mejora del servicio publico.

» Finalmente, se sugiere promover la sistematizacion y difusién de casos
de éxito de mejora de procesos, como el desarrollado por la ONP, a fin
de generar aprendizaje institucional, replicabilidad y fortalecimiento del
proceso de modernizacion de la gestion publica en el Estado peruano.
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ANEXO 1: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Problema general

Objetivo general

Hipotesis general

Variables y dimensiones

¢,Coémo se desarrollé la implementacion de
la gestién por procesos en la Oficina de
Normalizacién Previsional en el marco de
la modernizacion de la gestion publica
durante los afios 2022 y 20237

Comprender el proceso de |la
implementacion de la gestién por
procesos en la Oficina de Normalizacion
Provisional en el marco de la
modernizacién de la gestién publica,
durante los afios 2022 y 2023.

La Oficina de Normalizacion
Previsional desarroll6 la
implementacién de la gestién por
procesos en el marco de la
modernizacion de la gestion publica,
durante los afios 2022 y 2023.

Problemas especificos

Objetivos especificos

Hipotesis especificas

¢Cuales fueron los factores para la
implementacion de la gestion por procesos
en la Oficina de Normalizacion Previsional
en el marco de la modernizacion durante
los afios 2022 y 20237

¢Cémo fue implementada la gestién por
procesos en la Oficina de Normalizacion
Previsional en el marco de |la
modernizacion durante los afios 2022 y
20237

¢Cuadles fueron los resultados de la
implementacion de la mejora de procesos
en la Oficina de Normalizacion en el marco
de la modernizacion durante los afios 2022
y 2023?

Identificar los factores que determinaron
la implementacion de la gestion por
procesos en la Oficina de Normalizacion
Previsional en el marco de Ila
modernizacién de la gestién publica,
durante los afios 2022 y 2023.

Describir las caracteristicas de la
implementacion de la gestiéon por
procesos en la Oficina de Normalizacion
Provisional en el marco de Ia
modernizacion de la gestidon publica,
durante los afios 2022 y 2023.

Describir y explicar los resultados de la
mejora de procesos en la Oficina de
Normalizaciéon Previsional en el marco
de la modernizacién de la gestion
publica, durante los afios 2022 y 2023.

La Oficina de Normalizacién
Previsional tuvo como factores mas
relevantes para la implementacién
de la gestion por procesos el
compromiso de las autoridades de la
entidad y dispositivos normativos

aprobados.

La Oficina de Normalizacién
Previsional desarrolla las etapas y
metodologias que comprende la
implementacién de la gestién por
procesos en el marco de la
modernizacion de la gestion publica,
durante los afios 2022 y 2023.

La Oficina de Normalizacién
Previsional implementé casos
exitosos de mejora implementados
en la Oficina de Normalizacién
Previsional durante los afios 2022 y
2023

Categoria de analisis I:

Factores determinantes para la
implementacion de la gestion por
procesos

Categoria de andlisis Il:
Caracteristicas del proceso de
implementacion de la gestion por
procesos

Categoria de analisis lll:
Mejora de procesos

Metodologia
Alcance de la investigacion:
Investigacion de nivel
descriptivo

Método de la investigacion:
Cualitativo
Disefio de la investigacion:

No experimental de nivel
descriptivo de corte
transversal.

Poblacion: servidores de la
Oficina de Ingenieria de
Procesos

Muestreo: La muestra fue no
probabilistica y calculada para
poblaciones infinitas
Muestra:

Margen de error: 5%

Nivel de confianza: 95%
Magnitud de la muestra: No
se requiere calcular una
muestra ya que se toma el
total de usuarios

Técnicas de recopilacion de
informacion:
Entrevistas/encuesta
Técnicas de procesamiento
de informacién:

Excel




Anexo 2: Cuestionario

Escala Likert

Coédigo

Pregunta

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

1. La gestién por procesos ha
contribuido a mejorar la
transparencia y acceso a la
informacion en la ONP.

acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

= En desacuerdo | 3 = Nide

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo

C1.2

2. Se promueve la participacion
de los ciudadanos o usuarios en
la mejora de procesos de la
entidad.

1

acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

= En desacuerdo | 3 = Nide

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
= Totalmente en desacuerdo | 2

C1.3

3. Las herramientas tecnoldgicas
han sido clave en la
implementacion de la gestion por
procesos.

acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

= En desacuerdo | 3 = Ni de

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
= Totalmente en desacuerdo | 2

C1.4

1

4. El uso de medios electrénicos
ha mejorado la eficiencia y los
tiempos de atencion.

a

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

= En desacuerdo | 3 = Ni de
cuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo

C1.5

5. Los procesos de la ONP se
coordinan adecuadamente con
otras instituciones publicas.

acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

= En desacuerdo | 3 = Ni de

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C1.6

6. Existen mecanismos claros de
comunicacion y alineamiento
entre las areas internas.

= En desacuerdo | 3 = Ni de

acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C2.1

7. Las unidades de organizacion
mostraron disposicién positiva
ante la implementacion de la

gestién por procesos.

= En desacuerdo | 3 = Ni de
acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de

acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C2.2

8. Se realizaron capacitaciones o
estrategias de sensibilizacion
para facilitar el cambio.

= En desacuerdo | 3 = Ni de
acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de

acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C23

9. Hubo cambios en la estructura
interna o funciones debido a la
implementacién de la gestion por
procesos.

= En desacuerdo | 3 = Ni de
acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C24

10. Los equipos de trabajo
comprendieron y aceptaron los
cambios organizacionales.

= En desacuerdo | 3 = Ni de
acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo

1 = Totalmente en desacuerdo | 2

C2.5

11. Las herramientas

adecuadas para la gestion por
procesos.

tecnoldgicas implementadas son

= En desacuerdo | 3 = Ni de
acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo




Codigo

Pregunta

Escala Likert

12. Existen limitaciones
tecnolégicas que dificultan la

1 = Totalmente en desacuerdo | 2
= En desacuerdo | 3 = Ni de

C2.6 ) 2 acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
implementacion plena de la acuerdo | 5 = Totalmente de
gestion por procesos. acuerdo
13. El personal de las unidades | 1 = Totalmente en desacuerdo | 2
de organizacién cuentan con las = En desacuerdo | 3 = Ni de
Cc2.7 competencias necesarias para | acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
trabajar bajo el enfoque de acuerdo | 5 = Totalmente de
gestién por procesos. acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2
14. Se requiere mayor formacion = En desacuerdo | 3 = Ni de
c2.8 o capacitacion para consolidar | acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
las capacidades del personal. acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2
15. Los procesos implementados = En desacuerdo | 3 = Ni de
C2.9 han mejorado la atencion y acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
satisfaccion de los ciudadanos. acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
. 1 = Totalmente en desacuerdo | 2
16. Se cuenta con mecanismos =End do 13 = Ni d
ara recoger la opinion del = En desacuerdo | 3 = Ni de
C2.10 P . ) acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
usuario y retroalimentar los acuerdo | 5 = Totalmente de
procesos.
acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2
17. ¢ Cuadl es el método mas = En desacuerdo | 3 = Ni de
C3.1 utilizado para la implementacion | acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
de mejoras de procesos? acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo
. 1 = Totalmente en desacuerdo | 2
1 Lo N promuere el |~ En'desacuerto | 3= Nie
C3.2 rein enierié sequn sea acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
9 -9 acuerdo | 5 = Totalmente de
necesario.
acuerdo
19. Se han generado meioras 1 = Totalmente en desacuerdo | 2
si nificativ?as ue im ac!tan = En desacuerdo | 3 = Ni de
C3.3 gninic a pac acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
positivamente la gestion acuerdo | 5 = Totalmente de
institucional.
acuerdo
20. Las meioras implementadas 1 = Totalmente en desacuerdo | 2
' J plemer = En desacuerdo | 3 = Ni de
han generado beneficios ) —
C34 . . acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De
concretos (reduccion de tiempos, _
acuerdo | 5 = Totalmente de
costos, errores).
acuerdo
1 = Totalmente en desacuerdo | 2
21. Aun existen desafios para = En desacuerdo | 3 = Ni de
C35 consolidar la mejora continua en | acuerdo ni en desacuerdo | 4 = De

la ONP.

acuerdo | 5 = Totalmente de
acuerdo




Anexo 3:
Guia de Entrevista

Titulo de la tesis: Analisis de la gestion por procesos en el marco de la modernizacion
de la gestién publica. Caso: Oficina de Normalizacién Previsional (2022—-2023)

Propésito: Recoger percepciones y experiencias de los servidores de la Oficina de
Ingenieria de Procesos sobre la implementacion de la gestidén por procesos en el marco
de la modernizacion de la gestion publica.

Il. Preguntas para servidores de la Oficina de Ingenieria de Procesos

|. Datos generales del entrevistado

Cargo:

Area u oficina:

Tiempo de servicio en la ONP:

Participacién directa en proyectos de mejora o gestion por procesos (Si/No):

Categoria I: Modernizacion de la gestion publica (C1)

a)

b)

c)

. Se realizaron cambios estructurales (organizacionales) para la
implementacién de la gestion por procesos? ¢qué recursos considera
importante para su implementaciéon?

¢ La implementacion de la gestion por procesos en la ONP tiene alineamiento
con los objetivos estratégicos (PEI) y el Plan Operativo Institucional (POI)?

¢, Qué papel han tenido las herramientas tecnoldgicas (plataformas, sistemas,
digitalizacion) en la implementacion de la gestion por procesos?

Categoria ll: Factores determinantes para la implementacién de la gestion por
procesos (C2)

¢, Como se asegura el compromiso de la alta direccién y los lideres de area
durante las fases iniciales de un proyecto de gestion por procesos?

¢, Qué papel juega la normativa peruana (como la del SERVIR o la PCM) en la
promocién y el sostenimiento de la gestion por procesos?

¢ Qué tipo de recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos) considera
esenciales para el éxito de la implementacion?

¢ Qué tan importante es la capacitacion del personal y qué habilidades
especificas se deben desarrollar para una correcta gestion por procesos?

Categoria lll: Caracteristicas del proceso de implementaciéon de la gestion por
procesos (C3)

a)

¢ Cuadles son los principales desafios al identificar y mapear los procesos en la
ONP? iencuentra resistencia al cambio por parte de los funcionarios vy
empleados?



¢, Puede mencionar un ejemplo de mejora que haya generado un impacto
significativo en la gestion? ; Qué beneficios concretos ha observado (reduccion
de tiempos, costos, errores, mayor satisfaccion del usuario)?

¢ Qué desafios aun persisten para consolidar la mejora continua en la ONP?
En su opinién, ;qué recomendaciones haria para fortalecer la gestién por
procesos en la ONP?

lll. Preguntas para el Director de la Oficina de Ingenieria de Procesos

a)

Basado en su experiencia, ¢podria describir mencionar los principales factores
que deben considerarse para la implementacion de la gestion por procesos?
Mencione su sobre su experiencia en la ONP

Por el contrario, mencione ¢ cuales han sido los errores o factores mas
comunes que han llevado al fracaso de estas iniciativas?

¢, Como se relaciona la estructura organizacional de la ONP y la Ley Servir en
la implementacion de la gestion por procesos en la ONP?

¢, Como ha impactado el uso de la tecnologia (BPM Suite, software de gestion,
etc.) en los proyectos de mejora de procesos que ha liderado o conocido?
Finalmente, ;qué desafios y oportunidades ve para la gestiéon por procesos en
el sector publico peruano en los proximos 5 a 10 afos y en particular en la
ONP?



Anexo 4

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTA

El propdsito de este protocolo es informarle sobre el proyecto de investigacion y
solicitarle su consentimiento. De aceptar, el investigador se quedara con una copia
firmada de este documento, mientras usted poseera otra copia también firmada.

El presente estudio denominado “Analisis de la gestion por procesos en el marco
de la modernizaciéon de la gestion publica. Caso: Oficina de Normalizacién
Previsional (ONP) 2022-2023” se desarrolla como parte de la Tesis para la obtencion
del grado de Licenciada en Ciencia Politica por la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos.

El desarrollo de este estudio esta a cargo de Kelly Eveling Torres Zelada, y cuenta
con la asesoria y supervision del docente Vlado Castafieda. El propésito es describir
las caracteristicas, factores, asi como las mejoras de procesos, en el proceso de la
implementacién de la gestion por procesos en la ONP.

Si usted accede a participar en el estudio, se le solicitara responder preguntas en una
entrevista, con una duracion aproximada de 30 a 40 minutos. Su participacion en la
investigacion es completamente voluntaria por lo que puede suspenderla en el
momento que desee. La informacién que usted proporcione se utilizara solamente para
fines de este estudio, manteniendo el anonimato de los informantes, salvo
autorizacion.

Para acceder a los resultados de este estudio usted podra visitar la biblioteca de la
universidad o] también solicitarlos a los COorreos:
ekellytorres@gmail.com/kellytzelada@gmail.com. En caso de tener alguna duda sobre
el estudio puede comunicarse al correo electrénico antes indicado.

¢, Usted da su consentimiento para la realizacion de la entrevista en los términos
anteriormente descritos? Si No

Si su respuesta es positiva agradeceré completar el siguiente formulario para
programar la entrevista: https://forms.gle/9rZFKAvVcdfHKeFY8

Por otro lado, me permite grabar nuestra entrevista, Si No
Por la Oficina de Normalizacion Por la Tesista
Previsional (ONP)

Nombre y cargo: Nombre:
Firma: Firma:
Lima, de de 2025



https://forms.gle/9rZFKAvVcdfHKeFY8

Anexo 5
PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENCUESTAS

El propdsito de este protocolo es informarle sobre el proyecto de investigacion y
solicitarle su consentimiento. De aceptar, el investigador se quedara con una copia
firmada de este documento, mientras usted poseera otra copia también firmada.

El presente estudio denominado “Analisis de la gestion por procesos en el marco
de la modernizaciéon de la gestion publica. Caso: Oficina de Normalizacién
Previsional (ONP) 2022-2023” se desarrolla como parte de la Tesis para la obtencion
del grado de Licenciada en Ciencia Politica por la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos.

El desarrollo de este estudio esta a cargo de Kelly Eveling Torres Zelada, y cuenta
con la asesoria y supervision del docente Mg. Vlado Castafneda.

Para ello, se le solicita participar en una encuesta que le tomara 15 minutos de su
tiempo. Su participacién en la investigacién es completamente voluntaria y usted
puede decidir interrumpirla en cualquier momento, sin que ello le genere ningun
perjuicio. Asimismo, participar en esta encuesta no le generara ningun perjuicio
académico. Si tuviera alguna consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando
lo estime conveniente.

Su identidad sera tratada de manera andnima, es decir, el investigador no conocera la
identidad de quién completd la encuesta. Asimismo, su informacion sera analizada de
manera conjunta con la respuesta de sus companeros.

Para acceder a los resultados de este estudio usted podra visitar la biblioteca de la
universidad o también solicitarlos a los correos: ekellytorres@gmail.com. En caso de
tener alguna duda sobre el estudio puede comunicarse al correo electrénico antes
indicado.

¢Usted da su consentimiento para la realizacion de la encuesta en los términos
anteriormente descritos? Si No

Si estd de acuerdo con los puntos anteriores, agradeceré completar la encuesta a
través del siguiente link: https://forms.gle/BHYczL zN5jPbzTn79.

Fecha: ........ de ......... de 2025


https://forms.gle/BHYczLzN5jPbzTn79

Anexo 6

Lista de entrevistados

Entrevistados Cargo

Entrevistado 1 Ex Directivo de la OIP
Entrevistado 2 Analista de disefio y gestidon por procesos
Entrevistado 3 Analista de disefio y gestidon por procesos




