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RESUMEN

Con el objetivo de describir como es la gestion por procesos en el marco de la Modernizacion de la Gestion
Publica, se eligi6 a la Defensoria del Pueblo para realizar un estudio de caso. A través de entrevistas aplicadas
a expertos en el modelo normativo vigente, se abordaron una serie de preguntas para poder analizar los
objetivos especificos relacionados a los conocimientos especializados que debe de reunir un especialista, a la
metodologia aplicada segun la Norma Técnica N° 001-2018-SGP/PCM, a los elementos relevantes para el
disefio de los procesos, a las actividades de control aplicadas para el seguimiento y evaluacion, a los
mecanismos aplicados para la mejora y finalmente, a los medios utilizados para la difusion de los procesos. Se
concluyé que, el modelo es laborioso y eficaz pero las entidades publicas no lo aplican de acuerdo a la
normativa vigente, dejando un vacio en la gestion. La gestion por procesos se da manera paulatina y su
aplicacion en el estado se encuentra en un proceso de conocimiento y madurez; y que, con la necesidad de
modernizar la gestion publica, los procesos toman mayor relevancia para implementar nuevos sistemas de

mejora que impacten en la calidad de los servicios publicos.

Palabras claves: procesos, metodologia, control, mejora, calidad.
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ABSTRACT

In order to describe how process management is in the framework of the Modernization of Public Management,
the Ombudsman's Office was chosen to carry out a case study. Through interviews applied to experts in the
current regulatory model, a series of questions were addressed in order to analyze the specific objectives related
to the specialized knowledge that a specialist must gather, to the methodology applied according to Technical
Standard No. 001-2018 -SGP / PCM, to the relevant elements for the design of the processes, to the control
activities applied for monitoring and evaluation, to the mechanisms applied for improvement and finally, to
the means used for the dissemination of the processes. It was concluded that the model is laborious and
effective but public entities do not apply it in accordance with current regulations, leaving a gap in
management. The management by processes occurs gradually and its application in the state is in a process of
knowledge and maturity; and that, with the need to modernize public management, the processes become more

relevant to implement new improvement systems that impact the quality of public services.

Keywords: processes, methodology, control, improvement, quality.

RESUMO

Com o objetivo de descrever como se encontra a gestdo de processos no quadro da Modernizagio da Gestao
Publica, foi escolhida a Ouvidoria para a realizacdo de um estudo de caso. Por meio de entrevistas aplicadas a
especialistas no atual modelo regulatério, foi abordada uma série de questdes com o objetivo de analisar os
objetivos especificos relacionados ao conhecimento especializado que um especialista deve reunir, a
metodologia aplicada de acordo com a Norma Técnica n® 001-2018 -SGP / PCM, aos elementos relevantes
para o desenho dos processos, as actividades de controlo aplicadas a monitorizagdo e avaliagdo, aos
mecanismos aplicados para a melhoria e finalmente, aos meios utilizados para a disseminagdo dos processos.
Concluiu-se que o modelo é trabalhoso e eficaz, mas os entes publicos ndo o aplicam de acordo com a
regulamentac¢do em vigor, deixando uma lacuna na gestdo. A gestdo por processos ocorre gradativamente e
sua aplicacdo no estado encontra-se em processo de conhecimento ¢ maturidade; e que, com a necessidade de
modernizar a gestao publica, os processos tornam-se mais relevantes para a implantacdo de novos sistemas de

melhoria que impactam a qualidade dos servigos publicos.

Palavras-chave: processos, metodologia, controle, melhoria, qualidade.
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INTRODUCCION

La implementacion del modelo de la gestion por
procesos en las entidades publicas peruanas se
encuentra normado; sin embargo, los beneficios
que aporta en la gestion no son valorados, debido a
los conocimientos y poca experiencia de los
servidores publicos para generar aportes que
puedan impactar en la gestion institucional, ya sean
a nivel de competitividad, simplificacion,
satisfaccion del cliente, calidad, entre otros
aspectos. Por lo tanto, la implementacion de este
modelo en organismos estatales se concreta mas
por una imposicion normativa, que por una
necesidad de gestion de cambio y de mejora que no
ve a mas alla de una identificacién de procesos
generales, dejando de lado las etapas de
seguimiento y medicion de resultados para la
identificacion e implementacion del ciclo de la
mejora continua en el marco de la modernizacion
institucional.

La Gestion por Procesos es considerado
como un modelo de organizacidon que propicia la
mejora continua de las actividades desarrolladas en
una organizacion (International Standarization
Organization, 2015), y que su aplicacion en
empresas ha ido de la mano con el desarrollo
sistematico de las administraciones publicas
permitiendo identificar sus tendencias y enfoques
en la temdtica que define como gestionar el valor
publico (Alarcon & Sanchez, 2018). Por
consiguiente, en la modernizaciéon del sector
publico peruano esta herramienta se ha venido

aplicando paulatinamente.

En ese contexto, la vision del Pert al 2021
y en el marco de la Modernizacion de las entidades
publicas, se contempla a la Gestion por Procesos,
simplificacion administrativa y organizacion
institucional como uno de sus pilares centrales,
como modelo de gestién para la mejora de los
resultados y de esa forma incrementar el valor
publico. Sin embargo, desde los afios 2013 con la
aprobacion de la Ley del servicio civil hasta la
aprobacion de la Norma Técnica N° 001-2018-
PCM/SGP aprobada a finales del afio 2018, no se
conoce una entidad publica en el Pera que
realmente haya implementado esta cultura y el
presente modelo para la mejora de la gestion
institucional, que vea mas alla de contar con un
Mapa de procesos y un manual de procedimientos
“MAPRO”.

Lo afirmado por Drucker (1973) “lo que no
se mide, no se controla, y lo que no se controla, no
se puede mejorar” se percibe que a nivel del sector
publico, el proceso de implementacion de la
normativa de procesos se da en forma paulatina, ya
que al no existir una cultura de seguimiento y
control que vaya mas alla de lo estandarizado para
medir la ejecucion de presupuesto y metas, en aras
de medir indices de cumplimiento, mas no un
sistema de proceso de cambio que permita aplicar
mejoras en los procesos, se puede decir que, lo que
promueve el modelo de gestion no se cumple,
compartiéndose a nivel de cada entidad publica una
problematica diferente ya sea a nivel de
compromiso,  conocimientos  especializados,
metodologia, seguimiento y control, difusion y
mecanismos de mejoras que influyen en el proceso

de la adopcion del modelo.
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Es por ello que, la presente investigacion
tiene como proposito responder la interrogante al
problema general identificado del (Como es la
gestion por procesos en el marco de la
Modernizacion de la Gestion Publica 2021? para
cumplir con el objetivo general de describir la
aplicacion de la gestion por procesos en las
entidades publicas en el marco de la
Modernizacién. Asi como establecer 6 objetivos
especificos que van a ayudar al andlisis de la
problemadticas, tales como, identificar las
caracteristicas del especialista técnico que lidera el
proceso de implementacion del modelo, definir la
metodologia aplicada del modelo en una entidad
publica, identificar los elementos estratégicos
considerados para el disefio de los procesos
institucionales, listar las actividades de control que
se implementan para el seguimiento y evaluacion
de los procesos, identificar los mecanismos
aplicados para la mejora continua y finalmente,
identificar los medios de difusion interna y externa
para dar a conocer los procesos.

La investigacion tiene como justificacion
teorica el brindar un aporte a la comunidad
cientifica para que sirva como base para futuras
investigaciones relacionadas al tema aplicados en
el sector publico, tomando en consideracion las
conceptualizaciones, beneficios y estrategias de
implementacion. Asi como, en la justificacion
practica se busca analizar como se da su
implementacion en el sector publico, que
limitaciones se encuentran y como ésta es usada
para mejorar los servicios publicos que se brinda a
la ciudadania peruana. En la perspectiva social, el

estudio contribuird en mejorar las gestiones

realizadas en las entidades publicas, buscando la
eficiencia y la eficacia de los procesos para la
mejorar la calidad de atencion y los procesos
internos que impactaran en obtener procesos mas
dindmicos y agiles para lograr la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de la poblacion.
Finalmente, como aspecto metodoldgico, el
presente estudio contribuye a la definicion de las
etapas para un adecuado proceso de
implementacion con el fin de que este sea
satisfactorio.

La gestion por procesos es un modelo que
rompe el esquema de trabajar por actividades
centralizadas en funciones, para dar paso a los
procesos interconectados en busca de la excelencia
orientada al cliente (Nufiez et al., 2004). Asi
mismo, la gestion resulta ser un proceso eficaz para
alcanzar mejores resultados en la administracion
publica (Alarcén et al.,2018). También, cumple un
papel de perfeccionamiento de los 6rganos de la
entidad; y a su vez, es una herramienta basica para
la eficacia de la administracion publica y el mapa
de procesos definido contribuye al control de los
elementos esenciales de la gestion (Salvador-
Hernandez et al., 2019).

La gestion por procesos de negocios y sus
modelos de madurez estan recibiendo mayor
relevancia como herramienta para evaluar los
procesos, reconocer donde y como avanzar y como
mejorar el uso de los recursos (Rohvein et al.,
2019). Actualmente, la modernizacion exige
impulsar a las entidades en un proceso de
transformacion orientado en resultados impactando
en los servicios publicos y en el desarrollo

sostenible de la region (Tamayo et al., 2020).
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Introducir este enfoque es una tarea
laboriosa y compleja, ya que, por afios, han existido
organizaciones que han presentado una estructura
funcional (Medina et al., 2019). Sin embargo, su
¢éxito depende de que sus procesos se encuentren
correctamente alineados con su estrategia, mision,
vision y objetivos (Morales et al.,2018). Pues la
gestion horizontal de una organizacion desplaza el
interés centralizado en las estructuras verticales
hacia los procesos para mejorar el rendimiento y
llevar un disefio disciplinado y cuidadoso en su
ejecucion (Mallar, 2018).

De la misma manera, para la aplicacion del
modelo se requiere el compromiso de la Alta
Direccién, asi como el trabajo de un equipo
especializado con capacidad de aportar ideas y
tomar decisiones (Medina et al.,2019). Y de
acuerdo al marco normativo de Gestion por
Procesos, define roles administrativos de
coordinacion entre la entidad y el ente rector, asi
como, hace referencia a la designacion de un
responsable con conocimientos técnicos en la
materia y en la conformacion de un equipo que se
encarga de la aplicacion de la metodologia
(Secretaria General Publica, 2018).

En el aspecto metodologico del sistema, la
Norma Técnica N° 001-2018-SGP-PCM, define
tres fases para su implementacion: 1) La
determinacion de los procesos, 2) Seguimiento,
evaluacion y control de los procesos y, 3) Mejora
de procesos (Secretaria General Publica, 2018).
Pero desde otro enfoque, las teorias y la
clasificacion de sistemas permiten definir cuatro
fases: 1) Caracterizacion y diagnoéstico del sistema,

2) Analisis de procesos, 3) Mejora de procesos, vy

4) Seguimiento y control (Hernandez-Narifio et al.,
2014).

Existe una similitud en lo mencionado
anteriormente al referir que, en la concepcion
teorica del proceso de implementacion del sistema
también se proponen cuatro fases en base al ciclo
de la calidad: 1) Preparacién, 2) Identificacion, 3)
Mejora de Procesos, y 4) Revision estratégica. Y a
su vez, se indica que, el proceso de mejora tiene
tres pasos ciclicos: 1) Identificacion de
oportunidades de mejora, 2) Determinacion de las
acciones de mejora y, 3) Implementacion de las
medidas (Ricardo-Cabrera et al.,2018).

Al mismo tiempo, se puede sefialar cinco
resultados principales de cada fase propuesta en el
disefio, tales como: Fase 1: Planificacion general,
se obtiene la definicion de los objetivos, equipo de
trabajo técnico y estado actual del proceso; Fase 2-
Estudio del proceso, se define el mapa de procesos,
el mapa funcional, fichas de procesos,
identificacion de procesos criticos y deficiencias de
los procesos como parte de un diagnostico; Fase 3
— Disefio de indicadores e instrumentos, se obtiene
la validacion de los instrumentos de medicion y
propuestas de nuevos indicadores; Fase 4 -
Medicién y analisis de indicadores, se obtiene la
medicion de los indicadores, graficas o
indicagramas y analisis de correlaciones de
indicadores; finalmente Fase 5 — Mejora y
evaluacion, se identifican las oportunidades de
mejora, las acciones de mejora y se evalua el
impacto del procedimiento (Salvador et al., 2018).

Del diagnoéstico realizado en las
organizaciones para el disefio, se pueden presentar

dos enfoques, el primero consiste en formatos
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estructurales y en estrategias; y el segundo enfoque
define una red de procesos para alcanzar los
objetivos. A su vez, para el disefio de los procesos
se deben de considerar los resultados de los
indicadores de desempefio de las unidades
organicas (Chava, 2015). Sin embargo, los
modelos de gestion por procesos generalmente, se
encuentran desalineados con la estrategia, ya que
no se encuentra una relacion entre los modelos y
los formatos estructurales (Pires et al., 2006). Y
para garantizar la eficacia del sistema en cuanto al
logro de resultados, lo primero que se debe de
realizar es la identificacion de los procesos y
clasificarlos como estratégicos, operativos y de
soporte o de apoyo, principalmente (Castanedo,
2019).

Segun la Norma Técnica N° 001-2018-
SGP/PCM, indica que la caracterizacion procesos
forma parte de la primera fase de implementacion
de la norma citada (Secretaria General Publica ,
2018). Esta etapa consiste en analizar el
funcionamiento de la entidad, aplicando técnicas
como el flujo de actividades, revision de
documentos y consultas o entrevistas a diferentes
expertos (Marrero et al., 2014). Sin embargo,
pueden llegar a existir variedades de formas para el
modelamiento o disefio, centrandose en el orden de
ejecucion de la actividad dentro del flujo del
proceso. Y pueden llegar a existir otros tipos de
relacion entre actividades como de coocurrencia o
causal restriccion o motivadas por una norma o una
ley (Adamo et al.,2021)

Uno de los primeros entregables a definirse
en las primeras etapas del modelo estudiado es el

Mapa de Procesos de la organizacion, el cual

comprende la clasificacion de las actividades que
lo componen y se identifica la interrelacion entre si
que deben de mantener para asegurar la efectividad
del mismo (Brifiez et al., 2020). Asi mismo, el uso
de esta herramienta permite elevar estandares de
calidad en la gestion, permitiendo incluso replicar
los mapas de procesos en negocios de la misma
actividad economica (Alarcon et al.,2019).
Ademés, con el objetivo de alcanzar mayor
entendimiento entre los procesos, se requiere el
analisis entre roles, actividades y subprocesos con
la idea de que las acciones a aplicarse sean mas
oportunas con la aplicacion de la gestion de
conocimiento (Armas et al., 2019).

El diagnostico de los procesos se considera
como parte de la mineria de datos y una evaluacion
del desempeiio, identificacion de problematicas y
patrones comunes, pero principalmente, el
diagndstico permite tener una vision general con la
finalidad de identificar los procesos y los
subprocesos de negocio (Yzquierdo-Herrera et
al.,2012). Seguidamente, el analisis de los estos
requiere de mucho tiempo y los resultados que se
esperan dependen de la experiencia y de la
habilidad técnica del quien realiza el estudio, sin
embargo, mediante la mineria de datos, esto puede
llegar a ser mas practico mediante el uso de
algoritmos y registro de eventos relacionados a las
actividades de los procesos (Hernan et al., 2019).
El analisis de procesos consiste en su priorizacion
para las mejoras y elevar la eficiencia y eficacia de
la organizacion, y que su vinculo con los enfoques
estratégicos y de servicios se logre una orientacion
hasta la satisfaccion del cliente. De esta etapa se

define que, la simplificacion de actividades,
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eliminacion de actividades innecesarias que no
agregan valor al proceso, impactan en los
indicadores de competitividad de la organizacion
(Estrada et al., 2020). Para realizar esta actividad
de analisis se utilizan una serie de técnicas como
diagramas de actividades, encuestas, consulta a
documentos, etc. (Carbonell et al., 2019). Y
mediante la identificacion de puntos criticos se
puede llegar a reducir tiempos entre las etapas del
proceso como parte de una mejora basada en el
redisefio del proceso (Contreras et al., 2018).

Cabe resaltar que, la competitividad es el
gran reto de las entidades y la gestion por procesos
genera mayor competitividad y organizacién en las
empresas, cuando esta orientada al uso eficiente de
los recursos y a medir los resultados de los
procesos (Barrios et al., 2019). De la misma
manera, la mejora continua y los productos
generados se define como la clave para alcanzar la
competitividad, y la calidad juega un rol
fundamental para satisfacer las expectativas de los
clientes (Pulido-Rojano et al., 2020).

Dado que el ciclo de la mejora continua,
también conocido como Ciclo de Deming y a su
vez, como ciclo para la mejora de la calidad, es una
metodologia de mejora que permite a las
organizaciones enfocarse en eliminar elementos
que no generan valor en las actividades (Antonio et
al., 2019). La Normativa Técnica N° 001-2018-
SGP-PCM, indica que su tercera fase hace
referencia a la optimizacion del desempeiio de los
procesos priorizados (Secretaria General Publica,
2018).

Las organizaciones requieren soluciones

informaticas para apoyar los procesos de negocio

(Bayona-Oré¢ et al., 2019). De la misma manera, la
busqueda de ventajas competitivas permite a las
empresas sobresalir frente a sus competidores, y
tienen que estar en constante cambio o sumergirse
en una transicion de mejora continua, desde su
estructura funcional, productos y procesos. Y es
donde la metodologia BPM (Business Process
Management) toma mayor relevancia (Cetina,
2016). Asi mismo, también se considera como uno
de los mecanismos de mejora, la estrategia de
estandarizacion que contribuye a fortalecer la
habilidad de la organizacion para generar valor (De
la Cruz Valdez, 2017).

Los sistemas BPM son los resultados de
analisis y desarrollo de la gestion y manejo de la
organizacion para lograr mayor efectividad en los
procesos a través de la automatizacion, obtencion
de informacién, seguimiento que permitan
mayores resultados y agilidad en las actividades
que se traducen en eficiencia (Mazacon et al.,
2018). Sin embargo, para alcanzar mejores niveles
de desempetio, las entidades requieren alinear la
estrategia del negocio con la estrategia de las
herramientas TIC, asi como, alinear las
herramientas TIC con los procesos del negocio,
pero se concluye que, las herramientas TIC no
estan alineadas a estos (Morales et al., 2018).

Actualmente, se le da mucha importancia
al control de las entidades publicas porque es de
interés asegurar que funcionen bien para facilitar la
efectividad del gobierno institucional (Cabana et
al-, 2020). Por lo tanto, hay que revisar el cuadro
de mando en tiempo real, generar reportes de datos
y de procesos, realizar auditorias internas y

construir indicadores de seguimiento (Mazacon et
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al., 2018). En esa perspectiva, la evaluacion de las
politicas publicas, programas y/o servicios de una
entidad, deberia de realizarse a través de la
medicion de los resultados, impactos, aspectos
intrinsecos al sector, por supuesto, de
sostenibilidad; y no solo enfocarse en la ejecucion
del presupuesto, gestion y cobertura (Zamacon et
al., 2019).

El uso de indicadores permite obtener
resultados con la posibilidad de establecer politicas
y procesos para lograr los objetivos planteados
(Miranda et al., 2019). Asu vez, investigan y
evaluan el impacto que tienen las actividades
diarias que se ejecutan en la gestion, a fin de poder
conocer y mejorar constantemente el negocio
(Alfonso et al., 2019).

De la misma manera, para el cumplimiento
de la segunda fase de la normativa referida se
sefalan dos pasos consistentes en el seguimiento y
medicion de los procesos a través de la formulacion
de los indicadores que permitan evaluar el
desempefio de los procesos; y como segundo paso,
el andlisis de los procesos a través de Ila
comparacion de los resultados obtenidos de los
indicadores versus las metas trazadas para cada
indicador (Secretaria General Publica, 2018).

Por otro lado, en el marco de la difusioén de los
procesos, actividades y transmision de ideas
existen métodos y herramientas a través de los
medios digitales como las webs y medios sociales,
asi  como, canales  unidireccionales o
bidireccionales como las redes sociales para
publicar informacion de identidad (Castillo-
Esparcia et al., 2020). Los entregables

desarrollados en el proceso de aplicaciéon, son

difundidos mediante comunicaciones al personal a
través de medios escritos, electronicos, portales
web, y otros mecanismos como capacitaciones,
charlas, talleres, segin como se considere
apropiado (Secretaria General Publica , 2018). Y
en la misma linea de analisis, se hace referencia que
en las entidades publicas existe una comunicacién
descendente, ascendente y horizontal, siendo
importante cada una de ellas para poder comunicar
las actividades o sucesos internos en la entidad
(Porras, 2017).

En otras perspectivas generales de la
aplicacion de este modelo de gestion para entidades
publicas se hace referencia que, en la medida de
que su aplicacion se realice adecuadamente, esta va
a impactar positivamente en la  gestion
administrativa publica, ya que estas dos variables
de estudio se encuentran directamente relacionadas
entre si (Sanchez, 2021). Asi como, el modelo de
gestion propuesto permite mejorar la calidad de
atencion de las entidades (Oliva, 2020). Y debido
al incremento de la competencia y mejora de los
servicios, las entidades se ven obligadas a mejorar
y encontrarse en constante cambios alineados a las
demandas y necesidades de los usuarios (Ccam,
2020).

También se puede mencionar que, este
modelo se encuentra relacionado con la
simplificacion administrativa que se realiza en las
entidades publicas porque es una metodologia que
viene cambiando la perspectiva de la gestion en un
enfoque de busqueda de la satisfaccion del
ciudadano (Salazar, 2021). Teniendo en cuenta
que, que se encuentra articulada a los procesos para

buscar reducir tiempos, costos y permite disminuir
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la burocracia en los tramites de los servicios
brindados al publico (Silva, 2021).

Finalmente, a través de los autores citados
se puede decir que, el tema estudiado es un modelo
de gestion que promueve un enfoque horizontal
interrelacionando a las areas funcionales de una
organizacion para mejorar los estdndares de
desempefio enfocados al cliente. También, se
puede rescatar que su adopcidn, es una secuencia
de mejora continua constante que se sumergen las
organizaciones para incrementar sus niveles de
competitividad y mejora de la calidad del servicio
publico.

El modelo contribuye con la identificacion
de los procesos institucionales y tiene como
propositos administrar las actividades de una
entidad publica de manera transversal y secuencial,
asi como satisfacer las necesidades y expectativas
de los ciudadanos, en el marco de los objetivos
institucionales (Secretaria General Publica, 2018).
Los supuestos tedricos de la presente investigacion
cualitativa se encuentran relacionados con el
objetivo, la triangulacion y concordancia del
problema del estudio, para ello es importante tener
en claro las diferencias conceptuales sobre los tipos
de procesos y su metodologia para su adopcion. En
la norma técnica de procesos vigente, se consideran

las siguientes disposiciones:

Respecto a los tipos de procesos

Se consideran tres tipos:

Operativos o Misionales, definidos como aquellos
procesos relacionados directamente con la cadena
de valor de la entidad y encargados de producir los
bienes y servicios.

Estratégicos, son aquellos procesos que ayudan a
definir las politicas, planes, objetivos y metas de la
entidad.

De soporte, se consideran a todo aquel proceso que
proporciona los recursos para elaborar los bienes y

servicios.

En el marco de la Modernizacion de la
Gestion Publica, se le considera como un
componente enfocado a la gestion por resultados
basado en procesos institucionales de la entidad,
abarcando no solo las fases de su aplicacion sino
también las etapas para la mejora de procesos, en
un orden muy similar al Ciclo para la Calidad,
llamado también Ciclo de Deming.

Ademas, propone un enfoque de trabajo
transversal que permita interconectar a todas las
unidades organicas de una entidad para el logro de
los objetivos y metas; es por ello que se dice que se
dice que busca el logro del resultado para la
cumplir las expectativas y necesidades del
beneficiario o cliente del proceso. Sin embargo, se
requiere de personal con un perfil especializado
que encamine el proceso de aplicacion del modelo
y el proceso de mejora en la entidad publica.

Para el desarrollo de la presente
investigacion se ha definido una serie de supuestos.
Para dicho fin, el primer supuesto esté relacionado
a los conocimientos especializados, pues para la
implementacion de este sistema en una entidad se

requiere que el equipo técnico se encuentre
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conformado por especialistas con el perfil y
conocimientos en la materia, asi como, con la
experiencia minima para poder disefiar el plan de
trabajo o plan de accion del inicio del proceso de la
implementacion y de todas sus fases.

Seguidamente el segundo supuesto, se
encuentra relacionado a la metodologia, misma que
se encuentra conformado por 3 etapas claves: La
determinacion de los procesos, el seguimiento y la
medicion de los procesos, y la tercera etapa de la
mejora de los procesos. Con el cumplimiento de las
3 etapas mencionadas, se puede indicar que el
sistema se encuentra implementado en la entidad.

Asi mismo, el tercer supuesto sefiala el
Disefio de los procesos institucionales, pues los
procesos son una secuencia de actividades
interrelacionadas sincronizadas que interactuan
para el logro de un resultado. Por lo tanto, su disefio
debe encontrarse alineados a la estrategia de la
entidad, teniendo en cuenta la vision, los objetivos
estratégicos, y las metas a alcanzar; respondiendo
a las interrogantes del como se hace o qué se debe
de hacer para cumplir los objetivos estratégicos en
un plazo determinado.

También como cuarto supuesto, se
consideran a las actividades de control que son
todas aquellas medidas ejecutadas para asegurar el
logro del objetivo de la aplicacion de un sistema
basado en procesos. Ya sean a través de definicion
de politicas de responsabilidades, procedimientos,
ejecucion de revisiones periodicas para evaluar el
cumplimiento de las metas definidas y definicion
de acciones correctivas para asegurar el buen

funcionamiento de los procesos institucionales.

Como quinto supuesto considerado es la
Mejora de procesos, pues consiste en analizar la
secuencia de actividades interrelacionadas a través
de procedimientos o flujogramas que permitan
identificar las ineficiencias y medir su desempefio
a través de indicadores claves para evaluar el logro
de los objetivos. Estas mejoras pueden concretarse
a través de la sistematizacion de procesos,
simplificacion de procesos, aplicacion de buenas
practicas u otros mecanismos que permitan ejecutar
los procesos competitivamente.

Finalmente, el sexto supuesto considerado
es la difusion de los procesos institucionales que
tiene la finalidad de dar a conocer los documentos
de interés de toda la entidad, asi como poder a
disposicion de interesado la informacion que
necesita o la posibilidad del como pueda obtenerla.
Estas suelen ser publicadas de acuerdo al tipo de
publico objetivo, ya sea externo como un portal de
transparencia de acceso publico; y si la difusion es
de interés de publico objetivo interno, existen
espacios de comun acceso como el intranet
institucional, correos electronicos, uso de boletines

o materiales de difusion.

MATERIAL Y METODOS

El estudio es calificado como cualitativo porque se
busca explorar las experiencias, las creencias y las
percepciones, con la finalidad de que el
investigador pueda comprender el fendémeno
ocurrente en la realidad y explicarlo con sus
propias palabras (Cordoba, 2017). Dicho de otra

manera, este tipo de investigacion implica un
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enfoque interpretativo del entorno para entender o
interpretar los fenomenos desde la perspectiva que
le dan las personas (Flick, 2015). Y finalmente, se
considera investigacion cualitativa porque esta
enfocada en profundizar los hechos desde la
perspectiva de los participantes (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014)

Adicionalmente, de acuerdo al tipo de
estudio cualitativo, el investigador puede explorar
y descubrir la realidad, como también puede
comprender el contexto de una situacién y
profundizar en la problematica y, finalmente,
realizar interpretaciones para comprender el por
qué la generacion de los hechos o por qué se dan de
una manera peculiar (Cérdoba, 2017). A su vez, el
disefio que sigue la presente investigacion es
etnografica de estudio de caso, ya que existe un
interés de estudiar el tema abordado en un ambito
determinado, con el objeto de alcanzar una mejor
comprension del problema general (Katayama,

2014).

Categoria y subcategorias:

Como categoria principal se define a la Gestion por
procesos, comprendida como un modelo de gestion
que permite trabajar de manera interconectada y
transversal con las unidades organicas para
optimizar los resultados en el logro de los objetivos

y metas de la entidad, con el proposito de cumplir

con las expectativas y necesidades de los
beneficiarios o clientes de los procesos.
Conocimientos  especializados,  hace
referencia al perfil que reline un especialista
técnico en la materia. Para el caso de estudio,
evaltia si el especialista que ocupa el puesto,
cumple con el dominio tematico, experiencia, y
formacion profesional requerida; Metodologia,
indica la secuencia de fases, etapas o pasos para la
implementacion o aplicacion del modelo en
estudio, medido a través de las etapas que cita la
normativa vigente del estado peruano; Disefio de
los procesos, se refiere a los elementos que se
deben de tener en cuenta para realizar el disefio de
los procesos y evaluar si se encuentran alineados a
la mision, objetivos estratégicos u otros elementos
que se identifiquen relevantes; Actividades de
control, alude a los mecanismos, técnicas,
instrumentos, entre otros que se aplican para
realizar el control de los procesos y se cumpla lo
que se procedimenta para su ejecucion; Mejora de
procesos, corresponde a los mecanismos que aplica
la entidad para realizar la mejora, ya sea a través,
de su optimizacion, simplificacion y aplicacion de
buenas practicas en general para mejorar los
estandares que impacten en la mejora de la calidad
de servicio; y, Difusion de procesos, indica los
mecanismos aplicados para socializar los procesos

de la entidad ya sean, a nivel interno y externo.
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Tabla 1: Categorizacion de Gestion por Procesos

Ambiro de

Objetivo

(La entidad cuenta con especialistas de
modemizacién con experiencia en la
aplicacidm de la gestion por procesos?

Definir la metodologia seguida
para la aplicacién de un modelo
de una gestion basada e
procesos en una entidad pablica
en el marco de la Modemizacién

o Metodologia

* Determinacién de o £Qué pasos seguiria
los procesas . piocesz;dd fini6 v apli dicadores d para aplicar un

« Indicadores de EE;‘I‘PEM MO Y APACOINAIEAGOIES €€ | o Mapa de procesos | modelo de gestion por
desempefio Procesos en una

atencion Problema General General Ohjetivos especificos Categorias Indicadores items Evidencias Preguntas al experto
Defensoria del | ;Cémo es la gestion | Describirla Identificar las caracteristicas del | Comocimientos + Dominic tematico * ,La entidad cuenta con especialistas de
Pueblo porprocesosenel | aplicacion de la | especialista técnico que lidera el | especializados * Perfilde PT modemizacion con conocimientos en
marco de la gestidn por proceso de implementacion de la * Experiencia gestion por procesos?
Modemizacién de | procesosenel | gestibn por procesos en ma * ;La entidad cuenta con especialistas de Que requisitos debe
la Gestién Piblica | marco dela entidad piblica en el marco de la modemizacién con el perfil de puesto Perfil de pues tener un especialista
20217 Modemizacién | Modemizacion de la gestién adecuado para la aplicacion dela gestion | © *° puesto para ejercer una
de la Gestién piiblica. por procesos? gestion de procesos?
Publica 2021. .

* ;Laentidad realizo la determinacién de sus

La entidad aplica mecanismos de mejora

- 2 5 e
de la gestion piblica. * Mejordeprocesos | T B eson? entidad piblica?
Idenhficar los elementos - . 2.Qué elementos
el N - I~ el
entidad en el pmuco de la| procesos e‘.hJ:te‘a?:ns * (Eldisefio de los procesos de la entidad se | | PEI vigente dis:;ud.e los procesos
M . = encuentra alineados a los objetivos i a——
dodemizacién de la gestién estratégicos? *  Misién institucionales de una
piiblica gicos? entidad pitblica?
. ~ . - » ;Laentidad cuenta con indicadores como ;Qué actividades de
Llstn.rqlaj a{'n]ndadf. de conrmi * Indicadores actividad de conmel de procesos? comtrol
que se implementan pam e - * Revisiones * ;Laentidad realiza revisiones penddicas a implementaria para
seguimiento ¥ evaluacién de los | Actividades  de " ¥ - " -
Tocesos en el marco de la | control periddicas a los los procesos como actividad de control de | »  Fichas de procesos dar seguimiento ¥
{-I i procesos procesos? evaluacién al medelo
odemizacien de la gestion "
piiblica * Fichas de proceso * ;Laentidad tiene fichas de proceses como de Ia gestidn por
actividades de control de procesos? procesos?
* Memorande de
Informe de procesos
. - e La entidad realiza optimzacion de i . N
" R ,
Identificar los mecamsmos * Optimizacién de Procesos como aplicacion de mejora? ophnnzac§OB3 i ,_O'nlg mecanismos
aplicados para la mejora de los . procesos 2 . " " .. ‘buenas pricticas aplicaria para la
o 1 de 1o | Mejora de || Simplificacion de = (la entidad realiza simplificacin | & p o oo iora de |
{?Z;i;‘;j‘mi?é: dema]g:o Ge:l:ié: procesos ;:::IZSD: acion administrativa como aplicacién de mejora? I{.;Z entes m“:::esm o3
Piblica ) . I}Zluems ricticas * (La entidad realiza buenas pricticas como | | pe g g, im;tn(inulﬂ'.‘
. P mecanismo de mejora de procesos?
evaluacion anual del
PEI para el OEI (4.
Identificar los medios de difusién * ;Laentidad cuenta con mecanismos de (rE i
intema y extema para dar a difiasién interna compartir los procesos + Publicacién en el ]f‘f ion utilizaria
conocer los procesos | Difusién de [+ Intemna institucionales? portal web e
: . 3 ) . o ‘para socializar los
institucionales en el marco de la | procesos « Extema e ;La entidad cuenta con mecanismos de [+ Publicaciones en procesos
Modemizacién de la Gestién difusién externa para compartir sus procesos intranet b
Publica. institucionales? instifucionates.
. . o .
Escenario de estudio Participantes
« oy . . : - ey, .« .
La definicion del escenario de estudio se considera Para la definicion de los participantes es

un paso importante para el desarrollo de la
investigacion, pues se debe de tener en cuenta la
accesibilidad del investigador al lugar de estudio,
el contacto con los participantes y la accesibilidad
a las fuentes de informacion (Valderrama, 2013).
La investigacion se desarrolla en la Defensoria del
Pueblo — Sede Central, el cual es un organismo
publico de caracteristica autbnoma, cuya mision es
defender y promover los derechos de las personas
y las comunidades vulnerables mediante la
supervision del cumplimiento de las obligaciones

del Estado peruano.

conveniente establecer una serie de estrategias por
parte del investigador, ya sea un convenio, o
dirigirse con actores de mayor nivel que tengan un
interés en el tema para su desarrollo (Valderrama,
2013). Los participantes del presente estudio
fueron especialistas expertos que trabajaron en
entidades publicas, asi como, expertos con
conocimiento y experiencia en la materia estudiada
en el sector publico, quienes aportaron informacion
valiosa para el analisis de la problematica y
cumplimiento de los objetivos de la investigacion,
que permitio realizar la interpretacion y analisis de

la realidad problematica.
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Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

El recojo de la informaciéon es una etapa que
requiere de mucho esfuerzo, observacion, analisis,
y trabajo conceptual (Valderrama, 2013). La
técnica seguida para la recoleccion de datos en el
desarrollo del presente estudio fue el analisis de
documentos y la entrevista a profundidad aplicada
a los participantes, aplicando un cuestionario de
cinco preguntas relacionadas a las categorias y
subcategorias del estudio (Revisar anexo 02).
Procedimiento

El procedimiento seguido para el
desarrollo de la presente investigacion, se tomaron
en consideracion las siguientes actividades: Se
revisd una serie de documentos como evidencias
para la identificacion y definicion de la
problematica en el escenario de estudio;
seguidamente, se revisé y organizoé la informacion
recopilada en cuanto a la categoria estudiada y sus
subcategorias correspondientes; se informd a los
participantes convocados sobre la finalidad de las
entrevistas realizadas y los objetivos de la
investigacion, con el proposito de que los
participantes sean entrevistados en una fecha de
comun acuerdo y con consentimiento permitido de
grabacion; se revis6 y analizé la informacion e
ideas abordadas respecto a la problematica a través
de las entrevistas realizadas; se realiz6 la
triangulacion entre lo recopilado por los
participantes, las fuentes bibliograficas de revistas
cientificas, normativas  correspondientes y
documentos propios de la entidad; y, finalmente, se
presento los resultados de manera organizada para

el analisis profundo del caso.

Rigor cientifico

La rigurosidad cientifica de una investigacion
asegura la credibilidad del estudio realizado y de
los resultados. Esta credibilidad se logra abordando
claramente el proposito del estudio, la seleccion de
los participantes especificos y escenarios, y
también los procedimientos usados para el
levantamiento de informacién y analisis de datos
(Valderrama, 2013).

Finalmente, para asegurar la veracidad de
los resultados, la presente investigacion aborda las
siguientes estrategias: La triangulacion, utilizando
las diferentes fuentes de informacion; la
comprobacion de los participantes, para comprobar
la exactitud de los datos recopilados y la revision
de los participantes, consistente en que cada
participante debe de revisar la sintesis de su

participacion elaborada por el investigador.

Método de analisis de datos

La recoleccion de datos y su andlisis son dos
actividades que se realizan en paralelo en una
investigacion cualitativa (Valderrama, 2013). Para
el andlisis de la presente, se tomaron en
consideracion el analisis de las fuentes de
informacion con la finalidad de realizar una
triangulacion con la informacion recopilada de los
participantes. Esto  implico identificar las
coincidencias o similitudes y a su vez, las
diferencias identificadas en las entrevistas
realizadas a los participantes, donde se permitid
acceder a un panorama mas preciso con los aportes

alcanzados en la materia.
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RESULTADOS

Analisis de resultados y discusion

En este extremo de la investigacion, se procedio a
analizar los resultados de las entrevistas realizadas
a los especialistas expertos en la materia, los cuales
fueron cinco especialistas con experiencia en
gestion por procesos en entidades publicas. Cabe
sefalar que, las preguntas aplicadas son parte de la
Guia de Entrevista, las cuales fueron abordadas de
manera ordenada, de acuerdo al orden de los
objetivos planteados (Revisar anexo 03).

En relacion al primer objetivo especifico
de: Identificar las caracteristicas de un especialista
técnico que lidera el proceso de implementacion de
la gestion por procesos en una entidad publica en el
marco de la modernizaciéon de la gestion publica;
se redacto la interrogante ;Qué requisitos debe de
tener un especialista para ejercer una gestion por
procesos?, en la cual los entrevistados coinciden
con el autor Medina, et.al (2019) en que los
especialistas técnicos deben de tener capacidad de
formular ideas de mejora continua y toma de
decision, adicionalmente, deben de tener
conocimientos y dominio en la Politica de
Modernizacion, en gestion por procesos, mejora
continua y en proyectos. En experiencia, debe de
reunir dos a tres afios en entidades publicas
implementando el modelo. Y adicionalmente, en
cuanto a competencias, deberia tener capacidad de
andlisis y adaptacion al contexto de la entidad.

En el caso de la Defensoria del Pueblo se
identifica que, el perfil de puesto de su especialista

se solicita a un profesional de ingenieria industrial

principalmente, ya que su formacion profesional
familiarizada a la gestion, procesos y mejora
continua contribuye al proceso de modernizacion;
ademas debe contar con conocimientos en
Modernizacion y con cursos técnicos en Gestion
Publica o Gestion de Proyectos o Mejoramiento de
Procesos. Con tres afos de experiencia, y con
competencias de analisis (Revisar anexo 04).

Cabe senalar que, a pesar de que la norma
técnica no hace referencia especifica al perfil de un
especialista, ésta si refiere las responsabilidades
que debe de asumir el equipo técnico, sin embargo,
las entidades publicas comparten una propuesta de
perfil similar para la contratacion de un especialista
en gestion por procesos o un especialista de
modernizacion para tal fin. Pero lo que si es
importante sefialar es que, segun los entrevistados,
hay entidades que van mas alla de lo indica el
manual de puestos tipo para estos especialistas, ya
que en el perfil exigen cursos de especializaciéon o
por lo menos, conocimientos en las herramientas
Lean, con la finalidad de poder cuantificar las
mejoras identificadas en los procesos y es
importante considerar, cursos o conocimientos en
gestion de proyectos, ya que el proceso de
implementacion o de mejora puede ser tratado
como un proyecto para que su facilite su gestion y
aplicacion.

Respecto a la formacion profesional, se
evidencia que los requisitos de la Defensoria del
Pueblo para su especialista en gestion de procesos
son sesgados a una sola carrera, mientras que en el
perfil de un especialista de gestion publica que

cumple funciones de modernizacion tiene mas
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opciones en el aspecto de formacion profesional.
(Revisar anexo 05).

En resumen, cuando identificamos los
requisitos que debe de cumplir un especialista
técnico, podemos decir que debe de tener dominio
tematico en la materia de procesos y en la politica
de modernizaciéon, también en mejora continua,
calidad, con habilidades en gestion de proyectos y
conocimientos en herramientas Lean. Respecto a la
experiencia, esta puede ser de minimo de dos a tres
afios como general, pero por lo menos un afio
deberia de sustentar que es aplicando la gestion por
procesos en entidades publicas principalmente.
Finalmente, respecto a la formacion profesional,
este es un aspecto irrelevante, ya que lo que prima
es la experiencia del profesional en la materia.

En cuanto al segundo objetivo especifico
de: Definir la metodologia seguida para la
aplicacion de un modelo de una gestion por
procesos en una entidad publica en el marco de la
modernizacion de la gestion publica; se redacté la
interrogante ;Qué pasos seguiria para aplicar un
modelo de gestion por procesos en una entidad
publica?, en donde los entrevistados coincidieron
que, la aplicacion del modelo deberia de iniciar con
un proceso de sensibilizacion a la Alta Direccion y
al personal involucrado para compartir el propdsito
y objetivo de la implementacion, y posteriormente,
realizar un diagnodstico partiendo de la revision de
los documentos institucionales y el reconocimiento
de los bienes y/o servicios que brinda la entidad
para la identificacion de los procesos, los
indicadores hasta la identificacion de las mejoras.

Lo mencionado anteriormente coincide

con lo que indica Hernandez-Narifio,et al.(2014),

también con Ricardo-Cabrera et al. (2018) y
Salvador et al. (2018) quienes detallan cuales
deberian de ser las etapas de implementacion. Sin
embargo, en la normativa de la Secretaria General
Publica (2018), se definen tres en las cuales no se
considera la sensibilizacién, pero en otra
perspectiva de aplicarse, esta deberia de abarcar un
marco mas amplio como el proceso de la gestion
del cambio, ya que la mantenibilidad y
sostenibilidad de la norma conlleva a desarrollar
una cultura de cambio constante alineada al logro
de los objetivos y mejora continua de Ila
organizacion con el proposito de lograr su
modernizacién, y que, segun Cetina (2016) y los
entrevistados se deberia de formar y fortalecer a
través de capacitaciones a toda el personal de la
entidad.

Como parte de la determinacion o
identificacion de los procesos, los entrevistados
coinciden que, se debe de realizar un diagnostico
previo a través de la revision de los documentos de
gestion de la entidad y la identificacion de los
bienes, servicios y productos obtenidos en cada una
de las unidades organicas, para proceder
posteriormente a clasificar los procesos, tal y como
lo menciona Castanedo (2019). En la misma linea,
la normativa referida también lo sefiala en su paso
tres de su primera etapa, coincidiendo con Marrero
et al. (2014), sin embargo, este analisis previo no
se realiza a la medida, ya que no existe una
alineacion, coherencia o articulacion entre los
documentos de gestion y los procesos en la
Defensoria del Pueblo. Para lo mencionado en la

entidad se realizo un analisis de su PEI con su mapa
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de procesos, en la cual se evidencié su articulacion
incompleta (Revisar anexo 06).

Para el modelamiento o también conocido
como la determinacion de la secuencia de
actividades, la normativa indica que se desarrollan
diagramas de bloques a fin de obtener un mapa de
procesos, siendo este uno de los primeros
productos institucionales y, sefialado por los
entrevistados, como uno de los principales e
importantes productos de una entidad, de la misma
manera, segin Brifiez et al. (2020) y Alarcon et al.
(2019) senalan que, la interrelacion de estos
procesos definidos en el mapa aseguran la
efectividad y la calidad en la gestion.

Respecto a este punto, de la revision de las
evidencias para el estudio de caso de la Defensoria
del Pueblo se identificd que, esta cuenta con un
Mapa de Procesos institucional y fichas de
caracterizacion de Nivel 0 aprobados en el afio
2019, en la cual se definen la cadena de valor. Cabe
senalar que, estas fichas detallan los procesos de
nivel 1 con un andlisis SIPOC tal y como, lo indica
los formatos normativos. Pero se observan que,
estos entregables no son suficientes para poder
hacer un analisis especifico de la problematica de
los procesos, ya que no se encuentran
descompuestos en mayores niveles, debido a que la
normativa no lo considera como algo obligatorio
para la entidad y la entidad no lo ha considerado
como algo relevante, sin embargo, segun Armas et
al. (2019) sefiala que, para un mayor entendimiento
se requiere el analisis entre las actividades y
subprocesos, asi como Yzquierdo-Herrera et al.

(2012) refiere que, este diagnostico y analisis

permite tener una vision general de los procesos y
sus problematicas. (Revisar anexo 07)

De la misma manera, al considerarse la
descomposicion de los procesos en mayores
niveles, (Adamo et al.,2021) indican que puede
existir muchas formas de generarse a través de
flujogramas y también de identificar relaciones de
ocurrencias; pero (Hernan et al., 2019) sostiene
que, este analisis puede tomar mucho tiempo, es
por ello que, los entrevistados concuerdan que, un
especialista debe de tener capacidad de analisis
para poder sintetizar y aprovechar la informacion
recopilada de los involucrados en el proceso para
tal fin.

En referencia a la segunda etapa de
seguimiento y evaluacién de los procesos que
indica la norma, los entrevistados coinciden que
esta fase es importante, ya que permite evaluar el
desempefio de los procesos, considerandose
ademas que, las entidades publicas deben de dejar
de usar indicadores de cumplimiento y definir
indicadores de desempefio que permitan evaluar los
procesos. Empero, en la Defensoria del Pueblo no
hay evidencias que respalden, por lo menos, el
desarrollo de las dos fases siguientes que indica la
normativa en procesos, concluyéndose que, en este
aspecto, aplicacion del modelo en la entidad no
cumple con lo que exige la norma, dejando un
vacio en la gestion como tal.

En conclusion, la Defensoria del Pueblo
s6lo ha cumplido con el desarrollo de la primera
fase del modelo indicado por la NT 001-2018-PCM
teniendo s6lo un mapa de procesos, mas no
evidencias del desarrollo de la segunda y tercera

fase como lo indica la norma.
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En cuanto al tercer objetivo especifico de:
Identificar los elementos estratégicos considerados
para el disefio de los procesos de una entidad
publica en el marco de la modernizacion de la
gestion publica, se redactd la interrogante ;Qué
elementos considera relevante para realizar el
disefio de los procesos institucionales de una
entidad publica?, los participantes en la entrevista
coincidieron que, para el disefio de los procesos, se
debe de tomar en cuenta la revision de la ley de
creacion de la entidad, la mision, la vision y los
documentos de gestion tales como, el ROF, el PEI,
POI, MOP y TUPAC. Todo ello ayudard a
identificar cuales son las funciones de la entidad y
analizar cuales son sus servicios y/o productos, a
quiénes estan dirigido y con quienes trabaja como
proveedores. Estos elementos citados, concuerdan
con el autor Morales et al. (2018), ya que indica que
el éxito de la aplicacion del modelo parte de la
alineacion de los procesos con la estrategia de la
entidad.

Para el caso de la entidad estudiada, se
identifica que su ley orgénica y su mision
institucional de “Defender y promover los derechos
de las personas y la comunidad, con autonomia y
énfasis en los grupos poblacionales en condiciones
de vulnerabilidad, mediante la supervision al
cumplimiento de las obligaciones del Estado” (PEI,
2020) se encuentra articulada a sus procesos
misionales definiendo su razén de ser y
diferenciandose de otras entidades publicas en su
defensa y promocion de los derechos de las
personas 'y comunidades, especialmente a

poblaciones vulnerables del pais, mediante sus

procesos de supervisiones defensoriales. (Revisar
anexo 08)

Sin embargo, del anélisis de articulacion
entre el Plan Estratégico de la Defensoria del
Pueblo con sus procesos institucionales se
identific que, existe una vacio ya que, no todos los
procesos se encuentran alineados a la estrategia de
la entidad, visualizandose la falta de definicion de
los procesos ligados a las AEI 01.03, AEI 03.03 y
OEI 05 'y sus acciones estratégicas
correspondientes (Revisar anexo 09 y 06),
comprobandose de esta forma la teoria de Pires et
al.(2006) en la cual sostiene que, la estrategia de
una organizacion no se encuentra alineada a sus
procesos.

Por consiguiente, a partir del estudio de
caso presentado, se puede decir que a pesar de que
la teoria y los expertos indican que, el PEI debe ser
revisado para el disefio de los procesos, este no ha
sido tomado en consideracion, existiendo un vacio
entre los mismos. Si bien, la fecha de aprobacion
del mapa de procesos antecede a la fecha de
aprobacion del PEI vigente, no existe evidencia
alguna de que exista un proceso de actualizacion
del mapa de procesos. Esta situacion permite
visualizar que, existe una incoherencia entre los
documentos de gestion con los procesos
institucionales.

En cuanto al cuarto objetivo especifico de:
Listar las actividades de control que implementan
para el seguimiento y evaluacion de los procesos en
el marco de la modernizacion de la gestion publica,
la interrogante redactada como ;Qué actividades de
control implementaria para dar seguimiento y

evaluacion a los procesos?, los participantes
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indicaron que como actividades de control a los
procesos adicionales a los indicadores, se pueden
disefiar procedimientos internos y directivas,
ademas de, indicar en las fichas de procesos unos
riesgos y controles como analisis de reportes e
informes de evaluacion. Los mismos coinciden con
el autor Barrios et al. (2019) y tienen en claro que,
la medicion de los procesos a través de los
indicadores es importante para evaluar en qué
estado se encuentra la entidad.

También, los participantes indicaron como
medidas de control, el realizar reuniones
individuales con los duefios de procesos y
reuniones grupales con todos los participantes para
evaluar y analizar resultados, asi como, aplicar
inspecciones periodicas y auditorias externas para
la evaluaciéon de cumplimiento de los procesos.
Coincidiendo estas tltimas actividades con el autor
Mazacon et al (2018).

Segliin Alfonso et al. (2019) y Miranda et
al. (2019) sefialan que, el uso de los indicadores
permiten establecer politicas y procesos para
evaluar el cumplimiento de los objetivos planeados
y que esta medicion se ha vuelto un tema
importante para las entidades publicas, segun
Cabana et al.(2020). Sin embargo, no se evidencia
alguna actividad de evaluacion de cumplimiento de
procedimientos, lineamientos, directivas o algin
documento regulador interno en la entidad. Y a
pesar de que, la SGP de la PCM, indica en su
normativa que los indicadores a definirse deben de
permitir medir satisfaccion, cumplimiento de
plazos, disponibilidad, cuantificar reclamos, medir
productividad y costos, como también establecer el

desempefio de los procesos de soporte, la entidad

de estudio solo cuenta con la definicion de sus
indicadores de procesos en sus fichas técnicas, mas
no evidencia su medicion y analisis. (Revisar anexo
10). Lo que, si se puede evidenciar en su portal de
transparencia, son sus informes de evaluacion del
POI en los cuales permite dar seguimiento al
cumplimiento de sus metas y ejecucion
presupuestal. (Revisar anexo 11).

Por lo tanto, en cuanto a las actividades de
control para seguimiento y evaluacion de los
procesos de la Defensoria de Pueblo se puede
determinar de que no hay mayor evaluacion de
indicadores, mas que los indicadores de
cumplimiento definidos en el PEI y POIL. En esa
idea, el pensamiento de Zamacona et al. (2019) no
es acogida para la evaluacion de politicas,
programas y/o servicios ya que, la medicion se
encuentra enfocada inicamente a la ejecucion del
presupuesto y cumplimiento de metas.

En cuanto al quinto objetivo especifico de:
Identificar los mecanismos aplicados para la
mejora de los procesos en el marco de la
modernizacion de la gestion publica, se planted la
interrogante ;Qué mecanismos aplicaria para la
mejora de los procesos institucionales?, en la cual
los participantes en las entrevistas coincidieron con
la normativa en que deberia de realizarse de forma
priorizada y a su vez, esta deberia de estar enfocada
en procesos criticos.

Como parte procedimental de aplicar la
mejora, uno de los participantes indica que, para
realizarse se deberia de ejecutar reuniones con los
gestores de procesos y de esta manera poder
identificar las problematicas existentes. Si bien, la

normativa te indica seguir cuatro pasos para aplicar
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la mejora de los procesos, no existe evidencia
alguna en que la Defensoria del Pueblo aplique los
pasos y las herramientas de calidad definidas en la
normativa para su andlisis, a pesar de que, Pulido-
Rojano et al. (2020) refiere que, la mejora continua
se define como factor clave para alcanzar la
competitividad y la calidad de los servicios y que
esta se puede dar a partir de la evaluacion de
resultados de los indicadores, como lo sefiala
Chava (2015).

Para Antonio et al.(2019) y Estrada et al.
(2020), la mejora continua permite enfocarse en
eliminar elementos que no generan valor, y uno de
los mecanismos indicados por entrevistados para su
aplicacion, es la automatizacion de procesos, la
cual se refiere que se debe de ejecutar previo
analisis a las actividades para proceder con el
mecanismo, ya sea a través de las Tablas ASME o
a través de diagramas, encuestas, consultas a
documentos, como lo refiere Carbonell et al.
(2019) con la finalidad de que se identifique puntos
criticos para poder reducir tiempos entre etapas
como parte de una cultura y pensamiento Lean para
proponer un redisefio como mejora, como lo
recomienda Contreras et al. (2018). De esta
manera, cobra relevancia el requisito de los
conocimientos o especialidad en Herramientas
Lean para el perfil del especialista técnico,
indicado por un entrevistado.

Para el estudio de caso, se evidencia en el
PEI 2020-2023 que la entidad tiene definido un
OEIl y una AEI relacionada a la Modernizacion de
la gestion institucional, los cuales se miden a traves
del niimero de buenas practicas implementadas y

numero de procesos optimizados. De acuerdo a la

revision de sus informes sustentatorios, las mejoras
aplicadas se encuentran asociadas a los procesos
aprobados en su mapa institucional, reflejandose
que estas fueron impulsadas principalmente, por la
necesidad de la virtualidad obligada por la
pandemia de la COVID-19 (Revisar anexo 12 y
13). A través de la descripcion de las mismas, se
analiza que, estas no podrian ser posible sin el
apoyo del uso de las herramientas TICs, hecho que
demuestra lo que indica Bayona-Oré et al. (2019)
respecto a que, las organizaciones requieren de
soluciones informaticas para apoyar sus procesos.

En referencia al uso de las herramientas
TICs para la mejora de los procesos, segiin Morales
et al. (2018) sefiala que, las herramientas no se
encuentran alineadas a los mismos, y se valida con
lo declarado por el entrevistado perteneciente a la
entidad de estudio, haciendo referencia de que los
disefios de herramientas tecnologicas ayudan a la
estandarizacion de los procesos y a su
optimizacion, pero que estas no se disefian en la
entidad teniendo en cuenta un analisis integral de
la problematica existente, obteniendo herramientas
que no se encuentran articuladas al funcionamiento
de los procesos institucionales.

De acuerdo a De la Cruz (2017) sefala que,
la estandarizacion de los procesos es un mecanismo
mas para la mejora, sin embargo, a partir de los
documentos publicados en el portal de la entidad se
evidencia la existencia de una directiva para la
elaboracion de directivas que permite estandarizar
este tipo de documentacion (Revisar anexo 14). Asi
como, la simplificacién administrativa también ha
sido definida como mecanismo de mejora por los

entrevistados coincidiendo con lo expuesto por
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Salazar (2021) y Silva (2021), evidenciandose en
la Defensoria del Pueblo tres procesos TUPA, de
los cuales, luego de su revision y actualizacidon en
el SUT de la PCM, se evidencia de que ahora existe
un solo procedimiento relacionado al Acceso de
Informacion Publica. (Revisar anexo 15).

En resumen, respecto al analisis del
objetivo definido, se indica que en la entidad de
estudio no se aplica una mejora de procesos
enmarcada en la normativa vigente, ya que en la
definicion de los procesos optimizados y buenas
practicas no guardan relacion procedimental con lo
que se indica en las disposiciones de la norma. Asi
como, la normativa referida no especifica
mecanismos puntuales para la mejora, pues tan solo
indica que las mejoras aplicadas deben de estar
alineadas principalmente, a mejorar la calidad de la
prestacion de servicios.

En cuanto al sexto objetivo especifico de:
Identificar los medios de difusion interna para dar
a conocer los procesos institucionales en el marco
de la modernizacion de la gestion publica. La
interrogante ;Qué medios de difusion utilizaria
para socializar los procesos institucionales? En
cuanto a esta premisa, los entrevistados indicaron
que la difusién se puede realizar a través de correo
electronico y plataformas webs como lo indica
Castillo-Esparcia et al. (2020), entre ellas como el
portal de transparencia, portal web como también y
a través del intranet de una entidad. También
indicaron que, las entidades pueden considerar
contar con un repositorio de documentos de facil
acceso para apoyar a la discusion en los procesos.
Este aporte coincide con lo indicado en la

normativa referida de la SGP.

Algo adicional en cual coinciden los
entrevistados para la difusion de los procesos, es en
la realizacién de conversatorios y capacitaciones
dirigidas al personal de interés, mismas que
posteriormente deben ser sujetas a evaluaciones de
conocimientos para identificar si se ha entendido la
informacién compartida. Por otro lado, también
recomiendan realizar eventos institucionales
internos como lo indica Porras (2017).

Para el estudio de caso, se identifica como
mecanismos externos las plataformas del portal
web de la entidad, asi como su portal de
transparencia publicado en la pagina web
institucional, y como medio interno, el uso de su
intranet (Revisar anexo 16).

Dicho esto, la difusion de los procesos en
la Defensoria del Pueblo no difiere en algo
extraordinario a otras entidades publicas, sin
embargo, a pesar de que el entrevistado de la
entidad sugiere que se deberia que la difusion
deberia de ir de aplicarse material de publicidad
adicional, esta no se realiza en la misma.

En resumidas cuentas, para el objetivo general de
la investigacion de describir la aplicacion de la
gestion por procesos en las entidades publicas en el
marco de su normativa vigente, se indica algo
similar a lo que refiere Nuiiez et al. (2004) que, el
modelo rompe esquemas en la gestion y resulta ser
un proceso eficaz para la gestion para alcanzar
obetivos, tal cual como lo sefiala Salvador-
Hernandez et al. (2019). Sin embargo, para
entidades publicas como la Defensoria del Pueblo,
este modelo de gestion no es aplicado en su
totalidad para poder aprovechar sus beneficios. En

general, su aplicacion es un proceso que se
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encuentra en desarrollo de madurez tanto a nivel de
implementacion como entendimiento de su
importancia, es decir, tal y como lo refiere Rohvein
et al. (2019), los modelos de madurez de procesos
cobran mayor importancia en el transcurrir del
tiempo.

A nivel normativo se puede observar que,
la SGP describe el proceso de implementacion y
complementa su aplicacion con el uso de las
herramientas de la calidad para la mejora, sin
embargo, se tiene la perspectiva de que los
especialistas técnicos a pesar de contar con los
conocimientos tematicos, no articulan la norma con
los conceptos de calidad, a pesar de que Oliva
(2020) y Ccam (2020) sostienen que, esta mejora la
calidad de atencion. Y en la medida de que el
modelo funcione, funcionara la administracion
publica, como lo sefiala Sanchez (2021). Pues
como indica también Mallar (2018), el enfoque
horizontal que promueve el modelo mejora el
rendimiento de la gestion de los procesos, sin
embargo, esta transicion de enfoque atn no se

ejecuta en el estado.

CONCLUSIONES

La aplicacion de la gestion por procesos es un
proceso eficaz y laborioso aplicado también en
entidades publicas, sin embargo, segln entrevistas,
se dice que no todas las entidades ptiblicas cumplen
con todo lo que implica la norma para su
implementacion, dejando un vacio en el proceso; y
para el estudio de caso de la Defensoria del Pueblo,

se evidencia que, no cumple con la implementacion

de las tres fases del modelo en cumplimiento de la
Norma Técnica vigente.

Respecto a los conocimientos
especializados de los protagonistas metodologicos
que conducen la aplicacion se concluye que,
ademas de lo que pueda indicar el manual de
puestos tipos se requiere que, los profesionales
cuenten con el dominio tematico y sobre todo, la
experiencia relacionada al tema aplicado en
entidades publicas. Ademds, se indica que, el
aspecto de la formacion profesional es algo
irrelevante, ya que lo que prevalece en el
profesional es su experiencia y su capacidad de
adaptacion al sistema de su entidad y capacidad de
analisis para poder llevar a cabo la aplicacion del
modelo. En la Defensoria del Pueblo, el perfil de
puestos del especialista de procesos se encuentra
sesgado y prevalece su preferencia por una carrera
en especifica, sin embargo, si cumple con los
requisitos generales de los conocimientos técnicos
y tiempo de experiencia en el sector publico.

En cuanto a la metodologia se concluye
que, las etapas que indica la normativa vigente no
son suficientes, ya que se debe de considerar una
etapa previa de sensibilizacion o introduccion de la
entidad en la tematica a desarrollarse, qué es lo que
implica y como beneficiara a la gestion
institucional. Sin embargo, esto no se realiza con
frecuencia. En la Defensoria del Pueblo, el
desarrollo de las etapas de la gestion por procesos
que indica la norma no son desarrolladas en su
totalidad, so6lo cumple con la etapa de
determinacion de los procesos, teniendo un mapa
de procesos aprobado y por otro lado, la Secretaria

de la Gestion Publica no supervisa para controlar
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que su normativa se aplique segun las
disposiciones. La normativa es muy genérica y no
te condiciona a realizar la profundizacién de
analisis de los procesos para su mejora, en la
entidad de estudio, no se evidencia seguimiento o
evaluacion de los procesos mediante indicadores de
desempefio. Sin embargo, como producto del
desarrollo de la primera fase, cuenta con fichas de
procesos nivel 0 que contienen las propuestas de
indicadores, pero no se evidencia su aplicacion. Y
finalmente, para el desarrollo de la mejora de
procesos, no se evidencia la aplicacion de la
metodologia, sin embargo, si existen aplicacion de
optimizacion de procesos ¢ identificacion de
buenas practicas, pero en el marco de la
implementacion del su PEI vigente.

Por otro lado, para realizar el disefio de los
procesos se concluye que, los elementos que se
deben de tener en cuenta son la vision, la mision,
los objetivos estratégicos, servicios y productos
identificados que generan a nivel de unidades
organicas entre siy a nivel de entidad, sin embargo,
para la Defensoria del Pueblo se identificd que los
documentos que contienen estos elementos
relevantes para el disefio no guardan relacién de
coherencia o alineacion con los procesos,
requiriéndose realizar un ajuste, modificacion o
actualizacion de los documentos como tal para la
mejora de la gestion administrativa publica. Por
consiguiente, esta situacion es algo comun de
encontrar en todas las entidades, pues a pesar de
que los procesos se encuentran en constante
cambio, existe una carencia de sincronia entre lo

que se planifica con lo que se procedimenta.

En otra perspectiva en referencia a la
identificacion de actividades de control se alude
que, la Defensoria del Pueblo no trabaja con
indicadores de cambio, es decir, los existentes son
de cumplimiento y no se mide mas alla de lo
establecido en lo estipulado en el PEI o el POL
Segun entrevistados, existen entidades publicas
que ademas de tener indicadores de desempeiio,
realizan otras actividades de control como las
reuniones individuales y colectivas para evaluar
resultados e identificar problematicas existentes,
sin embargo, esta actividad no se da en todas, como
en el caso de la entidad de estudio. Pues todo
depende del liderazgo existente que motive a
generar esta cultura de cambio.

En cuanto a la mejora de procesos se
concluye que, pueden aplicarse mecanismos varios
inclusos apoyados en la tecnologia, pero sin la
presencia de un analisis integral que respalden la
necesidad, el alcance del problema, los
involucrados y el impacto como tal, las mejoras
realizadas no serdn bien ejecutadas. Para el caso de
la Defensoria del Pueblo, se concluye que realiza la
mejora de sus procesos a partir del cumplimiento
de la normativa de la simplificacién administrativa
y el cumplimiento de los indicadores de su PEI
vigente, mas no se evidencia que la mejora de los
mismos se realice por cumplimiento de la
normativa que lo precede.

Finalmente, respecto a la difusion de los
procesos se concluye que, la Defensoria del Pueblo
cuenta con los mecanismos apropiados para poder
realizar una difusion interna y externa, pero no lo
explotan al maximo para asegurar que los cambios

se difundan. Se concluye que, el uso del correo,
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portal web o intranet, son los medios comunes para
la difusion de informacion la entidad, pero no hay
un proceso de aseguramiento de que la informacion

haya llegado a los involucrados.
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