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Resumen Ejecutivo

La modernizacion de la Gestion Publica es un proceso que busca responder a
como satisfacer nuevas necesidades que demandan los ciudadanos y las empresas en
general, para ello urge contar con un estado moderno, rapido y eficiente.Los avances
en la materia de reforma del Estado y modernizacion de la gestion publica son atin un
proceso inconcluso; Ademads de la carencia de una politica general y sistémica sobre
la calidad en el paisy su funcionamiento como un sistema articulado, son pues entre
otros factores, los causantes de que pocas Empresas del Sector de Servicios Publicos
del Gobierno Central en el Departamento de Lima cuenten con un Sistema de Gestion
de Calidad.

El presente estudio tiene como objetivo, identificar si las instituciones y
empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el departamento de
Lima que tienen un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) tienen un mayor nivel de
calidad comparado con aquellas que no tienen un SGC.Por lo que se procedi6 con el
estudio de investigacion, considerando una poblacidon de 158 unidades empresariales
de las cuales obtuvimos una muestra de 79 empresas de dicho sector, identificAndose
que solo el 19% de éstas cuentan con un SGC. Ademas de disefiar y utilizar una
encuesta basada en el instrumento del TQM propuesto por Benzaquen (2013).

El esquema de trabajo desarrollado en la presente tesis, queda reflejado en los
siguientes puntos: busqueda de informacion general, estudio y eleccion del modelo de
medicion de calidad de servicios, relevamiento de informacion a través de encuestas
enviadas a toda la poblacion de este sector, tabulacion y analisis de resultados,
analisis y comparacion de los nueve factores de calidad y elaboracion de conclusiones
y recomendaciones.

Obteniendo como resultado diferencias significativas en los nueve factores de
la calidad en ambas muestras, confirmdndose asi la hipotesis planteada en el presente

estudio. Con estos resultados se dara a conocer a las instituciones y empresas del



sector el impacto que genera el contar o no con SGC y como generar valor agregado

en todos sus procesos de servicios al contar con estos tipos de herramientas.



Abstract

The modernization of Public Management is a process that seeks to respond
tomeet news needsasdemanded bycitizens and companies in generalfor iturgently
neededa modern,fast and efficient State. Advances in the field of state reform and
modernization of public administration are still a work in progress; In addition to the
lack of a comprehensive and systemic quality policy in the country and functioning as
an articulated system are therefore among other factors, the causes of which few
companies in the Utilities Sector Central Government in the Department of Lima have
a Quality Management System.

This study aims to identify if companies Public Sector Central Government in
the department of Lima that have a Quality Management System (QMS) have a
higher level of quality compared to those without a QMS. So we proceeded with the
investigation, considering a population of 158 business units from which we obtained
a sample of 79 companies in this sector, identifying that only 19% of them have a
QMS.In addition to designing and using a survey instrument based on TQM proposed
by Benzaquen (2013).

The scheme of work developed in this thesis, 1s reflected in the following:
general information search, study and choice of model of quality measurement
services, collection of information through surveys sent to all the people of this area,
tabulation and analysis of results, analysis and comparison of the nine factors of
quality and elaboration of the conclusions and recommendations.

Resulting in significant differences in the nine factors of quality in both
samples, confirming the hypothesis in this study. With these results will be released to
institutions and companies the impact generated by having or not having QMS and

how to generate added value in all their service processes to have these types of tools.
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Capitulo I: Introduccion
1.1 Antecedentes

La Administracion de la Calidad Total es una filosofia difundida
internacionalmente, cuyo objetivo es mejorar la competitividad y la gestion
empresarial de las organizaciones, bajo un enfoque sistémico de mejora continua de
procesos y satisfaccion del cliente (Agus, 2005). Sin embargo hasta 1993, eraun grupo
menor degrandes empresas de EE.UU., que habian percibido ciertos beneficios con su
implementacion; estos resultados pudieron ser relacionados con un mal disefio o
ignorando determinadas variables que podrian ser relevantes para el éxito de su
implementacion (Ahire, Golhar,&Waller, 1996). Un escenario similar ocurrid en
China, donde a partir del mismo afio, se evidencio una creciente certificacion de
sistemas de gestion de calidad en sus empresas;sin embargo, una importanteparte de
estas aiin no lo establecian de forma efectiva y presentaban una serie de deficiencias
en su implementacion (Li, Anderson, & Harrison, 2003).

En el Perq, la investigacion sobre las préacticas de la Administracion de la
Calidad Total en empresas manufactureras y de servicios es escasa. Pino (2008)
realizo un estudio de investigacion en relacion al uso de estas y sus diferencias
significativas considerando el sector industrial y tamafio de la empresa. Los resultados
obtenidos indicaron diferencias significativas entre las empresas manufactureras y de
servicios en dos practicas: (a) informacion y andlisis y (b) el empoderamiento; y las
diferencias significativas entre las pequefias, medianas, y grandes empresas en dos
practicas:(a) informacion y andlisis y (b) formacion de los empleados.

Recientemente,Benzaquen (2013) presentd un estudio longitudinal donde
compara los nueve factores del éxito de la calidad en las empresas peruanas entre2006

y 2011, con el proposito de determinar la evolucion del alcance de la Administracion



de la Calidad Total. El estudio utiliz6 el instrumento llamado TQM, el cual
esutilizado en la presente investigacion, que tuvo como base el instrumento propuesto
porAhire et al. (1996), en su investigacion “Gerencia de la Calidad Total: Principios y
Practicas en China”;donde consideraron los siguientes factores de la Administracion
de la CalidadTotal: (a) Liderazgo,(b) Planeamiento de la Calidad,(c) Control y
Mejoramiento del Proceso,(d) Disefio del Producto,(e) Auditoria y Evaluacion de la
Calidad,(f) Gestion de la Calidad del Proveedor,(g) Educacion y Entrenamiento,y (h)
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente; investigacion a la que Benzaquenle
adicion¢ el factor “Circulos de la Calidad” y lo adopt¢ a la realidad latinoamericana.
El resultado obtenido evidencidque las empresas peruanas han mejorado
significativamente en los nueve factores propuestos.

En los ultimos afios, en el Peru se han realizado avances significativos en
materia de modernizacion del Estado, pudiendo mencionar dentro de los més
importantes al proceso de descentralizacion, la simplificacion administrativa, mayor
transparencia, y la asignacion presupuestal bajo una logica de presupuesto por
resultados, entre otros. Sin embargo, aiin no se ha logrado un Estado que actue de una
manera articulada y eficiente, sobre todo en la provision de bienes y la prestacion de
servicios, siendo percibidos por la ciudadania de baja calidad (Llona, 2012). Por lo
que la presente investigacion contribuye al estudio en elSector, al no tener mayores
antecedentes de estudios relacionados con la Calidad en las Empresas del Sector de
Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima.

1.2 Definicion del Problema

Labaja percepcion de lacalidad en el servicio prestado por lasEmpresas del

Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima por

los usuarios, hace necesario identificar el nivel de calidad de las empresas de dicho



sector que cuentan con un SGC a comparacion de las que no. Con el propdsito de
mejorar su eficiencia y competitividad empresarial.
1.3 Proposito de la Investigacion

Hipotesis de la investigacion.Las Instituciones y Empresasdel Sector de
Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima con un Sistema
de Gestion de Calidad (SGC) presentan diferencias significativas en los factores de
calidad que de aquellas empresas que no tienen un SGC de acuerdo con el modelo
propuesto.

Obijetivo de la investigacion.El objetivo central de la presente investigacion
es: Identificar si las Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central
en el Departamento de Limacon unSGC tienen un mayor nivel de calidad comparado
con aquellas que no tienen un SGC.

Pregunta de la investigacion.;Cual es el nivel de significancia entre las
Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento
de Lima con un SGCy las que no la tienen?

1.4 Importancia de la Investigacion

La modernizacion de la gestion publica es un proceso que busca responder a
una nueva vision de Estado, plasmada por el Gobierno en la Hoja de Ruta y los
compromisos del Acuerdo Nacional, de contar con un Estado moderno que esté
orientado al ciudadano ademas de ser eficiente, unitario, descentralizado, inclusivo, y
abierto; asegurando la provision de bienes y el acceso a servicios publicos de calidad
y la reduccion de las brechas econdmicas y sociales existentes (Llona, 2012). La
reciente Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica a 2021 elaborada
por la Secretaria de Gestion Publica(SGP), segiin Llona (2012), tiene como objetivo

principal orientar, articular, e impulsar en todas las entidades publicas, el proceso de



modernizacion hacia una gestion publica para resultados que impacte positivamente
en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del Pais; ademas de ofreceruna mayor
sostenibilidad e institucionalidad al proceso de reforma de la administracion publica.

Las razones expuestas sustentanla importancia del presente estudio al
determinar que las Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en
el Departamento de Lima con un SGC tienen un mayor nivel de calidad comparado
con aquellas que no tienen un SGC.
1.5 Naturaleza de la Investigacién

El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo. El tipo de
investigacion es de alcance descriptivo y explicativo, puestoque pretende identificar el
nivel de cumplimiento de los factores de éxito de la administracion de la Calidad
Total en las Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el
Departamento de Lima. El disefio de la investigacion esno experimental transeccional,
debido a que la recoleccion de datos esen un solo momento (i.e., en un tiempo
unico).La obtencion de informacion se realiza a través de fuentes primarias del tipo
cuantitativo, para lo cual se hacen encuestas con preguntas cerradas cuyo objetivo
principal esidentificar si las Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno
Central en el Departamento de Lima con unSGC tienen un mayor nivel de calidad
comparado con aquellas que no tienen un SGC.
1.6 Limitaciones

Las limitaciones en la presente investigacion son: (a) escasas fuentes de
investigacion en el Sector de estudio; (b) restringida participacion de los principales
lideres de las Instituciones y Empresas encuestadas; y (c)los resultados obtenidos

pueden ser sesgados o carecer de cierto grado de veracidad.



1.7 Delimitaciones

Ajulio de 2014, cuando se inicidel presente estudio, segin el ultimo reporte
de la ONGEI (2013)se contaban con 2,640 empresas publicas,de las cuales 158
pertenecian al Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento
de Lima, siendo los criterios de seleccion su ubicacion, su constitucion empresarial y
que se encuentren bajo la direccion del Poder Ejecutivo,con lo cual se obtuvouna
muestra probabilistica de 79 empresas, materia de la actual investigacion.
1.8 Resumen

El objetivo del presente estudio es identificar si las Empresas del Sector de
Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima con unSGC
tienen un mayor nivel de calidad comparado con aquellas que no tienen un SGC. Por
lo que se realiza una investigacion basada en un enfoque cuantitativo, de alcance
descriptivo explicativo y del tipo transeccional; cuya muestra se encuentra delimitada
por aquellas Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el
Departamento de Lima. Las limitaciones que se presentan estan relacionadas
con:escasas fuentes de investigacion en el Sector de estudio; restringida participacion
de los principales lideres de las Instituciones y Empresas encuestadas; y los resultados
obtenidos pueden ser sesgados o carecer de cierto grado de veracidad. Su importancia
radica en su contribucion al estudio de dicho Sector, al no tener mayores antecedentes

de estudios similares.



Capitulo I1: Revision de Literatura

Elementos y
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Figural. Matriz de Exploracion de Literatura

2.1 Calidad Total

Feigenbaum (1994)concibiola calidad total desde un enfoque sistémico, es

decir como un conjunto de elementos interrelacionados, y estructurados para la

consecucion de objetivos comunes. Los elementos del sistema no los limitan solo a

una dimension técnica de la empresa, sino que afecta a todos los procesos de la

misma, estando su gestion bajo la responsabilidad de los 6rganos de la alta direccion

de la empresa. Otros importantes aportes en la materia se han tenido de distinguidos

autores como Deming (1982), quien desarroll6 “Los 14 Puntos de la Calidad™; el ciclo

Plan, Do, Check, andAct (PDCA); y la aplicacion de la estadistica.




Ishikawa(como se citd en Urefia, 1998), cuyo legado fue el “Diagrama de
Ishikawa”, las “Siete Herramientas de la Calidad”, y los*“Circulos de la Calidad”, fue
uno de los primeros en emplear el concepto de Calidad Total; ademas de Juran y
Gryna (1993), cuyo enfoque estuvo direccionado a la mejora de la calidad, con el
objetivo de incrementar su actuacion a través de una ruptura de actitud, organizacion,
conocimientos, patrones culturales, y resultados;mediante el establecimiento de las
seis fases de la solucion de problemas en forma de un proceso ciclico que reflejaba la
espiral continua de mejora de la calidad.

2.1.1 Elementos de la Calidad Total

Segun Urefia (1998), los elementos de la Calidad Total son los siguientes:

Cliente y proveedor interno.Las actividades de la empresa estan formadas por
procesos, entendidos como toda actividad realizada por la empresa que crea valor.
Cada proceso es parte de una cadena, donde las entradas (inputs) al mismo proceden
de un proveedor interno, y las salidas (outputs) estan destinadas a un cliente interno,

que a su vez es proveedor interno del siguiente proceso (ver Figura 2).

Cliente Cliente Cliente

Proceso U Proceso U Proceso

Proveedor Proveedor Proveedor

Figura 2. Cliente interno.

Tomado de “Gestion Estratégica de la Calidad (Tesis Doctoral, Universidad de
Malaga, Malaga, Espafia),” por A. E. Urefia, 1998, p. 101. Recuperado de
http://www.biblioteca.uma.es/bbldoc/tesisuma/16279463.pdf



Bajo una filosofia de Calidad Total, el propietario o administrador de cada
proceso debe asegurarse de satisfacer las necesidades de su cliente, y hacerlo de forma
competitiva. Por lo que se debe acordar oportunamente las necesidades entre
proveedor y cliente, para lo cual es importante establecer una comunicacion eficaz y
ser conscientes de que se pertenece a un equipo; forjandose una cultura empresarial
facilitadora de una Administracion de la Calidad Total.

Satisfaccion de las expectativas de los clientes.Los productos y servicios de la
empresa tienen calidad cuando satisfacen las expectativas de los clientes; por lo que
es necesariocentrarseen la calidad percibida por el cliente en relacion a todos los
atributos del producto y/o servicio. La orientacion al cliente de acuerdo con el
concepto de Calidad Total, excede a lo que seria simplemente mejorar las actividades
comerciales y de marketing, o el servicio posventa, mas aunreorganiza el conjunto de
los procesos y de los criterios utilizados en la empresa con el enfoque a la satisfaccion
de los clientes.

La calidad es responsabilidad compartida de todas las personas en la
empresa.Cada persona o grupo es responsable de la calidad de su trabajo hasta su
conclusion, entrega, y aceptacion por el receptor del mismo. Se trata de crear una
conciencia tanto en los &mbitos individualygrupal, de la responsabilidad en los
productos y servicios que la empresa proporciona;por lo que es responsabilidad de la
direccion de la empresa crear un personal orientado a la consecucion de Calidad
Total, proporcionando la adecuada formacion necesaria para el logro de este objetivo,
identificandopreviamente las capacidades y habilidades bésicas requeridas en los

empleados.



Mejora continua.Se promueve y establece una cultura de prevencion y mejora
continua de los procesos. Esta implica la idea de gestionar un grupo de trabajo de
forma tal que se lleve a la organizacion hacia la excelencia, cuyo objetivo sea
conseguir una actitud de calidad tal que lleve a mejorar continuamente cualquier
proceso que se realice y se convierta en un habito. La razén fundamental de la mejora
continua se basa en la necesidad de desarrollar y mantener las ventajas competitivas
de la organizacion, en un entorno donde la competencia es creciente y activa.

La Calidad Total enfoca la accion continua hacia la mejora permanente, por lo
que es necesario la formacion, liderazgo, y motivacion del recurso humano para su
articulacion. Las situaciones que se abordan en el proceso de mejora continua estan
relacionadas en su mayoria a la “acomodacion al fallo” o situaciones insatisfactorias.
En ambos casos se requiere de un analisis de la situacion, la evaluacion del potencial
de mejora y ahorro, y del estudio e implementacion de las acciones correctivas
coordinadas que resuelvan la situacion aprofundidad y de forma definitiva.

2.1.2 Beneficios de la Calidad Total

La aplicacion de la filosofia de la Calidad Total en la empresa trae una serie de
beneficios, los cuales son descritos en la Tabla 1.Ademas de afectar a todas las
actividades de la cadena de valor de la empresa,es un medio que permite mejorar la

gestion empresarial estableciendo ventajas competitivas sostenibles.
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Tabla 1

Beneficios Derivados de la Calidad Total

Areas Tangibles Intangibles

Comercial /Marketing Reduccion de los ciclos de Evitar costos de oportunidad de
“Time to Market” introduccion en el mercado.

Investigacion y Desarrollo Reduccion de los ciclos de Reduccion de quejas de
desarrollo. clientes.
Reduccion de pérdidas por Mejora de imagen.
modificacion de disefios.

Produccion Reduccion de costos de no Incremento de la confianza y
conformidad del producto: fidelidad de los clientes.

e Reprocesos;

e Desperdicios;

e Devoluciones; y
e Costo de garantia.
Reduccion de tiempos

improductivos
Administracion Reduccion de errores en Confiabilidad en los plazos.
procesos administrativos. Mejora de la planificacion.
Personal Mejora de eficacia y Trabajo en equipo.
productividad. Mejora de la motivacion.

Nota. Tomado de “Gestion Estratégica de la Calidad (Tesis Doctoral, Universidad de Malaga, Malaga, Espafia),”
por A. E. Urefia, 1998, p. 76. Recuperado de http://www.biblioteca.uma.es/bbldoc/tesisuma/16279463.pdf

2.1.3 Administracion de la Calidad Total (TQM)

En un entorno donde la globalizaciéon econdmica, la competencia creciente, la
difusion de las innovaciones acompafiada de un acelerado progreso tecnolédgico, y un
movimiento generalizado de consumidores cada vez mas informados que demandan
mayores niveles de calidad;se hadado origen a la administracion de sistemas de
calidad en las empresas que algunas veces no han tenido una implementacion exitosa,
al no poder dar una respuesta adecuada a la necesidad de mejoras en su
competitividad, y a la existencia de incertidumbres derivadas de la propia turbulencia
del entorno. Para dar respuesta a los retos ya descritos, surge la necesidad de
desarrollar un sistema de gestion de la calidad que supere los enfoques basados en el
control y en el “dominio de los procedimientos”, y que introduzca una vision
estratégica de la calidad que integre la misma dentro del sistema de gestion de las

cempresas.
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2.1.4 Modelos de la administracion de la Calidad Total

Segun Martinez, Tamayo, y Gutiérrez (2006), el desarrollo de la Calidad Total
ha dado origen a la aparicion de distintos modelos de excelencia en la administracién
de esta, cuyo proposito es servir como instrumento de autoevaluacion para las
organizaciones. Los principales beneficios obtenidos son: (a) el establecimiento de
una referencia de calidad para la organizacidn; y (b) la identificacion de sus fortalezas
y debilidades de la misma,ademas del conocimiento del camino de la mejora continua
en los aspectos que conforman el modelo elegido. A continuacion se presentan los
principales modelos actuales en el marco internacional.

Modelo EFQM.En 1988, el EuropeanFoundationforQuality Management
(EFQM) creo el primer modelo 1llamado EuropeanModelfor Business Excellence en
1991, y que se ha ido modificando hasta 1999, llamandose Modelo EFQM de
Excelencia,el cual se basa en nueve criterios que tratan de evaluar la evolucion de la
empresa en su camino hacia la excelencia. Estos nueve criterios se dividen en: (a)
agentes facilitadores, que representan la forma en que la empresa pone en practica
cada uno de los subcriterios; y (b) resultados, que muestran lo que la empresa esta
obteniendo en los diferentes campos en los que influye.

Modelo Seis Sigma.En 1985, el concepto de Seis Sigma nacid con el éxito
Motorola, en EE.UU.Linderman, Schroeder, Zaheer, y Choo (2003), lo definen como
un método sistematico y organizado para la mejora de procesos estratégicos, que se
basa en una metodologia estadistica y cientifica, para lograr reducciones drasticas en
las tasas de fallo definidas para los clientes.

Modelo MalcomBaldrige.En 1987, el Gobierno de EE.UU. cre6 el Premio
MalcomBaldrige con los objetivos de: (a) mejorar las practicas y capacidades; (b)
facilitar la comunicacion y la transferencia de las mejores practicas entre las empresas

americanas; y (c) servir como técnica para entender y gestionar el resultado, la
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planificacion, y la formulacioén. El modelo ha evolucionado de ser una manera de
reconocer y promover practicas ejemplares de calidad, a ser una estructura
competitiva para el desempeno en el ambito internacional, siendo su ultima version la
de 1997.

Las Normas 1SO 9000:2000.La necesidad de armonizar y normalizar los
aspectos asociados a la calidad para facilitar el comercio de bienes y servicios en el
ambito global, motivo en 1987 a lalnternationalOrganizationforStandardization
[Organizacion Internacional de Estandarizacion] (ISO, por sus siglas en inglés),la
creacion de las normas ISO 9000. Estas normas han sufrido ciertas modificatorias,
siendo la ultima version la de 2000.

Se realiz6 un analisis comparativo en relacion a la presencia o ausencia de los
factores que constituyen los diferentes modelos de administracion de la Calidad Total
descritos anteriormente. Se indica ademas que algunos elementos fueron readaptados
en su contenido y denominacion con el fin de englobar précticas similares a las que se
refieren; obteniendo los resultadosque se muestran en la Tabla 2.

2.1.5 Factores de la administracion de la Calidad Total

En 2003, se public6 una investigacion sobre la “Administracion de la Calidad
TotalPrincipios y Practicas en China” (Li et al., 2003), donde se utilizé6 como
instrumento una encuesta basada en los ocho factores de la Administracion de la
Calidad Total fundamentales identificados por distinguidos investigadores en la
materia (Ahire et al., 1996; Rughunathan, Rao,&Solis, 1997; Sun, 2000;
Zhang,Waszink,&Wijngaard, 2000).Estos factores fueron: (a) Liderazgo,(b)
Planeamiento de la Calidad,(c) Control y Mejoramiento del Proceso,(d) Disefio del

Producto,(e) Auditoria y Evaluacion de la Calidad,(f) Gestion de la Calidad del
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Proveedor,(g) Educacion y Entrenamiento,y (h) Enfoque hacia la Satisfaccion del
Cliente.

Tabla 2

Comparacion de los Elementos Estructurales Presentes en los Modelos de

Administracién de Calidad Total

Factores de la administracion de la calidad EFQM SIX SIGMA  M.Baldrige ISO 9000

Compromiso/Liderazgo directivo X X X X
X X
X X

Responsabilidad social X
Planificacion y politica estratégica X

Cultura organizacional

XXX X

Proactividad
Flexibilidad X

Orientacion hacia el cliente y su
satisfaccion

>~
>~
>~
>~

Gestion de proveedores
Gestion de recursos humanos
Formacion/ Aprendizaje
Involvement

Empowerment

MOoXoK X
XXX X

Trabajo en equipos
Reconocimiento a los empleados
Comunicacion/Cooperacion

Infraestructura

I T e e T

Gestion de procesos
Control de procesos
Disefio de producto, servicio, y proceso

Mejora continua e innovacion

T e e R A

Informacion y analisis

XXX XX
T T B R I T o T o T e

XXX X
XXX X

Benchmarking
Documentacion y auditoria X

Aseguramiento de la calidad X

Nota. Adaptado de “Los Modelos de la Gestion de la Calidad Como Medios Facilitadores para la Obtencion de
Flexibilidad Estratégica en la Organizacion,” por F. J. Martinez, 1. Tamayo, yL. Gutiérrez, 2006, p. 533. En O.
Martorell (Ed.), Decisiones Basadas en el Conocimiento y en el Papel Social de la Empresa. Vigo, Espaiia:
AEDEM.

Posteriormente,Benzaquen(2013) tom6 como referencia este instrumento
adaptandolo a la realidad latinoamericana ademas de afiadirle el factor “Circulos de la

Calidad”, estableciendo un nuevo instrumento llamado TQM; el cual fue utilizado en
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su estudio comparativo de los nueve factores del éxito de la calidad en las empresas
peruanas en elperiodo 2006-2011 y que es empleado en el presente estudio(ver Figura
3). Estos factores son:

(1) Alta Gerencia

(2) Planeamiento de la Calidad

(3) Auditoria y Evaluacion de la Calidad
(4) Diseio del Producto

PROCESO
(6) Control y Mejoramiento del
Proceso
(7) Educacion y Entrenamiento
(8) Circulos de Calidad

S3LN3ITTO

S3LN3ITO 3d OAVOH3IN

S340d33N0Hd 3d OAVIOdIN
S340d33N04dd

(9) Enfoque hacia la
(5) Gestion de la Satisfaccion del Cliente
Calidad del Proveedor

Figura 3. Modelo de los Nueve Factores del TQM en la Empresa.

Adaptado de “Calidad en las Empresas Latinoamericanas: El Caso Peruano,” por J.
Benzaquen, 2013, Revista de Globalizacién, Competitividad, & Gobernabilidad, 7, p.
45.

1. La Alta Gerencia:Los altos directivos y ejecutivos de mando medio deben liderar,
orientar, y afectar a la empresa en establecer una direccion y estrategia de calidad,
sosteniendo un liderazgo efectivo en toda la organizacion. Se requiere un
compromiso firme y constante a largo plazo. La mision principal de estos
directivos es dirigir el cambio y ser el ejemplo a seguir, de manera que las ideas
sean entendidas por toda la organizacion.

2. Planeamiento de la Calidad:La empresa debe promover los objetivos de la mejora
de la calidad mediante estrategias y planes. Una clara vision proyectada ayudaré a
la organizacion de recursos y permitird centrarse en el logro de los resultados; por
lo que sera necesario la difusion de politicas claras y concisas sobre la calidad a

todos los empleados y lo que la Alta Direccion espera de ellos.Los lideres deben
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tener la capacidad de detectar oportunidades y anticiparse a los riesgos. En su
planificacion de la calidad, deben tener claro lo que se busca, saber bajo qué
circunstancias estan operando sus procesos actuales en calidad y planear la mejor
estrategia de como llegar a donde se quiere llegar.

Control y Mejoramiento del Proceso:Elcontrol y mejoramiento de la calidad en los
procesos, se refiere a una inica combinacion de maquinas, herramientas, métodos,
materiales, y personas dedicadas a la produccion (Juran &Gryna, 1993).Los
productos y servicios,incluyendo los procesos de produccion yapoyo a los
procesos, estan disefiados,implementados, y mejorados. Ambosproblemas de
control de calidad y garantiaestan incluidos.

Disefio del Producto:El disefio del producto es una importantedimension de la
administracion de la calidad; puesto que sea bueno o malo el disefio del producto,
impactara directamente en el éxito del mismo.El disefio de productos podria
entenderse como orientarse a encontrar los requerimientos y expectativas de los
clientes. Para mejorar el disefio del producto, los ingenieros de disefio deben
tenercierta experiencia en la fabricacion y comercializacion del producto.
Auditoria y Evaluacion de la Calidad:Juran y Gryna (1993) afirmaron que se debe
proveer unaevaluacion formal de calidad desde el inicio del proceso, para
proporcionar un mejor entendimiento del tamafio del problema de calidady de las
areas involucradas que deben poner su atencion. Las actividades de
evaluacionconsisten en la evaluacion de las politicasy las estrategias, auditoria de
calidad,anélisis de los costos de calidad, evaluacion del rendimiento de las areas, y
la evaluacion del rendimiento de los empleados(Zhang, 1999).

Gestion de la Calidad del Proveedor:La relacion con los proveedores incluye dos
niveles de relacion: (a) Uno es la relacion interna con los que proveen algiin bien

y/o servicio entre las areas o procesos internos de la empresa;y (b) el otro es la
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relacion externa con los proveedores terceros a la empresa. Los motivos de
preocupacion para la empresa son los proveedores que abastecen a la compaiia y
los socios de la empresa requierensaber como ellos estan
disefiando,implementando, y administrando la calidad en sus propias empresas.

7. Educacion y Entrenamiento: El personal de la compaiiia debe encontrarse
activamente involucrado en las actividades relacionadas con la calidad, es decir, la
organizacion debe educar a sus empleados acerca de la importancia de esta,
métodos de calidad,y ser conscientes en practicar la cultura de la calidad. Es
necesario enfatizar en el entrenamiento y formacion al personalsobre lo que se
requiere para el desarrollo y entendimiento de la calidad.

8. Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente:El enfoque hacia los clientes describe
como la empresa determina a largo plazo, las necesidades, expectativas,
ypreferencias de los clientes y mercados. También, como la empresa gestiona
mejoras en sus actuales procesos para proporcionar continuamente satisfaccion a
sus clientes.

9. Circulos de la Calidad:Los circulos de calidad consisten en que ciertos grupos de
empleados realizan un trabajo igual o similar en una determinada area o
departamento, y son dirigidos por alglin supervisor o lider. Estas personas se
retnen de manera voluntaria y con cierta frecuencia para identificar, seleccionar, y
analizar problemas o anomalias y buscar mejoras en sus procesos o forma de
trabajo. También recomiendancémo mejorar, y si estas mejoras son aceptadas por
la direccion pertinente, posteriormente se realizan. Estos circulos de calidad
generan un constante crecimiento en la gestion de calidad para las empresas.

2.2 Calidad de las Empresas en el Sector de Servicios Publicos en el Mundo

La calidadde las empresas en el Sector de Servicios Pubicos en el ambito

mundial ha estado experimentando cambios fuertes en su gestion. En los ultimos afios
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se han evidenciadoavances importantes en la modernizacion del Estado, como el
proceso de descentralizacion, la simplificacion administrativa, mas trasparencia, y la
asignacion de un presupuesto en funcion de los resultados.Sin embargo, el Estado atin
es deficiente en la administracion de los bienes y servicios para la sociedad al no
actuar de manera articulada;es asi que la ciudadania no siente la presencia del Estado
y si la hubiese no brinda un servicio de calidad (Llona, 2012).

Durante la intervencion de Egafia (como se cit6 en Egafia, Levitsky, & Oliva,
2012), miembro del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, en
el Seminario Internacional de Modernizacion de la Gestion Publica en el Peru,
sefialoque la Reforma del Estado requiere dar inicio a una nueva etapa que supone
repensar en el tipo de Estado que se desea alcanzar. No basta con hacer cambios sobre
lo existente;para ello Egafiaplantedcincodesafios: (a) primer desafio, esta relacionado
con preguntarsepor el tipo de Estado que se quieretener;(b) segundo desafio, es saber
cuéles son los roles que se quiereque el Estado cumpla en los siguientes afios; (c)
tercer desafio,es evaluarcomo el Estado puede mejorar la direccion estratégica y la
gestion superior de los Gobiernos, que esta relacionado con la capacidad de ordenar,
dirigir, y gestionar el sistema de la administracion publica, de manera que se generen
acciones coherentes del Gobierno; (d) cuarto desafio, es como fortalecer el rol y la
capacidad reguladora del Estado;se debe definir donde y cuando este debe mantener
un rolde productor directo de bienes y servicios;asegurar autonomias necesarias de
autoridad reguladora frente a la autoridad administrativa;y (e) eltltimo desafio
consiste encomo garantizar la participacion ciudadana para mejorar la democracia
representativa, es decir se debe aprender a gestionar reales procesos de participacion
ciudadana que le permita al Estado recoger las demandas sociales y canalizarlas en los

procesos cotidianos de toma de decisiones. Estos desafios pueden lograrse
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fortaleciendo la capacidad de gestion central del Gobierno con un Estado que

garantice la calidad de las politicas publicas.

RobertoGarcia en el Seminario Internacional sobre la Gestion para Resultados

para el Desarrollo, opin6 que lo primero es identificar una agenda alargo plazo,

después de notarcémo el plan amediano plazo (i.e., marco fiscal) contribuye al de

largo plazo, y finalmente como el presupuesto anual contribuye a mediano y largo

plazo. Para ello, plantea los siguientes aspectos importantes (Garcia, Beteta, &

Molina, 2012):

Los conceptos claves de la Gestion para Resultados de Desarrollo
(GpRD):LaGpRD esuna estrategia de gestion que orienta la accion de los
funcionarios para generar mayor valor, ademas de trabajar en forma colectiva,
coordinada, y complementaria entre las instituciones publicas;por tltimo,
establece resultados para el ciudadano y en funcién de ello define procesos e
insumos para alcanzar los mismos, por el contrario a lo que se acostumbra en
Latinoamérica. Para ello, se debe considerar: una planificacion para resultados,
presupuesto para resultados, gestion de programacion y proyectos, gestion de
finanzas publicas;todo esto trabajado integradamente genera mayor valor publico.
Perspectiva de Latinoamérica y el caso peruano:En Latinoamérica y Asia se esta
implementando la Gestion paraResultados buscando salvar las brechas del
desarrollo, mientras que los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) se estan planteando la Gestion para Resultados no
para el desarrollo, sino para mantener lo que ya se ha alcanzado. La diferencia es
que enLatinoamérica, se enfrenta la Gestion paraResultados de una manera
parcial, mientras que en los paises de la OCDE se realizaintegralmente. El

presupuesto por resultados es necesario pero no lleva automaticamente a una
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GpRD. En Latinoamérica,existen planes a largo plazo y una vision, pero no
necesariamente tienen indicadores de resultados medibles a 2020 o 2030. A pesar
que la Gestion para Resultados ya estd consideradaen la agenda publica de la
Region, esta atn no se ha implementado. Maés aun, en el ranking de la Gestion
para Resultados, Peru se encuentra en tercer lugar después de Brasil y Chile.

e Para Garciaet al. (2012), en la Gestion para Resultados se plantean las siguientes
consideraciones: (a) No existe un modelo tnico, cada pais debe desarrollar su
propio modelo ajustdndose a su realidad; (b) Este es un cambio cultural, es dejar
de ser burocratico para ser gerente; (c)Hace falta un liderazgo politico para la
implementacion delaGpRD; (d) Se debe buscar resultados para y por la gente;
(e)Se debe enfatizar en la coordinacion de la accion y la gestion: Coordinacion
horizontal y vertical; (f)Se debe considerar la planificacion para resultados y
elpresupuesto para los mismos; (g)Se debe capacitar a los empleados con cargos
publicos del sector publico; y (h) Se debe implementarincentivos a la Gestion para
Resultados y por tltimo involucrar en el proceso de GpRD al Congreso, la
sociedad, y al sector privado.

En la participacién de Mattar (como se citdé en Mattar, Shack, Acufia, &
Villaran, 2012), Director del Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social(ILPES) de la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), sefial6 que Latinoamérica se encuentra en un punto de inflexion.
Despuésde un modelo concentrador de riqueza, se presenta la oportunidad de seguir
nuevos retos y desafios en el tema de la igualdad. Ello implica deudas historicas y
recientes como: (a) la distribucion de los ingresos; (b) la heterogeneidad productiva;
(c) la baja inversion y ahorro; (d) la segmentacion laboral y proteccion social; (e)la

discriminacion racial, étnica, y de género; y (f) las disparidades regionales. Estos son
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asuntos alargo plazo que requieren de una planificacion y gestion publica moderna de
calidad. En la década de los noventa los paises de Latinoamérica ya introducian la
Gestion para Resultados, debido al evidente retraso de la década previa(i.e.,
ochenta).Al 2012se cerrariauna brecha con el renacimiento de la planificacion alargo
plazo paralelamente con una reflexion latinoamericana sobre el legado del esquema
de desarrollo que se ha logrado en los ultimos 20 afos. En Latinoamérica se requiere
de una planificacion y gestion publica moderna con la finalidad de tener un desarrollo
incluyente, y asi cerrar las brechas de la desigualdad. Desde la perspectiva de las
sociedades mas desiguales, la modernizacion esta relacionada con sus aspiraciones y
la necesidad de construir una visién a futuro conjunta.

Si se hace un recorrido por lo que ha acontecido enLatinoamérica en los
ultimos 20 afios, se observa queexiste un balance positivo en la gestion de finanzas
publicas. A 2015la deuda publica pesa menos que hace 20 afios, mientras que el
ingreso fiscal y la tasa tributaria aumentaron; ahora se pagan menos intereses, por lo
tanto surgela pregunta: ;Como se juzga la calidad de la gestion publica? A través del
gasto y la inversion que son para el desarrollo y crecimiento. El gasto publico,
especificamente el gasto social, ha contribuido en la reduccién de la pobreza pero no
se ha logrado disminuir la brecha de la desigualdad. Esta situaciénocurredebido a que
las finanzas publicas aun presentan algunas dificultades como: (a) luchar contra una
estructura tributaria regresiva, (b) la baja carga tributaria, y (c) la alta evasion de
impuestos. Mientras que el gasto publico atin no logra una redistribucion adecuada y
las inversiones si bien estinaumentando, aiin presenta un porcentaje muy bajo con
respecto al producto bruto interno (PBI).

2.3 Calidad en el Pais
En los ultimos afios la administracion de la Calidad Total ha sido adoptada por

empresas de diversos tamafos y sectores en el ambito global; puesto que sus
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beneficios se reflejan en: el fortalecimiento de sus ventajas competitivas, mayor
productividad, reduccion de costos, incremento de la rentabilidad, mejora de la
satisfaccion y fidelizacion de clientes, ademas de la consolidacion de su marca, entre
otros. Al2014, en el Pert se ha estadoincrementando en los Gltimos afios el nimero de
empresas que cuentan con un SGC a partir de estandares reconocidos
internacionalmente. Asi, hasta el 2012 se contaban con 860 empresas a comparacion
de Chile y Colombia con 9,817 y 3,716 respectivamente; lo que evidencia la
importanteventaja competitiva empresarial de dichos paises con respecto a las
empresas nacionales en su capacidad de gestion.

Ante el importante crecimiento econdomico del Pais en lasultimas décadas, se
hace prioritario su sostenibilidad, por lo que incrementar la competitividad y
productividad del sector empresarial, mediante la innovacion y la implantacion de un
SGC que garantice el cumplimiento de estandares de los bienes y servicios ofertados
son factores estratégicos. Lamentablemente, atin no existe una politica general y
sistémica sobre la calidad en el Pais, ni funciona como un sistema articulado, que a
través de su fomento, permita a las empresas contar con los instrumentos necesarios
para mejorar los estandares de calidad. La ausencia de una coordinacion en el
funcionamiento de la calidad como sistema ha dado lugar a la existencia de
reglamentos contradictorios, lo que incentiva la informalidad y la competencia desleal
en el Pais.

A pesar de los denotados esfuerzos en calidad, como la creacion en 1989 del
Comité de Gestion de Calidad (CGC), entre otros; estos no han sido suficientes al no
contar con normas técnicas y medios de prueba en el Pais (e.g., laboratorios,
organismos de inspeccion, organismos de certificacion, equipos de ensayo y analisis,

etc.) en los dmbitos sectorial y geografico; debido a la baja demanda tanto publica
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como privada de productos y servicios que cumplan con los requisitos legales y
técnicos; y a su vez debido a la falta de difusién y conocimiento de los beneficios de
la utilizacion de la normalizacion por parte de las empresas y de los consumidores.
Por lo expuesto, recientemente a mediados de 2014, el Poder Ejecutivo aprob¢ la
“Politica Nacional para la Calidad” (Decreto Supremo N°046-2014-PCM, 2014) y la
creacion del “Sistema Nacional para la Calidad (SNC) y el Instituto Nacional de
Calidad (INACAL)” (Ley 30224, 2014), con el objetivo de promocionar la
productividad, la innovacidn, y la competitividad empresarial.

2.3.1 Calidad de las empresas en el Sector de Servicios Publicos del
Gobierno Central en el Departamento de Lima

A setiembre de 2012, en el Pert se tenian registradas 1°527,529 unidades
empresariales, de las cuales el 95.0% son microempresas, el 4.0% pequefias empresas,
el 0.2% medianas empresas, el 0.4% grandes empresas, y el 0.4% restante
pertenecenal sector publico. El 48.0% de las empresas del Pais se encuentran ubicadas
en el departamento de Lima; de las cuales el 94% son microempresas, el 5.0%
pequefias empresas, el 0.9% medianas y grandes empresas, y el 0.1% pertenecen al
sector publico (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2013a).Segun
la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas (CONFIEP,
2014), hasta mayo de 2014 se contaban con 540 empresas registradas en el &mbito
nacional con un SGC certificado con la ISO 9001; de las cuales 463 se concentran en
el departamento de Lima, representando el 86% del total.

Los avances en la materia de reforma del Estado y modernizacion de la
gestion publica representaatin un proceso inconcluso; este atin sigue actuando de
forma desarticulada e ineficiente especialmente en la provision de bienes y prestacion

de servicios publicos. Adicionando la reciente Politica Nacional para la Calidad,
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sonpocas las empresas del Estado queal 2015 cuentan con un SGC certificado, lo que
diferencia significativamente su gestion y servicio de las que no lo tienen.

2.3.2 Anélisis interno del Sector de Servicios Publicos del Gobierno
Central en el Departamento de Lima (AMOFHIT)

En este capitulo se describen los factores internos que afectan al Sector. El
analisis minucioso de estepermite identificar sus fortalezas y debilidades, que son los
insumos necesarios para la elaboracion de las estrategias a tomar a corto y mediano
plazo.El analisis interno conlleva a la evaluacion de las areas funcionales que forman
el ciclo operativo del Sector.

Administracion y gerencia. En los ultimos 10 afios, la economia peruana ha
crecido significativamente mejorando las condiciones de vida de los peruanos. Es asi
que el Peru ha logrado una de las tasas mas altas de crecimiento econdomico en la
Region. El ingreso bruto nacional por persona casi se triplico y el indice de pobreza se
redujo a la mitad. A su vez, el Pert se ubica en el grupo de paises de ingresos medio
alto, a la par con el crecimiento de los ingresos del Estado por las recaudaciones del
fisco que estd incrementando anualmente en un 13% promedio y el presupuesto
publico del afio fiscal 2013 duplica las cifras de 2006, incrementandose de S/.53,929
millones a S/.108,419 millones segunla Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica al 2021(PCM, 2013).

Sin embargo, este crecimiento econdémico y presupuestal no ha ido
acompafiado en el crecimiento similar de la capacidad del Estado para prestar bienes y
servicios de calidad que beneficien a los ciudadanos.Esta situacion mas bien ha
generado desconfianza en el Estado e insatisfaccion en estos ultimos. Ya ha habido
diversos esfuerzos por mejorar la gestion publica en el Peru, pero esto no ha resultado
como se esperaba, por lo contrario se han desarrollado de manera aislada y

desarticulada. Por lo tanto, no ha cambiado mayormente el desempefio del Estado,
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menos aun se ha visto mejoras en las capacidades descentralizadas de gestion. Como
consecuencia de ello, las entidades publicas nacionales, regionales, y locales no
muestran en general, tener capacidad de Gobierno y de gerencia suficientes para
proveer mas bienes y servicios publicos para todos los ciudadanos del Pais segun sus
necesidades demandadas.Como se puede observar, existen deficiencias en la
prestacion de servicios publicos, las cuales impactan negativamente la percepcion de
la ciudadania sobre la gestion publica y el desempefio del Estado en el Pera.
Adicionalmente, Llona (2012) menciono que las principales deficiencias de la
gestion publica y del desempeifio del Estado peruano que deben ser corregidas son:
e Ausencia de un sistema eficiente de planeamiento y problemas de articulacion con
el sistema de presupuesto publico;
e Elinadecuado disefio de la organizacion y funciones de las instituciones publicas;
e Las ineficiencias en los procesos de produccion de bienes y servicios publicos;
e Las carencias en infraestructura, equipamiento, y logistica de las entidades
publicas;
e Lainadecuada politica y gestion de recursos humanos;
e La falta de seguimiento y evaluacion de los resultados e impactos esperados;
e Lainexistencia de un sistema que permita gestionar y compartir informacion y
conocimiento; y
e La débil integracion y coordinacion entre las entidades de los distintos sectores y
niveles del Gobierno.
Para resolver estas ineficiencias, el Estado peruano como gestor de las
entidades publicas, deberia tomar accidon y no actuar de manera superficial los temas
que urgenser atendidos para mejorar los niveles y calidad de servicios que ofrecen las

empresas publicas del Gobierno central.La administracion publica del Pert es ejercida
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por las entidades que conforman el Poder Ejecutivo tales como: los Ministerios, los
Gobiernos regionales y locales, asi como los organismos publicos descentralizados, el
Poder Legislativo, el Poder Judicial, los Organismos de la Constitucion Politica del
Per( y las Leyes que confieren autonomia, y las personas juridicas bajo el régimen
privado que prestan servicios publicos o ejercen funcion administrativa, en virtud de
concesion, delegacion, o autorizacion del Estado, segun las normativas de la materia.

En la gestion publica existe un grupo con un alto grado de profesionalidad en
funciones econdémicas y reguladoras del Estado, mientras que existe un sistema de
empleo fragmentado y de baja profesionalizacion donde atin no existe meritocracia y
tampoco carrera publica.El MEF y la PCM tienen un liderazgo compartido en
concretar las reformas necesarias para promover una gestion publica més eficiente y
eficaz.Para rendiciones de cuentas, existen factores que perjudican el accionar de las
instituciones fiscalizadoras como el Poder Judicial, el Congreso de la Republica, y la
Contraloria General de la Republica (CGR). Los medios de comunicacion cumplen un
rol importante al fiscalizar cualquier accidén negativa del Gobierno; que es promover a
la poblacion a presentar las denuncias, libres opiniones, y propuestas de politicas
sobre la actual agenda de Gobierno, y propiciar al debate politico sobre la calidad de
las acciones delEjecutivo.

En la Figura 4 se muestra el Organigrama de Estado peruano con sus
principales instituciones publicas.El Poder Ejecutivo es el principal ente que se
encarga de administrar las actividades de aspectos operacionales y estratégicos del
Pais, asi como de definir el rumbo y administrar la estrategia del sector ptblico. El
principal objetivo de la administracién del Ejecutivo es incrementar la productividad
del Sector y de las diferentes instituciones que estan a su mando directo para de esta

manera incrementar la posibilidad de competir con éxito.
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El Consejo de Ministros y el presidente del Consejo de Ministros son los
organos del Gobierno encargado de la administracién de cada una de las carteras del
Estado y en conjunto con el presidente de la Republica se reinen periddicamente para
revisar las problematicas y logros de los objetivos a mediano y largo plazo en cada
una de las carteras, se evaluan las diferentes alternativas, y se plantea la solucién

sistémica para la toma de decisiones en la direccion del Pais.



Figura 4. Organigrama del Estado Peruano.
Tomado de “Organigrama del Estado Peruano”, por laPresidencia del Consejo de Ministros (PCM), 2015. Recuperado de
http://www.peru.gob.pe/docs/estado.pdf
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Reputacion de la alta direccién y sus gerentes.Durante los ultimos afios de
elecciones electorales presidenciales, diferentes partidos politicos han sido
protagonistas durante el proceso electoral. Esto significa que la democracia en el Pais
estaconsolidada y solida y que los peruanos asisten a su derecho de voto por su propia
voluntad y se sabe que su voto es respetado, por lo que los ultimos presidentes electos
han ingresado con un buen porcentaje de aceptacion y han mantenido una buena
reputacion en su gestion; con algunos aciertos y desaciertos los ministros como
gerentes de sus carteras, también han tenido una buena direccion, lo que refleja
crecimiento y mejora en aspectos econdmicos, financieros, sociales, y politicos del
Pais. Tanto es asi que la Comunidad mundial percibe a Peru favorablementea partir
del crecimiento de los diferentes indicadores econdémicos del Pais. Cada afio Pert
estd consolidando sus relaciones internacionales debido a la buena gestion de los que
lo dirigen.

Efectividad y utilizacién de los sistemas de toma de decisiones y control
gerencial.El Estado conocido como el organismo politico de una poblacion, es el
encargado de establecer las reglas de convivencia para el desarrollo de las personas y
la sociedad; por lo tanto, la finalidad del Estado es lograr las condiciones adecuadas
de vida y bienestar para la poblacion. La busqueda de este bienestar conlleva a su
poblacion a determinar un esquema de convivencia social en funcidn de los intereses
comunes en busca de una identidad representativa.Si ademas se dice que el Estado es
el Poder que se ejerce a través de un Gobierno, y es quien actiia y acciona a través de
un conjunto de instituciones creadas por el mismo Estado, entonces surge la pregunta:
(De qué sirven las instituciones publicas que son conducidas por el Estado para actuar
en funcion de los intereses de la poblacion que genere beneficios para los ciudadanos?

Esta representacion que se genera debe brindar las posibilidades a cada

poblacién de un espacio fisico definido que satisfagan beneficios equitativos para
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todos. Por lo tanto, el desempefio del Estado depende de la eficiencia y la calidad de
las politicas y el desempefio de la gestion publica. Sin politicas publicas claras y
sostenibles no sera posible un buen desarrollo social, restando todo esfuerzo para el
desarrollo de la competitividad, el bienestar colectivo, y la reduccion de la pobreza,
que es lo que se busca en las instituciones publicas al brindar calidad de servicio.

Practicas de Gobierno corporativo transparente y responsabilidad social.El
Gobierno corporativo debe velar por las politicas claras y transparentes y que estas
sean aplicadas por todas las instituciones publicas que lidera, y lo mas importante es
que estas politicas estén alineadas a aplicar la responsabilidad social frente a toda
poblacion afectada o area geografica impactada en este manejo. Se debe considerar
que las empresas que aplican responsabilidad social como estrategia empresarial y
luego llevarla al plano operativo, tienen alta posibilidad de conseguir una ventaja
competitiva que les permita un mejor posicionamiento estratégico.

Uso de técnicas sistémicas en los procesos de toma de decisiones. Segtin
Lopez (2003), las empresas del sector publico a través de la administracion estratégica
han estado incorporando la prospectiva, que consiste en una disciplina con vision
global, sistémica, dindmica, y abierta que explica los posibles futuros no solo
basandose en los datos pasados, sino basandose en evoluciones futuras de variables
claves, asi como en el comportamiento de los actores implicados, de manera que
reduzca la incertidumbre, favorezca la accidon presente, y aporte con elementos que
conduzcan al futuro conveniente o deseado.En el campo de la acciéon publica, el
balance atn sigue siendo deficiente, a pesar que en la ultima década se esta
promoviendo la elaboracion de planes estratégicos en distintas instancias
delosGobiernos locales y nacional, no obstante, se siguen dando metodologias de

elaboracion centralizadas sesgando enfoques sectoriales.
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Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores.Se observa
coémo los perfilesde los directivos publicos y privados en el Pert estan siendo cada
vez mas estrechos, debido a que las instituciones publicas estan reclutando a
gjecutivos con experiencia en empresas privadas.Y esta situacion a su vez se debe a la
busqueda de profesionalismo y de mayor exigencia en los cargos publicos, aun
cuando se sabe que cada tipo de organizacion persigue fines distintos.MacDonald
(como se cito en Arce, 2012) sefiald que las competencias de estos perfiles son
similares en diversos aspectos, puesto que en los ultimos afios los perfiles de los
cargos de primera linea jerarquica se han reducido en importante magnitud al perfil de
un gerente, donde la gestion, vision estratégica, y liderazgo toma alto peso en el
momento de la contratacion.

Hernandez (como se citd en Arce, 2012) explico que estas similitudes
convierte el mercado mas competitivo tanto en la biisqueda del ejecutivo junior y
senior. Para los més jovenes se convierte mas atractivo trabajar en una empresa
privada que publica, dadas las oportunidades que estas entregan. Por ejemplo, en el
caso de los ascensos, mientras mas publica es la organizacion mas lento es el
crecimiento profesional, aunque mas seguro. Sin embargo, los jovenes buscan
desarrollarse mas rapido, y esto pueden hacerlo en una transnacional, donde para
crecer no existen limites. Por lo tanto,asignar mayor importancia a la experiencia y el
conocimiento en una edad promedio, daria a las instituciones publicas mayor
dinamismo en su calidad de servicio.

Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales.Segin Varela (2012),
las organizaciones estan inmersas en constantes cambios que emanan del entorno
mediato o inmediato, generando presiones que afectan en mayor o menor medida el
desempefio organizacional. Por ello, contar con lideres capaces de tomar decisiones

precisas y oportunas es imprescindible para hacer frente a estas situaciones
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cambiantes que no permiten planificar ni predecir comportamientos a tan largo plazo.
Por otra parte, las organizaciones deben adaptarse rapidamente a las nuevas
condiciones de mercado donde operan, enfrentando a cambios estructurales, de
estrategia, tacticas, y objetivos, y ser capaces de manejar estos cambios y sobreponer
la resistencia que estos suponen.

Las organizaciones privadas llevan cierta ventaja al contar con estructuras
flexibles que se adecuan a las estrategias y ademas cuentan con lideres innovadores
capaces de afrontar nuevas reglas de accidony derribar facilmente sus barreras o sus
propios paradigmas. En cambio,en las organizaciones publicas con estructuras
piramidales y altamente jerarquizadas, los niveles de resistencia al cambio son fuertes
y la cultura organizacional esta altamente burocratizada, lo que hace que los lideres no
sean capaces de generar un cambio radical y motiven a sus equipos a trabajar a partir
de nuevos paradigmas. Esta situacion se ve limitada por el Estadoburocratico lleno de
regulaciones y leyes que detiene cualquier intento de cambio.

Es asi que Kotter (1990) plante6 que la gestion proporciona el orden, la
coherencia, y la estabilidad en la organizacion, mientras que el liderazgo se basa
fundamentalmente en la produccion del cambio y el movimiento. En su propuesta,
Kotter planted que las actividades de un director como lider y como gestor se
diferencian con respecto a sus funciones: (a) en la planificacion y la presupuestacion,
el gestor establece objetivos detallados a corto plazo y asignacion de recursos a largo
plazo para alcanzar los fines propuestos, mientras que el lider plantea una vision de
futuro en la organizacion y plantea estrategias para alcanzar esa vision; (b) en el
disefio organizativo y la asignacion de recursos, el gestor se preocupa de ajustar estos
elementos a los resultados con alto apego de los procedimientos, mientras que el lider
se concentra en comunicar su vision de futuro al resto de empleados, genera

compromiso, y crea equipos de trabajo que permita conseguir la mision de la
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empresa;y (c) en el ambito de control y resolucion de problemas, el gestor se ocupa de
asegurar los resultados previstos en la planificacion haciendo todas las medidas
correctivas, mientras que el lider motiva a su equipo a conseguir los objetivos
organizativos e individuales, lo cual satisface sus necesidades cotidianas.

Teniendo clara la diferencia entre un gestor y un lider, y sabiendo que existen
diversos estilos de liderazgo, es necesario indicar que todos estos se basan en lideres
transaccionales y transformacionales. El lider transaccional se preocupa basicamente
de que su equipo cumpla con sus objetivos y sus metas para conseguir un incentivo en
caso de lograrlo. Mientras que el lider transformacional hace que su equipo haga el
trabajo que le corresponde hacer y haga suya la mision, vision, y metas de la
organizacion alineando las necesidades de las personas y las necesidades de la
organizacion; esto lo puede lograr a través de una estimulacion intelectual,
consideracion individual, e inspiracion motivacional hacia su equipo de trabajo.

El estudio de liderazgo en las instituciones publicas aliin es escaso. En un
estudio europeo realizado por la consultora Hudson, se identifican los siguientes
elementos en los directivos del sector publico:

e Son mas orientados al proceso y menos a conseguir los resultados esperados;

e Dan mayor crédito al cumplimiento de normas y procedimientos;

e Se sienten mas comodos en lo abstracto con ganas de innovar, pero con una vision
pesimista acerca del cambio restdndoles perseverancia;

e Son menos competitivos y no amplian su red de relaciones e influencias, actiian
autoritariamente;

e Se dedican mas a monitorear que a facilitar; y

Estan mas orientados a controlar y menos a confiar, no delegan mucho.
Si bien es cierto, las organizaciones publicas tienen bien definidas su mision y

vision, frecuentemente los objetivos estratégicos y las metas no estan totalmente
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claros y no son difundidos adecuadamente a todo el personal, lo cual hace dificultoso
cumplirlos. Si bien el lider puede ser muy proactivo y fijar metas propias, estara
dependiendo de la decision de sus superiores. El lider de una entidad publica estara
siempre alineado a actuar bajo el marco legal vigente, puesto que solo puede hacer lo
que la Ley le permite. De este modo, la tendencia a tomar riesgos, innovar, o hacer
cambios estructurales de una unidad no es tan motivadora para un lider publico. La
competitividad es frecuentemente mal vista en la administracion publica,
deteniendociertas veces al lider a hacer mayor esfuerzo de ir més allé de los resultados
esperados.

Marketing y ventas.El grado de satisfaccion de los clientes es lo que
determina la calidad del producto o del servicio. Esta percepcion parte de un
sentimiento netamente individual, por la cual una persona siente que ha recibido por
lo menos el producto que esperaba. Ese sentimiento se origina a partir de las
necesidades y exigencias individuales de cada cliente, asi como de las expectativas
que tiene acerca del servicio o de algln servicio similar.Por lo tanto, la Calidad en las
Empresas delSector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento
de Lima debe mostrar que dichas entidades tienen la capacidad de brindar servicios
que satisfagan las expectativas de los ciudadanos al menor costo posible.

Por lo anterior, la propuesta de valor que una empresa presenta a sus clientes y
le otorga ventaja competitiva ante sus competidores es la Calidad. Pero en el caso de
empresas de servicios del Estado, se puede evidenciar lo contrario a lo mencionado
anteriormente. La mayoria de empresas de servicio publico del Pert son monopolios,
o0 estan en ese contexto, por lo tanto como tales no tienen competencia, es decir no
requieren mostrar o desarrollar sus ventajas competitivas. Es por esto que la mayoria

de ellas no requiere promocionar sus servicios.
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Respecto a las ventas y la participacion de estas empresas en el mercado, estas
empresas cuentan con demanda garantizada de sus productos o servicios, por lo cual
sus ventas no dependen directamente de sus acciones de marketing, si no de la
necesidad de la propia poblacion.Es por todo ello que diversas empresas publicas no
se preocupan por satisfacer las necesidades de sus clientes, y a su vez la poblacion no
tiene mayores expectativas sobre la calidad de servicio que puedan recibir.

Operaciones, logistica, e infraestructura.Segun el analisis de las principales
deficiencias de la gestion publica realizado para la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Pablica al 2021(Llona, 2012), las capacidades de
gestion de las entidades publicas estan limitadas por una deficiente infraestructura y
equipamiento. Es asi que en diversos casos la infraestructura es precaria, y el
equipamiento y mobiliario son obsoletos. Ademas de mencionar que distintas
entidades tienen sedes de trabajo y a su personal disperso y fraccionado entre ellas, lo
cual genera una serie de costos de gestion y coordinacion como resultado de pérdidas
de tiempo en traslados para sostener reuniones o tramitar documentos.

Adicionalmente a esto, estan las carencias de planificacion y gestion de
tecnologias de informacion en tanto a 2015, las areas a cargo de estas son percibidas
como unicamente responsables del soporte técnico y no como un area que puede
aportar al planeamiento y gestion de la institucion, en cuanto a la identificacion y
gestion de las necesidades tecnologicas, con el fin de apoyar las funciones sustantivas
de la institucion y con ello, coadyuvar a la consecucion de sus metas y resultados de
gestion.

Adicionalmente a la ausencia o carencia de planificacion se debe considerar
también que la mayor parte de entidades no cuentan con las capacidades o los
recursos para trabajar en la optimizacion de sus procesos de produccion de bienes y

servicios publicos. En ese sentido, no se estudia de manera rigurosa y estructural
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cémo optimizar, formalizar, y automatizar cada uno de los procesos internos a lo
largo de la cadena de valor. Por otra parte, uno de los problemas criticos en esta
materia, es la desarticulacion de los principales sistemas administrativos, ademas de
ser complejos, engorrosos, y en muchos casos, de dificil cumplimiento, sobre todo
para los Gobiernos locales més pequefios que con menores capacidades institucionales
no estan disefiados considerando la alta heterogeneidad de instituciones publicas
existente en el Pais.

Finanzas y contabilidad.La politica econémica puede definirse como el
conjunto de lineamientos y directrices con las que el Estado peruano regula y orienta
el proceso econdmico del Pais; define los criterios generales que sustentan el sistema
financiero nacional, el gasto publico, a las empresas publicas, a la vinculacion con la
economia mundial, y a la capacitacion y la productividad. En cuanto a la politica
social, se define como el conjunto de directrices, orientaciones, criterios, y
lineamientos que conducen a la preservacion y elevacion del bienestar social, velando
que los beneficios del desarrollo alcance a todas las poblaciones del Pais por igual.
Toda economia de un pais se basa en las proyecciones econdmicas que se traza a
largo plazo, es asi que la proyeccion es un pronostico de las diversas variables
economicas que parten de un analisis macroecondmico a partir de la informacion
estadistica del sector real, fiscal, balanza de pagos, e internacional.

Por tanto el “Marco Macroecondémico Multianual” del MEF es el documento
mas relevante que el Gobierno peruano emite en materia econdmica; este documento
contiene las proyecciones macroecondmicas para los tres siguientes afios.Estas
proyecciones son revisadas por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP) y de esa
forma se analizan y determinan las principales medidas de politicas econdmicas y

sociales realizadas para cumplir con los objetivos trazados por el actual Gobierno.



36

Basados en dichas proyecciones, las Empresas del Sector Publico alinean sus
proyecciones particulares con el fin de respaldar el analisis del MEF. Lo anterior se
muestra como la principal restriccion para que estas empresas puedan emprender
iniciativas propias de mejora o reingenieria en sus procesos, puesto que sus resultados
como gestion no se ven directamente trasladados en los presupuestos de los siguientes
afos.

En el ambito financiero, al ser estas empresas dependientes del flujo de caja
del Gobierno central, no pueden administrar directamente sus propios flujos por lo
que de igual manera sus resultados o gestion no se ven directamente trasladados en
sus planes operativos.

Segun Arnao (2010), la administracion financiera como disciplina esta
orientada a dos vertientes (i.e., la de los negocios y la de los asuntos del sector
publico). La administracion financiera en lineas generales esta en constante evolucion
desde que surgié como disciplina en el siglo pasado.Para que ella sea mas util, se debe
aplicar con una perspectiva mucho mas amplia, porque su influencia se extiende en
toda la organizacion y su entorno.

Segin Van Horne (1997), la administracion financiera que se aplica a los
negocios involucra la solucion de tres grandes decisiones:

1. La decision sobre las inversiones:Es la mas importante, puestoque la inversion del
capital es la asignacion de este a las propuestas cuyos beneficios se obtendran a
futuro, asociados a un determinado riesgo;

2. Ladecision sobre financiamiento, lacual consiste en determinar la mejor mezcla
financiera o estructura de capital; y

3. La decision sobre dividendos, lacual se refiere a las ganancias que se paga a los

accionistas en efectivo y los destinos alternativos del porcentaje restante.



37

Con relacion al sector publico, Makon (como se citdé en Arnao, 2010)sefialo
que la administracion publica consiste en el conjunto de elementos administrativos de
las organizaciones publicas que hacen posible la captacion de recursos y como
aplicarlos a la concrecion de objetivos y metas del sector publico de la forma més
eficaz y eficiente posible. Estos elementos administrativos son a su vez las unidades
organizativas responsables de programar, coordinar la ejecucion, y evaluar el
presupuesto, administrar el sistema de recaudacion tributaria y aduanera, gestionar las
operaciones de crédito publico, administrar el tesoro, y contabilizar todas las
transacciones econdmicas y financieras que ejecutan las organizaciones publicas.

El BCRP (2015)sefiald que para ese mismo afio el Perti proyecta una
recuperacion del crecimiento del PBI con una tasa de 3.9%, basados en una reversion
parcial de factores de oferta que afectaron el afio pasado al sector primario con una
caida de 2.3%. La principal diferencia con la proyeccion del reporte de enero (4.8%)
obedece al menor dinamismo de la inversion en el primer semestre. Esta proyeccion
obedece también a una mejora en la actividad econdmica para el segundo semestre,
principalmente por una recuperacion de inversion de los Gobiernos subnacionales,
dado por el inicio de obras de infraestructura y un fortalecimiento de la confianza de
los agentes econdmicos.

Para 2016 y 2017 se espera una aceleracion en las tasas de crecimiento del
PBI, los cuales bordearan el 5.8%, sostenido por un crecimiento importante del sector
minero y una mayor inversion en infraestructura.Para 2015 se proyecta un déficit del
sector publico de 2% del PBI, esto se explica por la proyeccion de menores ingresos
extraordinarios y por el impacto de la mayor reduccion de los impuestos a la renta,
selectivo al consumo, y aranceles que se estan aplicando desde fines del afio pasado.
Ello se compensa con la menor inversion publica, como resultado de la contraccion
del gasto de los Gobiernos subnacionales en los primeros meses del afo. Para 2016 y

2017 se proyecta un déficit de 1.8% y 1.5%, respectivamente.
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De la misma manera, después de la reduccion de los 25 puntos basicos en
enero, el BCRP ha mantenido una tasa de interés de referencia de la politica
monetaria de 3.25% la cual ird bajando gradualmente a 2017. Asimismo, el BCRP
continu6 con la disminucion de los requerimientos de encaje en moneda nacional.
Finalmente, lo que se busca es flexibilizar las condiciones crediticias en nuevos soles
a la banca para facilitar mayor crédito en esta moneda, con el contexto de que los
depdsitos en nuevos soles han crecido en un menor ritmo que los créditos. La tltima
reduccion de encaje fue de 7.5 a 7.0 y entr6 en vigencia en mayo de 2015. Por otra
parte, con el objetivo de desincentivar la dolarizacion de los depdsitos, en marzo de
2015 el BCRP elevo el encaje marginal del régimen general de moneda extranjera de
60% a 70%.

Esta reduccion busca estimular a la economia del Perq, siendo el tercer
productor mundial de cobre y sexto en produccién de oro, lo cual se ha visto afectado
por la desaceleracion de la inversion en el sector minero. Por otro lado, se busca
proveer mayor liquidez a las entidades del sistema financiero.Lo que se lograria con
estas medidas es incentivar la inversion privada y reducir los gastos del Gobierno
central en infraestructura lo cual permitiria a las instituciones publicas ser mas
eficientes y contar con mayor presupuesto para brindar una mejor calidad de servicio.

Recursos humanos.Segun el “Diagnostico Institucional del Servicio Civilen
América Latina: Perti’”’(Iacoviello, 2014), hasta diciembre de 2004, este se encontraba
debilitado a consecuencia de la fragilidad de sus subsistemas en relacion a su gestion
de recursos humanos; encontrandose al menos tres problemas centrales de impacto;
siendo uno de ellos la alta dispersion normativa, que tuvo como consecuencia la
coexistencia de numerosos regimenes laborales generales y especiales, lo que generd
una amplia heterogeneidad de escalas salariales y formas de acceso al empleo publico,

produciendo inequidad y afectacion al mérito respectivamente. Ante esta situacion, el
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Estado aprobo la Ley Marco del Empleo Publico (LMEP), pero no asi la normativa
complementaria necesaria para reglamentarla.

Otro problema central que se present6 fue la carencia de una planificacion
estratégica directamente asociada a la inexistencia de un organismo rector que fuera
capaz de concebir sistémicamente un sistema,mas alla de los lineamientos de
administracion general emanados de la PCM vy las directrices financieras establecidas
por el MEF. La debilidad en la planificacion estratégica se veia potenciada, a su vez,
por las bajas capacidades de las 4reas de recursos humanos de las entidades, en las
cuales se encontraba descentralizada la funcion.

Por su caracter estructural, ambos problemas impactaban en el conjunto de los
subsistemas de la gestion de recursos humanos. Adicionalmente, la ausencia de
evaluaciones y actividades de capacitacion y la falta de dispositivos de gestion del
clima laboral, iban acompafiando al tercer problema central relacionado al alto déficit
de capacidades técnicas e institucionales. Desde 2008 se han realizado avances en
diversos aspectos que presentaban debilidades; se cre6 SERVIR como autoridad
rectora del sistema de servicio civil, desde la cual se esta liderando el proceso de
cambio.

Por otro lado, han ocurrido progresos concretos en los subsistemas de gestion
de recursos humanos. La gestion del empleo se ha fortalecido por la mejor calidad de
los reclutamientos y concursos, asi como también por una mayor flexibilidad. En este
sentido, el Cuerpo de Gerentes Publicos (CGP) ha sido clave, pero los avances no se
agotan en ¢l, sino que se extienden al régimen privado y a los CAS (i.e., contratacion
administrativa de servicios), especialmente en lo concerniente a la seleccién por
mérito.

En lo referente a la gestion del rendimiento, se han dado los primeros pasos

para la reimplantacion progresiva de la cultura de la evaluacion, intentando diluir la
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resistencia y temor de los servidores publicos tras el antecedente de los despidos
masivos en la década de los noventa. Esta mejora se potencia por el hecho de que se
busca que haya una articulacion con el subsistema de gestion del desarrollo, al
detectar brechas de conocimiento para disefar las actividades de capacitacion. Con
respecto a la gestion de las compensaciones, se continua teniendo debilidades
estructurales pero el pasaje de los servicios no personales a los CAS significé una
reduccion de la inequidad relativa y la eliminacioén de una fuente de malestar en los
servidores publicos amparados en aquella figura. Finalmente, la accion de los gerentes
publicos en las entidades y la creacion del Tribunal de Servicio Civil marcan una
evolucion en lo que se refiere al clima laboral.

Wadsworth (2004)interpreté que la Ley Marco del Empleo Publico se da con
la finalidad de establecer los lineamientos que permitan mantener una administracion
publica moderna, jerarquica, Unica, descentralizada, y desconcentrada, basada en el
respeto al Estado de Derecho, derechos fundamentales y la dignidad de la persona
humana, el desarrollo de los valores morales y éticos y el fortalecimiento de los
principios democraticos, de esa forma se podréa obtener mayores niveles de eficiencia
del Estado y el logro de una mayor atencion a la personas. Por lo tanto, el profesional
publico debe tener la capacidad y habilidades técnicas para brindar un servicio de
calidad y directa, sin tener que pasar por mecanismos burocraticos que podria
entorpecer cualquier necesidad urgente de las personas. Lamentablemente, la
ciudadania atin percibe amplia diferencia en los niveles de servicios del sector publico
versus el sector privado. Esta Ley busca cambiar esta percepcion, por esta razon, es
necesario (a) establecer una carrera ptblica que comprenda mecanismos modernos de
reclutamiento y seleccion de personal con retribuciones de acuerdo con el mercado
laboral; y (b) motivar y retener a profesionales y técnicos altamente competitivos,

honestos, y responsables, comprometidos al servicio de los demas y no servirse de los
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demas como ocurren en diversas entidades del Estado para quienes buscan una
atencion rapida y menos burocratica.

Esta Ley establece que el acceso al empleo publico se realice mediante
concurso publico y abierto, por grupo ocupacional, y mediante las capacidades de las
personas y los méritos conseguidos por ella ya sean en la misma institucion u otra
publica o privada en un régimen de igualdad de oportunidades. Para ello, existen dos
mecanismos de incorporarse al empleo publico: (a) el de Oposicidn, que consiste en
diferentes pruebas de capacidad para identificar las aptitudes del postulante y fijar el
orden de prelacion de los mismos en la seleccion, estas tienen caracter eliminatorio y
son anonimas sobre todo en las pruebas escritas; (b) el otro mecanismo es por
concurso, el cual se basa en la calificacion de los méritos del postulante y en la
prelacion de los mismos en el proceso de seleccion; las bases detallan los baremos de
méritos y sistema de acreditaciones.

Segun el Articulo 4 de la LMEP interpretada por Wadsworth (2004), el
personal del empleo publico se clasifica de la siguiente manera:

Funcionario publico.Es aquella persona que ejerce funciones de preeminencia
politica, reconocida por norma expresa, que representa al Estado o a un sector de la
poblacién; desarrollan politicas de Estado y/o dirigen organismos o entidades
publicas. Ellos pueden ser elegidos por eleccion popular directa o confianza politica, o
por nombramiento y remocion regulada o de libre nombramiento o remocion.

Empleado de confianza.Es aquella persona que desempeia cargo de confianza
técnico o politico, diferente a un funcionario publico. Por lo general, se encuentran en
el entorno de quien lo designa o remueve a su voluntad y estos no deben exceder el
5% de los servidores publicos existentes en la entidad.

Servidor publico.Estas personas se clasifican en:
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1. Directivo superior:Es quien desarrolla funciones administrativas referidas a la
direccion de un drgano, programa, o proyecto, la supervision de empleados
publicos, y la elaboracion de politicas de actuacion administrativa. Este grupo
ingresa por concurso de mérito o capacidades de los servidores ejecutivos o
especialistas y estos no deben exceder del 10% del total de empleados de la
entidad. La ineficiencia de este cargo da lugar al retorno de su grupo ocupacional.
En caso se dé esto ultimo, puede ser retirado o removido por el titular de la
entidad y ya no podrian ser contratados como servidores ejecutivos o especialistas,
salvo que cumpla las normas de acceso reguladas por esta Ley.

2. Ejecutivo: Es quien desarrolla funciones administrativas, ejerce autoridad, da
atribuciones resolutivas, las de fe publica, supervision, fiscalizacion, y auditoria, y
en general a aquellas que requieran la garantia de actuacion administrativa
objetiva, imparcial, e independiente a las personas.

3. Especialista: Esquien desempefia labores de ejecucion de servicios publicos, no
ejerce labores administrativas.

4. De apoyo: Es quien desarrolla labores auxiliares de apoyo y/o complementarias.

Esta clasificacion de empleados se basa en dos sistemas de servicio civil: (a) el
sistema cerrado y (b) el sistema abierto. Rami6 y Salvador (2005) plantearon el
analisis de los procesos de modernizacion de los sistemas de servicio civil o funcién
publica, entendido como el conjunto de normas, reglas, valores, rutinas, y procesos
que a través de su interaccion, dan cuenta de la configuracion de un modelo de
empleo publico profesional. A partir de este analisis, plantean dos modelos de gestion
de los empleados publicos. El modelo cerrado parte de la consideracion de que el
empleado publico estara de por vida vinculado a labores administrativas, ocupando

diferentes puestos de trabajo, y configurando de esta manera su carrera profesional.
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En cambio el modelo abierto, por su parte, se basa en la diferenciacion de los puestos
de trabajo de la administracion, lo que supone hacer un estudio detallado de cada uno
de ellos con el fin de reclutar a las personas idoneas para el puesto. La administracion
europea aplica mas el modelo cerrado, mientras que el modelo abierto es mas
utilizado en EE.UU.En cambio los paises de Latinoamérica combinan ambos
modelos, donde se contrapone un modelo abierto asociado a la flexibilidad, al
dinamismo, y a la eficiencia y eficacia, frente al modelo cerrado vinculado a la rigidez
y la burocratizacion, que puede tender a convertirse en un obstaculo para el
funcionamiento de las organizaciones publicas.

Wadsworth (2004) indicé también que las politicas salariales o retributivas del
sector publico representan un elemento esencial para mantener un nivel de
satisfaccion del empleado publico de acuerdo con el desarrollo de actividad
profesional y como estas pueden variar en funcion de los factores que determinan la
cuantia, el sistema de compensacion, y la modalidad de pago, por lo que son
determinantes para promover la cultura organizacional que se quiere manejar. Es asi
que esta politica retributiva persigue tres principales objetivos: (a) atraer a los
funcionarios o servidores estatales, (b) retenerlos, y (c) motivarlos. Otro elemento
importante para analizar el rol de las retribuciones seria el caracter fijo o variable de
los distintos conceptos, por lo que si predominan los conceptos fijos, el sistema
retributivo promovera la estabilidad pero también la rigidez. Con ello se evitan los
principios de la individualizacion o competitividad externa, y por el contrario
consolidar los principios de homogeneidad y la continuidad, la equidad interna, y la
persistencia. Por lo tanto, esta Ley lo que busca es retribuir el desempefio del
empleado publico de acuerdo con un sistema de evaluacion con equidad y justicia

considerando como minimo los siguientes criterios: (a) universalidad, (b) base
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técnica, y (c) competencia laboral; en concordancia con el principio del mérito y la
capacidad del personal de la administracion publica.

Por ultimo,Wadsworth (2004) cierra el circulo de evaluacion de recursos
humanos o evaluacion de desempefio asociando el potencial del empleado publico
como una herramienta de apoyo a la gestion de recursos humanos, de hecho como un
instrumento clave para retroalimentar esta gestion, ofreciendo informacion sobre
diversos ambitos como la seleccion, la formacion, la promocion, y la retribucion,
entre otros. Asimismo, facilita al introducir los cambios en la cultura organizativa,
modificar el clima laboral, y apoyar la planificacion de personal.

En Latinoamérica y en particular en Pert, se presta mucha atencion a la
evaluacion de desempefio por diferentes razones: una de ellas es vincular la
estabilidad del empleo publico a desempeiios y no a cuestiones de mera confianza
politica. También ocurre en Pert que se aplican evaluaciones de desempeiio como
medios para reducir masivamente al personal de la administracion publica y ser
reemplazado a través del ingreso al personal vinculado al Gobierno actual. Esto
ultimo es lo que deteriora la calidad de servicio en las entidades ptblicas del Gobierno
central, donde existen personas que son beneficiadas por favoritismos mas que por
mérito propio de ir desempefidndose cada vez mejor. Si se logra eliminar estos
favoritismos, tal vez asi se logre incorporar mejor la calidad de servicios sin necesidad
de considerar a personal incompetente.

Sistemas de informacion y comunicacion.Emplear nuevas tecnologias de
informacion y comunicacidn en las empresas de servicios publicos puede hacer més
accesibles y rapidos los servicios que estas brindan a los ciudadanos.

Segun la PCM, a través de la ONGEI (2013), dentro de su politica de
modernizacion y descentralizacion del Estado con inclusion social y el desarrollo del

Gobierno electronico del Pais, y como estrategia de modernizacion de la gestion
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publica desde 2012 hasta 2016 y con miras a su Plan Bicentenario al 2021 ,establece
el uso eficiente de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) como un
elemento transversal en la definicion de las politicas nacionales relacionadas con la
gobernabilidad democratica, la transparencia, y el desarrollo equitativo y sostenible.

Segun la ONGEI (2013), la formulacion de una Politica Nacional de Gobierno
Electrénico responde a la necesidad de definir sus objetivos estratégicos, asi como sus
lineamientos y planes de accion en el marco del proceso de modernizacion y
descentralizacion del Estado, poniendo énfasis en los esfuerzos de este por una mayor
inclusion social.

Segun laOrganizacion de las Naciones Unidas(ONU, 2012), a través de E-
Governmentindico que en la ultima encuesta realizada, ubica al Pert en el puesto 7 en
el ranking de Gobierno electronico en la Region y en el puesto 82 en el ambito
mundial.Estos indicadores negativos no hacen mas que reforzar la necesidad de
mejorar y fortalecer las estrategias para ascender en este ranking y convertirse en un
pais con altos niveles de tecnologia. En la Tabla 3 se muestra el indice de Desarrollo
de E-Governmentde Pert en los 4mbitos regional y mundial.

La Politica Nacional de Gobierno Electronico, se basa en lineamientos y
objetivos de los principales planes nacionales como: la Agenda Digital Peruana 2.0, la
Agenda de Competitividad 2012-2013, el Plan Bicentenario, la Estrategia Nacional de
Gobierno Electronico 2006, y la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica. En donde las TIC se convierten en un aspecto central para ello, como las
herramientas transversales que apoyaran a lograr objetivos institucionales, locales,
regionales, y nacionales.

Algunos de los objetivos generales de la Agenda Digital Peruana 2.0,

considera:



1. Asegurar el acceso inclusivo y participativo de la poblacion en areas urbanas y
rurales a la Sociedad de la Informacion y del Conocimiento;

2. Integrar, expandir, y asegurar el desarrollo de competencias para el acceso y
participacion de la poblacion en la Sociedad de la Informacion y del
Conocimiento;

3. Garantizar mejores oportunidades de uso y apropiacion de las TIC, buscando
incrementar la productividad y competitividad a través de la innovacion en la
produccion de bienes y servicios, asegurando la inclusion social y el acceso a

servicios sociales; y

4. Promover una administracion publica de calidad orientada a la poblacion.

Tabla 3

Indice de Desarrollo de E-Government de Per(
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indice de Desarrollo de E-Government [ndice de Desarrollo de E-Government

Pais
2012 2010 2012 2010

Chile 0.6769 0.6014 39 34
Colombia 0.6572 0.6125 43 31
Uruguay 0.6315 0.5848 50 36
Argentina 0.6228 0.5467 56 48
Brasil 0.6167 0.5006 59 61
Venezuela 0.5585 0.4774 71 70
Peru 0.5230 0.4923 82 63
Ecuador 0.4869 0.4322 102 95
Paraguay 0.4802 0.4243 104 101
Bolivia 0.4658 0.4280 106 98
Guyana 0.4549 0.4140 109 106
Surinam 0.4344 0.3283 116 127
Promedio subregional 0.5507 0.4869

Promedio mundial 0.4882 0.4406

Nota. Tomado de “UnitedNations: E-GovernmentSurvey 2012: E-GovernmentforthePeople [Naciones Unidas:
Encuesta E-Government 2012: E-Government para el Pueblo],” por la Organizacion de las Naciones Unidas

(ONU), 2012, p. 21. Recuperado de http://unpan].un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan048065.pdf
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En el marco de su rectoria, el Concejo Nacional de Competitividad (CNC)
crea la Agenda de Competitividad 2012-2013 en la que se establecen60 medidas
definidas, priorizadas, y concertadas de tal manera que se promuevan mejoras que
logren contribuir con el importante crecimiento sostenido del Pais a través de las
siguientes lineas estratégicas: (a) ciencia, tecnologia, e innovacion; (b) desarrollo
empresarial, calidad, y educacion productiva; (¢) internacionalizacion; (d)
infraestructura; (e) tecnologia de informacion y comunicaciones; (f) facilitacion de
negocios; y (g) medioambiente.

El Plan Bicentenario: Peru hacia el 2021 menciona el avance de las
tecnologias de las comunicaciones y nuevos inventos que abren un panorama
promisorio para la humanidad. Una sociedad planetaria diversa pero intercomunicada
hace que el progreso y los beneficios de la globalizacion sean reclamados por todos.
El reto de la inclusion, el desarrollo sostenible, y la preservacion del medioambiente
impulsan la universalizacion de la democracia.Consecuentemente, el Plan
Bicentenario involucra también una participacion privada decisiva en apoyo a la
formulacion de la politica de desarrollo, mediante procesos de desarrollo y
mecanismos de concertacion.

La estrategia nacional de Gobierno electronico 2006, considera los siguientes
objetivos:

1. Acercar los servicios del Estado a los ciudadanos y empresas mediante el uso de
tecnologias de la informacion y comunicaciones que permitan la innovacién de
practicas que simplifiquen los procedimientos administrativos tradicionales,
implementando proyectos e iniciativas de Gobierno electronico en beneficio de la

sociedad;
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2. Mejorar los procesos de la administracion publica para hacerlos mas eficientes,
transparentes, y con enfoque al usuario con el fin de facilitar su informatizaciéon a
través de las tecnologias de la informacion y comunicaciones;

3. Promover y disponer de infraestructura de telecomunicaciones adecuada para el
desarrollo de la Sociedad de la Informacion y del Gobierno electronico en
particular, con énfasis en las zonas actualmente menos atendidas; y

4. Generar capacidades en los estudiantes, poblacion adulta, y grupos vulnerables en
el uso de las TIC en sus procesos de aprendizaje y de capacitacion para su
insercion en la Sociedad de la Informacion.

Por ultimo, la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica busca
orientar, articular, e impulsar en todas las entidades publicas, el proceso de
modernizacion hacia una gestion publica para resultados que impacten positivamente
en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del Pais. Para ello, establece los
siguientes objetivos:

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

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

3. Redefinir en los ambitos nacional, regional, y local, las competencias y funciones
de las entidades en concordancia con el proceso de descentralizacion,;

4. Implementar la gestion por procesos y promover la simplificacién administrativa
en todas las entidades publicas con elfin de generar resultados positivos en la

mejora de los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanos y empresas;
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Desarrollar un sistema de gestion del conocimiento integrado al sistema de
seguimiento, monitoreo, y evaluacion de la gestion publica;

Promover el Gobierno electronico a través del uso intensivo de las tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC) como soporte a los procesos de planificacion,
produccion, y gestion de las entidades publicas;

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

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

Todos estos planes nacionales deben estar alineados con los objetivos

estratégicos del Estado con el fin de mejorar la calidad de servicio de las empresas

publicas del Gobierno central para asi apoyaral uso adecuado de las tecnologias de

informacion y sistema de comunicaciones que permita la inclusion social y el

desarrollo de las comunidades més alejadas o de menor oportunidad para su propio

sostenimiento.

El desarrollo de Gobierno electrénico en el Perti tiene su origen desde el

ingreso de Internet en el Pais y esta vinculado a los procesos que han permitido el

desarrollo de la Sociedad de la Informacion. Estos procesos se desarrollan desde el

Gobierno de transicion de 2000-2001 hasta el Gobierno actual, ddndose en tres etapas:

La primera etapa se da inicio desde el ingreso de Internet en el Pais en la década

de los noventa. A partir del Gobierno de transicion en 2000, se inicia ya como
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proceso regular con la Ley de Firma Digital. Para ello, el Gobierno establece la
creacion del Portal del Estado Peruano bajo la direccion de la PCM, aprobandose
lineamientos de politicas que promuevan el acceso masivo a Internet. Para agosto
de 2002, se promulga la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica,
teniendo como objetivo promover la transparencia de las acciones del Estado y
regular el derecho de acceso a informacion publica.

2. En la segunda etapa, se empiezan a establecer instituciones y organismos
publicos. En 2013, la Secretaria de Gestion Publica fue encargada de dirigir y
supervisar la Politica Nacional de Informatica y Gobierno Electronico a través de
la ONGEI; es asi como se institucionaliza el Gobierno electronico en el Pais. En
2004 se aprueban los lineamientos para la implantacion inicial del Sistema
Electronico de Adquisiciones y Contrataciones del Estado (SEACE). En 2005 se
promulga la “Ley de Promocion de Acceso a Internet para Personas
Discapacitadas y Adecuacion del Espacio Fisico en las Cabinas Publicas de
Internet”. En 2006 se crean los primeros portales que dan servicio a la ciudadania
como La Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE), por la cual se puede
obtener permisos, certificaciones, licencias, y autorizaciones para realizar
operaciones de importacion y exportacion de mercancias. El organismo que
controla estas operaciones es el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR). En este mismo afio se aprueba el Plan de Desarrollo de la
Sociedad de la Informacion en el Pera—La Agenda Digital Peruana 2.0. En 2007
se aprueba en el &mbito nacional la “Ley de Firmas y Certificados Digitales”.

3. Para la tercera etapa, en 2008 se reestructura la Comision Multisectorial para el

Seguimiento y Evaluacion del Plan de Desarrollo de la Sociedad de la
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Informacion,yla Agenda Digital Peruana que fue creada en 2005, y se aprueba su
reglamento interno. Se establece el servicio de notificaciones electronicas en el
Poder Judicial, dindose el Reglamento de Ley de Firmas y Certificados Digitales y
se implementa el programa “Una Laptop por Nifio”. En 2009 se creo el grupo de
trabajo denominado “Coordinadora de Respuesta a Emergencias de Redes
Teleinformaticas de la Administracion Publica del Pertt’” (Pe-CERT). Para 2011 se
aprob¢ la “Ley de Proteccion de Datos Personales” y se crea la Plataforma de
Interoperabilidad del Estado (PIDE) y se lanza la nueva Agenda Digital Peruana 2.0.

El despliegue del Gobierno electronico estd mostrando significativos avances
desde 2007, se declara a la ONGEI como el érgano técnico especializado dependiente
del Presidente de Consejo de Ministros, lograndose eliminar barreras burocraticas
innecesarias, lograndose un nivel de maduracién al permitir que la ONGEI establezca
una relacion de coordinacion con diversas entidades publicas y privadas, impulsando
asi diferentes proyectos de Gobierno electronico. Es desde este afio que se incorporan
diversas normas para la formulacion de la Politica Nacional del Gobierno
Electronico,y asi establecer una nueva vision y con ella brindar mas y mejores
servicios de Gobierno electronico, a través del uso eficiente de las Tecnologias de
Informacién y la Comunicacion (TIC), estableciendo una mejor relacion entre el
Gobierno y la ciudadania.

El Gobierno electronico en el Peru se encuentra en importantes cambios
normativos y mejoras regulatorias que permiten soportar futuras necesidades de
comunicacion, participacion, seguridad, y transparencia.La Infraestructura tecnologica
del Pais sigue en desventaja frente a los demas paises en la Region, con niveles bajos
en penetracion de acceso a Internet, telefonia celular, y banda ancha. La ciudadania

tiene una percepcion de baja eficiencia por parte del Gobierno con respecto a los
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servicios de informacion, y esta percepcion se acentiia mas en las regiones donde las
poblaciones tienen necesidades por otros recursos como salud, educacion, agua, o
electricidad. Las zonas urbanas ubicadas en su mayoria en la costa del Pais, gozan de
un alto indice de desarrollo de infraestructura tecnologica y comunicaciones, lo que
hace que la percepcion del Gobierno electronico tenga favorable aceptacion. Sin
embargo, en las zonas rurales por lo contrario, la infraestructura y comunicaciones
son precarias o de baja presencia, lo cual hace negativa la percepcion por el Gobierno
electronico.

La banda ancha en el Pera se convierte en un factor relevante para el
desarrollo de Gobierno electrénico en las diversas zonas del Pais. Este servicio mide
el nivel de capacidad que tienen las ciudades para integrarse a la Sociedad de la
Informacion. Lamentablemente, el Peru ocupa los tltimos lugares en penetracion de
banda ancha en Latinoamérica.

Segun el INEI (2013b), el Peru tiene el 5.3% de penetracion de banda ancha,
muy alejado de la media regional que es de 9.8%, lo que quiere decir que de cada 100
habitantes, solo cinco tienen acceso a la banda ancha. En cuanto a la evolucion de las
TIC en el Peru, los hogares que cuentan con acceso a las TIC, son aquellos que por
los menos tienen uno o todos los servicios como telefonia fija y celular, tv cable, e
Internet, los cuales vienen incrementando cada afio. A fines de 2012 este indicador se
ubicaba en 84.1%.

Otro servicio de las TIC es la conectividad que viene a ser el soporte de la
interoperabilidad entre las entidades del Estado, Municipios, Ministerios, y otros
organismos del Estado. Segtin el INEI (2013b), en las zonas rurales del Peru la
conectividad a Internet era de 11%, cifra muy por debajo a comparacion de la capital

que tenia un 62% de conectividad. En el Peru el 30.5% de hogares contaban con
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computadoras personales. A diciembre de 2012, en Lima Metropolitana la penetracion
de computadoras era de 50.9%, en zonas urbanas sin incluir Lima era de 33.1% y en
zonas rurales era de 4.3%. En cuanto al servicio de acceso a Internet, la poblacion
peruana que accede a Internet en su mayoria lo hacia a través de las cabinas ptblicas
con un 45.7%, un 7.6% menor con respecto al afio anterior. Esto mas refleja un
incremento en el acceso a Internet desde los hogares en un 44.1% a fines de 2012
debido a mejores ofertas que ofrecian los proveedores de este servicio. Segun la
Encuesta Nacional del INEI (2013b), los hogares que tenian acceso a Internet era el
22.4%, siendo una tasa muy baja frente al 45.7% que accedian a Internet desde
cabinas publicas, mientras que en las zonas rurales existia apenas un 0.7% de
conexion a Internet. Se espera que con la construccion de la dorsal nacional de fibra
oOptica, se logre la integracion de todas las capitales de provincias del Pais con
despliegue de redes de alta capacidad que integre a todos los distritos y provincias del
Pert. Para tener una mejor idea del nivel de integracion que significa este Plan del
Gobierno, se puede observar (ver Figura 5) el mapa del Pert con las principales
localidades que tendrian conexion en las diferentes regiones del Pais.

Implementar estas mejoras en las instituciones, brindara resultados tanto a
corto como a largo plazo. Pero como las Empresas de Servicios Publicos estan ligadas
a las politicas de los Gobiernos de turno, y estas politicas tienen que brindar
resultados durante el periodo de Gobierno de tal o cual partido; se busca solo
implementar acciones a corto plazo que luego son cambiadas u obviadas por los
siguientes Gobiernos de turno. Es importante que obras de infraestructura,
comunicaciones, tecnologia, y educacion sean vistas como una solucion integral y a
largo plazo; esto permitird a las empresas del Sector brindar una mejor calidad de

servicio llegando a servir mejor cada vez a mas peruanos.



Figura5. Mapa del proyecto de la Red dorsal de fibra optica en el Pera.
Tomado de “Mapas,” por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), 2015. Recuperado de
http://www.mtc.gob.pe/PORTAL/fibraoptica/mapas.html
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Tecnologia e investigacion y desarrollo.Las empresas de servicios ptiblicos
estan inmersas dentro de las necesidades de contar con tecnologia avanzada e
incentivar las areas de investigacion y desarrollo, tal como se esta haciendo en
diversas empresas privadas. La Ley Marco de Ciencia, Tecnologia, e Innovacion
Tecnologica (CTI), en Pert se formula por primera vez en el Plan Nacional de
Ciencia, Tecnologia, e Innovacion a largo plazo con proyeccion a 2021. En anterior
oportunidad estos proyectos quedaron truncos; esta vez el Gobierno del Pert respalda
esta Ley al reconocer a la CTI como un asunto de necesidad publica y de preferente
interés nacional. El reto principal es poner la CTI al servicio de los objetivos de
desarrollo sostenido, fortaleciendo el Sistema Nacional de CTI (SINACYT), como un
instrumento interinstitucional coherente, dindmico, y eficaz. Fortalecer el SINACYT
es el desafio méas importante para la construccion de redes institucionales que
coordinen eficientemente las actividades que satisfagan las necesidades locales,
regionales y nacionales.

Desde el ambito internacional, el proceso de globalizacion de la economia y el
comercio tienen profunda implicancia en la ciencia y tecnologia, la cultura, y el
medioambiente, vinculado de manera intensiva e interdependientes a las
organizaciones, grupos e individuos, y redes sociales. La actividad econdémica
mundial esta caracterizada por una creciente y acelerada incorporacion del
conocimiento en la produccidn de bienes y servicios, dando valor agregado a los
intangibles donde radica crecientemente la productividad y la competitividad de las
empresas y los paises.

La situacion de la ciencia y tecnologia en el Perd. Para 2005 se ocupaba el
puesto 75 en la medicion internacional de 177 paises; en ese aiio hubo un compromiso

del Estado de fortalecer la capacidad del Pais para generar y utilizar conocimientos
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cientificos y tecnoldgicos, en el desarrollo de recursos humanos y en la gestion de
recursos naturales y la competitividad de las empresas; ademas hubo un compromiso
a asignar mayores recursos financieros que apoyaban a proyectos de mejoras en la
investigacion y desarrollo y proteccion de la propiedad intelectual. La actual inversion
en [+D es escasa, alcanzando solo el 0.1% del PBI, ocupando asi el Pert uno de los
ultimos lugares en [+D en Latinoamérica. De esa inversion, el Estado aporta apenas el
55% de los cuales la tercera parte se concentra en Lima y Callao.

Segun el Ministerio de Educacion (MINEDU, 2005), el problema central de la
ciencia y la tecnologia en el Pert consiste en que sus actividades no han logrado aun
articularse como un sistema de apoyo al desarrollo y a la competitividad de las
empresas nacionales. Ello se debe mayormente a la ausencia de un Plan Nacional de
Desarrollo que identifique las demandas de la sociedad y la economia peruana y, en
consecuencia, explicite los retos actuales y futuros para la ciencia y la tecnologia.

Estas deficiencias impactan considerablemente a las empresas del Sector
Publico del Gobierno Central; hace que se siga percibiendo falta de desarrollo e
innovacion en los procesos operativos y administrativos para su atencion al publico.
Sin un proceso de cambio en las instituciones publicas en investigacion y desarrollo
poco o nada pueden aportar para el desarrollo del Pais.

Liderazgo y cultura organizacional.Para que cualquier proceso mejore y
desarrolle cambios, requiere de liderazgo comprometido de la alta gerencia soportada
por una cultura organizacional proactiva que coopere con el cambio.En las Empresas
del Estado de Servicio Publico, la administracion o liderazgo de ellas esta soportado
bajo el estilo de liderazgo transaccional. Este personal no estd motivado a servir al
publico, esta motivado a la recompensa.Por lo anterior y en sustento al mismo, el

clima organizacional y su consecuente Cultura Organizacional estd basado en valores
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que no brindan un buen servicio al publico, lo que concluye en una mala gestion de la
calidad de sus servicios.
2.4 Resumen

Lo revisado en este capitulo evidencia que la Calidad Total deberia ser
aplicada en los diferentes niveles y procesos de una organizacion.Se debe involucrar a
la Alta Gerencia desde un inicio y ellos a la vez deben ser los comunicadores de la
importancia de la aplicacion de la Calidad Total en la generacion de bienes y servicios
hacia clientes internos o externos;mas aun, el Sector de Servicios Publicos del
Gobierno Central donde las instituciones estan atravesando un proceso de
transformacion lenta. Los elementos de Calidad Total deben ser consideradoshacia
actividades que generen valor para la empresa, orientada a la satisfaccion del cliente
quien percibe la calidad del servicio que recibe. Por lo tanto, cada persona o grupo en
la empresa es responsable de la calidad de su trabajo hasta su culminacion del mismo,
de la entrega y aceptacion del cliente. Es importante promover y establecer una
cultura de prevencidon y mejora continua de los procesos.

La Calidad Total aplicada a las empresas, trae consigo una serie de beneficios
ademas de afectar positivamente a todas las actividades de la cadena de valor, es el
camino para mejorar la gestion empresarial estableciendo ventajas competitivas en el
tiempo. Estas se pueden percibir tangible e intangiblemente para las diferentes areas
de la empresa. Para la administracion de la Calidad Total, existen diversos modelos
que diferentes autores han expuesto sobre ellos; algunos se basan en la busqueda de la
excelencia, otros en convertir sus estructuras competitivas para el desempefio en el
ambito internacional, y otros basados en el uso de Normas Estandares Internacionales.
Para un estudio de investigacion longitudinal, el uso de los nueve factores de la

calidad ademas del factor Circulos de Calidad permite determinar de manera mas
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sencilla la evolucion del alcance de la gestion de la calidad entre las empresas que
operan en su mismo Sector.
2.5 Conclusiones

Distintos autores han opinado sobre Calidad en las Instituciones y Empresas
de Servicios publicos. Varios de ellos coinciden en que el Estado cumple un rol
importante en que estos servicios sean brindados de manera eficiente, todo ello debe
ser acompanado de un respaldo econdémico, de infraestructura, tecnologia, y recursos
humanos y sobre todo el Liderazgo de los Gobiernos nacionales, regionales, y locales
en ejecutar y controlar que dichos servicios sean dados de manera correcta, evitando
muchos tramites burocraticos y haciendo que los usuarios en general vean a las
instituciones publicas como entidades sin interés de brindar servicios de calidad.

Los nueve factores para el éxito de calidad permiten evaluar el nivel de
servicio que brindan las instituciones y empresas del Sector a la ciudadania.Su
principal cliente las personas e instituciones publicas y privadas esperan de ellas
recibir un servicio con el minimo nivel de aceptacion esperada. Por lo tanto, es
importante que las empresas del Sector en estudio deban preocuparse por mejorar sus
procesos internos y relacion con sus proveedores internos y externos; deben
preocuparse de un aseguramiento de la calidad en cada proceso que contribuye al
servicio de sus clientes.

Es evidente que el desarrollo de infraestructura, comunicaciones,y tecnologia,
cumple un rolimportante en la solucion de deficiencias, siendoun grupo menor, las
empresas del Sector que cuentan con un SGC. Entonces, son solo algunas también las
que aprovechan la tecnologia y los medios de comunicacion para llegar a todos los
ciudadanos en el Pais. Se tienen diversas formas de afrontarlas deficiencias pero no se

estan aprovechando las opciones que se manejan.
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Capitulo I11: Metodologia de la Investigacion
3.1 Disefio de la Investigacion

El presente estudio esuna investigaciondel tipo no experimental cuantitativa
ytranseccional al haberse realizado la recoleccion de datos durante el periodo de julio
a noviembre del 2014 segln la disponibilidad de los encuestados.

3.2 Poblacién y Seleccién de Muestra

Poblacién.Ajulio de 2014 cuando se inicid el presente estudio en el
departamento de Lima, segiin el Reporte de Entidades de la Oficina Nacional de
Gobierno Electronico e Informatica, se contaban con 2,640 empresas publicas de las
cuales 158 pertenecian al Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el
Departamento de Lima. Estas empresas vienen a ser las que constituyen la poblacion
objetivo del presente estudio de investigacion,puesto queson empresas de propiedad
del Estado peruano, las cuales pueden contar o no con algin Sistema de Gestion de la
Calidad implementado(ver Apéndice A).

Seleccidn de la muestra.La técnica de muestreo que se utilizo fue del tipo
probabilistico, para ello se invito a la participacion de 158 empresas pertenecientes a
la poblacion, de las cuales sélo se obtuvo respuesta de 79 de estas(ver Apéndice B),
siendo éstas nuestra muestra para el presente estudio. Obteniendo un nivel de
confianza del 95% y un porcentaje de error de 7.9%(ver Apéndice C).

3.3 Procedimiento de Recoleccion de Datos

Para la toma del nivel de cumplimiento percibido de los nueve factores de
éxito de la Calidad en las Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno
Central en el Departamento de Lima, se utilizo la técnica de las encuestas. Para esto,
se inform¢ a los presidentes ogerentes generales, gerentes o jefes de area de las

organizaciones seleccionadas que la presente investigacion tenia fines académicos y
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que se iba a guardar la confidencialidad de las respuestas brindadas en forma

personal, con el fin de obtener el mayor grado de sinceridad y veracidad en las

respuestas. El procedimiento fue el siguiente:

e Serealiz6 una visita previa a los presidentes o gerentes generales, gerentes o jefes
de areas de las instituciones indicadas en el Apéndice A; donde se les hizo
conocimiento de los fines y objetivos de la investigacion y su caracter netamente
académico;ademas de garantizarles la confidencialidad de la informacion que se
recolectaria a través del cuestionario (Ver Apéndice D).

e Se les solicito a los funcionarios un momento y ambiente adecuado que ellos
estimaran conveniente para la realizacion del cuestionario, de tal forma que su
labor no se viera afectada.

e Al momento de la aplicacion del cuestionario, se le entreg6 al funcionario de la
entidad que habia aceptado participar de la investigacion un formato impreso y un
boligrafo. Se le explico la total confidencialidad de sus respuestas, puestoque eran
andnimas y que no existia ningln tipo de relacion entre los estudiantes a cargo de
la investigacion y sus empleadores.

e Elllenado de la encuesta le tomo a cada funcionario de 10 a 15 minutos. Los
estudiantes a cargo de la investigacionrecogieron personalmente los formatos para
su custodia correspondiente.

3.4 Instrumentos

Considerando los objetivos de la investigacion, se utilizaron los siguientes
criterios en la elaboracion de la encuesta:

e En la primera parte se tomaron preguntas de datos descriptivos del encuestado y
de la empresa donde trabaja, como: (a) la ubicacion de laempresa; (b) sector al que

pertenece; (¢) numero de trabajadores; (d) el cargo que desempeiia; (e) tipo de
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empresa; (f) afios de fundacion; y (g)si la empresa cuenta con un SGC, indicando
el tipo de este y el tiempo desdeque se implementd,si lo tuviesen.

e En la segunda parte de la encuesta se utilizéel instrumento 1lamado TQM
(Benzaquen, 2013), basado en el indicador de Liet al(2003).Este instrumento
conformado por 40 preguntas divididas en ochofactores de calidad que fueron: (a)
Liderazgo, (b) Planeamiento de la Calidad, (¢) Control y Mejoramiento del
Proceso, (d) Disefio del Producto, () Auditoria y Evaluacion de la Calidad, (f)
Gestion de la Calidad del Proveedor, (g) Educacion y Entrenamiento, y (h)
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente. Este indicador formo parte de una
encuesta tomada a una muestra de empresas chinas en un trabajo de investigacion.

Este indicador fue adaptado a la realidad latinoamericana, por lo que se le
adiciono el factor de calidad “Circulos de la Calidad”, siendo nuevelos factores
de calidad y 35 preguntas los componentes del instrumento TQM, utilizado en la
presente investigacion (ver Apéndice E).

3.5 Andlisis e Interpretacion de Datos

De la muestra obtenida de 79 empresas, la mayor parte de éstas se caracterizan

por tener una antigiiedad mayor a 20 afios, contar con mas de 200 trabajadores y

pertenecer al rubro de seguridad y bienestar. Solo se han identificado 15 empresas que

cuentan con un SGC, las cuales representan el 19% de su total. Asi también estas
ultimas presentan un alto alineamiento con respecto al cumplimiento de los 9 factores

de la Calidad a comparacion de las empresas que no lo tienen.
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3.6 Resumen

El disefio de la investigacion utilizado en el presente estudio tiene un enfoque
cuantitativo, de alcance descriptivo y de disefio transeccional.La poblacion de estudio
estuvo conformada por 158 unidades empresariales de las cuales se obtuvo una
muestra de 79, de las cuales solo 15Instituciones y Empresas del Sector de Servicios
Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima cuentan con un SGC. Para
la investigacion, se disei6 y utilizé una encuesta basada en el instrumento del TQM
propuesto por Benzaquen (2013); obteniendo como resultado la diferencia en los
nueve factores de la calidad con respecto a la gestion de las Instituciones y Empresas
del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima

que cuentan con un SGC con las que no lo tienen.
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Capitulo 1V: Discusion de Resultados
4.1 Test de Validez y Confiabilidad

Para poder demostrar la validez, consistencia, y fiabilidad del instrumento
TQM, se realizo el anélisis de confiabilidad de las preguntas de la encuesta calculando
el Alpha de Cronbach con el proposito de medir la confiabilidad asociada a la relacion
entre las preguntas y los factores evaluados. Se debe sefialar que el correlativo de las
preguntas no guarda el orden consecutivo de los factores que se midieron, por lo que
existe mayor confiabilidad y validez del instrumento que si las preguntas estuviesen
agrupadas correlativamente para cada factor evaluado. Segiin Malhotra(2008), este
coeficiente varia entre 0 y 1, por lo que un valor igual o menor a 0.6 por lo general
indica una confiabilidad no satisfactoria de consistencia interna.

Es asi que se obtuvieron resultados donde se observan niveles
considerablemente altos de confiabilidad y consistencia, tal como se muestra en la
Tabla 6.

Tabla 6

Resumen del Analisis de Confiabilidad de Cada Factor de la Calidad

Factor de la calidad Alpha de Cronbach n preguntas
Liderazgo 941 5
Planeamiento de la Calidad 920 3
Control y Mejoramiento del Proceso 935 5
Auditoria y Evolucion de la Calidad 927 3
Gestion y Calidad del Proveedor 911 4
Educacion y Entrenamiento 936 4
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente 927 4
Circulos de Calidad 953 4
Disefio del Producto .966 3

Nota. Elaborado a partir de los datos de la encuesta aplicada en julio de 2014.
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4.2 Perfil del Informante

Con referencia a los datos obtenidos en la primera parte de la encuesta, se
analizaron en el programa estadistico SPSS, usando especificamente el analisis de
frecuencias; obteniéndose los resultados descritos en la Tabla 4, que se basaron en el
estudio de una muestra de 79 organizaciones ubicadas en el departamento de Lima,
donde se tuvo la participacion de 78 empresas publicas y la Procuraduria Publica, que
fue considerada como otra Institucion.

Con respecto al numero de trabajadores, el 54.40% de las empresas
encuestadas cuentan con mas de 201 colaboradores, el 34.20% con una cantidad de
colaboradores entre 51 a 200, y solo el 11.40% con una cantidad de trabajadores entre
11 a 50.El 62% de ellas pertenecen al rubro de seguridad, mientras que el 24.1% al
rubro de bienestar, el 2.5% al rubro de conversion, y el resto al de manufactura y
otros.Ademas de haberse contado con la participacion de 26 gerentes generales, 32
gerentes de area o jefes de departamento, y solo 21 ejecutivos cuyos cargos estaban
relacionados a la administracion general, supervision, contraloria, coordinacion
general, etc., los cuales fueron incluidos dentro dela seccion otros.

En cuanto a los afios de fundacion de las empresas encuestadas, se tiene que el
63.3% de estas tienen mas de 20 afios de existencia, el 13.9% entre 11 y 15 afios,
repitiéndose la cifra para aquellas empresas cuya creacion esta entre 6 y 10 afios, el
6.3% entre 16 y 20 afios, y solo un 2.5% con menos de cinco afios.Solo el 19% de
dichas empresas cuentan con un Sistema de Gestion de Calidad, de las cuales solo el
2.5% lo tienen implementado més de ocho afios, un 4.7% entre cuatro y siete afios, y

un 8.9% con menos de tres afios.
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Tabla 7
Caracteristicas de la Muestra de Empresas del Sector de Servicios Publicos del
Gobierno Central en el Departamento de Lima

Caracteristica Clasificacion F %
Ubicacion Lima 79 100.0
Provincia 0 0.0
Tipo de empresa Publica 78 98.7
Privada 0 0.0
Otra institucién 1 1.3
n trabajadores lalo 0 0.0
11a50 9 114
51a200 27 34.2
201 a mas 43 54.4
Cargo que desempefia Presidente de directorio 26 23.9
Gerente de area 32 40.5
Otro 21 26.6
Rubro de la empresa Manufactura: construccion, fabricacion, 1 1.3
ensamblaje
Conversion: extraccion, transformacion, 2 2.5
reduccion
Reparaciones: reconstruccion, renovacion, 0 0.0
restauracion
Logistico: almacenamiento, transporte, comercial 7 8.9
Seguridad: proteccion, financiamiento, defensa, 49 62.0
orden
Bienestar: salud, educacion, asesoria 19 24.1
Otra 1 1.3
Afios de fundacion 0-5 2 2.5
6-10 11 13.9
11-15 11 13.9
16-20 5 6.3
Mas de 20 50 63.3
Sistema de Gestion de ISO 9001 15 19.0
Calidad
No tiene 64 81.0
Tiempo del SGC 1-3 7 8.9
4-7 6 7.6
8 amas 2 2.5

Nota. Elaborado a partir de los datos de la encuesta aplicada en julio de 2014.
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Segun los resultados obtenidos en el analisis de los promedios de los 9
factores de la calidad en las empresas pertenecientes a la muestra (ver Apéndice F), se
identificd que existe una amplia ventaja competitiva entre las empresas que cuentan
con un SGC a comparacion de las que no lo tienen. En la Tabla 5 se muestra las
calificaciones promedio de los nueve factores de la calidad de las empresas que
cuentan con un SGC versus aquellas que no lo cuentan.

Tabla 5

Comparacion de Factores de las Empresas con SGC y sin SGC en Valores Promedios

Factor Empresas con SGC  Empresas sin SGC
X1 Liderazgo 4.40 3.53
X2 Planeamiento de la Calidad 4.44 3.44
X3 Control de Mejoramiento del Proceso 4.37 3.51
X4 Auditoria y Evaluacion de la Calidad 431 3.47
X5 Gestion de la Calidad del Proveedor 4.43 3.53
X6 Educacion y Entrenamiento 4.37 3.32
X7 Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente 4.42 3.47
X8 Circulos de la Calidad 4.35 3.22
X9 Disefio del Producto 4.47 3.46

La calificacion media obtenida en el factor Liderazgo (X1) en la muestra fue
de 4.40 en las empresas que cuentan con un SGC a comparacion de 3.53 en las
empresas que no lo cuentan; sin embargo este tltimo valor representa el valor medio
mas alto de esta muestra. El resultado se explica debido a la existencia de un mayor
compromiso de la Alta Gerencia en la administracion de la Calidad Total mediante su
participacion activa, la motivacion al personal, y el sustento de recursos apropiados

para su implementacion y mejora continua, ver Figura 6.
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Figura 6. Comparacion de factores de la administracion de la Calidad Total de las
empresas con SGC y sin SGC.

En relacion al factor Planeamiento de la Calidad (X2), las empresas que no
cuentan con un SGC presentaron un valor medio de 3.44 a comparacion de las
empresas que si lo tienen con un valor de 4.44; siendo uno de los factores de mayor
puntaje en esta Gltima muestra, a causa de que actualmente en las empresas se esta
tomando mayor interés en el planeamiento, implementacion, y control de la calidad en
su gestion con fines estratégicos.

El factor Control y Mejoramiento del Proceso (X3) present6 uno de los valores
medios mas altos en las empresas que no cuentan con un SGC con el valor de
3.51.Con respecto a las empresas que si lo tienen, presentaron un valor de4.37,
observandose una mayor preocupacion con respecto al mantenimiento de sus equipos
operativos y una mejor instalacion y disposicion de estos, ademas del cumplimiento
de los plazos de entrega de los servicios a los clientes, y mayor eficacia en sus

controles de calidad y uso de herramientas de mejora continua.



68

Con respecto al factor Auditoria y Evaluacion de la Calidad (X4), el valor
medio en las empresas que cuentan con un SGC es de 4.31, siendo el valor mas bajo
en la muestra. En relacion a las empresas que no cuentan con un SGC, estas
presentaron un valor de 3.47, percibiéndose que existe la tendencia en las empresas en
tomar decisiones a partir de hechos, siendo uno de los principios del ISO 9000. Las
politicas y planes de calidad estan siendo evaluados y revisados con mayor
periodicidad, sin embargo el benchmarking atn no es una practica muy extendida, por
lo que atn falta fortalecer.

El factor Gestion de la Calidad del Proveedor (X5) presentd un valor medio en
las empresas que cuentan con un SGC del 4.43 a comparacion de las empresas que no
lo tienen con un valor de 3.53; evidenciandose mayor relacion a largo plazo de las
empresas con sus proveedores y de mayor manejo de informacion sobre el desempefio
de la gestion de calidad de los mismos. Por lo que la creacidon de vinculos estratégicos
con los proveedores repercute en los estandares de calidad establecidos por la
empresa.

Los resultados del valor medio del factor Educacion y Entrenamiento (X6)
fueron de 4.37 en las empresas que cuentan con un SGC a comparacion de 3.32 en las
empresas que no lo tienen; mostrandose un interés creciente por parte del sector
empresarial en invertir en el entrenamiento y educacion de los empleados, logrando su
involucramiento en la gestion de la calidad ademas de fortalecer su cultura en la
organizacion.

El factor Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente (X7) en las empresas que
cuentan con un SGC present6 el valor medio de 4.42 a comparacion de las empresas
que no lo cuentan con un valor de 3.47; evidencidndose cierto interés creciente por

parte del sector empresarial en considerar la informacion sobre las quejas de
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susclientes, con la finalidad de mejorar su servicio. Lamentablemente, aiin no se han
obtenido mejoras significativas en este factor, al tener una limitada evaluacion con
respecto al cumplimiento de los requerimientos de los clientes y no contar con los
suficientes medios para hacerlo.

El factor Circulos de la Calidad (X8) en las empresas que cuentan con un SGC
present6 el valor medio de 4.35 a comparacion de las empresas que no lo cuentan con
el valor mas bajo de los factores en su muestra de 3.22. Se observa una mejora en la
capacidad de las empresas para realizar Circulos de Calidad y en el uso de
herramientas para la realizacion de estos Circulos, asi como una creciente percepcion
de que esta practica es beneficiosa para la empresa. Sin embargo, aun falta involucrar
a los trabajadores con dicha actividad con el objetivo de implantar una mejora
continua en la gestion de la organizacion.

Finalmente, el factor Disefio del Producto (X9) en las empresas que cuentan
con un SGC presento el valor medio de 4.47, siendo el valor mas alto de los factores
en esta muestra a comparacion de las empresas que no lo cuentan con un valorde 3.46.
Se percibe una creciente mejora en dicho factor al ser tomados los requerimientos de

los clientes en el proceso de disefio del producto o servicio.

4.3 Prueba de Hipotesis

Con la finalidad de determinar si la muestra es del tipo paramétrica o no
paramétrica, se procedio a realizar el analisis de los datos obtenidos de las empresas
encuestadas, haciendo uso del programa estadistico StatisticalPackageforthe Social
Sciences (SPSS);procediéndose a realizar la prueba de normalidad de Kolmogorov-

Smirnov, obteniendo los resultados que se muestran en la Tabla 7.
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Prueba de Normalidad de Kolmogorov-Smirnov
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Kolmogorov-Smirnov*

Shapiro-Wilk

Factores de la calidad SGC

Estadistico Gl  Sig. Estadistico gl Sig.

Liderazgo No 133 64  .007 913 64  .000
Si 230 15  .032 .868 15  .031

Planeamiento de la calidad No 162 64  .000 905 64  .000
Si 259 15 .008 .865 15 .028

Control y Mejoramiento del proceso No 179 64  .000 .888 64  .000
Si 167 15 200 907 15 .123

Auditoria y evaluacion de la calidad No 155 64  .001 .887 64  .000
Si 231 15  .030 .856 15 .021

Gestion de la calidad del proveedor No 159 64  .000 .896 64  .000
Si 230 15 .032 .852 15 .019

Educacion y entrenamiento No .160 64  .000 927 64  .001
Si 193 15 137 910 15 137

Enfoque hacia la satisfaccion del cliente No 173 64  .000 931 64  .001
Si 241 15 .019 .863 15 .026

Circulos de la calidad No .196 64  .000 919 64  .000
Si 201 15 .106 .885 15  .056

Disefio del producto No 201 64  .000 .900 64  .000
Si 290 15 .001 775 15 .002

Nota. Elaborado en base a los datos de la encuesta aplicada en el mes de julio de 2014

Se determino la aplicacion de la prueba no paramétrica de U de Mann—

Whitney debido a que ambas muestras independientes en los nueve factores de

analisis no presentan una distribucion normal, puesto que su nivel de significancia

(Sig.) en la mayoria de los resultados es inferior a 0.05. El planteamiento de la prueba

U de Mann—Whitney se realizo bajo la formulacién de las hipotesis estadisticas que se

describen a continuacion, obteniendo los resultados que se muestran en la Tabla 8.

Ho= No hay diferencia en el factor X entre las empresas que poseen un SGC

con las que no lo cuentan.

Hi= Existe diferencia en el factor X entre las empresas que poseen un SGC con

las que no lo cuentan.



Nivel de significancia:
Sig. <.05 se rechaza Ho
Tabla 9

Prueba de U de Mann-Whitney
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U de Mann- W de Sig. asintot.
Prueba No Paramétrica Whitney Wilcoxon Z (bilateral)
Liderazgo 215.5 2,295.5 -3.318 .001
Planeamiento de la Calidad 184.5 2,264.5 -3.723 .000
Control y Mejoramiento del Proceso 209.5 2,289.5 -3.395 .001
Auditoria y Evaluacion de la Calidad 237.5 2,317.5 -3.058 .002
Gestion de la Calidad del Proveedor 181.0 2,261.0 -3.764 .000
Educacion y Entrenamiento 171.5 2,251.5 -3.877 .000
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente 187.5 2,267.5 -3.677 .000
Circulos de la Calidad 189.0 2,269.0 -3.656 .000
Disefio del Producto 211.5 2,291.5 -3.453 .001

Como se puede apreciar en los resultados, se presenta un nivel de significancia

(Sig.) inferior a 0.05 en todos los factores de calidad evaluados en las dos muestras.

Por lo que se puedeafirmar que las Empresas del Sector de Servicios Publicos del

Gobierno Central en el Departamento de Lima con un SGC tienen diferencias

significativas en los factores de calidad de aquellas empresas que no tienen un SGC

de acuerdo con el modelo propuesto, validando la hipdtesis planteada en el presente

estudio.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

1.

La administracion de la Calidad Total en los tltimos afios ha sido adoptada por
empresas de diversos tamafos y sectores en el ambito global; puesto que sus
beneficios se reflejan en el fortalecimiento de sus ventajas competitivas, mayor
productividad, incremento de la rentabilidad, entre otros. En el caso del Pert hasta
el presente afio, ain no existe una politica general y sistémica sobre la Calidad
Total, que a través de su fomento, permita a las empresas contar con los
instrumentos necesarios para mejorar los estandares de calidad; es posible que
esto se aplique de manera aislada por algunas empresas e instituciones del sector,
pero nofunciona como un sistema articulado e integrado.La ausencia del Estado
como lider y coordinador en el funcionamiento de la calidad como sistema ha
dado lugar, a la existencia de reglamentos contradictorios y a la carencia de
normas técnicas y medios de prueba en el paisen los &mbitos sectorial y
geografico.Recientemente, a mediados de 2014, en el gobierno actual el Poder
Ejecutivo aprobo la Politica Nacional para la Calidad y la creacion del Sistema
Nacional para la Calidad (SNC) y del Instituto Nacional de Calidad (INACAL),
con el objetivo de promocionar la productividad, la innovacion, y la
competitividad empresarial y reducir las brechas de carencia de estandares de
calidad en las empresas e instituciones del sector.

La modernizacién de la gestion publica es un proceso que busca responder a una
nueva vision de Estado, plasmada por el Gobierno en la Hoja de Ruta y los
compromisos del Acuerdo Nacional, de contar con un Estado moderno.Los
avances en la materia de reforma del Estado y modernizacion de la gestion publica
esaun un proceso inconcluso; este aun sigue actuando de forma desarticulada e

ineficiente especialmente en la provision de bienes y prestacion de servicios
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publicos. Adicionando la reciente Politica Nacional para la Calidad; son escasas
las empresas del Estado que cuentan con un SGC al 2015.

3. El presente estudio tiene como objetivo principal identificar si las Instituciones
yEmpresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el
Departamento de Lima con un SGC tienen un mayor nivel de calidad comparado
con aquellas que no tienen un SGC. Por lo que se inici6 la investigacion,
considerando una poblacion de 158 unidades empresariales de las cuales se
obtuvo una muestra de 79 empresas de dicho Sector; teniendo como resultado, una
clara diferencia significativa en los nueve factores de calidad en ambas muestras;
confirmandose la hipdtesis planteada en esta investigacion.

4. Para el factor de Liderazgo, la alta Gerencia proporciona los presupuestos y
recursos necesarios para la implementacion de los SGC que permita que sus
instituciones u organismos sean mas eficientes, aquellas que cuentan con un SGC
cuentan con un presupuesto, tienen reuniones regularmente para ver temas de
calidad. Lo que podria estar afectando a la continuidad de esta Gestion son los
cambios de los funcionarios que lideran dichas empresas. Baja participacion de
los trabajadores.

5. Para el factor de Planeamiento de la Calidad, el 93% de las empresas que cuentan
con un SGC tienen metas y objetivos de calidad especifica a largo plazo, estas
empresas manejan ratios e indicadores para medir el cumplimiento de sus
objetivos, mientras que las que no cuentan con un SGC no tienen como medir sus
cumplimientos o lo hacen muy subjetivamente ya que desconocen de
instrumentos de medicion de calidad. Asi mismo, el 87% de las empresas que
cuentan con un SGC prestan atencion al cumplimiento y éxito de sus politicas y
planes de calidad, Sin embargo las instituciones y empresas de este sector en

general deberian mejorar involucrando a todo su personal para ejecutar las
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politicas y planes de calidad y que ellos reciban capacitacion permanente
relacionado a la calidad.

Para el factor de Control y Mejoramiento de la calidadel 67% de las empresas que
participaron de esta investigacion cumplen con los plazos de entrega de los
clientes, sus instalaciones y equipamiento funcionan apropiadamente, ademas el
93% de las empresas con SGC utilizan las 7 herramientas de Control de la
Calidad, frente a un 63% de las empresas sin SGC para el control y mejoramiento
de sus procesos. Asimismo se observa que el 93% de las empresas que tienen
SGC indican que el proceso operativo satisface el plazo de entrega de los clientes,
mientras que en las empresas que no cuentan con SGC solo se da en el 59%. En
cuanto al funcionamiento apropiado de las instalaciones y equipos el 80% de las
empresas con SGC indican que se cumple, frente a un 64% en las empresas sin
SGC observandose una oportunidad de mejora en ambos casos.

Para el factor de Auditoria y Evaluacion de la Calidad, el 61% de las empresas
del sector de estudio afirman que evaluan regularmente sus politicas, planes de
calidad, y aplican el Benchmarking, que a su vez les permite contar con datos
objetivos para mejorar la toma de decisiones. Se observa que el 87% de las
empresas con SGC evaltan formalmente sus politicas y planes de calidad,
mientras que las que no tienen un SGC carecen de esta evaluacion, debido a que
solo el 59% lo aplica. El uso de Benchmarking en ambos casos se identifica como
una oportunidad de mejora. Asimismo, el 80% de las empresas que tienen un
SGC cuentan con datos objetivos para la toma de decisiones y mejora de sus
politicas, mientras que en las empresas que no tienen un SGC solo el 67% cuenta
con una base para la toma de decisiones.

Para el factor de Gestion de Calidad con sus proveedores, las empresas en ambos

casos, no mantienen una relacion de largo plazo con sus proveedores. Las que
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cuentan con un SGC los productos son de calidad o adecuados sin embargo
priorizan los costos. En ambos casos cuentan con informacion del proveedor pero
no pueden medir su desempefio, existe una oportunidad de mejora para las que
cuentan con un SGC. Las que cuentan con SGC realizan una auditoria de
proveedores pero igual hay una oportunidad de mejora.

9. Por lo anterior, las Instituciones y Empresas del Sector de Servicios Publicos del
Gobierno Central en el Departamento de Lima con un SGC desarrollan una mejor
gestion con respecto a la satisfaccion del cliente al preocuparse por su perfil, sus
necesidades y sus quejas. Ademas de implementar el uso de los circulos de la
calidad y disefiar su producto en funcién a las necesidades del cliente,las cuales
son utilizadas como oportunidades de mejora continua a comparacion de las
empresas que no lo tienen.

5.2 Recomendaciones

Del analisis de comparacion de factores de la administracion de la Calidad
Total de las empresas que participaron de esta investigacion con SGC y sin SGC se
observa que el sector de Seguridad (proteccidn, financiamiento, defensa y orden) y el
sector de Bienestar (salud, educacion y asesoria) que no cuentan con un SGC
presentan uno de los valores medios mas bajos respecto a los otros sectores: En el
factor de Liderazgo presentan un valor medio de 3.585 y 3.550; en el factor de
Planeamiento de la Calidad presentan un valor medio de 3.425 y 3.479; en el factor de
Control y Mejoramiento del Proceso presentan un valor medio de 3.525 y 3.438; en el
factor de Auditoria y Evaluacion de la Calidad presentan un valor medio de 3.375 y
3.688; en cuanto al factor de Gestion de la Calidad del Proveedor presentan un valor
medio de 3.513 y 3.609 respectivamente; en Educacion y Entrenamiento presentan un

valor medio de 3.338 y 3.266; y en el factor de Enfoque hacia la Satisfaccion del
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Cliente presentan un valor medio de3.513 y 3.359, respectivamente. Por lo que cual se
sugiere tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:

e Serecomienda a los directivos y ejecutivos de mando medio participar
activamente y a su vez fomentar la participacion y compromiso de todos los
empleados en la Gestion de la Calidad, a través de reuniones que permita evaluar
los recursos necesarios y establecer estrategias que contribuyan a elevar los
niveles de calidad alineados a los objetivos empresariales.

e Involucrar a los empleados en el establecimiento de planes y politicas de mejora
de la calidad asegurandose que estas sean difundidas de forma clara y concisa a
todos los niveles de la organizacion para contribuir al cumplimiento y éxito de las
mismas.

e Optimizar sus procesos operativos mediante la implementacion de un Sistema de
Gestion de Calidad que permita combinar las maquinas, herramientas, métodos y
personas orientadas a la produccion (Juran &Gryna, 1993) con el fin de satisfacer
el plazo de entrega de los clientes, optimizar el mantenimiento, instalacion y
disposicion de los equipos y tener mayor eficacia en los controles de calidad.

e Implementar politicas de evaluacion de la calidad de todo el proceso, que les
permita identificar oportunidades de mejora en todas las 4reas y asi obtener
informacion objetiva que ayude a la toma de decisiones.

e Establecer y fortalecer las relaciones a largo plazo con sus proveedores, que les
permita obtener informacion sobre el proceso y desempeiio de calidad y la
realizacion de auditorias que garantice que los productos que abastecen a la
empresa sean los Optimos.

e Fomentar una cultura de la calidad y promover el involucramiento de los
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empleados en las actividades relacionadas con la calidad a través de
capacitaciones y entrenamientos que les permita conocer y utilizar las
herramientas para su gestion.

e Concientizar a los empleados de todos los niveles de la empresa de la importancia
en la satisfaccion de los clientes y la gestion oportuna de la solucion de las
quejas. Asimismo llevar a cabo mediciones a través de encuestas anuales que
permitan conocer el grado de satisfaccion de los clientes y evaluar sus
requerimientos.

A su vez recomendamos a las instituciones y empresas del sector en estudio
considerar dentro de su Plan Estratégico politicas que garanticen la continuidad del
Sistema de Gestion de Calidad, y que estos no sean afectados por losgobiernos de

turno.

5.3 Contribuciones Tedricas y Practicas

Seria importante considerar que las empresas que cuenten con un SGC y
tengan ya incluido en su estilo de gestion a la Calidad utilicen los factores de calidad
como una métrica para evaluar la real situacion en la que se encuentra su SGC y cuan
poderoso mas podria convertirse en favor de ellas.

Cuando se refiere a calidad, los elementos del sistema no deben solo limitarse
a una dimension técnica de la empresa, sino que deberia afectar a todos los procesos
de la misma, debiendo estar todo esto bajo la responsabilidad de los 6rganos de alta
direccion de la empresa. A su vez, bajo una filosofia de Calidad Total, el propietario o
administrador de cada proceso debe asegurarse de satisfacer las necesidades de su
cliente, y hacerlo de forma competitiva.Un producto o servicio sera considerado de

calidad cuando este satisfaga las expectativas de sus clientes.
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Llevar a la organizacion hacia la excelencia debe ser un objetivo que se
logrard mediante el habito de mejorar cada proceso basado en una actitud de calidad.
Para lograr lo anterior, la empresa debe promover la calidad mediante planes y
estrategias que respalden una vision sustentada en la calidad.Para el caso de una
Empresa de Servicios Publicos del Gobierno Central se debera empezar por
identificar una agenda alargo plazo, después de ver como el plan a mediano plazo
(marco fiscal) contribuye a largo plazo, y finalmente como el presupuesto anual

contribuye con el mediano y largo plazo.
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Apéndice A: Listado de Empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno

Central en el Departamento de Lima
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Apéndice B: Listado de Empresas Encuestadas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno Central en el Departamento de Lima

Con Sistema Con Sistema Con Sistema
Muestra de empresas del Sector de Servicios Publicos del Gobierno de Gestion Muestra de empresas del Sector de Servicios Publicos de Gestion de Muestra de empresas del Sector de Servicios Publicos del de Gestion de
N° Central en el Departamento de Lima de Calidad N°  del Gobierno Central en el Departamento de Lima Calidad N° Gobierno Central en el Departamento de Lima Calidad
1 Banco de la Nacioén Si 28 Corporacion Peruana de Aeropuertos y Aviacion No 53 Ministerio del Interior No

Comercial SA

2 Corporacion Financiera de Desarrollo SA Si 29 Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e No 54 Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables No
Innovacion Tecnologica

3 Direccion General de Medicamentos, Insumos y Drogas Si 30 Defensoria del Pueblo No 55 Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo No
4 INDECOPI Si 31 Direccion General de Migraciones y Naturalizacion No 56 Ministerio de Comercio Exterior y Turismo No
5 Jurado Nacional de Elecciones Si 32 Empresa Nacional de Puertos No 57 Ministerio de Justicia y Derechos Humanos No
6  Oficina Nacional de Procesos Electorales Si 33 Seguro Social de Salud No 58 Ministerio de Salud No
7  Oficina de Normalizacion Previsional Si 34 Fondo de Cooperacion para el Desarrollo Social No 59 Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento No
8  Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria Si 35 Fondo Mi Vivienda No 60 Ministerio de Cultura No
9  Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte  Si 36 Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad No 61 Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado No
de Uso Publico Empresarial
10 PERUPETRO Si 37 Instituto Nacional de Estadistica e Informatica No 62 Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental No
11 Comisioén de Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo Si 38 Instituto del Mar del Pert No 63 Agencia de Promocion de lalnversion Privada No
12 Servicio Nacional de Sanidad Agraria Si 39 Instituto Nacional de Defensa Civil No 64 Programa Nacional de Asistencia Alimentaria No
13 Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria  Si 40 Instituto Tecnoldgico del Peru No 65 Programa Nacional de Mantenimientoy Conservacion Vial No
14 Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento Si 41 Instituto Geoldgico Minero y Metaltrgico No 66 Programa Subsectorial de Irrigaciones No
15 Servicio de Agua Potable y Alcantarillado de Lima Si 42 Instituto Peruano de Energia Nuclear No 67 Ministerio de la Produccion No
16 Autoridad Nacional del Agua No 43 Instituto Nacional de Innovacion Agraria No 68 Programa Nacional de Apoyo Directo a los Mas Pobres No
17 Autoridad Portuaria Nacional No 44 Instituto Nacional Penitenciario No 69 Sociedad de Beneficencia de Lima Metropolitana No
18 Autoridad Nacional del Servicio Civil No 45 Procuraduria Publica Especializada en Delitos de No 70 Superintendencia de Mercado de Valores No
Corrupcion
19 Agencia Peruana de Cooperacion Internacional No 46 Ministerio de Energia Y Minas (MEM) No 71 Servicios Postales del Peru S.A.“Serpost S.A.” No
20 Archivo General de la Nacion No 47 Ministerio del Ambiente No 72 Superintendencia Nacional de Registros Publicos No
21 Biblioteca Nacional del Peru No 48 Ministerio de Educacion No 73 Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras No

Privadas de Fondos de Pensiones

22 Centro Nacional De Planeamiento Estratégico No 49 Ministerio de Transportes y Comunicaciones No 74 Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia No

23 Organismo de Formalizacion de la Propiedad Informal No 50 Ministerio de Agricultura y Riego No 75 Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el No
Estado

24 Contraloria de la Republica No 51 Ministerio de Defensa No 76 Superintendencia Nacional de Bienes del Estado No

25 Cuerpo General de Bomberos Voluntarios del Peru No 52 Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social No 77 Superintendencia Nacional de Salud No

26 Comision Nacional de Investigacion y Desarrollo Aeroespacial No 78 Seguro Integral de Salud No

27 Consejo Nacional de la Magistratura No 79 Servicio Nacional de Capacitacion para la Industria de la No

Construccion
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Apeéndice C: Método de Calculo para Obtener el Tamafio de la Muestra

Calculo de la muestra recomendada:

Donde:
Z: Valor de la tabla de distribucion
Maéximo tolerable
N: Numero de empresas
(P):  Proporcion esperada
Calculadora para Obtener el Tamafio de Muestra
Consideracion Valor Comentario

(Qué porcentaje de error quiere aceptar? 7.90%

(Qué nivel de confianza desea? 95%
(Cual es el tamaifio de la poblacion? 158
(Cual es la distribucion de las 50%
respuestas?

Z: Valor de las tablas de distribucion 1.96
Normal

P: Proporcion esperada 0.4
La muestra recomendada es de 79

Es el monto de error que se puede tolerar.

Es el monto de incertidumbre que se esta dispuesto a
tolerar.

La poblacion a la cual se desea testear

El valor de 50% provee una muestra mas exacta

Para un nivel de confianza de 95%

Monto minimo de empresas a testear para obtener

una muestra con el nivel de confianza deseado y el
nivel de error deseado.
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Apéndice D: Cuestionario sobre la Implementacion de la Calidad en la Empresa

A. Su empresa o Institucion esté
ubicada:

a.( )EnLima

b. ( ) En provincia

B. Su empresa es:
a. () Publica
b. ( ) Privada

c. ( )Otra (Instituciones)

C. ¢(Cuéntos trabajadores tiene?
a. 1al0o( )

b. 11a50( )

c. 51a200( )

d. 201 amas( )

D. Su cargo es:

o

() Presidente de Directorio o
Gerente General

b. () Gerente de Area o Jefe de
Departamento

( ) Otro Coordinador

e

Fecha [

E. ¢ En qué tipo de empresa trabaja?

a. () Manufactura: construccion, fabricacion, ensamblaje
b. () Conversion: extraccion, transformacion, reduccion

c. () Reparaciones: reconstruccion, renovacion,
restauracion

d. ( ) Logistico: almacenamiento, transporte, comercial
e. () Seguridad: proteccion, financiamiento, defensa, orden
f. ( ) Bienestar: salud, educacion, asesoria

g.( )Otra

F. ¢ Cuantos afios de fundada tiene su empresa?
a() 0-5

b.() 6-10
c.( ) 11-15
d() 16-20

e.( ) Masde?20

G. Su empresa ¢ cuenta con un Sistema de Gestion de
Calidad?

()Si ( )No

H. Indique qué Sistema de Gestion de Calidad cuenta su
empresa

I. Indique el tiempo que su empresa cuenta con Sistema
de Gestion de Calidad

a. Dela3afios ()
b. De4a7afios ()

c. De 8 a mas afios ( )

Nota: Es importante que marque la situacion real actual de su empresa.

Después de cada enunciado marque con un aspa (x) en la escala el nivel que mas representa su opinion.
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Preguntas

Totalmente
en En De Totalmente
desacuerdo desacuerdo Neutro acuerdo de acuerdo

O 00 I &N W B~ W N =

N N N N N N N N N o e e e e e e e
0 N N L A WD = O OV 0 N N R WD = O

29
30
31
32
33
34
35

La empresa implementa el control de calidad con eficacia.

La empresa esté4 capacitada para realizar circulos de calidad

El “benchmarking” se utiliza ampliamente en la empresa.

La mayoria de los empleados de la empresa son capaces de utilizar las herramientas para la gestion de la calidad.
La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la calidad.

La alta gerencia alienta firmemente la participacion de los empleados en la Gestion de la Calidad.

La empresa posee informacion detallada acerca del desempefio de los proveedores en cuanto a calidad.

La alta gerencia proporciona los recursos apropiados para elevar el nivel de la calidad.

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente todos los afios.

El personal de todos los niveles de la empresa presta atencion a la informacion sobre las quejas de los clientes.

Los empleados de la empresa se encuentran activamente involucrados en las actividades relacionadas con la calidad.

Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa funcionan apropiadamente.
La empresa ha establecido relaciones de cooperacién a largo plazo con sus proveedores.

La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo.

La calidad de los productos que los proveedores suministran a la empresa es adecuada.

El proceso operativo en la empresa satisface los requerimientos de plazo de entrega de los clientes.

La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad.

La mayoria de empleados de la empresa reciben educacion y entrenamiento en cuanto a calidad.

La empresa cuenta con medios para obtener informacion sobre los clientes.

Los equipos operativos de la empresa reciben buen mantenimiento.

La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la Calidad en la empresa.

La empresa obtiene datos objetivos para la toma de decisiones

La empresa evalua regularmente sus politicas y planes de la calidad.

La empresa realiza una evaluacion general de los requerimientos de los clientes.

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los circulos de calidad en la empresa.

La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades de circulos de calidad.

La empresa presta atencion al cumplimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la calidad.

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la Calidad para el control y mejoramiento del proceso (Diagrama de Flujo, Diagrama de
Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de Verificacion, Diagrama de Pareto, Histograma, Graficos de Control, Diagrama de Relaciones).

La alta gerencia se reine de manera regular para discutir temas relacionados con la Gestion de la Calidad.
La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la calidad es fuerte.

La empresa invierte en el disefio del producto.

Los requerimientos de los clientes son plenamente considerados en el disefio del producto.

La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas y planes de calidad.

La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus proveedores.

La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del producto.
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Apéndice E: Indicador TQM

Factores de Calidad

Preguntas

Liderazgo (x1)

La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la
Calidad en la empresa - x11

La alta gerencia de la empresa alienta firmemente la
participacién de los empleados en la Gestion de la Calidad -
x12

La alta gerencia de la empresa se relne de manera regular
para discutir temas relacionados con la Gestién de la Calidad -
x13

La alta gerencia de la empresa proporciona los recursos
apropiados para elevar el nivel de la calidad - x14

La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo-x15

Planeamiento de la Calidad (x2)

La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la
calidad - x21

La empresa presta atencién al cumplimiento y éxito de sus
politicas y planes relacionados con la calidad -x22

La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas
y planes de calidad - x23

Control y Mejoramiento del
Proceso (x3)

El proceso operativo en la empresa satisface los
requerimientos de plazo de entrega de los clientes -x31

Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en
la empresa funcionan apropiadamente - x32

Los equipos operativos de la empresa reciben buen
mantenimiento - x33

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de
Calidad para el control y mejoramiento del proceso (Diagrama
de Flujo, Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de
Verificacidn, Diagrama de Pareto, Histograma, Graficos de
Control, Diagrama de Relaciones) - x34

La empresa implementa el control de calidad con eficacia -
x35

Auditoria y Evaluacion de la
Calidad (x4)

La empresa evalla regularmente sus politicas y planes de la
calidad -x41

El "benchmarking" se utiliza ampliamente en la empresa - x42

La empresa obtiene datos objetivos para la toma de
decisiones - x43

Gestion de la Calidad del
Proveedor (x5)

La empresa ha establecido relaciones de cooperacion a largo
plazo con sus proveedores - x51

La calidad de los productos que los proveedores suministran a
la empresa es adecuada- x52

La empresa posee informacidn detallada acerca del
desempeiio de los proveedores en cuanto a la calidad - x53

La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus
proveedores - x54
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Educacién y Entrenamiento (x6)

La mayoria de empleados de la empresa reciben educaciény
entrenamiento en cuanto a calidad - x61

La mayoria de los empleados de la empresa son capaces de
utilizar las herramientas para la gestion de la calidad - x62

La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la
calidad es fuerte - x63

Los empleados de la empresa se encuentran activamente
involucrados en las actividades relacionadas con la calidad -
x64

Enfoque hacia la Satisfaccion del
Cliente (x7)

La empresa cuenta con medios para obtener informacion
sobre los clientes- x71

El personal de todos los niveles de la empresa presta atencién
a la informacién sobre las quejas de los clientes - x 72

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccién del
cliente todos los afios - x73

La empresa realiza una evaluacion general de los
requerimientos de los clientes -x 74

Circulos de la Calidad (x8)

La empresa esta capacitada para realizar circulos de calidad -
x81

La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad -
x82

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los
circulos de calidad en la empresa-x83

La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades
de circulos de calidad- x84

Disefio del Producto (x9)

La empresa invierte en el disefio del producto -x91

Los requerimientos de los clientes son plenamente
considerados en el disefio del producto - x92

La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del
producto - x93

Fuente: Benzaquen, 2013. Calidad en las Empresas Latinoamericanas: El Caso Peruano. GCG Georgetown

University — Universia
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Apéndice G: Resultados de las Encuestas
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Apeéndice H: Valor Medio de las Encuestas
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Apéndice I: Valor Medio de las Encuestas por Factor y Pregunta
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Apéndice J: Valor Medio de las Encuestas por Tipo de Empresa y Factor
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