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Gestion publica para el desarrollo. Nos hace falta (l)

El conjunto de instituciones, normas y reglas que
determinan la forma de gestionar los organismos y
recursos humanos del Estado tiene un papel central
en el desarrollo de los paises. En el Peru sigue la

deuda enorme del Estado con la sociedad.

Entre los principales desafios

Que enfrenta paises como Peru, se destacan: como
aumentar calidad de funcion publica y la burocracia
y elevar transparencia de la gestidon publica, en un

escenario de descen-

Actividades

Actores centrales [l Cuellos de botella

. Los servicios publicos deberian tener niveles ele-
vados de transparencia. Los gobiernos se finan-
cian con dinero de contribuyentes y actuan con
arreglo a restricciones y mandatos juridicos con-
cretos. Se requiere rendir cuentas a ciudadania
por uso de recursos publicos y resultados de sus
actividades, es clave para preservar la confianza.
La transparencia es fundamental para limitar el
riesgo de corrupcion. La previsibilidad de inter-

venciones publicas aumenta confianza del mer-

cado, reduce primas de

riesgo y facilita cumpli-

tralizacion débil. 2.DIALOGO _ _
e miento de regulacio-

Los encargados de for- EE e nes. La mayor transpa-
y organizaciones internacionales.

1. PLANEACION
Identificar el problema, disenar
la politica y construir la agenda
de reforma

mular las politicas de-

berian estar conscien-

Ejecutivo, partidos politicos,
burocracia y organizaciones
internacionales.

Titular buscando reeleccién, baja

tes de los costes a cor-

capacidad técnica para evaluacién y
baja participacion de partidos politicos

to plazo de afrontar

estos desafios en con-
5. MANTENIMIENTO

La reforma es evaluada y los actores
rinden cuentas

traste con beneficios ‘

‘ Ejecutivo, gobierno subnacional
burocracia, organizaciones
internacionales y medios.

de largo plazo de la

Evaluacién ex-post pobre o sesgada
y falta de una adecuada rendicién
de cuentas

reforma del sector pu-
blico, sin que existan
atajos para impulsar un
sector publico eficaz,

eficiente y transparente (OCDE/CEPAL, 2011, PEAL2012,
Transformacioén del Estado

http://dx.doi.org/10.1787/leo-2012-es).

para el Desarrollo,

Aspectos clave de la gestion publica

. ElI aumento de prestacion de servicios y de
transferencias ha hecho de la eficacia un ele-
mento clave de gestién publica. La capacidad
que se tiene la de cumplir con compromisos fija-
dos en el proceso politico y de responder a de-
manda creciente de ciudadanos se ha convertido

en una preocupacion central.

Corrupcién, intereses privados y
presiones de medios de comunicacién

N

Fuente: Dayton-Johnson, J., J. Londofio y S. Nieto Parra (2011), “The Process of Reform in
Latin America: A Review Essay”, OECD Development Centre Working Paper, No. 304, Paris.

3. ADOPCION
Esta etapa involucra la adopcion de
la reforma por uno, dos o tres partes
del Estado

rencia de un Estado
: : moderno es también
Ejecutivo, legislativo y judicial

subproducto de tecno-

Condiciones desfavorables para adop-

cién, falta de apoyo, fragmentacién y/o
polarizacién de partidos, justicia débil

logias de informacion,

4.IMPLEMENTACION dado que los ciudada-

La politica es aplicada y cumplida

nos de muchos paises

Ejecutivo, legislativo, gobierno
subnacional, burocracia y medios

pueden acceder a sus

Instituciones débiles, problema del
fondo comdn, jugadores de veto e
informacién imperfecta

servicios a través de

Internet.

e e easariioess | + La eficiencia se ha

transformado en clave
para la gestién publica. Conseguir el mismo nivel
de servicios publicos con menos insumos permite
liberar recursos para enfrentar otros déficits del
desarrollo. Incluso, la mayor eficiencia puede
contribuir a generar apoyo ciudadano para las
reformas del Estado, incluidas aquellas que impli-

can aumentar la carga fiscal.

En cambio en la actualidad

Los ciudadanos, como votantes y usuarios de servi-

cios publicos, consideran que estos (provistos direc-

www.iee.edu.pe
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Gestion publica para el desarrollo. Nos hace falta (Il)

tamente por el Estado o bajo su supervision) son
escasos y de baja calidad, y como contribuyentes
no estan dispuestos a pagar el costo. Asi, el Esta-
do esta siendo sometido a presion creciente para

hacer mas con menos.

La creacién de un Estado que satisfagan

Las necesidades de desarrollo del pais, deberia

prestar especial atencién a varios ambitos de politi-

Las contrapartidas politicas no se solucionaran
solo con legislacion, por bien disefiada que es-
té, sino con modificaciones al funcionamiento
de instituciones publicas. Para lograrlo, es me-
nester avanzar, mas alla de las soluciones loca-
les, en la reforma de los sistemas de gestion
publica o elaboracion de otros mas adecuados.
Los sistemas necesitan normas para funcionar,
pero éstos también se caracterizan por una se-
rie de incentivos y estructuras institucionales

que determinan el comportamiento humano.

ca publica. Estos elementos fundamentales en una
agenda de reforma del Estado comprenden (véase

grafico del “Ciclo de Reforma del Estado”):

. Mejoras en movilizacion de recursos fiscales;

. Un servicio publico profesional;

. La movilizacién de distintos actores;

. Un uso adecuado de las nuevas tecnologias,

. Favorecer mecanismos de apertura y transparen-

cia del gobierno.

En torno a estos elementos es posible organizar
mecanismos de didlogo que difundan buenas prac-

ticas e identificar lecciones aprendidas.

Dado que el Estado depende crucialmente

De su personal para cumplir sus funciones, se ne-
cesita profesionalizar la funcién publica. Un factor
decisivo al respecto es distinguir entre diversas fun-
ciones que ejercen sus trabajadores y disponer de
régimen laboral adecuado a cada una, combinando

objetivos de mérito y flexibilidad segun cada caso.

El uso adecuado de las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicaciéon por parte del go-

bierno puede ayudar a que el sector publico sea

Antes de concebir reformas e instrumentos, los
encargados de formular politicas deberian dife-
renciar al menos 4 categorias de empleados:
burécratas profesionales, proveedores de servi-
cios, agentes publicos y personal de apoyo. Pa-
ra que estas categorias puedan funcionar con
eficiencia, se requieren disposiciones muy di-
versas que deberian figurar en el marco juridico

y contractual de estos empleados.

mas flexible, agil, transparente y tenga mayor capa-
cidad de respuesta a las demandas de la sociedad
civil. Las tecnologias de la informacion son un me-
canismo de comunicacién bidireccional, capaz de
facilitar tramites y también de ofrecer un espacio de
participacion a la ciudadania, facilitando la adecua-

cion de la administracion publica.

También resulta necesario fortalecer la confianza
ciudadana en el Estado. Algunas soluciones abar-
can una combinacién de instrumentos publicos y
privados, que se podrian emplear para reducir el

riesgo de desconfianza en la administracion publica.

En esta reforma ya es hora de avanzar con serie-

dad y responsabilidad en el Peru. -

www.iee.edu.pe
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El sistema de pensiones en el Perd. Mejoremos (I)

En el Peru hay actualmente un debate en torno al
sistema privado de pensiones-SPP (comision flujo,
comision stock, rentabilidades, etc.), pero no se ha-

bla del sistema nacional de pensiones (SNP).

Cifras del SPP y SNP

Afiliados y Cotizantes vs. PEA
(En porcentaje)

A noviembre 2012 se re-
36

Mejorar atiin mas el sistema de pensiones

Los sistemas de pensiones tradicionales administra-
dos por sector publico, durante sus primeras déca-
das, cubrian holgadamente los pagos de jubilacion

con los ingresos por con-

tribuciones puesto que

gistran 5,2 millones de

afiliados al SPP, mientras ' 7
que solo cotizan 2,4 millo- 18 -
nes (SBS, Dic. 2012). Si |
bien el SPP ha avanzado, )

eran pocos los jubilados.
Pero a medida que madu-
raron, tendieron a ser de-
ficitarios y, por no haber

acumulado suficientes

kL

aun es pequeno en térmi- Dic-2009 Dic-2010
i M Afiliados Activos / PEA
nos de la PEA, esta cen-

* Cotizantes/PEA a agosto de 2012.
trado en dependientes y

la rentabilidad de fondos aun es insuficiente (véase
graficos las dos paginas). Hay que abrir mas la

competencia y la libertad de aplicar los fondos.

El SNP registra un promedio anual de aportantes de
1,35 millones en el afio 2012 (en 1995 se registro
558 mil). Tiene 500 mil

pensionistas, una recau-
140 000

Afiliacion por Tipo de Trabajador
(Ultlmos doce meses: Diciembre 2011 - Noviembre 2012)

reservas, tuvieron que

Dic-2011 Nov-2012 *

O Cofizantes / PEA recurrir a transferencias

Fuente: PEA- Enaho 2009-2011 realizadas a Cargo del
presupuesto. El aspecto mas critico de sostenibili-
dad de varios de los sistemas tradicionales que fue-
ron reformados no eran los déficits corrientes, o de
caja, sino la acumulacion acelerada de una deuda

implicita con los futuros pensionados (BID 2011).

El B. Mundial ha calcula-
do que, en ausencia de

reforma, la deuda implici-

dacion de S/. 202 millo-
nes en el afno 2012, y una
planilla anual de S/. 3 332

mil millones.

M Dependientes
120 000

100 000

La Reserva Actuarial a

Dic. 2011, asciende a

O Independientes

5112
80000 -+
12760
60000 +
40000 83 283
20000 A
0+

ta del sistema tradicional
peruano se habria dispa-
rado de menos de 40%
del PIB el 2001 a mas de
100% del PIB el 2030.

US$ 58787.39585 millo-

nes — 25% de pensionis-

Horizonte Integra

tas y 75% de activos - (para su estimacion puede
verse la “guia técnica” en www.onp.gob.pe). El valor
presente de las aportaciones llega al 35% del la re-
serva actuarial. Hay serios problemas potenciales,
hay que reformar al SNP como reenfocar el subsidio

y mejorar su gestion, ejemplo via concesion.

Las principales razones

Prima Profuturo

De estos enormes desequilibrios financieros son:

La relacion descendente entre contribuyentes y

pensionados, y

El desbalance entre las tasas de contribucion y
los montos de las pensiones en los sistemas tra-

dicionales. Veamos estos dos aspectos:

www.iee.edu.pe
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El sistema de pensiones en el Perd. Mejoremos (ll)

. - . ) AL ofrecen beneficios de jubilacién muy altos. En
a. En Peru, la relacién entre el numero de contri-

los sistemas de pensiones tradicionales los bene-
buyentes y el de pensionados paso de 13 a P

orincipios de la década de 1980 a 3.2 hacia los ficios de jubilacion son excesivos en relacién con

- . . , las tasas de contribucion, puesto que la edad de
afos en que se reformé el sistema. La caida en

., , L jubilaciéon es muy baja, la tasa de reemplazo es
relacion entre contribuyentes y beneficiarios se

| | ) .- I
debe al envejecimiento progresivo de la pobla- muy alta y el periodo exigido de contribuciones

. iad | es muy corto.
cion asoclado a 1a Evolucién de la Cartera Administrada

transicion demografica 100000

2
20
18 cion tradicional
16
14
12
10

Los sistemas de jubila-

y a la maduracién de I Cartera Administrada

80000 ~

los sistemas de pen- === Cartera / PBI

. . 60000 ~ Son redistributivos por
siones. Las proyeccio-

40000 naturaleza, ya que las

Cartera / PBI (%)

nes demograficas indi-

Cartera (Millones de Soles)

& _—
contribuciones de los tra-
can que, para AL en 20000 4
. . 2 bajadores corrientes es-
su conjunto, la relacién | 0 ) _
tre | blacié 23885888593388588 2« tan destinadas a pagar
entre la poblacion en RN - - NN -F- - - R-F-F- -

edad de trabajar y la poblacion mayor de 65 afios las pensiones de quienes

bajara de 9.4 en el 2010 a 5,5 dos décadas mas estan jubilados. La progresividad tedrica del sistema

tarde puede elevarse aun mas mediante la fijacion de ta-

sas adicionales de contribucion para los ingresos

b. La maduracion de los sistemas ha tenido una in- mas altos, como ocurre en los sistemas tradiciona-

fluencia aun mas im-

les de Brasil y Ecuador.
Rentabilidad Promedio de los Fondos de Pensiones y

portante en caida de (En porcentaje)

relacién entre contri- Las transferencias de

buyentes al sistema y 40 1 recursos publicos
pensionados. Esto 4

. . A‘\ A los sistemas tradicio-
debido a que en las : : ;

. ) nales de pensiones son
primeras décadas de

|

. . 20 fuertemente regresivas
existenciadelospro- g 2 2 2 ¢ T £ T £ ¢ @ @ g B
5 8 ¥ % 3 % & % 5 8 ¥ 3 & en comparacion con

gramas, soélo una pe- , )
== Rentabilidad Real Anual === Rentabilidad Real Anualizada de los (ltimos 5 afios otros tIpOS de gaStO pu-
quefia parte de los . N . .
o o o _ blico. Esto implica que la concentracion del ingreso
participantes recibia beneficios. Ello no habria . .
. o . laboral, que de por si es muy alta en todos los pai-
sido un problema si inicialmente se hubiera esta- , i
. o . ses de AL, se agudiza cuando se tienen en cuenta
blecido tasas de contribucion compatibles con los . . L
o o . . los pagos de pensiones del sistema publico.
beneficios de jubilacién ofrecidos y se hubiera

invertido bien los recursos acumulados. Pero no 1@y pues espacio para reformar los dos modelos de
fue asi. A pesar de estas modestas tasas de con- pensiones, en particular el SNP. Lo peor es interve-

tribucion, los sistemas publicos de pensiones en Nir d& manera insuficiente. =

www.iee.edu.pe
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¢ Como mejorar el servicio de atencién al cliente? (I)

Tenemos la mentalidad de que el ‘cliente es el rey’,
por eso todavia esperamos un tratamiento de pri-
mera categoria. Queremos que todo sea facil: devo-
luciones faciles, acceso constante a la empresa por
teléfono y productos perfectos de todos los colores.
Somos unos mimados, esa es la verdad. (Wharton,
Dic. 2012)

Pero en una época en que las expectativas

De clientes son elevadas, no faltan empresas que

se esmeran en ir mas alla de lo que el cliente espe-

Son comunes los momentos de maxima frus-
tracion: en muchas tiendas el cliente no en-
cuentra ningun vendedor para atenderlo; o el
vendedor no sabe como ayudarlo a encontrar
el producto deseado. El surgimiento de servi-
cios de atencion 24 horas al dia 7 dias por se-
mana, desplegables interactivos en webs de
compras ofreciendo ayuda al consumidor y la
facilidad con que el consumidor puede criticar
una empresa en tuits de 140 caracteres han
conseguido que empresas presten mas aten-

cion, y sean mas responsables, que nunca.

ra. Es el caso de Zappos, compaiia de ropa online
conocida por sus hazafas heroicas para agradar al
consumidor: si es preciso, la empresa entrega en

mano los zapatos de los clientes mas estresados.

Es el caso también de Southwest Airlines, que
cuenta con un equipo a bordo famoso por promover
juegos y actividades improvisadas en los aeropuer-
tos siempre que los vuelos de la compafiia se atra-
san. Hilton distribuye galletas calientes con gotas de

chocolate en algunas de sus cadenas de hoteles.

Mejorar atencion al cliente

A pesar de los avances tecnoldgicos que mejoraron
visiblemente el servicio de atencion al cliente, el ni-
vel nacional de satisfaccion al cliente no crecié mu-

cho desde mediados de los afos 90.

Segun el indice de Satisfaccion del Cliente Ameri-
cano (ACSI), la satisfaccion del consumidor esta en
75,8 en una escala de 0 a 100. En 1994, cuando el
indice se creod, el indice de satisfaccion era de 74,8.
Parece que incluso en la tierra donde "el cliente
siempre tiene razon", muchos consumidores no son
felices (ob. cit.). Entre las principales quejas de los
clientes: un 71% dijeron que no habian conseguido
hablar con un trabajador humano por teléfono,
mientras que un 65% se quejaron de vendedores

con poca educacion.

Las empresas que poseen un servicio de aten-
cion al consumidor de alto nivel saben que pro-
porcionarle una experiencia sofisticada estimu-
la la lealtad y mejora resultados de ventas y de
los beneficios. No hay formula magica, sélo
algunas cosas muy basicas. Las empresas
que destacan en la atencion al consumidor
suelen invertir bastante en el entrenamiento de
los empleados en programas de talento y ges-
tion. Ellas también suelen tratar bien a los tra-
bajadores dandoles incentivos, planes solidos

de carrera, ademas de otros beneficios.

Conservar al cliente es mas barato

Las empresas que tienen problemas en el area de
atencion al cliente, tienden a tener problemas tam-
bién para conservar la clientela, lo que puede salir

muy caro. (E. de N. William & Mary)

Un estudio hecho en 2010 por Bain & Company

www.iee.edu.pe
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¢, Como mejorar el servicio de atencién al cliente? (ll)

mostré que la conquista de un nuevo cliente puede
costar de seis a siete veces mas que el coste de la
conservacion de un cliente actual, y que un aumen-
to del 5% en el n° de clientes conservados por la
empresa aumenta los beneficios de un 25% a un
95%. Es mejor mantener el cliente actual que con-

quistar nuevos clientes.

Clientes fieles a la empresa por mas tiempo

Tienden a permanecer mas y a gastar mas en la

Las empresas mas exitosas consideran el ser-
vicio de atencion al cliente un parametro impor-
tante para obtencion de beneficios. Ejemplo,
en 2006, American Express, administradora de
tarjetas de crédito, lanzo un programa interno
de entrenamiento e incentivo para sus trabaja-
dores cuyo objetivo era hacer que sus clientes
fueran mas participativos. Cambié su servicio
tradicional de teléfono: se libr6 de guiones y
del tiempo establecido para cada conexion, lo
que permitio a sus trabajadores decidir cuanto

tiempo deberian dedicar a las personas.

empresa. Toda empresa deberia tener como objeti-
vo certificarse de que su clientela esté satisfecha y
gue no desea intercambiarla por otra. Si analizamos
la situacion de los mejores minoristas —companias
de seguros y hoteles, ejemplo— veremos que todos
invirtieron en eso: en la clientela y en el servicio
destinado a ella, y ahora cosechan dividendos en

forma de lealtad y de beneficios mas abultados.

Zappos de Las Vegas

Fundada en 1999, se ha convertido en el "modelo
de la cultura de servicio". La empresa es muy selec-

tiva a la hora de escoger a sus empleados. Los pro-

gramas de entrenamiento son largos: no entrena
s6lo a los novatos; entrena también a los mandos
medios y los veteranos. Su gran preocupacion es
que los trabajadores estén viviendo y respirando la

cultura de la compaifiia todo el tiempo".

Ademas de entrenar a los trabajadores, la empresa
adopta politicas varias que facilitan la compraventa
a los clientes. Por ejemplo, Zappos incentiva a su
clientela a encargar cuantos productos quiera para
"probarlos" y ofrece envio y devolucién gratis, el

cliente tiene 365 dias para devolverlo, un centro de

Mercadona, uno de los mayores supermercados
de Espana, ha obtenido beneficios de forma re-
gular, un éxito que la gestion atribuye a su deci-
sién de entrenar de forma adecuada a los em-
pleados. Un caso de estudio de la Escuela de
Negocios de Harvard (Zeynep Ton, profesor Fa-
cultad Administracion Sloan de MIT), la cadena
de supermercados dedica 4 semanas a progra-
mas de entrenamiento e invierte 5.000 euros en

cada trabajador de todas las tiendas nuevas.

llamadas que funciona 24 horas al dia durante toda

la semana.

Muchas empresas también

Estan incorporando parametros de medicién a sus
estrategias de medios sociales. Hace tiempo que
las empresas recurren a ese recurso —el estudio de
los datos corporativos para identificar patrones y
tendencias— para mitigar el riesgo, reducir fraudes
y gestionar de manera mas eficiente la cadena de
abastecimiento. Hoy, ellas estdn comenzando a
aplicar los parametros de medicion a los medios
sociales en un esfuerzo por comprender mejor lo

que el consumidor quiere. jQué esperamos! —

www.iee.edu.pe
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Eficacia de politicas publicas de seguridad ciudadana (1)

La inseguridad ciudadana constituye principal preo-
cupacion en el Peru y AL, los ciudadanos se sienten
acosados por el delito comun: homicidios, agresio-

nes, secuestros, extorsion, y violencia doméstica.

El desarrollo de programas

Con impacto sobre la violencia puede beneficiarse
de existencia de base de informacion, pero para la
ejecucion de programas se requiere realizar un ca-

mino propio que incluye desarrollar la informacion

necesaria  para Etapas p disefio de proyecto o programa de intervencion (BID 2012)

diagnosticar los

Diagnéstico Marco teérico de
prOblemas Ioca' Caracterizar en referencia

contexto, el objeto de Revision de

intervencion y los experiencias con

IeS, construir Yy actores relevantes. evidencia de impacto
seguir adecuada-

mente la ejecu-

Definir los objetivos.
Alcanzables, acotados y

cion de los pro- mensurabies
gramas, Yy, eva-
luar su impacto I

via metodologias ‘ \ all < |

que proporcionen

evidencia que justifique su replica

Problemas en proyectos

. No se justifican los objetivos ni las acciones con

alusion a teorias criminologicas.

. No se levanta informacién especifica que permita

focalizar intervencion en grupos/ areas definidas.

. Se definen problemas delictivos de forma genéri-

ca.

. Las respuestas planteadas para problemas des-
critos son muy similares entre si: abundan los

talleres, y las iniciativas de sensibilizacion.

Avances registrados en AL (BID 2012)

. Laaplicacién de metodologias cientificas al ambi-

to de la violencia y el delito ha permitido generar
conocimiento, integrarlo, diseminarlo y ha contri-

buido a su aplicacion posterior.

. Existe progreso en la identificacién de factores de
riesgo a nivel individual, de relaciones sociales,

de la comunidad y de la sociedad.

. Se han disenado y aplicado diversas intervencio-
nes que responden a una gran cantidad de ex-

presiones de la violencia.

. Creciente uso
del sistema de

justicia con fines

Determinar

de control y pre-

equipo
ejecutor

beneficiarios
Actividades

i
Necesarias para
alcanzar los. Definir
objetivos presupuesto

Componentes
tematicos

I |  sistema sanciona-
> oreo | — | torio, el que no
s6lo cumple fines

de disuasion, sino que crea oportunidades para

vencion del delito.

. Diversificacion

=
0
S
o]
£
=
]
=
&
o
E

de los usos del

la rehabilitacion y el tratamiento terapéutico.
Proyectos de intervencion con probada eficacia
. Prevencion social del delito.
. Prevencion situacional del delito.
. Actividades preventivas de la policia.

. Actividades de control del delito que realiza el

sistema de justicia penal.

. Acciones e intervenciones que realiza el sistema

penitenciario.

Desarrollo de proyectos efectivos en S.C.

Cualquier proyecto o intervencién requerira de la

www.iee.edu.pe
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Eficacia de politicas publicas de seguridad ciudadana (ll)

realizaciéon de un conjunto de acciones secuencia-
les e interrelacionadas, que una vez ejecutadas de-
ben estar abiertas a constante revision, que permita
efectivamente lograr los objetivos propuestos. Lo
central del proceso consiste en construir un disefio
riguroso basado en evidencia seria y confiable

(véase esquema simplificado en pagina anterior).

Evaluacion de proyectos de S.C.

. La evaluacion de diseno, busca determinar la

coherencia entre la definicidon

. Actividades del sistema de justicia penal que tie-

nen efectos disuasivos y preventivos.

. Fortalecimiento del sistema penitenciario en sus

diversas funciones, incluyendo las de reinsercion.

. Fortalecimiento institucional dirigido a mejorar la

efectividad con que se ejecutan los programas.

Experiencias y enfoques

. Los programas multisectoriales que buscan dar

respuesta integral a violencia y delito se expan-

den con rapidez.

del problema que sera objeto
de la intervencion, el contexto
en el que se realizara la inter-
vencion y la organizacion inter-
na del proyecto (objetivos, mé-

todos, recursos, etc.).

. La evaluacién de procesos,
determina si la implementacion
del proyecto ha avanzado con-

forme a objetivos y si procesos

ﬁdebilidad de la gobernabilidad democratica constituye uN

terreno abonado para un aumento del delito y la violencia

+ Un Estado vulnerable crea vacios que se convierten en
terreno abonado para la violencia.

¢ Los niveles de baja confianza en la policia y el sistema
judicial influyen en la percepcion de la inseguridad y la
cohesion social.

¢ Lacorrupcion y el crimen organizados erosionan la
legitimidad del Estado y su capacidad para ejercer sus
funciones.

¢ Laeficacia de las politicas esta limitada por la falta de un
enfoque global.

+ Lafalta de definicién de responsabilidades claras y una
escasa coordinacion entre los gobiernos central y local
limitan el potencial del éxito.

+ Los bajos niveles de especializacion de los funcionarios
publicos influyen en la calidad de las politicas.

¢ Laescasa informacion y los instrumentos obsoletos de
analisis y de gestion impiden un buen diagnéstico,
ejecucion y realimentacion de las politicas.

+ Ladebilidad del sistema de justicia penal agrava los

riesgos.
\\ Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, Zoj

. Se han multiplicado intervencio-
nes en areas que concentran altos

niveles de criminalidad.

. Se da importancia significativa
a participacion de la comunidad

organizada.

. Adaptacion de experiencias exi-
tosas de prevencion del delito a

nuestra realidad.

de trabajo que se realizan, permitiran entregar
productos comprometidos y asi, alcanzar los

efectos deseados.

. La evaluacion de impacto, busca determinar si
el proyecto ha producido los efectos deseados,

descartando explicaciones alternativas.

Areas de prevencion del delito aplicadas en AL

. Prevencion social, con énfasis en programas que

se dirigen hacia la juventud en riesgo.

. Prevencion situacional, que cubre principalmente

intervenciones urbanas.

. Actividades disuasivas de policia, incluyen el pa-

trullaje policial, y la investigacion de delitos.

. Existen iniciativas del BID y de otras entidades
académicas y de la sociedad civil, que buscan

fortalecer la gestion de proyectos preventivos.

Debilidad del Estado y S.C.

Existe consenso que politicas efectivas en materia
de seguridad ciudadana requieren de instituciones
estables, durables, que cuenten con capacidad pa-
ra aplicar la ley y para cumplir funciones que les son
propias, ejemplo, entregar servicios a poblacion
afectada por violencia. Como minimo, el Estado de-
be contar con la capacidad para controlar el territo-

rio a través de instituciones efectivas.

El Peru hace agua en este campo, mejoremos. —

www.iee.edu.pe
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Proyectos de reemplazo de equipos. Decisiones (I)

Usualmente en las empresas se presentan la nece-
sidad de tomar decisiones de adquirir equipos nue-
VOS 0 para reemplazar equipos usados, ya sea por-
que estos ultimos estan presentando fallas en su
operacion o aun no presenten fallas significativas, y
poder seleccionar alternativas de equipos nuevos
que ofrece el mercado. (MP-DPEel, GCH, 2009)

Tipologias de Proyectos: 03

Proyectos de Reposiciéon: implica la renovacion
total o parcial de un equipo ya existente, sin cam-
bios de capacidad y calidad de servicios de dicho
equipo, o con cambios que signifiquen mejorias pe-
quefas de capacidad y calidad servicio.

4

Proyectos de Equipa-
ad-

quisicion y/o instalaciéon de

Monto $
miento: consiste en

nuevos equipos para algun
servicio o proceso existen-

te, estos equipos no reem-

plazan a ningun otro, pues

(2) La adquisicion de nuevo equipamiento genera
un ahorro de costos, ya que lo normal es que los
equipos nuevos tengan menores costos de opera-
cion, mantencion y menores costos por falla del

equipo.
Los costos corresponden principalmente a:

Los items de adquisicion del equipo (inversion) y
sus costos de operacion y mantencion. Dentro de
costos de inversion deben considerarse tanto el
costo de adquisicion del equipo, como también los
costos en que se debe incurrir para dejar el equipo
en condiciones de funcionar (inversiones adiciona-
les en infraestructura, instalaciones eléctricas vy

otros).

CAE

Proyectos de equipa-

miento

Costos de
operacion
anualizados

La situacion base es la rea-
lizar una tarea o labor sin
equipos, es decir en forma

Inversion anualizada

manual, o bien subcontra-

se adquieren para tareas a
ser dotadas de equipa-

miento por 1ra vez.

Proyectos de Ampliacion: consiste en el aumento
de la capacidad del servicio por medio de la adquisi-
cion de equipamiento adicional o por medio del

cambio tecnoldgico.

Identificaciéon de beneficios y costos
Los beneficios de provienen de dos fuentes:

(1) El nuevo equipo puede entregar una mayor can-
tidad de bienes y servicios producidos, mejor cali-
dad, continuidad en la entrega, seguridad en térmi-

nos de programacion de produccion, etc.

Vida econémica

> tando parte de las opera-
Afos ("n")

ciones a terceros
(“outsourcing”). En el primer caso se habla de susti-
tucion de trabajo por capital y el segundo caso se

conoce como el problema de “hagalo o comprelo”.

Cuando la adquisicion del equipo no involucre au-
mento de capacidad con respecto a la situacion ba-
se, la naturaleza de los beneficios sera similar al
caso de proyectos de reposicion, se tienen en este
caso beneficios por ahorro de costos con respecto a
la situacion base (principalmente, costos de mano
de obra o costos de subcontratacién), y el equipa-
miento resultara conveniente cuando los costos to-
tales de los equipos sean menores que los costos

de la situacion base.

www.iee.edu.pe
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Proyectos de reemplazo de equipos. Decisiones (Il)

Proyectos de ampliacion y de equipamiento

Que involucren aumento de capacidad, se tendran,
ademas de beneficios por ahorro de costos que se
presentaban en casos anteriores, beneficios por el
aumento de la capacidad y/o calidad del servicio,
estos beneficios se estimaran via la diferencia en
ingresos por venta comparando las situacion base

versus la situacion con proyecto de adquisicion.

Los mayores ingresos por venta se producen debi-
do al aumento de capacidad que se genera en si-
tuacion con proyecto, asi hay un mayor volumen de
ventas; sin embargo, también podrian obtenerse
mayores ingresos por
ventas producto de un 1iPo DE PROYECTO

mayor precio del bien

Reposicion

dor que sirve para seleccionar la alternativa de
minimo costo, es decir, la que consume menos

recursos.

. Cuando se estan evaluando alternativas de equi-
pos de distinta vida util, se utilizan los indicadores
Valor Anual Equivalente (VAE) y el Costo Anual
Equivalente (CAE), éste ultimo, cuando las alter-
nativas producen los mismos beneficios. Estos
indicadores calculan un flujo de costos y benefi-
cios anual constante para todos los periodos de
la vida util, tal que al actualizar dicho flujo al afo
cero se obtenga como resultado el VAN y el VAC

respectivamente.

Para los proyectos
de de

BENEFICIOS IDENTIFICADOS

reemplazo

Ahorro de costos totales en la

o servicio, debido a

situacion con proyecto
respecto a la sin proyecto

equipos

capacidad

mejor calidad de és-

Equipamiento

Sin aumento de

Interesa comparar las

tos.

capacidad

Con aumento de|

Variacion en los costos totales
(no necesariamente ahorro de
costos) e incremento de

alternativas de seguir

Ampliacion

con el equipo antiguo

beneficios

Indicadores de ren-
tabilidad

. El criterio de decision mas general aplicable los
proyectos de adquisicion de equipamiento es el
Valor Actual Neto (VAN). De acuerdo a este indi-
cador, un proyecto cualquiera es conveniente si
su VAN > 0 y la alternativa mas conveniente en-
tre reemplazar o no reemplazar sera aquella que
tenga mayor VAN. La tasa de descuento o costo
del capital corresponde a la rentabilidad de mejor
alternativa de inversién de quien que evalua el

proyecto.

. Cuando se comparan alternativas de proyectos
que tienen iguales beneficios y que por lo tanto
se diferenciaran solamente por los costos, puede

usarse el Valor Actual de Costos (VAC), indica-

versus adquirir uno

nuevo, las cuales son
alternativas de distinta vida util, por lo tanto, se de-
be usar para comparar el VAE o el CAE, el primero
cuando el equipo nuevo proporciona mayores bene-
ficios que el antiguo (proyectos de equipamiento
con aumento de capacidad o proyectos de amplia-
cion) y el segundo cuando el nuevo equipo propor-
ciona los mismo beneficios que el antiguo pero a un
costo menor (caso de proyectos de reposicién o de

equipamiento sin aumento de capacidad).

Momento de reemplazo

Aquel periodo para el cual el CAE es minimo co-
rrespondera al que fija la vida util econémica del
equipo y también el momento 6ptimo de reemplazo.

Véase grafico en pagina previa. =

www.iee.edu.pe
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G. REGIONAL

Gasto no Financiero de los Gobiernos Regionales

A-Z

Economia peruana

Corriente

(En millones de nuevos soles)

Total GNF

Corriente

Avance % PIM

Capital

Volumen 035/ n.? 90

Total GNF

Amazonas

Ancash

Apurimac

Arequipa

Ayacucho

Cajamarca

Cusco

Huancavelica

Huanuco

Ica

Junin

La Libertad

Lambayeque

Loreto

Madre de Dios

Moquegua

Pasco

Piura

Puno

San Martin

Tacna

Tumbes

Ucayali

Lima

Callao

Municipalidad. Met. de Lima
Gobierno Regional

DEPARTAMENTO

307
826
409
724
590
858
866
435
467
509
735
975
549
785
131
207
230
871
801
474
265
225
339
623
635

26

13 861

405
1223
483
936
699
1057
1029
536
590
534
791
929
642
1037
200
266
292
992
849
730
321
388
386
674
887
64

PIM Ejec. Ene-Nov
Capital Total GNF Corriente  Capital
282 589 254 150
723 1549 700 523
299 708 335 148
547 1271 611 325
379 969 478 221
466 1324 737 321
648 1514 743 286
330 765 336 200
374 841 381 209
247 756 427 107
287 1023 627 164
319 1294 763 166
294 843 448 194
491 1276 706 332
148 279 109 90
198 405 159 107
227 457 176 117
456 1327 714 278
441 1242 678 171
401 874 409 321
357 621 217 104
231 456 200 187
228 567 280 106
218 841 535 140
420 1055 554 333

92 119 8 56
9103 22 964 11 585 5355

16 939

Gasto no Financiero de los Gobiernos Locales
(En millones de nuevos soles)

Total GNF

Ejec. Ene-Nov

Corriente

Capital

Total GNF

83
85
82
84
81
86
86
77
82
84
85
78
82
90
83
77
76
82
85
86
82
89
83
86
87
32
84

Corriente

53
72
50
59
58
69
44
60
56
43
57
52
66
68
61
54
S1
61
39

29
81
47

79

Avance % PIM

Capital

69
79
68
74
72
80
68
70
70
71

72
76
81
72
66

75
68

52
85
68

84
54

Total GNF

Amazonas

Ancash

Apurimac

Arequipa

Ayacucho

Cajamarca

Callao

Cusco

Huancavelica

Huanuco

Ica

Junin

La Libertad

Lambayeque

Lima

Loreto

Madre De Dios

Moquegua

Pasco

Piura

Puno

San Martin

Tacna

Tumbes

Ucayali
Gobiernos Locales

PIM

Corriente  Capital
106 198
584 1338
122 320
511 1270
191 752
537 1432
420 140
908 2455
171 533
230 590
232 626
335 623
498 1243
232 444
3494 1897
303 429
35 28
241 622
143 407
565 978
352 915
204 467
301 542
91 184
150 336
10 956 18770

1968

3362
704
820
858
958

1740
676

5392
732

63
863
550

1543

1267
672
843
275
486

29726

80
416
91
330
138
410
319
642
122
162
164
250
373
191
2814
256
27
163
95
445
264
151
217
2
118
8308

98
602
166
567
319
710

80

1447
277
310
314
289
629
249

1029
244

15
276
194
555
513
258
263
122
205

CREE]

178
1018
258
897
457
1120
399
2089
399
473
477
539
1003
440
3843
499
42
439
289
1000
777
408
480
194
322
18 040

Fuente: “Reporte Seguimiento del Presupuesto del Sector Pablico 2012", DGPP - MEF, Diciembre del 2012.

www.iee.edu.pe

76
71
75
65
72
76
76
71
71
71
71
75
75
82
81

77
68
66
79
75
74
72
79
78
U3

49
45
52
45
42
50
57
59
52
53
50
46
51
56
54

54
a4
48

56
55
49
67
61

59
53
58
50
48
57
71
62
57
58
56
56
58
65
71
68
67
51
53

61
61
57
71
66
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Eventos empresariales del mes

1. Competencias en Microfinanzas

A fines de enero del 2013, el Instituto de Economia y Empresa (IEE), iniciara el
diplomado on line de “Gerencia en Microfinanzas”, con una duracién de seis me-
ses. Ademas de tener una estructura compacta e integral de la microeconomia
de las microfinanzas, con enfoque estratégico y de negocio, presentara una
comprension actual de la economia y finanzas nacional e internacional, que per-
mita cimentar la comprensién del tema. Informacién en www.iee.edu.pe

Para el segundo semestre de este afio, el IEE ha previsto la publicacién de la
segunda edicién del libro de “Microfinanzas. Gestion y Desarrollo”, con tdpicos
actuales y relevantes de nivel nacional e internacional.

2. Competencias en Gerencia para el Desarrollo

El IEE para mediados de enero del 2013, ha programado el inicio del diplomado
on line en “Gerencia para el Desarrollo”. Véase un abstract en pag. 14 de esta
edicion, y mayor detalle en www.iee.edu.pe.

La estructura y contenido considerado, presenta evidentes elementos diferencia-
les en el mercado, con estandar internacional. Se inicia con un adecuado enfo-
gue del desarrollo territorial y estrategias locales, luego explicita aspectos clave
del modelo organizacional y de gerencia publica, ademas de la tematica explici-
tada. También presenta de forma aplicada instrumentos y herramientas de ges-
tion como el costeo ABC, mapa de procesos, BSC en Excel, y SEP/SN.

3. Publicacion libro de Microfinanzas (1ra. edicién)

El IEE ha publicado el libro “Microfinanzas. Gestion y desarrollo” (autor, Francis-
co Huerta Benites del IEE). El libro contiene aspectos de direccién, estrategias y
marketing, asi como operaciones activas y pasivas con aplicaciones practicas. La
publicacién ha registrado la demanda de clientes nacionales e internacionales.

Véase un abstract en www.iee.edu.pe. Puede solicitar informacion en instituto-
economia@iee.edu.pe; #874422; *619230; y, 602*155.

4. Descentralizaciéon para el desarrollo

El IEE ha previsto presentar a mediados del 2013, la primera edicion del libro
“Descentralizacién para el desarrollo”, que espera sea una contribucién a la me-
jora de un proceso que tiene deficiencias evidentes desde su origen, ello esta
inhibiendo un desarrollo adecuado en el Perd, no obstante los muy superiores
presupuestos nacional y subnacionales disponibles en los dltimos 10 afios.

Entre los elementos distintivo de dicha publicacion. es que tendra de manera
rigurosa aspectos micro, meso y macro de la descentralizacion.

www.iee.edu.pe
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FORMACION INTEGRAL A NIVEL DE POST GRADO

GERENCIA PARA EL DESARROLLO

; (Online e in house)
<c> Convenio [EE & UNT: Resolucién de Consejo Universitario N° 0012-2012/UNT

INSTITUTO DE ECONOMIA Y EMPRESA
www.iee.edu.pe

. DIRIGIDO A

Universidad Nacional de Truijillo

Directivos, funcionarios y profesionales del gobierno nacional, sub nacionales y de organismos de desarrollo, actualmente en actividad

en el sector y/o que aspiren a estarlo directa e indirectamente.

II. OBJETIVO

Formacioén integral en Gerencia Publica Basada en Resultados, con manejo moderno de conceptos, herramientas y técnicas con
estandar internacional. Se aplicara el BSC o CMI en Excel para aplicacion y andlisis integral de la organizacion.

IIl. METODOLOGIA

Las presentaciones seran conceptuales y aplicadas, con casos practicos y reales, fomentando la participacion proactiva. Se aplicaran
un control de lectura periédicas que demuestre las competencias de saber, y trabajos practicos que demuestren las competencias deL
saber hacer, que les permita mejorar en su desarrollo laboral y profesional actual o futuro.

IV. ESTRUCTURA DE TEMAS
MODULO 1. Des. Econ. Territ.; Exper. internac. y avances en Perd

- Desarrollo econémico territorial. Estrategias de desarrollo local.

- La determinacién de brechas sectoriales y geogréaficas. Un caso.

- La experiencia internacional en gestiéon publica.
- Avances en gestion publica en Perd: PpR; PPBR; El, PMIP, otros.

- La agenda publica en el Pert. Los temas emergentes

MODULO 2. Gerencia estrat.; Habilidades d., costos y procesos

- Direccién estratégica,teorias organizac. y funciones gerenciales.

- Determinaciéon de capacidades organizacionales.
- Gestion de Recursos humanos. Las 6 etapas del proceso

- Fomento habilidades directivas: Personal, interpersonal y grupal.

- Determinac. de costos de actividades y servicios. El costeo ABC
- Hacia enfoque por procesos. Mapas de procesos y de valor

MODULO 3. Planificacion para resultados y presup x resultados.
- Planificacion estratégica. De la organizacion al control

- Los planes estratégicos. PEDN; PESEM, PDC, PElI,

- La planificacion Operativa (POI) Articulacién con PE

- Desempefio y medicién. Aplicacién del BSC o CMI

MODULO 4. Gestion financiera publica

- Gestion de las finanzas publicas. Ingresos , egresos y balance

- Sistemas integrados de administracion financiera (SIAF.

- Contratacién publica. Organizacion, planificacién y evaluacion

- Control interno. Naturaleza y objetivos.

V. FACILITADOR (principal)
Francisco Huerta Benites (www.iee.edu.pe)

MODULO 5. Gestién de proyectos y programas

- Sistema nacional de inversion publica (SNIP. El banco de
proyectos. El ciclo de proyectos de IP.

- Gestion de servicios publicos. Servicios publicos y creacion de
valor publico. Planificar el servicio. El mix del servicio.

- Herramientas de gestion. Manual de gestion operativa.
Integracion de la oferta.

- La gestion de la calidad en los servicios publicos. Estado y
mercado y cooperacion publico-privada (APP).

MODULO 6. El seguimiento y la evaluacion de los resultados
a. El seguimiento para la GBR

1. Los cuatro (4) pasos para llevar a cabo el Seguimiento

2. Preparacioén del Seguimiento. Reforzando el plan de S&E

3. Seguimiento. Recoleccion de datos, analisis y elab. informe
4. Seleccion del enfoque y herramientas para el Seguimiento.

El plan de trabajo anual (POI) y Visitas de campo

b. La evaluacién para la GBR

1. Empleo y politica de las evaluaciones. Principios, normas y
estandares para la evaluacion. Tipos de evaluacion.

2. Evaluaciones de proyectos frente a evaluaciones de efecto.
3. Evaluaciones tematicas

4. Evaluaciéon de impacto: ex ante; de término medio; final o
terminal; y, ex post.

5. Evaluaciones en tiempo real y evaluaciones conjunta
6. Institucionalizacién del seguimiento y evaluacion

7. Integracion horizontal y vertical del S&E

Especializacién en «Evaluacion de Proyectos e Impacto» (Banco Mundial - SIEF; en «Desarrollo Econémico Territorial», y «Gestion
para resultados de desarrollo» (BID — INDES); y, Finanzas y Proyectos (ESAN). Consultor y asesor en organizaciones publicas y privadas
nacionales e internacionales. Aplica docencia en GESP, GBR y PIP en programa de maestria en gestion publica. Actualmente
consultor en aplicacion de Procesos orientado a resultados, PDC, y PIP a 03 entidades de gobierno.

VI. INICIO, DURACION E INSCRIPCION

= Se iniciara el lunes 14 de enero del 2013, y tendra una duracion de 6 meses. Informacién adicional en www.iee.edu.pe.
También puede contactar a rpm *619230, rpm #874422; rpc: 966709177; Nextel: 602*1555; 996074455 y, ggeneral@iee.edu.pe;

institutoeconomia@iee.edu.pe; y, diplomadogbr@iee.edu.pe

L] Las organizaciones publicas (nacionales y subnacionales) y privadas en desarrollo, pueden solicitar informacién y/o una reunién
para recibir propuesta de formacién de competencias in house para su equipo directivo y/o técnico.

www.iee.edu.pe
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©

INSTITUTO DE ECONOMIA Y EMPRESA S.A.C.

www.iee.edu.pe

Servicios de Asesoria, Consultoria y competencias

A. AREA EMPRESARIAL

. Direccion estratégica y habilidades directivas; y, gestién del talento humano.
. Plan estratégico; plan de negocios; y plan de marketing.

. Investigacion comercial y marketing.

. Finanzas; costos; proyectos; y banca.

. Administracién de proyectos; y, enfoque por procesos.

B.— Area sector publico y desarrollo

. Gerencia para el sector publico.

. Plan de desarrollo concertado (PDC); Plan estratégico institucional (PEl); Plan de desarrollo econémico territo-

rial (PDET); "Presupuesto participativo” (PP); y, Plan operativo (POI).
. Instrumentos de gestion: ROF, MOF, CAP, MAPRO, TUPA.
. Formulacién y evaluacion de proyectos y programas.
. Evaluacién ex-post de proyectos y programas.
. Administracion de proyectos.
. Determinacion de costos y enfoque de procesos.

. Medicion del desempefio y gestion por resultados.

Para mayor informacioén sobre asesoria, consultoria y formacion de competencias, favor comuni-
carse a: institutoeconomia@iee.edu.pe, ggeneral@iee.edu.pe; #874422 - *619230 - 996074455 /
945122230 / rpc 966709177 / 602 *1555 y/o www.iee.edu.pe

Oficinas del IEE.
. Lima. Residencial Los Rosales 7851, Of. 102 — Surco. 996074455
. Trujillo. Las Pomarrosas 329-333, Urb. El Golf - DVLH. (044) 280932

. Oficinas de enlace en otras regiones del pais.

www.iee.edu.pe
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