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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad revisar los
factores, calidad y tiempo, que influyen en la calificaciébn y revision de los
expedientes administrativos que son derivados al Pool de Calificaciones -

Ejecuciones de la Oficina de Normalizacion Previsional — ONP.

Estos expedientes contienen sentencias judiciales que deben ejecutarse a
fin de dar cumplimiento a lo ordenado por el 6rgano jurisdiccional, sin embargo,
en el estudio realizado se detectd que existen demoras insulsas durante el
proceso de calificacion y revision de estos expedientes judiciales que afectan de
manera directa a los asegurados y/o pensionistas, razén para que el presente

trabajo brinde un propdsito de mejora administrativa orientado al servicio social.

El trabajo de investigacion incluye informaciéon publica, y material tomado
sobre otras investigaciones relacionadas con el tema central, ademas, se

presenta textos e informes que forman parte del Marco Tedrico.

Palabras Claves: Expedientes, Sentencias, Judicial, Tesis, Reclamos,

Administracion



ABSTRACT

The purpose of this research is to review factors, quality and time, which
influence the qualification and revision of the administrative records that is derived
to the Qualifications Pool - Executions of the Oficina de Normalizacion Previsional

- ONP.

These files contain judicial sentences that must be executed in order to
comply with the order of the court, however, the study carried out determined that
there are delays during the process of qualification and review of these judicial
records that directly affect the insured and/or pensioners, so the present work has

a purpose of administrative improvement oriented to social service.

The research work includes public information as well as content on other
research related to the base theme, as well as texts and reports that form part of

our Theoretical Framework.

Key Words: Records, Sentences, Judicial, Thesis, Claims and

Administration
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INTRODUCCION

La columna vertebral y principal desarrollo de este trabajo de investigacion,
es conocer los factores por el cual la atencion de los Expedientes Judiciales de la
Oficina de Normalizacion Previsional- ONP, no desarrolla de manera ordenada y
sobre todo en el tiempo que los asegurados del Sistema Nacional de Pensiones lo
requieren. El disefio corresponde a wuna investigacion no-experimental,

(correlacional) con enfoque mixto cualitativo-cuantitativo.

La Oficina de Normalizacién Previsional (ONP) es un Organismo Publico
Técnico y Especializado del Sector de Economia y Finanzas, que tiene a su cargo
la administracién del Sistema Nacional de Pensiones (SNP), y entre sus funciones
estd la de reconocer, declarar, calificar, verificar, otorgar, liquidar y pagar
derechos pensionarios con arreglo a ley de acuerdo a los Decretos Ley N° 19990,
18846, y la N° 26790, de los regimenes previsionales que se le encarguen o
hayan encargado, asi como del Régimen de Seguridad Social para Trabajadores
y Pensionistas Pesqueros, creado a través de la Ley N° 30003, entre otros

regimenes de pensiones a cargo del Estado.

Sin embargo, cuando producto del ejercicio de las funciones mencionadas
en el parrafo precedente, el resultado para el asegurado es negativo, es decir, se

deniega la pension por no cumplir con los requisitos de ley o el monto otorgado



por pensién, incrementos, reajustes entre otros no cubre las expectativas que éste
esperaba, acuden a un organo jurisdiccional con el fin de entablar una demanda

contra la Oficina de Normalizacion Previsional (ONP).

De acuerdo a la Memoria Anual 2015'de la ONP, en dicho afio se
atendieron un total de 8,650 mandatos judiciales, los mismos que fueron
ejecutados en el Pool de Ejecuciones del Equipo de Trabajo de Gestion de
Derechos, por lo que el presente trabajo busca la OPTIMIZACION DE LA
ATENCION DE LOS EXPEDIENTES JUDICIALES en dicha area, a través de la
reduccion de los tiempos, mejora de procesos y de la calidad durante la

calificacion de los expedientes pensionarios judicializados.

Esta optimizacion permitira atender con mayor rapidez las sentencias
judiciales, de manera que a nivel de sentencias se logre uno de los objetivos
estratégicos institucionales, disminuir los tiempos de respuesta en el proceso de
calificacién y con ello lograr un mejor desempefio de la ONP, mejorando la
atencién a los asegurados y a los pensionistas, quienes son el fin principal de la

organizacion.

La investigacion tiene como finalidad viabilizar la calificacion de los
expedientes judiciales realizandose de forma mas rapida, ya que al presente afio,
2017, el Pool de Calificaciones de Sentencias cuenta con un ingreso mensual de

840 expedientes para su calificacion, de los cuales solo se atienden un promedio

! Memoria Anual 2015 de la Oficina de Normalizacion Previsional



de 560 documentos, lo que deja un margen de 280 expedientes sin atender, es
decir, un 33%, generando un acumulamiento (stock) que se incrementa mes a

mes.

El CAPITULO I- este trabajo, considera la problematica de la investigacion,
la cual permitid conocer la situacion real de la atencion en la calificacion de los
expedientes judiciales, asimismo, se planteo el problema de la investigacion.

El CAPITULO II- desarrolla el Marco Teérico que considera los
antecedentes de la investigacion, la base tedrica y las definiciones de términos
béasicos.

El CAPITULO lII- presenta las conclusiones y las recomendaciones, las
cuales, de implementarse podra reducir el stock negativo que se mantiene como
pendiente, lo que a su vez conllevard a mejorar la imagen de la institucion y
favorecera a los asegurados y pensionistas, quienes son el fin dltimo de esta

dependencia, (Oficina de Normalizacion Previsional — ONP).



CAPITULO I: PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

La Direccion de Produccién, es el érgano de la Oficina de Normalizacion
Previsional responsable de los mandatos jurisdiccionales que requieren de un
analisis respecto del derecho o beneficio pensionario, ejecutandolos a través del
Pool de Ejecuciones de Sentencias del Equipo de Trabajo de Gestion de

Derechos.

La Unidad Organica Pool de Calificaciones — Ejecuciones, realiza la
calificacion de la ejecucion del mandato jurisdiccional. Elabora los proyectos de
los documentos necesarios que atienden el mandato judicial y los asigna para el
control de calidad interno, que de ser conforme la calificaciéon proceden a firmar
los documentos resultantes. En caso de no ser conforme los devuelve al area de

la calificacion.

En la actualidad la Unidad Organica de Coordinacion de Ejecucién de
Sentencias recibe un promedio del1,058 mandatos jurisdiccionales mensuales, de
las cuales solo ingresan al Pool de Calificaciones - Ejecuciones,
aproximadamente 524 mandatos, quedando en suspenso 500 expedientes

mensuales pendientes por atender, los cuales se van incrementando mes a mes.

Cuadro N°01: INGRESOS A UO COORDINACION PROCESOS JUDICIALES

2016 2017
OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO
1800 1276 1036 542 634

FUENTE: ONP



Esto genera contrariedad entre los asegurados y pensionistas quienes
interponen la demanda y la esperanza con el fin de que sus reclamos sean
atendidos a tiempo. Por otro lado el problema arrastra asimismo, un problema
para la entidad cuyos costos se incrementan con la demora en la atencion del

mandato.

El incremento del stock de mandatos por atender es debido a la produccién
insuficiente, la tasa alta de reprocesos y a la inadecuada clasificacion de los
expedientes causada por el poco personal asignado, la insuficiente informacion
sobre los procesos de calificacién y el incremento de las demandas por parte de

los asegurados y pensionistas.

Como consecuencia de esta dilatacion de los expedientes judiciales, se

genera un aumento de las quejas y reclamos de los asegurados y pensionistas,

asi como de las denuncias en contra de la entidad.

1.1.1Problema General

¢Qué mecanismos se deben implementar para lograr la optimizaciéon de la

atencién de los expedientes judiciales de la Oficina de Normalizacién Previsional?



1.1.2Problemas Especificos

¢, Cudles son los procesos a implementar para optimizar la calificacion de los

mandatos judiciales?

¢, Cual seria el mecanismo adecuado para un mejor manejo en la atencién de los

expedientes judiciales?

1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo General

Determinar los mecanismos que permitan mejorar la atencion de los expedientes

judiciales de la Unidad Organica Pool de Calificaciones — Ejecuciones de la

Oficina de Normalizacion Previsional durante el periodo mayo — diciembre 2017.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Establecer los procesos adecuados para lograr una calificacion o6ptima de

los mandatos judiciales.

e Determinar los mecanismos apropiados para una ejecucion oportuna de los

expedientes judiciales.



1.3 Casuistica

La Unidad Organica Pool de Calificaciones — Ejecuciones de la Oficina de
Normalizacion Previsional — ONP contaba a inicios del afio 2013 con un stock de
12,254 expedientes por atender, por lo que ya en ese entonces se comenzo a
tomar acciones para agilizar la atencién de los mismos y de esta manera disminuir

el stock que a esa fecha se tenia como pendiente.

EXPEDIENTES 2012 2013 2014 2015
JUDICIALES 12,254 | 10,435 2,380 1,203

FUENTE: MEMORIA INSTITUCIONAL ANUAL 2015 - ONP

Cuadro N° 02: SALDO DE EXPENDIENTES DE ATENCION 2012-2015

Parte de las acciones estuvieron orientadas a incrementar el numero de
personal especializado en la calificacion de los expedientes, otras a mejorar u
optimizar los procedimientos e inclusive modificar la ubicacion fisica de las
oficinas de la Unidad Organica Pool de Calificaciones — Ejecuciones para
traslado de los expedientes de una ubicacion a otra, dependiendo del tipo de
tramite que requiera, sea en el menor tiempo necesario. En consecuencia, se

logré disminuir el embalse generado en muchos afios.

Posteriormente, con el logro obtenido y la reduccién del stock, también se

redujo la cantidad de personal.



De las acciones que se llevaron a cabo para la disminucion de los
mandatos pendientes de atender, ninguna estuvo enfocada en el desempeiio del
personal o determinacion del tiempo en la atencién de los mismos. Tampoco Si
habia una adecuada clasificacion de los grados de complejidad de los mandatos

judiciales a ejecutar.

De la observacion realizada, se pudo evidenciar que la clasificacion de los
mandatos judiciales no era correcta, toda vez, que la mayor parte de los
expedientes que ingresan al area y que son considerados poco complejos

demandan un mayor tiempo al estimado.

También se ha detectado, que existe un elevado nivel de reprocesos
(expedientes mal calificados), ocasionados por una inadecuada interpretacion de

las sentencias judiciales o el uso incorrecto de los sistemas.

El mismo problema se suscita en paises latinoamericanos y asiaticos como
son: México y China, paises en los que también se presentan inconvenientes

relacionados con el sistema pensionario.

En México por ejemplo, contaban hasta 1973 con una ley que establecia
una pension equivalente de hasta 25 salarios minimos diarios (1,826 Pesos
diarios); sin embargo esto fue cambiado con una Ley promulgada en 1997 donde

se fija un tope para pension de hasta 10 salarios minimos diarios (720 Pesos



diarios), para los casos de Seguro de Invalidez, Vejez, Cesantia en Edad
Avanzada y Muerte, aunque el tope de 25 salarios minimos diarios se sigue

otorgando en los casos de Enfermedad General y Maternidad.

Si bien es cierto que, al igual que en nuestro pais, los pensionistas pueden
optar por establecer demandas en contra del Instituto Mexicano de Seguridad
Social (IMSS) con el fin de obtener mejores pensiones, es probable que estos
juicios sean perdidos por una jurisprudencia de la Suprema Corte de Justicia de la

Nacién (SCJIN) de ese Estado.

En México existen dos instituciones que se encargan de este tipo de
procesos de pension: el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE), que administra parte del cuidado de la salud y
seguridad social de los trabajadores del gobierno federal, y el Instituto Mexicano

de Seguridad Social (IMSS) que cubre a los trabajadores del sector privado.

En 1997 entraron en actividad las Administradoras para el Fondo de Retiro
(AFORE’s), que son instituciones privadas similares a las AFP’s que existen

actualmente en nuestro pais.

Todos los trabajadores de México pueden optar jubilarse bajo la ley del

seguro social de 1993 o la ley de 1997.



“Para todos ellos es mas conveniente optar por el régimen del 73, porque su
pension es vitalicia, se la paga el Instituto Mexicano del Seguro Social y obtienen
un mayor monto que si eligieran la ley del 97, donde las afores pagan la pension
pero soOlo hasta que se agoten los recursos del trabajador”, explic6 Moisés Pérez
Pefaloza, director de inversiones institucionales de Invex Banco, en una

entrevista el 16 de mayo de 2016.

Por otro lado en los paises asiaticos como China, no existe una entidad
que administre las pensiones de los trabajadores a nivel nacional. Los
trabajadores de las entidades gubernamentales, al final de su etapa laboral,
gozan de una pension que en monto iguala a la mensualidad que percibian
durante su actividad, y esta es otorgada por el Estado; sin embargo los
trabajadores de las empresas privadas deben pagar una mensualidad durante sus

actividades para poder tener un seguro de vejez.

En el 2015 China devel6 medidas relativas al seguro de vejez para
empleados de agencias gubernamentales e instituciones publicas, en un intento

por establecer un sistema de pensiones unificado, equitativo y sostenible.

De acuerdo a un comunicado publicado en la pagina oficial del gobierno
central, el seguro de vejez para empleados de agencias gubernamentales e
instituciones publicas sera asumido tanto por los empleados como por las
empresas, en vez de correr a cargo unicamente de estas ultimas o de la hacienda

central como en el pasado.



“La unificacion de los dos sistemas de pensiones resuelve la contradiccion
entre los dos sistemas de pensiones, y aqui enfatiza el principio de que quien
paga mas cobra mas”, de acuerdo a lo que indica Tsinghua, Yang Yansui del

Centro de Seguridad Social de la Universidad Nacional.

Segun estas nuevas medidas, los trabajadores destinaran un 8% de sus
ingresos mensuales al seguro de vejez, mientras que sus empresas pagaran un

20% del salario total del empleado como concepto de prima.

El Vice Primer ministro Ma Kai, dijo que el sistema de pensiones para
trabajadores se ha ampliado y no cubre a los trabajadores de las compafiias de
propiedad estatal y las empresas colectivas, sino a todo tipo de firmas,

organizaciones sociales y trabajadoras autbnomas.

Aunque también admiti6 que todavia existen algunos problemas en el
sistema de seguridad social, entre ellos la brecha en la igualdad entre los
ciudadanos urbanos y rurales, la falta de canales de captacién de fondos y la
necesidad de legislaciones pertinentes para asegurar los derechos de los obreros

migrantes itinerantes.

Zheng Gongcheng, de la Universidad de Renmin de China, sefiald que la

pension era pagada anteriormente de los fondos fiscales, lo que era injusto.



Chen Bulei, de la Universidad de Ciencias Politicas y Leyes Sudoeste,
declar6 que la anualidad ocupacional calmara las preocupaciones de alrededor de

40 millones de empleados afectados.

1.4 Justificacion de la investigacion

1.4.1 Justificacidn administrativa

La presente investigacion permitira abordar la problematica actual de la
Unidad Organica del Pool de Calificaciones — Ejecuciones de la Oficina de
Normalizacién de Previsional, por lo que los resultados obtenidos en la presente
posibilitan los mecanismos y procedimientos adecuados para el flujo continuo de

los expedientes judiciales.

1.4.2 Justificacién Social

El presente trabajo beneficiara no sélo a la unidad organica por
cumplimiento de metas sino a toda la entidad, puesto que los resultados aseguran
en gran medida la calidad de vida de los administrados, al otorgarseles a tiempo

lo que han venido peticionando a nivel judicial.
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1.4.3Justificacion Tecnoldgica

Se emplearan las TIC’s que la ONP tiene a su disposicion, tales como son
las base de datos en las que efectian las consultas legales, administrativas y
judiciales: el Sistema de Administracion de Procesos Judiciales, el Nuevo Sistema

de Tramite Documentario y el Nuevo Sistema de Pensiones.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion

Gran parte de las investigaciones sobre el sistema pensionario, tanto en el
ambito nacional como internacional, estan orientadas a aspectos generales del
sistema nacional de pensiones, la importancia de su reforma y de su relacion con el

sistema privado de pensiones.

Existen pocos antecedentes sobre investigaciones que analicen la
optimizacién de procesos durante la calificacion de expedientes pensionarios y no
existe ninguna investigacion que determine los niveles de tiempo que permitan
optimizar la atencion de los expedientes judiciales en el sistema nacional de

pensiones, esto es, en la Oficina de Normalizacién Previsional -ONP.

2.1.1Tesis Nacionales

2.1.1.1 Hernandez Avalos, Freddy Lucio & Pachas Quispe, Gustavo Henry (2014)
“Sistema de Asignacion y Control de Expedientes en el Area de Fiscalizacién de la
ONP, alineado a DBR y BPM, utilizando BONITASOFT”. Tesis para optar el Titulo
Profesional de Ingeniero de Computacion y Sistemas. Universidad San Martin de
Porres, Lima; Peru.
Dentro de la investigacion realizada, podemos sefalar las siguientes conclusiones:

e El sistema de asignacion y control de expedientes (SACE), contribuyé a

mejorar la asignacion de expedientes en la subdireccion de Inspeccion y
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Fiscalizacion, ademas, ayudd de cierta manera en disminuir el stock de

expedientes.

e El sistema de asignacion y control de expedientes contribuyd en la medicion
de los tiempos de revisibn de los expedientes. También, aportd en la
deteccion de cuello de botella en el proceso de asignacion y control de
expedientes, luego la Subdireccion de Inspeccion y Fiscalizacion tomara las
decisiones siguiendo los lineamientos de Sistema de Control de Tiempos en
la Programacion de Operaciones.

Finalmente, recomienda:

e Con respecto a la deteccién del cuello de botella, en el proceso de
asignacion y control de expedientes, el SACE permite detectar que
recurso estd interrumpiendo el flujo. Por tal motivo, se recomienda a la
Subdireccion de Inspeccion y Fiscalizacion implementar politicas para
realizar los 5 pasos de Goldratt con el fin de tomar decisiones que
contribuyan a resolver el cuello de botella.

e Se recomienda a la Subdireccion de Inspeccion y Fiscalizacién realizar
capacitaciones permanentes para un mejor desempefio en la revision de
documentos. Asimismo, planificar la cantidad de expedientes a revisar por
estado o por antigiiedad de ingreso a la subdireccién de Inspeccién y

Fiscalizacion.

2.1.1.2 Montenegro Manco, Juan Carlos (2013) “Control de calidad en el Proceso de
Calificacion de Expedientes y su Incidencia en los Costos Operativos del

Otorgamiento de Pension de jubilacion del Decreto Ley N° 19990”. Tesis para optar
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el Titulo Profesional de Contador Publico. Universidad San Martin de Porres, Lima,

Peru.

Como resultado de la investigacion realizada concluye que:

Por falta de control previo en el proceso de calificacion de expedientes
aumentan los costos operativos del otorgamiento de pension de jubilacion
decreto ley N° 19990.

Los sistemas informaticos de la institucion que se utilizan en el control de
calidad de expedientes son limitados ello conlleva al retraso en los procesos
de calificacion.

La falta de lineas de trabajo especificas para cada revisor dificulta un
adecuado control de calidad de expedientes.

Asimismo, por falta de capacitacion al personal de calificaciones se tiene un
alto porcentaje de errores en los expedientes lo cual genera demora en el
otorgamiento de pension de jubilacién.

Finalmente, concluye que por falta de mejoras en el proceso de calificacién no
se podra reducir los costos operativos del otorgamiento de pension de

jubilacion Decreto ley N°19990.

Recomendaciones:

Implementar un control previo en el proceso de calificacion de expedientes
para disminuir los costos operativos del otorgamiento de pension de jubilacion
de Decreto ley N° 19990.

Disefiar un sistema informatico que permita el control, compatibilidad,
flexibilidad y una relacion aceptable con los procesos de calificacion para
garantizar una eficiente y eficaz gestion de los expedientes administrativos

para satisfaccion de los administrados.
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Implementar lineas de trabajo especificas para el control de calidad de
expedientes y asi coadyuvar al cumplimiento de los planes y objetivos de la
institucion

Capacitar al personal de control de calidad en temas previsionales para
disminuir los errores en la calificacion de expedientes.

Establecer mejoras en el proceso de calificacion para reducir los costos

operativos del otorgamiento de pension de jubilacion Decreto ley N°19990.

2.1.1.3. Alfaro Esparza, Eduardo Jaime (2004) “Sistema Previsional Peruano y la

Necesidad de Plantear una Nueva Reforma”. Tesis para optar el Grado Académico

de Magister en Administracion de Negocios. Pontificia Universidad Catdlica del Perq,

Lima, Perq.

Entre

las conclusiones de la investigacibn acerca del sistema pensionario

sefalaremos:

En el régimen Decreto Ley N° 19990, los problemas operativos originan un
servicio deteriorado al afiliado, basicamente existe falta de base de datos de
las aportaciones efectuadas antes de agosto de 1999 y planillas no ubicadas
por quiebra y cierre de empresas, por tal motivo al momento de realizar un
tramite pensionario ante la Oficina de Normalizacion Previsional esta no
puede validar los aportes realizados por los pensionistas, mas aun teniendo
en cuenta el gran volumen de beneficiarios de este régimen, asi al 31 de
diciembre de 2003 el Régimen Decreto Ley N° 19990 tiene 409,421
pensionistas y 969,367 trabajadores activos.

Existen una serie de causas de un mal desempefio de la administracion

publica, entre ellas tenemos:
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Intromision del gobierno en las inversiones que van desde la imposicion de
objetivos sociales o desarrollo sobre el fondo de pensiones hasta obligar a los
fondos de pensiones a financiar déficit o pérdidas de empresas estatales.

Finalmente, procedemos a mencionar las recomendaciones para la Oficina de

Normalizacion Previsional:

1.1La Oficina de Normalizacion Previsional como responsable de la

administracion de los regimenes pensionarios, debe procurar la eficiencia en
el servicio a los pensionistas, debiendo implementarse medidas para asegurar
una mayor celeridad en la atencion de las solicitudes y reclamos de los
pensionistas.
Siendo uno de los mecanismos una mayor supervision de los servicios que se
encuentran a cargo de terceros, para lo cual se debe establecer plazos y
producciones concretas al momento de convocar a concursos para las
contrataciones de servicios, siendo uno de los principales servicios
externalizados el “Servicio de Calificacion y otorgamiento de derechos
pensionarios” con un costo mensual de S/.583,154 Nuevos Soles y el
“Servicio de Orientacion y Recepcion al Pensionista” con un costo aproximado
mensual de S/.920,000 Nuevos Soles.
Exigir que las personas que atienden al publico sean las idoneas, y que
tengan bien claro que el trabajo que realizan es de un apoyo social, y que la
razén de ser de la ONP son los pensionistas.
Dar mejores instructivas a los futuros pensionistas, para que al momento de
presentar su solicitud de incorporacion tengan todos los documentos acordes

con los dispositivos legales existentes, y asi evitar recibir informacion que
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luego va ser denegada y de esta manera hacer que se dilate el tiempo en el

cual se otorgue una pension.

2.1Politicamente, el Estado Peruano deberia reestructurar la Oficina de

Normalizacién Previsional, brindandole mas apoyo y haciéndola una
institucion que sirva de apoyo a los pensionistas y que principalmente busque
el bienestar de ellos, asimismo, debera crear una estructura donde existan
mayores canales de supervision en las areas operativas principalmente en la
calificacion de expedientes, asi mismo deberia realizar una administracion
centralizada de todos los regimenes pensionarios, de esta manera el gasto
administrativo serda mas eficiente, ya que se podra contratar personal
calificado y especializado en la materia. En el tema judicial la defensa de
muchos expedientes por parte de una sola entidad es menos costosa que la

que realizarian mas de ochocientas entidades.

2.1.2Tesis Internacionales

2.1.2.1Calvo Morales, David (2015) “La Viabilidad de las Pensiones en una

Economia Global en Crisis”. Tesis Doctoral. Universidad de Valencia, Valencia,

Espafia.

De la cual extraemos, algunas conclusiones:

La economia se esta imponiendo al derecho social de una manera bastante
notable. La pérdida de derechos sociales se manifiesta cada vez mas en
distintos ambitos, como son los despidos, que son mas faciles de llevar a

cabo, en los convenios colectivos, pues, pierden fuerza y vigencia, en la
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capacidad de organizacion y decision del empresario que tiende a aumentar,
etc.

De hecho, los Estados son los principales valedores de dicho proceso.

En este sentido, los Estados, como indicamos, toman decisiones
controvertidas como la subvencién de los contratos de trabajo para incentivar
a las empresas a la contratacion de trabajadores, que finalmente son
aprovechados para obtener mano de obra barata.

El Estado no se corresponsabiliza con la misma manera de la suerte de sus
ciudadanos en tanto tiene como prioridad el funcionamiento de la economia
gue sirva de base para el bienestar del ciudadano, pero la constatacion
practica es que el apoyo incondicional del Estado a este tipo de politicas
determina condiciones de vida mas precarias y un Estado del Bienestar mas
débil del que conocimos en tiempos pasados.

Por otra parte, el problema demogréfico es una de las amenazas importantes
para los sistemas de pensiones. El aumento progresivo de la esperanza de
vida, esta suponiendo que con el paso del tiempo se incremente de forma
paulatina el numero de afios de vida. A esto hay que sumarle el factor
fecundidad, pues, en la fecundidad las estadisticas pronostican un descenso
para los préximos afios.

Este contexto implica necesariamente la toma de medidas tendentes a
garantizar la sostenibilidad del sistema. Asimismo, hay que tener en cuenta
gue si bien la llamada generacién <<baby boom>> posibilitd en buena medida
la consolidacion de los sistemas de pensiones, en la actualidad nos

encontramos ante la circunstancia contraria, en la que dicha generacion
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representa un problema en tanto que pasa al retiro, lo cual supone un
problema para la sostenibilidad de las pensiones.

Como hemos hecho referencia, el sistema de reparto se sustenta en un
contrato social entre generaciones y en una labor activa del Estado como
arbitro en su regulacion y administracion. Si bien el trabajador debe cumplir
los requisitos legales para obtener el derecho de acceso a la jubilacion, y por
tanto, debe atender a criterios de periodo de cotizacion y de edad entre otros,
los criterios que determinen en qué condiciones se accede a la pension
corresponde al gobierno, y en este sentido, la proporcionalidad en la
exigencia de dichos requisitos tendran que ir acompasados a las posibilidades
del sistema.

En el sistema de reparto de forma cada vez mas intensa, se intenta que las
prestaciones vayan ligadas lo mas posible a las contribuciones, de tal manera
gue se recompense el esfuerzo en las aportaciones, pero al mismo tiempo,
con el principio de redistribucion se persigue equilibrar la situacion de los que
han tenido peores condiciones para alcanzar la jubilacion.

Tal y como hemos afirmado, los sistemas de pensiones publicos encuentran
su fundamento en la politica, y mas concretamente, en el consenso politico.
Los acuerdos o pactos a los que llegan las formaciones politicas son el aval
gue consigue la estabilidad de las instituciones y de nuestras leyes. El Pacto
de Toledo es un ejemplo de ello en Espafia, pero hay muchos otros paises
cuyas formaciones politicas ya de forma tradicional han alcanzado acuerdos
importantes en términos similares.

A tenor de la sucesion de las reformas que se suceden en el tiempo,

normalmente para alterar elementos paramétricos del sistema como la edad
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de jubilacion, el periodo de cotizacion o las penalizaciones y bonificaciones
segun la edad de la retirada del trabajador, entre otros muchos, conduce a
cambios constantes en los criterios de las condiciones de acceso a la
jubilacion.

Los poderes publicos tienen una responsabilidad de realizar una correcta
pedagogia sobre las decisiones que toman y cuales son los objetivos que
persiguen.

Habiendo hoy dia mudltiples canales de comunicacién consideramos dicha
tarea menos problematica que en otros tiempos, y en consecuencia, debe
trabajarse en la transmision de informacion veraz y suficiente que oriente a los
ciudadanos en sus derechos y obligaciones. De igual forma que en el sistema
privado de pensiones el participe recibe notificaciones que le indican de toda
la informacion relativa a sus aportaciones, capital generado e inversiones,
seria deseable que el gobierno tomase nota de esta practica para llevarla a
cabo en el sistema publico.

El punto central y nuclear que entendemos esencial para el sostenimiento del
sistema de pensiones se encuentra enmarcado en el mercado laboral, y por
tanto, en nuestra capacidad para generar puestos de trabajos estables y bien
remunerados.

De los ambitos estudiados en nuestra investigacion, se adivinan unas
tendencias evidentes en el a&mbito europeo y latinoamericano que resultan
interesantes por la informacion que dichos procesos revelan. En lo que
respecta al ambito europeo, la mayoria de los paises tienen como pilar
fundamental para la financiacion de las pensiones el sistema de reparto. No

obstante, desde la década de los 90 los problemas de sostenibilidad
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comienzan a ser explicitos para los distintos gobiernos... podemos decir que
Europa esta atravesando ademas de reformas paramétricas y de cambio de
modelo de pensiones, una transicion hacia una mayor potenciacion de los
sistemas de pensiones privados.

En Latinoamérica, el proceso de transformaciones importantes arranca
también en la década de los 90, salvo la excepcién de Chile... Asi, en dicha
region pasan a introducirse sistemas de pensiones basados en mayor o
menor medida en sistemas de capitalizacion, en un proceso que encontrara
su finalizacién aproximadamente en el afio 2005. Sin embargo, a partir de
2005 podemos definir una segunda fase o tendencia en Latinoamérica en

cuanto a modelos de pensiones se refiere.

2.1.2.2 Véliz Marin, Gonzalo R. (2011) “Sistema de Pensiones Chileno: ¢Es

Suficiente Contribuir un 10%?”. Seminario para optar al grado de Magister en

Finanzas. Universidad de Chile, Santiago, Chile.

Conclusiones:

El sistema de pensiones busca conservar o generar un nivel de vida digno al
momento de pensionarse. Esto se logra con un monto de pension que permita
mantener un nivel de vida similar al existente durante los ultimos afios
laborales.

Reconocida la necesidad de aumentar el 10% de cotizacién obligatoria, se
identifican dos grandes formulas para su implementacién. Por una parte se
sugiere la posibilidad de estudiar un aumento escalonado, a razon de 1% por
afo a partir del 2012 hasta llegar a un 14% en el afilo 2015. Esta alternativa

resulta bastante razonable, toda vez que constituye un aumento paulatino,
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sencillo de informar y que implicard un aumento igual para todos. Esto, en
definitiva puede resumirse en facilidad de implementacion.

Se ha estudiado la posibilidad de realizar un aumento en funcion de la edad
de los cotizantes, de tal forma que este porcentaje sea mayor en los afios de
juventud y disminuya progresivamente en la medida que la persona envejece.
La gran ventaja de esta alternativa es que al ser mayor los aumentos en los
primeros afios de cotizacion, el beneficio de la rentabilidad ganada sera
también mayor, al estar estos mayores ahorros expuestos durante mas afos.
De esta forma, se logra superar el monto de pension logrado con la
alternativa anterior, suponiendo que se destina el mismo monto real durante

los afos de cotizacion.

2.1.2.3 Garza Serrato, Gerardo Humberto (2001) “Funcionamiento y Evolucion del

Sistema de Pensiones en México, su importancia para el pais y sus trabajadores”.

Tesis para obtener el Grado de Maestria en Administracion con Especialidad en

Finanzas. Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn, Nuevo Ledn, México.

Conclusiones:

En el apartado de Antecedentes se mencionan y explican los tipos de
sistemas de pensiones conocidos y sus variantes los cuales son de beneficio
definido y de reparto y de contribucion definida e individualizado y se hace
también la precision de que el segundo de estos es el que mas beneficios
tiene, por lo tanto al adoptarlo México en los afios recientes representa un
avance significativo en cuestion de pensiones, los beneficios a grandes
rasgos son entre otros los siguientes: es mas equitativo ya que la pension que

ofrece es en proporcion con el ingreso percibido durante la vida laboral, la
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contribucion es constante como proporcion de los salarios, crea ahorro
interno, si se pueden invertir los fondos libremente estimula el mercado de
capitales asignandose a los sectores mas productivos.

La exitosa experiencia de Chile que inicié su transformacion en 1981 sirvid
como incentivo a la que México realiz6 16 afilos mas tarde ya que los
resultados recientes del sistema chileno eran bastante positivos al representar
las contribuciones anuales alrededor de 45% del PIB de ese pais.

En México se pronostica que dentro de los primeros 15 afios de operacion
del sistema las contribuciones deberan representar al menos un 25% del PIB,
al mes de Julio del presente el ahorro para el retiro alcanzé un valor de $
461,562 millones de pesos equivalentes a.8.3% del PIB, los resultados hasta
hoy obtenidos por el sistema rebasan en mucho al anterior ya que este ultimo
aun mantiene una deuda correspondiente a pensiones del antiguo sistema
que deberan liquidarse en los proximos afios y que representa un 41.5 % del
PIB.

El ahorro voluntario ha tenido un repunte en los ultimos meses al incentivar a
los ahorristas a invertir sus excedentes en el sistema, ya que ha demostrado
ser la mejor opcion de inversion al generar rendimientos reales superiores en
algunos casos a los que pagan las CTS, instrumento en el que se puede
invertir con montos minimos de 300 mil pesos en promedio.

Un sistema de pensiones como el mexicano no podria ser posible sin una
apropiada legislacion que lo respalde, como se ha comprobado en el capitulo
de Marco Legal, se han hecho las adecuaciones a las leyes ya existentes y se

han creado otras leyes necesarias para regular este sistema, dando de esta
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manera seguridad y certidumbre de que los ahorros del pueblo estan en

buenas manos.

2.2 Bases Teoricas

2.2.1 Pérez Fernandez de Velasco, José Antonio (2012) “Gestion por

procesos”

MEDIR PARA GESTIONAR

1. Eficiencia, Eficacia, Flexibilidad y Competitividad.

Para la correcta comprension de este texto, queremos dar una interpretacion
a estos términos que se manejan con frecuencia y se utilizan coloquialmente con

poco rigor.

Por eficiencia vamos a entender la produccién o output por unidad de input;
se identifica con productividad de los recursos ya que equivale a la relacién entre

cantidad producida y recursos consumidos.

Asi decimos que:
v Un operario es mas eficiente que otro si en las 8 horas de trabajo produce 27
piezas en lugar de las 26 de su compariero.
v Si para hacer la misma produccion consume menos cantidad de materias

primas.
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v Un empleado es eficiente cuando tramita de manera intachable de acuerdo

con la normativa interna todos los pedidos diarios de los clientes.

Una actividad es eficiente cuando optimiza el consumo de los recursos que
necesita para su funcionamiento (tiempo de trabajo propio e inducido en terceros,

materiales, maquinaria).

Por eficacia entendemos el nivel de contribucion al cumplimiento de los
objetivos de la empresa. Diremos que una accion es eficaz cuando consigue los

objetivos tacticos correspondientes.

Para situarnos en uno de los extremos, el operario y el empleado de los
ejemplos anteriores, siendo muy eficientes pueden ser terriblemente ineficaces en el
supuesto que:

v' Una parte de las piezas fabricadas por el operario no fueran adecuadas para
Su uso posterior 0 presentaran algun tipo de incidencia. El objetivo de la
empresa es entregar una determinada cantidad de productos adecuados para
Su uso.

v La actividad de tramitar los pedidos pueda ser anulada. Tendria quizas mas
gue ver con una tarea de control interna que va contra el objetivo de reducir

los plazos de entrega al cliente.

Como se puede ver en estos ejemplos, la mayor parte de las veces la eficacia

esta muy relacionada con la planificacion; ¢quién ordeno a ese administrativo hacer
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una tarea sin valor?; ¢quién mando al albafil hacer una pared que semanas mas

tarde ha habido que tirar?

Una vez mas, el problema suele ser que las medidas tradicionales estan mas
relacionadas con la eficiencia y con un aspecto de la eficacia: el que contempla la
cifra de ventas a corto plazo como principal objetivo. Es entonces muy dificil
gestionar la eficacia en términos de objetivos relacionados con lo que le interesa al

cliente.

Cuando se gestiona la calidad o en la Gestion por Procesos, eficacia se iden-
tifica como la contribucion a la satisfaccion del cliente, o de las partes interesadas,

de una accion o decision y con aquellas actividades que le afiaden valor.

Sefialamos que un proceso es eficaz cuando todas las actividades del
cual constan, incorporan valor afladido percibido por el cliente. Puede haber, y
de hecho los habran, especialmente en las areas de gestion, procesos muy efi-
cientes al tiempo, en gran parte ineficaces; todo depende de la dptica con la
qgue lo enjuiciemos, con la de los directivos de la empresa y sus sistemas de
medicion o con la del cliente y su necesidad de recibir el maximo de valor por
su dinero.

La eficacia, muy por encima de la eficiencia, esta pues directamente relacio-
nada con el concepto de competitividad. Normalmente para ser eficaz hay que ser

previamente eficiente; lo contrario puede no ser cierto.
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Flexibilidad se asocia con la capacidad de adaptacion a una situacion especifica,
normalmente diferente (no normalizada) o imprevista. Una empresa es flexible, si
lo son sus personas y lo permite su Organizacion: procedimientos, descripcidon de

los puestos de trabajo, estilos de direccidon y estructura organizativa.

La flexibilidad es uno de los valores culturales mas interesantes para conse-
guir eficacia en la orientacion de la empresa hacia el cliente. Como cada cliente es
diferente, varian sus atributos de calidad percibida, pudiera haber un serio conflicto
entre normalizar determinadas operaciones y garantizar la satisfaccion de su

auténtica necesidad.

La solucién pasa por disponer de personas polivalentes, emprendedoras y
con capacidad de improvisacion, que sean capaces, y puedan, adaptarse a cada

situacion.

Asimismo, la flexibilidad en un directivo, siempre dentro de una estructura
organizada, es una condicidn necesaria para que sus colaboradores le reconozcan

capacidad de liderazgo.

Competitividad la entendemos como la Capacidad de la empresa para
suministrar productos o prestar servicios con la calidad deseada y exigida por sus
clientes al coste mas bajo posible. También podemos definirla como la capacidad
de la empresa para afadir valor al cliente al menor coste. y en cualquiera de los

casos, mejor que los competidores directos.
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La competitividad es esencialmente una capacidad de cada empresa, las
competencias de sus hombres y mujeres, en la que cada vez se basara mas el
hecho diferencial; lo que sus responsables han de procurar es incrementarla de
forma continua. La Gestidn por Procesos potencia las capacidades individuales y de

los grupos para mejorar la eficiencia de su desempefio.

Hemos de ver las nuevas competencias que a las personas les aportan las
herramientas de gestion siempre como un complemento de las destrezas funcionales
necesarias.

Desde la Gestion de la Calidad vemos las siguientes manifestaciones de esta

capacidad:

v Desarrollo de productos y servicios que satisfagan las necesidades y
expectativas de cada cliente.

v Disefio de procesos operativos, de apoyo y gestion eficaces (inductores de
resultados QSP).

v Habilidades directivas para conseguir la participacion de todo el personal en la
mejora de la competitividad de la empresa a través de la mejora competitiva

de los procesos.

2. Medicion y Competitividad

Todo Sistema de Gestion ha de incorporar un sistema de control coherente,

compuesto por una serie de elementos interrelacionados entre si y que tengan un
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objetivo comun, aumentar la eficacia de la gestion al tiempo de satisfacer mas y
mejor al cliente a través de la gestion de las variables que en ella influyen (calidad,

precio, servicio y tiempo).

Como una parte del sistema corporativo de informacion, el sistema de control

ha de facilitar la toma de decisiones (preventivas, correctivas o de mejora).

El control de gestion tradicional suele limitarse a la medicion de variables
financieras; proporciona informacién cuantificada sobre la situacion actual de los
departamentos de la empresa y permite a los directivos tomar decisiones para
mejorar la competitividad tomando como principal eje de actuacion la reduccion de

los costes internos.

Los informes econdmicos proporcionados por la contabilidad (ingresos y
gastos) determinan casi el Unico seguimiento de resultados que en la actualidad se

hace en muchas empresas.

Cuanto menores sean los costes de produccion (fabricacion del producto o
prestacion del servicio) frente a los costes totales de la empresa (indirectos vs
directos) y cuanto mayor sea la tasa de renovaciéon de productos o servicios
(ciclos de vida mas cortos), menos valor para la gestion tiene la informacién

procedente de la contabilidad.

Ocurre ademas que los costes, como efecto que son, tienen una serie de

inductores que hemos de tener bajo control para hacer una auténtica gestion
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proactiva. Aspectos como el disefio de productos o servicios, gestion de provee-
dores, eficiencia de los procesos productivos, eficacia de los procesos de apoyo y
gestion, optimizacién de los recursos de las personas, gestion de la calidad, etc.

tienen su repercusion econémica.

Por ello, tener como objetivo la reduccion de costes esta bien siempre que
la accién vaya dirigida a dominar los factores mencionados, para lo cual hemos de
tenerlos controlados, es decir, hemos de disponer de medidas con ellos rela-

cionados.

Ademas, la competitividad de la empresa no so6lo depende de sus costes
sino de su capacidad de innovacion y mejora, de su flexibilidad y capacidad de
adaptacion, del cumplimiento de los plazos de entrega, de la calidad percibida y de
la fidelidad de sus clientes como expresion de su satisfaccion. Para todo ello, dis-
poner de un personal bien formado e informado, motivado, creativo y participativo
es determinante, asi como de directivos que ejerzan su liderazgo eficaz y

coherentemente.

Luego un buen seguimiento de resultados ha de considerar indicadores y
medidas relacionadas con los costes, los inductores de los costes y los factores de
competitividad de la empresa sin olvidar indicadores o medidas relacionadas con
las personas. Como se puede apreciar, se trata de objetivos y medidas:

v De tipo financiero y no financiero.
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v Relacionadas tanto con aspectos tangibles (producto o servicio y sus atributos)
como con los denominados intangibles (personas, clientes, innovacion,
sistemas y procesos, etc.) muy vinculados con las capacidades de la empresa.

v Ademéas de datos medidos de manera objetiva, se admiten indicadores
evaluados de manera subjetiva.

v A las clasicas medidas de orden interno (costes) hemos de afiadir otras

externas (clientes, proveedores, etc.).

Dicho de otra forma, desde una perspectiva global de empresa, actual y
futura, hemos de fijar objetivos y medir resultados en el area financiera, en clientes,
en las personas, en los procesos internos y en la innovacion tanto de procesos

como de productos.

Para nada son incompatibles en el cuadro de mando (documento de
sintesis de indicadores de funcionamiento y medidas de resultados), medidas que
reflejen la historia pasada (contabilidad) con otras que proyecten el futuro
(estrategias para la mejora de la competitividad); al contrario, estan vinculadas
mediante una secuencia de relaciones «causa-efecto». Para que sea asi en la
realidad, la identificacion de las medidas que integran el cuadro de mando debe de
tomar como punto de partida los objetivos estratégicos de la empresa; es la forma
de traducir una vision individual del gerente en una visiébn compartida por el equipo

de direccion.

Asi entendido, este cuadro de mando ademas de una herramienta de medi-

cion se convierte en un excelente medio de informacion a directivos, mandos y al
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personal sobre los resultados de lo que realmente es importante para la
empresa; proporciona un lenguaje comun que refuerza la cultura de la medicion
de la causas del éxito. En los niveles operativos esta informacion refuerza la
conciencia econdémica en el trabajo de cada dia, mientras que en los niveles de

direccion ayuda a comprender los inductores de éxito futuro.

Asi pues, el cuadro de mando proporciona informacion relevante para la
planificacion siendo por ello un gran facilitador del aprendizaje para la
permanente adaptacion de la empresa al cambiante entorno; algunas veces
habra que planificar para realizar mejoras incrementales mientras que otras el
escenario competitivo previsto requerira algun tipo de cambio mas importante. En
cualquier caso, es una herramienta necesaria en el proceso de despliegue y

seguimiento de los objetivos de la empresa.

La bateria de indicadores de seguimiento y medidas de resultados que se
van a proponer estan orientadas a tener bajo control el funcionamiento de la
empresa hoy, al tiempo que a desarrollar las capacidades necesarias para crear
valor futuro para clientes y empresa; se pretende conseguir el deseado equilibrio

entre hoy y futuro (pensamiento estratégico).

Si la identificacion de las areas de medicion y resultados se hace en el
seno del equipo de direccion, se habra conseguido una interpretacion homogénea
de los factores criticos para el éxito y se habra construido un modelo de gestion
compartido, superando las barreras departamentales para centrarse en las

prioridades globales.
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A través de los elementos del sistema de control de gestion, el personal
percibe lo que de verdad es importante para la empresa, adaptando a ello su

desempefio.

Como un cambio que es, la idea preliminar ha de ser generar consenso entre
las personas concernidas sobre la necesidad de la informacion que proporcionan
las mediciones complementarias para poder controlar los procesos asi como sobre

la forma de llevarlas a cabo.

El solo hecho de medir algo, costos, calidad, satisfaccion, etc. supone
mejorar.

3. Tipos y Niveles de Control en la Empresa

En gran parte de nuestras organizaciones el control de la empresa se limita al
seguimiento mensual de magnitudes econdmicas: control y seguimiento de los
resultados del negocio. Se miden, y a veces se comparan con objetivos pre-
establecidos, la cifra de ventas y las diversas variables de coste (personal, compras,

etc.).

Al tratarse de una informacién sobre hechos que ya han pasado durante el
altimo mes transcurrido, las decisiones que con ella se tomen tienen forzosamente
el caracter de «reactivas»;, se toman medidas para corregir las desviaciones

detectadas cuando éstas ya se han producido.
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Dirigir solo, o principalmente, con informacion de resultados mensuales tiene
los siguientes inconvenientes:

v' Cuando se toman las decisiones puede ser ya demasiado tarde: la desviacion
ya se ha producido.

v Al tratarse de una gestion basicamente reactiva, la cantidad de mejora que se
consigue es pequefia.

v No evidencia un comportamiento directivo sistematico.

v' En consecuencia, avanzamos poco en el funcionamiento controlado de la

empresa.

Por otro lado, la ventaja es que decidimos con datos contrastados.

Una cierta dosis de gestion reactiva sera siempre necesaria ya que nunca
conseguiremos dominar todos los factores que influyen en los resultados del
negocio. Pero que la principal toma de decisiones sea de tipo reactivo es otra cosa

bien distinta.

En el interior de la piramide de la figura hemos representado los niveles de
responsabilidad de la empresa (operativo, mandos intermedios, direccion
departamental y comité de direccién). En lineas ascendentes se muestran tres tipos

de control, cada uno de ellos acompafiado de sus herramientas:

a) Control y Seguimiento mensual de resultados. Ademas de los datos econémicos
(P), seria bueno incorporar datos de calidad (Q) y de servicio a los clientes (S)

(«efectos»).
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Numeros y busqueda de razones que permitan una explicacion racional del éxito o
una justificaciéon del fracaso. ¢ Valor afiadido de este esfuerzo?

Recordemos que corregir no es para nada mejorar sino evitar empeorar.
b) Gestidn periddica de riesgos y oportunidades. La herramienta seria la matriz de
riesgos. Su campo de aplicacibn es como minimo los procesos clave y los
relacionados con la cadena valor.

La informacién que proporciona permite hacer una auténtica gestion proactiva en
el sentido de que tomamos decisiones y planificamos para evitar que el riesgo se
traduzca en desviacion (QSP). Empezamos a coger el habito de la previsién y de la
mejora.

c) Seguimiento mensual del funcionamiento de la empresa. Decimos del
funcionamiento y no de los resultados del funcionamiento. Las herramientas para
hacerlo serian la Autoevaluacion (p.e. trimestral), el Cuadro de Mando de los
procesos clave (mensual) y la Auditoria Interna (con frecuencia trimestral para las

areas clave).

En la medida que un funcionamiento inadecuado pone en peligro la
consecucién de los resultados previstos, este tipo de control también permite hacer

una buena gestion proactiva al tempo que mejorar.

En esta dimension del control es donde tienen que aparecer los indicadores
relacionados con el desarrollo de las capacidades para innovar y seguir afadiendo

valor en el futuro a la empresay a los clientes.
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Recordar que los numeros explican el pasado, pero pudieran tener poco valor

para predecir el futuro.

La gestion proactiva aflade mucho mas valor que la reactiva al suplir los
inconvenientes que esta tiene. Pudiéramos decir que es el unico tipo de gestion que

nos permite asegurar que la empresa funciona de una manera controlada.

Dicho de otra forma, esta bien medir los efectos (resultados), pero la acciéon
mas eficaz y de mayor valor afladido para la empresa y sus clientes es aquella
orientada a las causas de los resultados. Ademas, la gestion de riesgos y la practica
de la autoevaluacion son excelentes herramientas para el desarrollo de las

habilidades directivas.

e | [ | | b |
| (QUE PUEDE PASAR? | i LQUE ESTA PASANDO? | i LQUE HA PASADO? |

| Comité de Direccién |
E (Eatratagia y Deaarmoiia) !
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N {Control da las
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1
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ri " %
’ H \
u Mivel de Ejecucién: A
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1

CAUSAS EFEGTOS
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Figura N° 1: El Control de la Organizacion: Niveles de Responsabilidad

4. Objetivos: el proceso de «determinacion, despliegue, seguimiento y

evaluacion de objetivos»
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La «Determinacion, comunicacion, seguimiento y revision de los objetivos» es
siempre un proceso de Direccion.
La ejecucidon de este proceso requiere:
v' Determinar y comunicar los objetivos para desplegarlos en los niveles
pertinentes de la empresa, generando compromiso.
v' Hacer el seguimiento periédico y la eventual revision de los objetivos.
Difusion interna de los resultados.
v" Con la informacion anterior, determinar los objetivos del pr6ximo ciclo.
Resulta facil de apreciar en el grafico que ampliar el campo de aplicacion de este
proceso a otros objetivos es simple. El proceso definido seria de aplicacion para la
determinacién, despliegue y revision de los objetivos medioambientales, de
seguridad laboral y cualquier otro relacionado con la competitividad de la empresa.

Esto es posible debido al enfoque a procesos.

DETERMINACION DE

REVISION DNRECCION
OBJETIVOS -
(Clientes y Empresa) (Eficacta del Sistema) ':
1
]
L]
[ comumicaciowmwTerna | 1
| DESPLIEGUE OBJETIVOS y REQUISITOS CLIENTE | ':
AN '
INFORMACION

| OBJETIVOS DE LOS PROCESOS - ESTANDARES DE CALIDAD I" -

o b 4 AN '

ANALISIS
DE DATOS
PROCESO DE ENTREGA (VALOR ANADIDO AL CLIENTE)
_ » DATOS
PROCESOS “GESTION DE LA CALIDAD™:

Medicidn y Seguimiento (Cliente, Procesos, Producto)
Aupditgrims internas

Acciones Correcloras y Preventivas

Mejora Continua

YVYY

Figura N° 02: Objetivos del Enfoque del Proceso

5. Qué y para qué medir



37

Hemos dicho que la gestion es cuestion de herramientas; pues bien, los métodos
apropiados para medir un proceso (0 sus sinénimos: controlar, evaluar, seguir,
monitorizar) son:

v El tradicional Control.

v El Autocontrol.

v La Autoevaluacion del funcionamiento del proceso.

v El Cuadro de Mando del proceso.

v La Auditoria de procesos

Por lo que miden y la 6ptica del que mide, las herramientas mencionadas

deben ser utilizadas de modo complementario.

QUE MEDIR
Siendo coherentes con lo hasta aqui expuesto, hemos de conseguir las
siguientes medidas:
v Del funcionamiento del proceso: Se trata de tener bajo control el input y los
factores del proceso (Personas — Materiales/Informacion - Recursos fisicos
- Métodos de ejecucién y medicidén). Si aplicamos el principio «causa -
efecto», estariamos hablando mas bien de indicadores ya que la medicion
o evaluaciéon de los factores del proceso anticipan la medida del resultado

(producto y satisfaccion del cliente).

La medida de los tiempos del proceso son siempre interesantes (para
hacer este analisis hay que contar con un diagrama de flujo muy detallado):
e Tiempo de proceso: suma del tiempo neto de las actividades que los

componen. Equivale al coste para la empresa.
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e Tiempo ciclo: tiempo calendario transcurrido desde que se produce
el input hasta que obtenemos el output. Es el tiempo bruto que en el
caso de un proceso de entrega coincide con el plazo de entrega; en
este caso de un proceso de entrega coincide con el plazo de

entrega; en este caso la dimensiéon temporal que percibe el cliente.

En procesos con muchas actividades de gestion no es raro constatar una
proporcién de 1 a 8 e incluso 10; es decir que para un proceso que a la empresa
le cuesta 1 unidad de tiempo, el cliente tiene que esperar 8 unidades. La
diferencia entre el tiempo del proceso y el del ciclo suele estar en las colas y
esperas producidas por los pases laterales entre departamentos o unidades

organizativas.

Esta es una de las razones de los hoy vemos como ineficacia de la

organizacién por departamentos.

Un ejemplo de la vivencia del autor con su hijo adolescente. Los sabados
por la mafiana las urgencias de traumatologia de los hospitales suelen estar
bastante concurridas de jovenes deportistas; excluyendo el tiempo de la espera
inicial, desde que el primer facultativo recibe al joven lesionado hasta que sale
por la puerta con el brazo escayolado pueden pasar de 3 a 4 horas (tiempo
ciclo). Ahora bien, si medimos el tiempo neto de las actividades profesionales
(consulta de evaluacion, radiografia, dictamen, médico, escayolado) quizas no se

superen los 20 minutos (tiempo de proceso).
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Esta medida del proceso es muy critica con la eficacia de las operaciones
internas y sensibiliza mucho por el andlisis, la mejora o la reingenieria del
proceso.

v Del producto. Recordemos que todo proceso tiene un producto con unas
caracteristicas objetivas (QSP) que deberian corresponder a los requisitos del
cliente. Esencialmente medidas de la calidad del producto o del servicio

v De la satisfaccion del cliente (del producto del proceso - interno o externo): Su
percepcion de las dimensiones Calidad - Servicio - Precio. Medidas en parte

subjetivas.

Para qué medir
La medicién, junto con la planificacion, son las etapas claves del ciclo de la

gestion; la medicion es precisamente la etapa que permite «cerrar el ciclo».

Si el propésito de cualquier gestion es alcanzar determinados objetivos, la
medicidon ha de facilitar su consecucion proporcionando la informacién necesaria y
en el momento preciso. Y como estamos trabajando en el area de calidad, hemos
de hacerlo con la persona adecuada, bien y a la primera.

Del ciclo de la gestibn se desprende que la medicidn «se justifica» por las
acciones que posteriormente se tomen; pueden ser acciones correctoras,

preventivas o de mejora.

Asi pues, muchos de los informes de gestion que circulan por las empresas, de
calidad y economicos, soélo se justificarian en la medida en que sus destinatarios,

después de leerlos, tomaran de manera sistematica algun tipo de accion.
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Mas genéricamente, las razones para medir los procesos serian:

v Aumentar el conocimiento, comprender lo que ocurre, ganar dominio,
establecer prioridades y tenerlos bajo control (recoger informacion para saber
gué esta pasando). Tomar medidas correctoras si fuera preciso.

v Poder gestionarlos, es decir, comprobar que tomando las acciones
previamente planificadas se consiguen los objetivos (producto, satisfaccion,
coste, etc.).

v Disponer de informacion de calidad para mejorarlos. Aumentar la eficacia de
las actividades «técnicas» de ejecucion y la eficiencia en el uso de los
recursos.

v Asegurar que el dia a dia esta bajo control.

6. Medicion del Producto

Requisitos del producto

Todo producto ha de tener caracteristicas objetivas. Asimismo, todo servicio tiene
una componente tangible que hace que le podamos calificar de producto. Hasta el
mas intangible de los servicios, uno de informacion, tiene componentes objetivables
que son el contenido de la informacién y el tiempo de su disponibilidad (asi como el

coste de proporcionarla o el proceso de adquirirla).

Tradicionalmente se ha llamado producto a un bien tangible; es por ello que en

las areas mas operativas de las empresas suele haber conciencia de producto; la
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determinacién de sus caracteristicas o requisitos corresponde a los equipos de
disefio (de producto o de proceso), que tendran en cuenta los requisitos normativos
y del cliente, y la verificacion de la conformidad compete a las actividades de control

de calidad.

Para poder adoptar un enfoque del trabajo a proceso, la primera actitud que
tenemos que hacer es formalizar su producto, es decir, determinar sus
caracteristicas para que sus tres atributos (calidad-servicio-precio) puedan ser
evaluables por igual por proveedor y cliente.

Al haber menos tradicion, sera mas costoso en los Procesos de Apoyo y Gestion.

v Gestion e Integracion de Personal: Sistematizar las solicitudes tanto de

desarrollo como de promocién interna o de nuevo personal. Formalizar los
aspectos a evaluar, y la sistematica del proceso de evaluacién, para asegurar
la conformidad del «producto» (persona integrada).

v~ Recursos Fisicos: Consumos, tiempo entre averias, tasa de disponibilidad,

etc.

v Informacion (entrada lateral de muchos procesos): Formalizar quién la emite,

el soporte, destinatario, para qué, etc.

v Gestibn econdmica, de la calidad y del medio ambiente (datos e informes):

Asegurar la alineacién con politicas y estrategia de empresa por un lado. Por
otro, revisar su contenido, presentacion, necesidades de formacion para su

interpretacion, orientacion a la accion, etc.

Recordar que en estos procesos puede haber varias alternativas de output

o producto del proceso; por ello, es necesario alcanzar un cierto consenso a nivel



42

de direccibn ya que incide en las actividades a ejecutar para asumir la
responsabilidad del proceso. La idea es que los output sean aquellos que mayor
valor afiadan, al cliente o a la empresa, yendo un poco mas alla del mero

cumplimiento pero incluyéndolo.

Medicion

La medicion del producto del proceso tiene mucho del tradicional control
de calidad. El punto de partida del proceso productivo fueron unos requisitos del
cliente, una especificacién interna de producto o determinadas caracteristicas del

servicio y los requisitos legales y normativos.

Requisitos o especificacion contienen una serie de caracteristicas objetivas; la
conformidad del producto con ellas es lo que hemos de verificar. Para ello:
v' Han de estar determinadas, y ser conocidas, las herramientas de medicion.
v' Deben de estar definidos los puntos de medicion dentro de la secuencia de
actividades del proceso.

v Se ha de evidenciar el cumplimiento de la medicién formalizada.

En algunas actividades de servicio no es posible hacer esta medicion ya que
hay simultaneidad entre la produccion del servicio y su entrega al cliente; esto es
mas evidente cuando el cliente esta presente durante la transaccion. En estos

casos es clave el seguimiento de los procesos.
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A nivel de Cuadro de Mando de proceso, ademas de una medida global
sobre el nivel de conformidad del producto, se deberian de incluir medidas
relacionadas con aquellas caracteristicas clave del producto.

De acuerdo con el propésito de todo Cuadro de Mando, aquellas

caracteristicas que se desee dominar o mejorar han de ser medidas.

7. Medicion de la satisfaccion del cliente

El objetivo de esta medicién es detectar areas de insatisfaccion, que seran
mejoras potenciales que se deberan introducir bajo la perspectiva de los clientes.
Ademéas se trata de estar en estrecho contacto con ellos a través de sus

percepciones.

Dada la componente subjetiva de la percepcidn, para medir la satisfaccion
del cliente hay que preguntar; separar el concepto (preguntar) de la herramienta
mas frecuente (encuesta). Hay que preguntar por aquello que el cliente valora y es
capaz de percibir: atributos de calidad. Cuando preguntar. nada mas aclarar la
transaccion («in situ») y/o periddicamente.

A) Ejecutar el proceso de «ldentificacion del Cliente», es decir, identificar o
validar los atributos de calidad y su importancia. Este proceso es sustancial
ya que condiciona la validez de los datos recibidos en el proceso de Medicion.

B) La medicion Cualitativa («in situ») puede ser mas informal, debiendo
realizarse inmediatamente después de entregar el producto o prestar el

servicio.
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Se trata de conseguir informacion, de una manera sistematica, sobre la
percepcion de los clientes de la transaccion que acaba de finalizar.

Se puede obtener de varias maneras, ya sea bajo la forma de una funcién
empresarial (p.e. Area de Atencién al Cliente) o como parte de las funciones
del personal que interactia con el cliente. Hacerlo de una u otra forma
dependera del tamafio de la empresa, pero en cualquier caso es conveniente
hacerlo de forma profesional y organizada.

Una alternativa consiste en que el prestador del servicio invite al cliente a
rellenar un breve cuestionario anonimo antes de finalizar la transaccion o
antes de que abandone las instalaciones del suministrador.

Es conveniente conseguir esta retroalimentacion de forma continua sobre la
percepcion del cliente de la satisfaccion de los atributos y caracteristicas que
se hayan definido del producto o servicio. Y sobre todo, aprovechar esta
valiosa oportunidad para recoger sugerencias.

Hacerlo de forma sistematica minimizara los riesgos de pérdida del cliente al
tiempo que escucharemos sus sugerencias y su opinién sobre las mejoras
gue vayamos introduciendo. Contribuirda ademas a generar compromiso del
personal con la satisfaccion del cliente y a crear un ambiente de mejora y
solucion inmediata de los problemas que los servicios a los clientes
planteen.

El personal que interactia con el cliente ha de entender que su objetivo es
satisfacerlo, no realizar un determinado trabajo. S6lo entonces se interesara
por ello de forma personal y directa.

La gran ventaja de esta medicibn es que minimiza la probabilidad de

abandono del cliente mientras se realiza la mediciéon formal o cuantitativa,
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permitiendo asociar la satisfaccion o insatisfaccion con una experiencia
concreta. Evidentemente requiere de un personal bien formado y entrenado al
tiempo que confiable.

C) La medicién Cuantitativa es esencialmente formal y se realiza de forma
periodica a través de encuestas telefonicas o enviadas por correo, entrevistas,
etc. Se trata de conocer de forma concreta y cuantificada el nivel de
satisfaccion percibido de cada uno de los atributos de calidad, para cuya
satisfaccion el suministrador disefié cada caracteristica del producto o servicio.
Evitar mezclar medicion de satisfaccidn con investigacion comercial.

El disefio de los cuestionarios para encuesta y la evaluacién posterior son

partes integrantes de este proceso de medicion.

Una modalidad consiste en encuestar a los clientes de la competencia; se

reciben inputs para desencadenar procesos de benchmarking o evaluacion

comparada.

A diferencia de la investigacion para identificar los atributos de calidad, este

tipo de medicion puede ser catalogado como:

v «Control». Recordemos la légica: unos hacen y otros controlan.

v «Reactivo» en la medida que sirva para tomar decisiones encaminadas a
corregir las insatisfacciones o incidencias detectadas.

v «Proactivo» si se utiliza para poner objetivos mas exigentes.

Procesando la informacion recogida se obtiene el indice de satisfaccion del

cliente, ISC, equivalente a la evaluacion global de la empresa por parte de

los clientes. El ISC ha de formar parte de los Cuadros de Mando de los

procesos.



v

v

v

v

v

46

Con las informaciones obtenidas a través de este sistema de medicion se
detecta una gran cantidad de oportunidades concretas de mejora tanto en los
costes internos como en la calidad de los procesos. Para aprovecharlas al
maximo en el plazo mas breve posible sera necesario adoptar algun tipo de
metodologia participativa de mejora.

Aparte de la fidelidad y repeticion, son indicadores del nivel de satisfaccion del
cliente, no medidas obijetivas, los siguientes:

Numero de reclamaciones y quejas.

Importe y niumero de devoluciones.

Pagos en concepto de garantias.

Trabajos a realizar de nuevo.

Reconocimientos y premios recibidos.

Ademas del conocimiento que aporta sobre la insatisfaccién existente, para
poder gestionarla, esta medicion permite desarrollar mas eficazmente
estrategias competitivas basadas en la diferenciacion; nos permite saber como

son percibidos los conductores o inductores de diferenciacion en los que

anclamos nuestra ventaja competitiva.

La medicion es un proceso

La medicién de la satisfaccion del cliente puede y debe ser vista como un

proceso, es decir, como una secuencia de actividades que tiene un producto;

destacamos las principales:

v

Identificacion de los atributos de calidad y su importancia; debe ser continua

porque cambian con el tiempo y, por supuesto, con la persona. En el caso de
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empresas con contactos multinivel con sus proveedores (por ej. Compras,
ingenierias, produccion,...), hay tantos conjuntos de atributos de calidad como
personas del cliente.
v Disefio de la(s) herramienta(s) de medicién.
v Captura de datos mediante mediciones cualitativa y cuantitativa. Considerar
otros indicadores.
v Andlisis de datos y obtencién de informacion.
v Integracion de los resultados obtenidos para la mejora de la gestion de las
areas clave de la empresa.
Recordar que los limites han de ser definidos por cada empresa; pueden ser
(output del proceso):
v Los datos recogidos.
v Informacion obtenida al procesar los datos recogidos.
v Las acciones a tomar (correctivas o de mejora).

v La eficacia de las acciones tomadas.

La figura adjunta contiene la Hoja del Proceso «Medicion de la Satisfaccion
del Cliente». Hemos visto el proceso de una manera integral, es decir, medicion
mas mejora dentro del mismo proceso. Cuando se realice la actividad de «Encuesta
in situ» o medicién cualitativa, normalmente se ejecuta al finalizar un proceso
operativo, pero formando parte de éste (representarla en la hoja del proceso

correspondiente).
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Sin embargo, con frecuencia (es una cuestion de organizacion interna y
asignacion de responsabilidades), la informacion obtenida junto con los datos de

otras mediciones son inputs del proceso de «Mejora Continua»



HOJA DEL PROCESO DE «MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE>»

Cadigo:

Revision:
Fecha:
Pagina:

OBJETOQ: Describir las actividades a realizar para implantar acciones de

mejora partiendo del nivel de satisfacciéon percibide por nuestros clientes. | tengamos relaciones comerciales vivas.

ALCANCE: Esta Hoja de Proceso aplica a todos los clientes con los que

DIAGRAMA DE FLUJO

ANUAL 1

3 o |
Segmentos » 2. Identificacidn de
de clientes atributos de calidad

3. Disefho harrameenta

| |
4. Encuesta 4. Encuesta
wn situe periddica ""@

| I

5. Proceso de Datos ==~ - WZ
R 4 |
Obetvos o | 5. Identificacion de las
. Higtércos Areas de Mejora
7. ientficacionde los | __ g | oy
Planes de Accién
B. Implantacén y »
Seguimiento de! Plan % : LCH
|
Nuavos Eveluacién
estandares del Proceso

de medicion Impresos

DESCRIPCION

1. Plan anual para la ejecucion del proceso: a qué clientes les
preguntamos qué y cuéndo.

2. Identificar unos seis inductores de satisfaccion y su
importancia relativa por cada segmento de clientes.
Revisarlos anualmente.

3. Elaborar el impreso para la encuesta a cada segmento de
clientes, Validarlo. Revisario cada ano.

4. Realizacion de las encuestas «in situ». Determinacion de los
destinatarios y envio de las encuestas periddicas.
(Hoja de Proceso XY).

5. Procesado periodico y Analisis de los datos de las encuestas
de acuerdo con el procedimiento WZ, para obtener la medida
de la percepcion de los clientes.

6. Seleccionar las caracteristicas del servicio a mejorar, estandares
a madificar, procesos operativos a revisar, etc.

7. Elaboracién de Planes de Mejora (lista de chequeo) por las
Areas concernidas. Aprobacion por Calidad.

8. Constatacion de que se han alcanzado los estandares de
funcionamiento interno perseguidos.

Evaluacién periodica del funcionamiento del proceso.

EJECUTOR

Comercial

Calidad Cliente

Calidad Cliente
Grupo foco

Instaladores
Atencion al Cliente

Calidad Cliente

Calidad Cliente y
Calidad Operaciones

Responsables de Area.
Calidad

Responsables de Area

Calidad Operaciones
Calidad Cliente

EMITE (Responsable del proceso):

REVISA:

APRUEBA:

6v
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Empresas que entregan a intermediarios
Ademas de medir la satisfaccion del intermediario, estas empresas han de

disponer de informacion relativa al usuario final del producto.

EL PROCESO DE «MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE»

« CLAVE la «ldentificacion del Cliente»: Atributos de Calidad y su importancia.

« Medir, ¢cdmo?: Preguntando (concepto).

« Preguntar, ¢qué?: Por la satisfaccion percibida de los Atributos de Calidad
(lo que el cliente es capaz de percibir).

« Preguntar, ¢cdmo?: Encuesta, entrevista, etc. (herramientas).

« Preguntar, ¢cuando?: Al finalizar la transaccion y/o peridodicamente. Suele
haber un desfase temporal entre la entrega y la percepcion de valor de la
satisfaccion de la auténtica necesidad.

« Preguntar, ¢quién?. La persona de contacto con el cliente o como una
funcién empresarial.

Preguntar, ¢para qué?: Para desencadenar sistematicamente procesos de

mejora.

2.2.2 Bonilla, E., Diaz, B., Kleeberg, F., & Noriega, M., (2010). Mejora continua

de los procesos: Herramientas y técnicas.

ASPECTOS GENERALES DE LA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS

La mejora continua es una estrategia empresarial utilizada para el desempefio

de los procesos y consecuentemente la satisfaccion de los usuarios, y como tal esta
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constituida por una seria de programas de accidn y uso de recursos; puede
desarrollarse en los niveles operativos, tacticos y estratégicos. La estrategia
encamina a los miembros de la organizacion a superar de manera sistematica los
niveles de productividad y calidad, reduciendo los costos y tiempos de respuestas,
mejorando los indices de satisfaccion de los clientes y consumidores, para, de esa
forma, elevar el rendimiento sobre la inversion y la participacion de la empresa en el
mercado. Mejorar de manera continua implica reducir constantemente la variabilidad

de los procesos, ya que estos son los principales generadores del desperdicio.

La implantacion de la mejora continua, fortalece el aprendizaje de la
organizacioén, el seguimiento de la filosofia de gestién, la participacion activa de todo
el personal y promueve la cultura de calidad. Las empresas deben utilizar
plenamente las capacidades intelectual y creativa y la experiencia de todos sus
colaboradores. Ha finalizado la hora en que unos pensaban y otros solo trabajaban,
en las empresas competitivas todos tiene el deber de poner o mejor de si para el
éxito de la corporacion. Sus puestos de trabajo, su futuro y sus posibilidades de

desarrollo personal y laboral dependen plenamente de ello.

A continuacién se exponen las definiciones y los conceptos asociados a la

mejora continua de los procesos.

1. GESTION POR PROCESOS

La gestion de procesos (Bussiness Process Management) es un modo de

administrar las actividades empresariales, mediante la cual aquellas se agrupan por
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procesos, con base en las necesidades del cliente; asi, pues, los procesos son
gestionados de forma estructurada y sistematica de tal manera que la mejora de los
procesos debe ayudar a elevar los niveles de satisfaccion de los clientes.

En el ambito de la gestion por procesos se suelen utilizar técnicas y
herramientas para mejorarlos o innovarlos. Debe recordarse siempre que los
procesos generan valor y también desperdicio, sin embargo una efectiva
administracion permitira controlar y eliminar todo tipo de desperdicio de recursos:

materiales, maquinarias, mano de obra, entre otros.

La gestion de procesos requiere cambios en la cultura organizacional, por lo
gue su implementacion no es sencilla. A diferencia de la tradicional organizacion
funcional, en este tipo de administracion la autoridad se basa en los “responsables

de los procesos”.

Los procesos de una empresa pueden clasificarse desde distintos puntos de
vista; a manera de ejemplo, la norma ISO 9001: 2008 sugiere diferenciarlos entre
procesos de la direccion, procesos de realizacidbn y procesos de soporte; los
primeros plantean los adjetivos estratégicos y las politicas de calidad, mientras que
los de realizacion administran los procesos de produccion de bienes o servicios,
cuidando el cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos para los
procesos, productos y servicios; finalmente, los procesos de soporte apoyan a los
procesos anteriores con el fin que alcancen sus objetivos. A continuacion se

mencionan algunos ejemplos de procesos por cada clase citada:
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- Procesos de direccion: planteamiento, presupuesto, aseguramiento de la
calidad.

- Procesos de realizacion: disefio, produccion, despacho.

- Procesos de soporte: compra, marketing, logistica, informética, personal,

mantenimiento.

Un proceso de la empresa puede subdividirse en subprocesos; por ejemplo, el
proceso de produccién puede estar conformado por procesos de preparacion de
maquinas, fabricacion, control de calidad de los productos. Asimismo, el proceso de

fabricacion podra incluir los procesos operativos de corte, costura y acabados.

El responsable de un proceso es aquella persona que administra el
desemperio de este y lo lleva hacia la mejora continua de su comportamiento y de
sus resultados; su liderazgo es indispensable para motivar y comprometer a los
colaboradores con dicho reto. Sus principales responsabilidades son:

- Gestionar de manera comprometida y proactiva el proceso, asegurando la
mejora permanente de su eficacia y su eficiencia.

- Cuidar la interrelacién de su proceso con los otros establecidos, enfocando
siempre la relacion cliente (interno o externo) — proveedor.

- Cuidar su proceso esté debidamente documentado y que dicha informacion sea
comunicada a las partes involucradas.

- Monitorear los resultados de su proceso (objetivos) y alinearlos con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

- Promover la mejora continua, a partir del analisis de los resultados parciales o

finales de su proceso.
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1.1 Pensamiento Esbelto (lean thinking) y mejora continua

El pensamiento esbelto es un enfoque de origen oriental dirigido a la
eliminacién del desperdicio de los procesos para alcanzar una mayor eficiencia,
entiéndase “desperdicio” como el excedente de recurso, por encima del valor

estandar establecido por alcanzar un objetivo deseado.

Las organizaciones establecen objetivos 0 metas para sus procesos; la
diferencia entre el estado actual o real y el estado ideal se constituye en “problema”

u oportunidad de mejora.

A diferencia del pensamiento occidental, que ante un problema promueve una
accion correctiva, en el pensamiento esbelto se corrige sostenidamente a través de

soluciones preventivas.

Cuando el pensamiento esbelto se implanta en las empresas se crea un flujo
de efectivo de los procesos, ya que se eliminan todos aquellos obstaculos
(desperdicios): tiempos muertos, exceso de inventarios, largos tiempos de

calibracion, productos disconformes, etcétera.

Entre las principales técnicas aplicadas en la década de 1970 por diversas
corporaciones japonesas para eliminar el desperdicio de sus procesos figuran las
siguientes:

- Kanban: sistema de arrastre de la produccion.
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- TPM: mantenimiento total productivo.

- TQM: gestion de calidad total.

- Kaizen: mejora continua.

- SMED: reduccién de los tiempos de preparacion de maquinas a unidades de
minuto.

- Poka Yoke: dispositivos para prevenir errores tontos.

- Circulos de calidad.

Los principios del pensamiento esbelto se mencionan a continuacion:

- Definir el valor desde el punto de vista del usuario: los clientes quieren comprar
una solucion, no solo un producto o servicio.

- Identificar la corriente del valor: reconocer actividades que no agregan valor, a
fin de eliminarlas.

- Crear flujo: lograr que todo proceso fluya suave y directamente de un paso que
agrega al otro, desde la materia prima hasta el consumidor.

- Producir el “jale” del cliente: cuando se ha definido el flujo debemos ser

capaces de producir en funcién de prondsticos de ventas a largo plazo.

Perseguir la perfeccion. Una vez que una empresa consigue los primeros
cuatro pasos, se vuelve claro para aquellos que estan involucrados que afiadir

eficiencia siempre es posible, a través de la mejora continua.

Cuando el pensamiento esbelto se enfoca en los procesos de manufactura
aparece el concepto de manufactura esbelta, que es un enfoque empleado en la

gestion de la produccién y consiste en utilizar varias herramientas que permiten
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eliminar todas las operaciones que no agreguen valor al producto, al servicio y a los

procesos, aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando lo que no se

requiere; se pretende, pues, reducir desperdicios y mejorar las operaciones,

basandose siempre en el respeto al trabajador.

El sistema de manufactura flexible o manufactura esbelta se define como una

filosofia de excelencia de manufactura, que de manera calificada busca eliminar todo

tipo de desperdicio, con el apoyo del trabajador, a través de la mejora continua o

kaizen, logrando asi el incremento tanto de la calidad como de la productividad.

La manufactura esbelta tiene entre sus objetivos:

Implantar una filosofia de mejora continua, que permita mejorar los procesos y
eliminar los desperdicios para aumentar la satisfaccion de los clientes, reducir
costos y garantias un buen margen de utilidad.

Proporcionar a las compafiias herramientas para que puedan ser competitivas, a
través de una elevada calidad, la entrega rapida y un bajo precio.

Reducir la cadena de desperdicios: espacios, tempos, inventarios, productos
defectuosos.

Mejorar las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad.

Las compaifiias que aplican la manufactura esbelta han logrados:

Reduccion aproximadamente del 50% en costos de produccion.
Reduccion de inventarios de materiales, productos en procesos y productos
terminados.

Reduccion de tiempo de entrega de pedidos (lead time).
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- Elevar la calidad en procesos y productos.

- Menor mano de obra en las operaciones.

- Mayor eficiencia de los equipos.

- Puntualidad en las entregas de los pedidos.

- Mejor aprovechamiento de los espacios disponibles.

Reducir la cantidad de transportes.

Un fundamento fundamental para el éxito de una estrategia esbelta es por el
personal, ya que muchas veces se requeriran cambios profundos en la manera de
trabajar; en ese sentido, se deberan desarrollar mecanismos para las buenas
relaciones humanas. Se parte del principio de aprovechar de forma adecuada de la
inteligencia y la creatividad del trabajador. El concepto de manufactura implica la
anulaciéon de los mandos y sus remplazo por el liderazgo, los lideres son claves para

desarrollar la cultura de la manufactura esbelta.

1.2 Procesos, caracterizacion y medicion

1.2.1 Definicién de proceso

Proceso es un conjunto de actividades que utiliza recursos para transformar

elementos de entrada en bienes o servicios capaces de satisfacer las expectativas

de distintas partes interesadas: clientes externos, clientes internos, accionistas,

comunidad, etcétera.
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Los procesos, atendiendo su extension, pueden ser pequefios
(microprocesos), como el proceso de “corte de tela”; medianos, como “el proceso de
fabricacion” de prendas; grandes (macroprocesos), como “el proceso de gestion
empresarial”’, y muy extensos (megaprocesos) como el “proceso de gestion de una

cadena de suministro global”.

Los principales recursos que utiliza un proceso se debe calificar en seis “M”:

- Mano de obra.- Es la protagonista de todo proceso, por lo tanto sus
actividades y actitudes, influyen directamente en los resultados o salidas del
proceso.

- Métodos.- Son las politicas, los procedimientos, las normas y las
instrucciones que se emplean para ejecutar un determinado trabajo; la
definicion formal y estandarizada de un método asegura la calidad y la
oportunidad de una salida.

- Magquinaria o equipo.- Viene hacer el elemento que complementa el esfuerzo
del personal en la agregacion de valor; su adecuada calibracion, correcto
mantenimiento y oportuno remplazo definirdn apropiados niveles de precision
y exactitud.

- Materiales y suministros.- Son las entradas que seran transformadas por un
proceso, es el caso de los materiales, partes de proceso y la informacion. La
calidad de los suministros es importante para asegurar la calidad de los
resultados.

- Medio ambiente.- Incluye las condiciones en las cuales se desarrolla un
trabajo, como el espacio, la ventilacién, la seguridad de la planta, la

iluminacion, etcétera. Los criterios y habilidades para combinar los recursos



59

antes descritos determinaran el nivel de desempefio del proceso que los
involucre. De ahi que las organizaciones cuidan de administrar sus procesos,
pues son los que agregan valor a los productos o servicios.

- Medios de control.- Se refiere a los instrumentos o recursos utilizados para
evaluar el cumplimiento de los requisitos establecidos para el proceso y para

los resultados del proceso (producto o servicio).

1.2.2 Caracterizacion de los procesos

De acuerdo con los criterios incluidos en la norma Internacional ISO 9001:
2008, la organizacion debe identificar cada uno de sus procesos y tener definidas
la secuencia y la interaccion entre estos, instando el seguimiento, la medicion y el
analisis de dichos procesos a fin de impulsar el mejoramiento continuo de la

calidad y del desempefio.

Caracterizar un proceso consiste en identificar y describir: los resultados
gue genera (output), los de entrada (input), los recursos utilizados por aquel
(factores de conversion) y los requisitos de los elementos de entrada y salida. Es
también indispensable, establecer el nivel de desempefio esperando el proceso
(indicadores de desempefio) a fin de garantizar la satisfaccion de los clientes
externos e internos de dicho proceso. Los indicadores de dicho desempefio se
constituyen en metas del proceso. Los indicadores de desempefio se constituyen
metas del proceso. Toda meta que no se alcanza de manera satisfactoria se

constituye en una oportunidad de mejora.



Resumiendo, toda caracterizacion de proceso debe incluir:

- Nombre del proceso.

- Alcance del proceso (inicio y fin).
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- ldentificacion de los elementos (insumos), especificando sus requisitos.

- Determinar los resultados (productos/servicios) identificando cliente(s) y

requisitos.

- Estdndares o indicadores que medirdn su desempefio, los mismos que

deberan alinearse con los factores de éxito de la organizacién (calidad,

precio, tiempo de respuesta, servicio posventa, etcétera).

- Factores de conversion: personal, maquinas, equipo e instalaciones.

- Métodos de trabajo: procedimientos e instrucciones.

Proceso: Confeccion de 100 camisas Y-23

Estandar de desempefio Procedimientos

Estandar Quién define Requisitos Procedimeinto Quién define Requisitos
Calidad G. Calidad *NCA: 0.5% Corte Jefe Producc. 0.1% Defectuosos
Costo G. Produccion S/.25/Prenda Habilitado Jefe Producc. 0.1% Error
Tiempo G. Produccion 3dias/lote Confeccion Jefe Producc. 0.4% Defectuosos
Seguridad G. Produccion 0% accidente Acabado Jefe Producc. 0.4% Defectuosos

*Nivel de Calidad Aceptable
Suministros Resultado
Insumo Quién provee Requisitos Inicio: Resultados Cliente Requisitos
- - — Recepcion de materiales —
Tela Almacén M.P Densidad, resistencia Fin: Presentacion
Hilo Almacén M.P Titulo, resistencia imensi
oo, Entrega al almacen de 100 camisas Ventas D.|men5|onado
Botén Almacén M.P Dimensiones, color PT Tiempo de entrega
Etiqueta Almacén M.P Limpia nitida Acabados
Méauinas / equipos / instalaciones Personal
- - Puesto uién Proporciona Requisitos
Recursos Quién provee Requisitos Q o b

Equipo corte Mantenimiento Confiable, calibrada Experiencia 1 afio
Maquina de coser Mantenimiento Confiable, calibrada Contador RRHH. BExperiencia 1afio
Remalladora Mantenimiento Confiable, limpia Costureros RRHH. Liderazgo
Taller Mantenimiento Seguro, limpio Supervisor RRHH. Educacion técnica

1.2.3. Medicion de los procesos

Figura N° 03: Ejemplo de caracterizacion de un proceso

superior
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La experiencia de empresas exitosas nos lleva a la conclusion de que “Solo
se mejora aquello que se mide”. La Norma Internacional ISO 9001:2008 sugiere que
la organizaciéon deberia identificar métodos de medicidn para evaluar el desempefio

del proceso, y utilizar estas mediciones para la mejora de este.

Los procesos enfocados en la satisfaccion de los clientes deben medir sus
resultados, compararlos con los valores meta y de esa manera conocer el nivel de
eficacia, efectividad y eficiencia de su desempefio. Los resultados constituyen el
efecto del comportamiento (variabilidad) de los recursos de produccién, es decir, de

la aptitud de estos para cumplir con los estandares de desempefios especificados.

El parametro que sirve para medir el desempefio de un proceso se llama
indicador, el mismo que esta conformado por la relacion de dos o mas variables; por
ejemplo, el porcentaje de productos rechazados; dicho indicador relaciona los

productos rechazados con el total de productos procesados.

Los indicadores pueden medir eficacia (resultados alcanzados), efectividad
(relacion entre resultados y metas planificados) y eficiencia (resultados entre

recursos utilizados).

Todo indicador debe tener un estandar de comparacion (meta), que servira

para determinar el nivel de desempefio.
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El valor meta (estandar) establecido para un determinado indicador puede

fijarse por alguna de las modalidades siguientes:

e Promedio historico, utilizando por lo menos la informacién de tres periodos
recientes de desempefio estable. En un principio se sugiere adoptar el
promedio historico, mejorado en 10%, a fin de motivar la mejora en el
desemperio habitual.

e Benchmarking, tomando como referencia los resultados de un competidor o
estandares fijados para el sector al cual se pertenece.

e Estandar fijado por el cliente o la empresa.

e Investigacion, para lo cual se disefiaran modelos o escenarios que permitan

simular el proceso y medir los resultados.

Toda diferencia entre un resultado y el valor meta establecido se le considera

un “problema” y una oportunidad para mejorar.
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Criterio (objetivo)

Indicador

Calidad

Nivel de satisfaccion de cliente externo
Nivel de satisfaccion de accionistas
Numero de reclamos por mes
Porcentaje de unidades rechazadas
Porcentaje de unidades reprocesadas
Costo de no calidad/ingreso por ventas
Nivel de retencién de clientes

Costo

Costo unitario del producto o servicio
Valor del inventario promedio

Costo de mano de obra por articulo
Costo de material por producto

Productividad

Unidades producidas/costo total
Unidades producidas/costo materiales
Tiempo de ciclo de produccién
Unidades vendidas/horas-hombre
Eficiencia promedio de operarios
Tiempo unitario de inspeccidén

Oportunidad

Pedidos entregados a tiempo/pedidos totales
Tiempo de reposicion de un pedido
Porcentaje de pedidos urgentes

Porcentaje de despachos retrasados

Seguridad

Numero de accidentes graves/afio
Cantidad de actos inseguros/trabajador
Numero de condiciones inseguras
Presupuesto para simulacros de prevencién

Flexibilidad

Nuevos productos/afio

Nuevas soluciones/afio
Tamanos de lotes de produccién
Alternativas de pago

Administraciéon del personal

Nivel de clima laboral

Porcentaje de ausentismo

Inversidén en capacitacion

Numero de sugerencias/empleado-afio
Cantidad de reconocimientos por afio

Resguardo ambiental

Impacto ambiental (tierra, aire, agua)

Numero de proyectos de reduccion de impacto ambiental

Penalizacién por contaminacién ambiental

1.3 Mejora continua de procesos

La mejora continua de los procesos es una estrategia de la gestion

empresarial que consiste en desarrollar mecanismos sistematicos para mejorar el
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desemperio de los procesos y, como consecuencia elevar el nivel de satisfaccion de

los clientes internos o externos y de otras partes interesadas (stakeholders).

La satisfaccion de un cliente o parte interesada se puede expresar de la

siguiente manera:

Satisfaccion = _Calidad Percibida
Expectativa

En ese sentido, la satisfaccion debe entenderse como la relacién entre la
calidad del servicio o producto percibida por el cliente; asi, la mejora continua debe
basarse en la medicion de los procesos y de sus resultados, de esa manera estara
cuidando la satisfaccién continua de sus clientes y la optimizacion de los recursos

utilizados para tal fin.

La mejora continua se fundamenta en una cultura organizacional sdlida de
profundos valores, donde el primordial de aquellos es el enfoque al cliente; es
también vital contar con un liderazgo de la alta direccion que apoye y reconozca las

iniciativas del personal.

Tal como lo habiamos planteado en la introduccion, el mejoramiento puede
dividirse en Kaizen e innovacion. Kaizen significa mejoras pequefias realizadas en el
statu quo como resultado de los esfuerzos progresivos; sin embargo, la innovacion
implica una mejora drastica en el statu quo y por lo tanto requiere de una inversion

mas elevada en nuevas tecnologias y equipos.
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Desde el punto de vista sistematico, una empresa competitiva atraviesa
periodos de innovacion, cambiando el statu quo en forma profunda y sobre esta
realidad aplica la mejora continua Kaizen. La grafica mostrada a continuacion

esquematiza tal idea.

Innovaciéon

Innovacién

ﬂ/

Gréafico N° 01

Desde el punto de vista de la participacion jerarquica, la alta direccién
establece la vision, los objetivos estratégicos, las politicas, y proporciona el apoyo
material y reconocimiento para que las metas Kaizen se logren; la administracion
media despliega las metas estratégicas y las convierte en metas de proceso a fin de
orientar a los supervisores y trabajadores, asimismo, proporciona adiestramiento y
capacitacion para desarrollar habilidades en el uso de metodologias y herramientas
para el mejoramiento, también deben motivar la participacién y la creatividad. Los
supervisores y trabajadores que de manera habitual opten por participar en el
proceso de mejoramiento continuo pueden conformar equipos de mejora para

desarrollar oportunidades de mejora identificadas en su proceso o area de trabajo.

En cuanto a la innovacion, el proceso suele estar dirigido por la alta direccion

y compromete a la direccion media en su desarrollo, sin que ello signifique eximir a
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los supervisores y trabajadores de su participacion; este proceso tiene un enfoque
mas sistémico y su desarrollo requiere del mediano o largo plazo. Las técnicas
utilizadas para el proceso de innovacion suelen ser mas complejas, como en el caso

del redisefio de procesos o la técnica del Six Sigma.

Finalmente, proporcionaremos ejemplos para cada tipo de mejora:

e Mejora continua Kaizen: “Reducir el consumo de combustible en el sistema de
calderos”, “Reducir la cantidad de prendas defectuosas en la seccion de
costura”.

e Mejora drastica o innovacion: “Mejora del nivel de servicio al cliente final (nivel
de cumplimiento) en la cadena de suministro de lavadoras Whirpool”,
“Reduccion del nivel de error en el proceso de prondéstico de Procter &

Gamble”.

2.2.3 Oficina de Normalizacién Previsional (2016)“Cultura y Transformacion -

ONP Una historia de cambio”

PRESENTACION

A partir de agosto de 2011, la Oficina de Normalizacion Previsional — ONP
ingres6 en un proceso de cambio que viene transformando la entidad partiendo de la
institucionalizacién de una cultura organizacional responsable, lo que la ha llevado a

entrar en un ritmo de permanente y constante superacion.
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Como primer resultado visible, en diciembre de 2014 se logré eliminar el
embalse de pendientes que al cierre de 2010 ascendia a 152,248 solicitudes de
pension, con tiempos de espera que en algunos casos llegaban a 16 afios. En
diciembre de 2015, el tiempo promedio de respuesta, que al cierre de 2010 era de

262 dias, se redujo a 22 dias.

La presente publicacion intenta documentar este proceso de cambio y las
lecciones aprendidas a lo largo de él, dejando testimonio de la eficiencia de la
gestion de intangibles en una entidad publica y con el objetivo principal de que los
integrantes de la ONP puedan capitalizar lo aprendido para continuar construyendo
el futuro de la institucion.

Alejandro Arrieta

EL QUEHACER DE LA ONP

La Oficina de Normalizacion Previsional - ONP, inicié sus operaciones el 1 de
junio de 1994. Fue creada mediante el Decreto Ley 25967 con el encargo de
administrar el Sistema Nacional de Pensiones - SNP regulado por el Decreto Ley
19990. Adicionalmente, se otorgd a la institucion la gestion de otros regimenes

pensionarios administrados por el Estado.

Ademas del Sistema Nacional de Pensiones, actualmente la ONP administra,
entre otros encargos legales, el Régimen Especial de Seguridad Social para
Trabajadores y Pensionistas Pesqueros, el Fondo Complementario de Jubilacion

Minera, Metalurgica y Siderurgica, el Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo,
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el Régimen del Decreto Ley 18846 y el Régimen del Decreto Ley 20530, para el

caso de entidades del Estado que fueron liquidadas.

Cuadro N° 03
Regimenes a cargo de la ONP

MANDATO LEGAL

Administrar el Sistema Nacional de Pensiones DL 19990

4 200 000 afiliados, 505 000 pensionistas

Célculo, emisién, verificacién y entrega de Bonos de Reconocimiento DL 25897

522 000 bonos emitidos, 115 000 bonos redimidos

Pago de pensiones de otros regimenes por encargo legal expreso

14 800 pensionistas

Seguro de Accidentes de Trabajo y Enfermedades Profesionales, DL 18846

20 500 pensionistas

Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo, Ley N° 26790

69 400 asegurados, 360 beneficiarios

Otros Encargos:

* Ley N° 30003, Régimen Especial de Sequridad Social para los Trabajadores y Pensionistas
Pesqueros.

* Ley N° 29741, Fondo Complementario de Jubilacién Minera, Metallrgica y Siderargica.
* Ley N° 29903, Ley de Reforma del Sistema Privado de Pensiones - REJA.

* Ley N° 28991, Ley de Libre Desafiliacion Informada.

Fuente: Oficina de Normalizacion Previsional (ONP).

DIAGNOSIS, ALCANCES DEL CAMBIO

El proceso se inici6 en agosto 2011. Hasta entonces, la ONP era una
institucion cargada de problemas. Nacié en épocas dificiles, en medio de serios
ajustes fiscales, heredando la tarea de otorgar pensiones sin la adecuada gestion de
las historias de aportes de sus asegurados. Con el transcurrir del tiempo, el pais fue
avanzando pero la institucion se fue estacionando en su propia inercia. Las
dificultades y la presion externa la fueron agobiando. Sus procesos se hicieron
morosos Yy sus resultados se fueron debilitando. Como tal, se fue ganando una

reputacion negativa, objeto de criticas y cuestionamientos.
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La ONP mostraba, entre otros calificativos, el ser la entidad publica mas
guejada ante la Defensoria del Pueblo. Pero mas alla de los informes sobre defensa,
los proyectos de ley y las notas periodisticas que centraban su atencién en los
servicios de la ONP, un analisis detallado de su ejecucion presupuestal ponia en
relieve que a traves de los afos, el 11% del presupuesto en promedio se aplicaba al
pago de devengados e intereses legales.

Prestaciones

3,327
5%

Gastos Operativos / .. Devengados e

163 Intereses
a% Legales
480
Fuente: Oficina de Nomallzacion Previsional (ONP). 11%

Cuadro N° 04
Participacion de Devengados e Intereses Legales en el Presupuesto ONP
(Promedio Anual 2001-2010, Millones S/)

Ello evidenciaba que el tiempo de respuesta era particularmente un problema
estructural en la operatividad de la institucion. EI mayor embalse estaba en su
proceso principal: el reconocimiento de derechos. Al cierre de julio de 2011, habia en
espera de solucién 126,871 expedientes, con tiempos de espera que en algunos
casos llegaban a 16 afios. Un stock que afectaba a una poblacion de asegurados
retirados equivalente al 26% de su cartera de pensionistas y que en total sumaba

mas de 2’300,000 meses-hombre en espera de pronunciamiento.
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La calidad de la respuesta también era parte del problema. Lo evidenciaban el
volumen desmedido de quejas, impugnaciones Yy litigios judiciales que la institucion
debia enfrentar como parte de su rutina. Se podia comprobar que en casos
similares, se encontraba resultados diferentes, lo que demostraba la carencia de

uniformidad de criterios.
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Fuente: Oficina de Nomallzackan Previskonal (OMP).

Cuadro N° 05
Demandas Civiles contra la ONP
Habia que cambiar. Habia que imaginar una organizacion acorde con el
presente y proyectada al futuro, con capacidad de respuesta frente a las
expectativas de la sociedad. Pero, antes que nada, habia que construir una voluntad

de cambio como punto de partida para la construccion de una vision compartida.

Valores Institucionales

El concepto de RESPONDABILIDAD se entiende como la obligacion que

tienen las personas publicas de asumir la responsabilidad sobre el cumplimiento de
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su encargo social y rendir cuentas a la sociedad. La ONP necesitaba adoptar este
concepto como atributo central. Como institucion publica tenia que responsabilizarse
y rendir cuenta por el desempefio de la tarea encomendada y sus resultados.

El concepto de PREDICTIBILIDAD expresa la cualidad de predecible que
debe tener el ejercicio de una funcidn o servicio publico. El nivel de satisfaccion de
un servicio radica en la posibilidad de predecir el resultado de su proceso, tanto en lo
referido a su oportunidad como en su calidad. Las soluciones de productividad
tenian entonces que centrarse en construir predictibilidad, factor imprescindible en

un servicio de prevision social.

En la administracién de servicios publicos, la TRANSPARENCIA es requisito
fundamental para construir confianza por parte del entorno y particularmente por
parte del usuario. EI cambio que la ONP debia enfrentar, también comprendia la
necesidad de hacer explicita y comprobable la instalacion de un actuar cristalino e

incuestionable, proactivamente abierto a la vigilancia publica.

Estos tres conceptos fueron el punto de partida. La ONP los adopté como los

principales atributos a construir en la ruta del cambio.

La Diagnosis

La Diagnosis debia, ademas de trazar la linea base, identificar las causas de los

problemas para delinear una estrategia factible, efectiva y convincente.
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Identifico tres problemas centrales: la debilidad de la data, la morosidad de
procesos Y la cultura pasiva. Ello significaba abordar el problema desde tres frentes:

la filosofia del negocio, la productividad y la intencién de cambio.

Problema 1: Debilidad de la data

La falta de un registro adecuado de los aportes realizados por los asegurados
era la primera causa de problemas. La inexistencia de un registro sistematizado de
los aportes previos al afio 1999 origind un fenbmeno de doble probanza. Primero, el

asegurado debe presentar documentos que prueben sus aportes.

Luego, la ONP debia verificar la idoneidad de dichos documentos como paso
previo a la calificacion de derechos y al otorgamiento de la pension. Ello
institucionaliz6 dos procesos clave: la VERIFICACION, que en muchos casos exigia
recurrir a los empleadores como fuente y origen de los documentos presentados y la

CALIFICACION, que implicaba evaluar el expediente y autorizar la pension.

Asi, la operatividad de la ONP se fue construyendo en torno a la doble
probanza, con los riesgos que ello implica: no toda persona tiene el habito de
guardar ordenadamente sus documentos personales ni la posibilidad de
conseguirlos cuando lo primero no ocurre ni toda persona tiene los controles éticos
necesarios para presentar documentos veraces. En conclusion, la ONP debia

enfrentar procesos de muy alta complejidad.
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Problema 2: Morosidad de los procesos

El concepto de doble probanza como mecanismo para la acreditacion de
aportes se puso en practica, en concordancia con la naturaleza publica de la
administracion del sistema, mediante la aplicacion de las normas que rigen los
procedimientos administrativos en el aparato estatal. Ello hizo que el proceso de
aprobacion de una pension de jubilacion se convirtiera en un tramite, que en la

practica era sindbnimo de procedimiento burocratico.

A través de los afos, el proceso se fue complicando y dilatando. Las
dificultades en la resolucion de solicitudes fueron produciendo el estancamiento de
expedientes. Como consecuencia de ello, la ONP enfrentaba un embalse crénico de
solicitudes pendientes de atencién. Esto ocasiond que el stock se convirtiera en el
eje fundamental del modelo operativo. Para ello elabor6 un esquema de
tercerizacion que a lo largo del tiempo habia ido perdiendo el gobierno de los

procesos.

Cada expediente, al ingresar, se acumulaba, alimentando el stock y la linea
de produccién se “abastecia” a partir del stock. Al cierre de julio de 2011, el tiempo
promedio de resolucion superaba los 190 dias y el stock ascendia a 126,871

expedientes, volumen equivalente al 26% de su cartera de pensionistas.

La complejidad mal administrada deviene en morosidad y aleja el resultado
del interés del usuario. Asi sucedio en la ONP y alimenté una enorme carga de
quejas y procesos judiciales. Las quejas se convirtieron en un procedimiento

administrativo habitual. La falta de respuesta satisfactoria daba origen a una
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desmesurada cantidad de contingencias judiciales, principalmente por cuatro
motivos:

a) falta de pronunciamiento oportuno respecto de las solicitudes presentadas,

b) cobranza de devengados originados por el atraso en la concesion de la pension,
c) cobranza de intereses legales, derivados de los devengados correspondientes, y

d) respuesta denegatoria de la solicitud (agotamiento de la via administrativa).

Problema 3: Cultura Pasiva

El peso de los problemas fue una importante fuente de factores de inercia y
fue envolviendo a la organizacibn en una suerte de indiferencia frente a las
dificultades que habia de enfrentar. Mas alla de las aristas legales y econémicas, el
reto era manejar un servicio de alto impacto social pero la ausencia de una vision
correctiva y de reaccion contundente hizo que la organizacion se fuera acomodando

a su rutina y se sintiera resignada a convivir con sus problemas.

La performance de la institucion era reflejo de una actitud totalmente pasiva y
explicaba su reputacion negativa. No existia forma de mejorar la reputacion externa
gue no pasara por una transformacion radical en su accionar, lo que exigia un

cambio sustancial en la cultura de la organizacion.
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PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Medios de Solucion
Frente a los tres problemas centrales diagnosticados se esboz6 tres grandes lineas

de solucion:

I) Seguridad

Se propuso como objetivo estratégico central “minimizar el tiempo entre el
cese del trabajador y el reconocimiento de su pension”. Este planteamiento
apuntaba a ofrecer seguridad en el encargo social que la ONP debia gestionar, con
el proposito fundamental de lograr que todo asegurado tenga la garantia de contar

con sus prestaciones de manera inmediata a su cese.

Para ello, se apoyaba en tres conceptos basicos: (i) ajustar el modelo de
negocios fortaleciendo la gestibn de aportes, insumo principal del proceso,
(inpromover la acreditacién anticipada de aportes para garantizar un otorgamiento
de pensiones facil e inmediato; y (iii) potenciar el poblamiento de la base de datos de

aportes para minimizar las necesidades de verificacion.

II) Productividad

Era necesario atacar los factores de inercia que trababan los procesos,

comprendiendo como lineas principales: la eliminacion de stocks de pendientes, la
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reingenieria de los procesos, la actualizacion tecnolégica y la minimizacion de la

carga judicial.

[ll) Sostenibilidad

Resultaba necesario, también, asegurar institucionalidad mediante la
instauracion de una cultura de valor que garantice la irreversibilidad y sostenibilidad
del cambio y que haga de la ONP una institucion de avanzada con altos estandares

de operacion puestos al servicio de sus asegurados.

Problemas Descréditos Valores Institucionales Medios de Solucidn
Debilidad de Data Desprestigio Respondabilidad Seguridad

= Carencia de registro de aportes Obligacion de rendir cuentas y = Revisar Modelo de Negocio
= Reconstruccidn de historias responsabilizarse por los = Adelantar acreditacion

= Verificacidn de pruebas resultados. * Poblamiento de B, Datos

Morosidad de Procesos Desconfianza Predictibilidad

* Procesos ineficientes Estandares en condiciones, * Eliminacion de Stocks

* Acumulacidn de pendientes tiempo y calidad de resultados.  + Reingenieria de Procesos
* Atraso tecnologico *  Actualizacion Tecnoldgica
+ Carga judicial * Minimizar Carga Judicial
consa s — p—

* Cultura de stock Cenducta intachakble, = Alineamiento de Objetivos
* Clima de subsistencia proactivamente abierta a la = Cambio Cultural

vigilancia piblica.

Cuadro N° 06: Diagnosis y Esbozo de la Estrategia

Cambio de Paradigmas

A la vez de trazar una hoja de ruta, era necesario delinear una estrategia no

sélo técnicamente factible, se debia lograr la interiorizacién tanto de su contenido

como de su alcance por parte de todo el colectivo.
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El analisis de problemas habia identificado cinco paradigmas que se habian

instalado en la actuacion cotidiana de la ONP:

- La institucion se habia amoldado a una rutina de otorgamiento de pensiones en
un entorno complejo, aburguesado y burocratizado.

- La realizacion de un derecho tan elemental como una pension de jubilacion se
habia convertido en objeto de un tramite engorroso, dilatado e impredecible.

- La falta de solucidn al embalse de pendientes originé que el funcionamiento de
la institucion girara en torno a un stock de pendientes como eje de su modelo
de negocio.

- La inercia instalada se extendia también al aspecto tecnoldgico. La institucion
se mantenia en un mundo analdgico, con una brecha tecnoldgica que se
agrandaba en el tiempo y la anquilosaba en medio de sus problemas.

- El peso de las dificultades hizo que la organizacion se refugiara en su rutina en

medio de un clima de sobrevivencia.

La estrategia debia entonces abordar cinco importantes cambios de paradigmas:

1. Transitar de un modelo de negocio centrado en la GESTION DE PENSIONES
hacia uno centrado en la GESTION DE APORTES, para asi garantizar una
operacion segura y eficiente que permita reconocer las pensiones, producto de
los aportes, en forma sistematica y predecible.

2. Eliminar la nocién de TRAMITE sustituyéndola por una nocion de SERVICIO que
permita a la organizacion responder adecuadamente a las expectativas de sus

asegurados y de la sociedad en su conjunto.
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3. Transformar la conducta organizacional centrada en la administracion de un

STOCK de problemas en una conducta de actuacion en TIEMPO REAL para

instalar un servicio centrado en el interés del cliente.

4. Salir de la vision ANALOGICA tradicional y construir una visién DIGITAL que

genere las condiciones tecnoldgicas necesarias para desarrollar trazabilidad y

gobernabilidad en la operacion de sus procesos.

5. Abandonar la cultura de SUBSISTENCIA para construir una organizacion de

avanzada que practique una cultura de valor que le permita actuar con

RESPONSABILIDAD frente a su razdon de ser, de manera sostenible.

Dbjetivos y Pricridedes

Walores Institucionales

Valores Culturales

Sepuridad

Respondabilidad

Compromiso

3 Modelo de Negocio
3 Acreditacion Adelantada
3 Poblamiento de Base de Datos

Productividad

Predictibilidad

Profesionalismo

32 Eliminacion de Stocks

2 Reingenieria de Procesos
3 Actualizacion Tecnologica
O Desjudicializacidn

Sostenibilidad

Transparencia

Integridad

3 Alineamiento de Objetivos
3 Cambio Cultural

Cambio de Paradigmas

Gestidn de aportes

Tiempo Real

Vision Digital

Responsabilidad

Cuadro N° 07: Cambios de Paradigmas como iconos del Cambio

De esta manera,

la estrategia que inicialmente buscaba resolver los

problemas de la institucion se convirti6 en una estrategia para construir una

organizacion permanentemente capaz de resolver sus problemas.
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Dinamica del Plan

Usualmente, los procesos de planeamiento estratégico en la administracion
publica son ejercicios formales, superficiales, inerciales y poco Utiles para la gestion
diaria. De hecho, suelen realizarse mas como una obligacion antes que como una
herramienta de gestibn y pocas veces se evalia y se ajusta en funcién de

aprendizajes institucionales.

El Plan Estratégico 2012 - 2016 de la ONP ha sido evaluado y actualizado en
forma continua. En su transcurso, la filosofia se ha mantenido intacta, pero el plan se
ha ido afinando y ajustando en concordancia con su avance. Esta forma de actuar
ha tenido dos efectos positivos: se ha constituido en evidencia de su uso, sirviendo
de marco a una accion disciplinada y ha hecho tangibles los avances alimentando un

clima de éxito en la institucion.

Es conveniente sefalar que en la dinamica del plan ayudé mucho la
estructuracién de una métrica precisa, racional y objetiva que garantizaba un nivel
de auto-exigencia muy alto, pero muy seguro. Se priorizé la data dura, referida
preferentemente a resultados, evitando indicadores subjetivos y aquellos

relacionados a medios antes que a fines.

Estrategias Combinadas de corto y mediano plazo

Quiza una de las decisiones mas importantes en el proceso, fue la de llevar

adelante un plan de corto plazo que, concebido en el concepto de mejora continua,
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corriera en forma paralela al plan estratégico (entendido como plan de mediano
plazo). Este plan de corto plazo, derivado de la misma facilit6 dos conceptos:
agilidad en la gestion de mejoras y un rapido ingreso a un circulo virtuoso. Dicho de
otra manera, permitid crear un ambiente de innovacion asociado a una identidad

competitiva.

CONDICIONES PARA LA TRANSFORMACION

La Importancia de los Intangibles

El cambio que la ONP necesitaba debia ser radical. Quedaba claro que no
bastaban soluciones que magquillaran la imagen. Se requeria una transformacién que
ademas de profunda, fuera sélida y sostenible en el tiempo. Habia que construir una
institucion capaz de generar valor, viva y productiva, responsable de su operacion y
de sus resultados, mas acorde con el Pera de hoy, apuntando a un conocimiento
abierto y fluido, a una conducta ética con desempefio transparente y de alta

performance.

En biologia, se dice que mutacién es la alteracion en la informacion genética
de un ser vivo que ademas de modificar irreversiblemente sus caracteristicas las
hace transmisibles a los de su especie. En materia de gestion, los desafios de
transformacion corporativa son similares, exigen cambios irreversibles que perduren
en el tiempo. Ello obliga a trabajar la cultura de la organizacion de manera tal que

sea compatible con la visidn que se pretende construir.
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En este contexto, la gestibn puso alta prioridad en los factores blandos
entendiéndolos como catalizadores de la mejora. La conexién de una conduccion
exigente con el actuar cotidiano, coherente con la vision compartida y abierta a la
discusion y el ajuste continuo de la estrategia fue de mucha ayuda para la
generacion de las sinergias que el desafio demandaba. Asimismo, la gestion del
cambio cultural fue un importante motor del cambio facilitando el alineamiento de las

motivaciones de los integrantes con los objetivos de la institucion.

Factores Catalizadores Funcién de Produccion

ESTRATEGIA Y DIRECCION FUNCIONES CORE

CULTURA ORGANIZACIOMNAL FUMNCIONES TRANSVERSALES

Cuadro N° 08: Modelo de Gestion ONP

i

ESTRATEGIAY DIRECCION FUNCIONES CORE

« Visigm Compartida « Dptimizacién de Procesos

« Plan Estratégico + Solucidan de Stocks de

» Plan de Corto Plazo Pendientes

» Politicas de Gestién + Integracién Matricial y

» Redefinicion del Modelo de Multifuncional
Negocios « Tiempo de Respussta

« Organizacion para la « Automatizacion de Procesos
Excelencia + Poblamiento de Data

« Formacidn de Cuadros « Acreditacién Anticipada

CULTURA ORGANIZACIONAL || FUNCIONES TRANSVERSALES

« |dentidad Corporativa » Ingenieria de Procesos

« Matriz de Cultura « Gestidn del Conocimiento
« (Gestidn de Personas « Centro de Capacitacidn

« Conectividad e Integracidan « Gestidn deTl

Gestidn del Cambio « Integracién de BD
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Cuadro N° 09: Agenda Prioritaria de la ONP en el Proceso del Cambio

La estrategia del cambio cultural parti6 estableciendo una clara
correspondencia entre valores institucionales y valores culturales, entendiendo los
valores institucionales como los atributos de la institucién a construir y los valores
culturales como los factores de conducta de mayor influencia en el actuar del

colectivo, necesarios para orientar el logro del desafio comun.

Luego se completd la matriz de cultura con los puntos estratégicos de mayor
relevancia para fomentar los valores institucionales y culturales y las caracteristicas
mas importantes de los perfiles personales necesarios para el proceso de cambio.
De tal manera, esta matriz trazd la loégica que orientdé todo el despliegue de

esfuerzos orientado al cambio cultural.
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T g gy — pyr——

Respnnd:blldid
Rendicion de cuentas
responsabilidad por resultados.

Compromisa

» Identificacidn con los desafios de
I3 institucidn.

= Preccupacion por el resultado de
su quehacar.

La onganizacion cuenla on
colaboradores capaces de realizar y
sostener el camibio.

= Existe un adecuado alineamiento

.H.geme de Cambio
Predisposicion para el cambio,

Maotivado
Crienta sus acciones al desamollo
de la mision, visian y valores de la

» Auto-axigencia de un entre  objetivos institucionalas y entidad
rendimiento satisfactorio. mativaciones de las personas. )
«Parmanente  disposicion  a || -Lla  organizacidon ordena su (| Eficaz
colaborar con los demas. quehacer a trawés de una gestidn || Cumple las metas respetando los
eficienta de metas. plazos establacidos.
Predictibilidad Profesionalismo Desarrollar Medios Calificado

Estandares en tiempo y calidad de
rasultados.

» Empleo de todo el conocimientao,
capacidad y competencia que
demanda su labaor.

« Aplicacion  inteligente de las
reglas  institucionales  para
asegurar la calidad de los
rasultados.

*la omanimdon  prionz el
desarmollc de apaddades
profesionales de sus colaboradones.

» La organizacion prionza la creadon
de mejores condicionas de trabajo
para sus colaboradoras,

«la organizacdon se edfuerza por

Ademds de conocer su trabajo,
evidenda aspiracion y potendial para
crecer profesionalmente.
Colaborador

Froactivo en & intercambio de
expariencia y conocimianto.

«Esmero por la  permanents desarmollar una marca institucional || Escrupuloso
agregacion de wvelor en wn || sindnimode excelencia. Se esmera por hacer su trabajo con
ambiente de excelencia. precisian y pulaitud profesional
Transparencia Integridad Cultivar Conducta Etica Confiable

Conducta intachable, abierta ala
vigilancia publica.

= Credibilidad sustentada en una
conducta intachable.

» Coherencia entre lo que propone
y loque realiza.

= Apertura para dar a Conoosr sUS
ideas, compartirlas, argumentarias
y discutirias.

*la omganimadn es un colectivo
gue & distingue por un accionar
cristaling y confiable

» Comunidad solidana y responsable

= Comunidad igualitaria con sdlidos
valores ticos.

Interactia con el entomo de manera
armisnica, cristaling y confiable.
Asertivo

Equilibrado y cbjstiva. Actda y dice
lo que piensa, en el momento y
lugar adecuados, con sinceridad,
respetando a los demas.

Respetable
Evidencia valores parsonales solidos.

Cuadro N° 10: Matriz de Cultura ONP

Filosofia y Politica de Gestién

El punto mas importante de la Filosofia de Gestion radicaba en construir
condiciones de gobernabilidad de la operacién. La performance institucional
demostraba que uno de los factores de debilidad mas visibles, era la reducida

capacidad de gobernar los procesos y particularmente sus resultados.

Los primeros esfuerzos se centraron en la revision de la data de monitoreo, su
calidad y consistencia. Ello permitié afinar la métrica de los procesos y facilitarla

toma de decisiones en base a data dura.
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El uso de data dura, hizo que la gestion fuera mas precisa y segura, con una
ganancia visible en trazabilidad, productividad y por ende en la gobernabilidad de los

procesos.

POLITICA DE GESTION

RENTABILIDAD SOCIAL
Ejercer una gestidn eficaz, orientada a resultados y socialmente rentable.

GOBERNABILIDAD

Institucionalizar las acciones, sistemnas y procesos que b2 parmitan ejercer 2l gobiermo exitoso de su
operatividad.

SOSTEMIBILIDAD ¥ CULTURA DEVALOR
Promowver wna cultura de valor que le asegure |3 permanente mejora de sus estandares de calidad.

INTEGRACION DE PROCESOS
(Oiperar sus procesos de manera integrada, mediante una gestidn sistémica de su ingenienla gue le
asegure trazzbilidad, gobermabilidad y eficiencia.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Fomentar la mejora de sus capacidades mediante |2 capitalizacién, sistemnatizacion, dominio y
difusicin del conccimients.

TERCERIZACIOM DE PROCESDS

Delegar la operadon de un process o actividad uando la intervenddn de un tercero agrega valon
asequrendo lzs condiciones necesarias pam sy integracdn, gobemabiidad, trazabilidad v mejor
progresiva, asl com la transferencia ded aprendizaje logrado en su transoursa.

Cuadro N° 11: Politica General de Gestion ONP

Organizacion para la Excelencia

La envergadura del desafio obligaba a la ONP a fortalecer su organizacion
con el objeto de mejorar la capacidad de respuesta profesional en tres temas
generalmente poco valorados en las instituciones publicas tradicionales: la
INGENIERIA DE LOS PROCESOS, el GOBIERNO DE PERSONAS vy la
IDENTIDAD CORPORATIVA. Asi fueron creadas tres nuevas unidades:

1) La Oficina de Ingenieria de Procesos, para fortalecer la ingenieria que sin lugar

a dudas estaba totalmente debilitada.
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2) La Oficina de Recursos Humanos, para independizar y profesionalizar la gestion
de personas.
3) La Oficina de Relaciones Institucionales para fortalecer la comunicacién interna

y externa y particularmente para gestionar la identidad corporativa.

Ello significo incorporar en la operatividad de la institucion un mayor nivel de
conocimiento profesional en sustitucion de practicas tradicionales de gestion y

contribuyo a crear un clima de busqueda de excelencia.

Recursos Humanos, cimiento del cambio

En un proceso de transformacion como el que la ONP pretendia, los
protagonistas principales son los propios integrantes de la organizacion. El éxito y la
sostenibilidad del proceso estan intimamente relacionados a los intereses de esas
personas que comparten su vida con el desarrollo de la organizacién. Por tanto, el
grado de afinidad entre los objetivos de la institucién y las motivaciones de sus

integrantes es decisivo en la consecucion de los desafios.

Un concepto béasico, que viene de las aulas, dice que las personas se
desenvuelven en torno a tres tipos o niveles de motivos: los extrinsecos, los
intrinsecos y los trascendentes. Pero se conocia que como institucién publica, la
ONP tenia poco margen para soluciones de caracter extrinseco en la gestién de

personas.
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Ello ayuddé a afinar el concepto y el alcance de cambio cultural que se debia
buscar. Habia que construir una cultura de valor que ayudara a generar una mayor
capacidad de creatividad e innovacion con impactos visibles en la calidad de servicio
al usuario y al hacerlo involucrara mas a las personas haciéndoles sentirse duefios
del éxito y que el progreso de la institucion iba de la mano con su crecimiento
personal y profesional. En resumen, se trataba de construir una instituciéon enfocada

en el interés del usuario partiendo del desarrollo de sus integrantes.

El proceso de transformacion implicaba salir del cuadro tradicional de gestidn
de recursos humanos. Habia que actualizar criterios de gestion. Se trataba de
gestionar: talento, expectativas y competencias. Era necesario construir un alto nivel

de compromiso reciproco entre la institucion y sus integrantes.

La gestion de personas se centr6 en la necesidad de fortalecer el respaldo de
la institucion en el desempefio individual de las personas, reforzando el

adiestramiento, la capacitacién y el desarrollo de competencias.

La practica demostrd lo importante que es para cualquier persona contar con
el respaldo profesional de toda la organizacion al enfrentar un desafio, en la medida
que ayuda a evitar la improvisacion y a actuar con mayor seguridad y firmeza con

mejoras tangibles en la productividad.
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Cultura de Valor

Los economistas describen la productividad total de factores como la
diferencia entre la tasa de crecimiento de la produccion y la tasa ponderada de
incremento de los factores empleados. En el terreno de la gestion, indica la fraccion
del crecimiento que no es atribuible al incremento de los factores de produccion y

por tanto, expresa la capacidad de crear valor de la organizacion.

Bajo este concepto, la ONP apost6 por sus propias capacidades para
enfrentar su desafio fomentando el desarrollo de su potencial de innovacién, lo que

ha sido su principal factor de identidad a lo largo de los ultimos afios.

Conectividad, Interacciéon y Proximidad

Las organizaciones modernas requieren mucha  comunicacion.
Particularmente, los procesos de cambio demandan un nivel de comunicacion eficaz
que facilite la cohesion y el alineamiento de objetivos. Los integrantes de una
organizacién necesitan conocer los planes y retos de la organizacion, compartir sus
ideas con quienes interactdan con ellos y comprobar que quienes toman las grandes
decisiones son personas comunes y corrientes, siempre presentes en el accionar del

colectivo.

En el caso ONP fue de vital importancia la implementacion de una nueva
intranet que concebida e implementada como red social se convirti6 en ambiente

universal de trabajo, facilitando la comunicacion e interaccion entre las personas.
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Orbi, asi denominada, la intranet de la ONP, tuvo una contribuciéon muy
importante en el cambio cultural, creando un entorno de comunicacion libre y abierta
que a la vez acercaba a las personas, creaba espiritu colectivo y de trabajo en red,
gue a medida que se avanzaba ayudaba a generar un sentido de pertenencia y

participacion en los logros.
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Cuadro N° 12: Vista principal de Orbi, Intranet de ONP

APRENDIZAJES EN EL TRAYECTO

Cambio de Chip

La magnitud del desafio obligaba a instalar en la organizacion un modo

diferente de actuar. Resumir la visidbn compartida en cinco cambios de paradigmas

fue estratégicamente muy valioso. La organizacién interioriz6 el desafio teniendo
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claro que habia que transitar hacia un modelo que fortaleciera la gestion de aportes,
instalando una clara vocacion de servicio, erradicando la desgastada nocién de
tramite que la habia burocratizado a lo largo de los afos. El colectivo se comprd con
mucha firmeza el desafio de actuar en tiempo real y de transformacion digital. El dia
gue se anunciaba la eliminacion del stock, toda la organizacion respiraba libertad,
pero sobre todo pertenencia y participacion en el logro, con mucha satisfaccion al

poder demostrar un alto nivel de compromiso con su tarea.

Paso Clave: Separacion de Flujo y Stock

El paso mas importante del proceso fue sin duda la separacion del flujo del
stock, para lo cual se instal6 una segunda linea de produccién para atender los

expedientes nuevos, una linea disefiada y operada por la propia ONP.

Ello marcé un cambio radical en la logica del proceso. La nueva linea se
alimenta de expedientes en la misma recepcién y no mas a partir del stock y se

procesan en orden cronoldgico, imposibilitando el embalse.

Control de los Procesos Core

Sobre la experiencia de la nueva linea, al culminar los contratos de
tercerizacion de los procesos core (verificacion y calificacion de expedientes) la ONP
decidié no renovarlos y operarlos directamente, lo que puso a prueba la capacidad

de la institucion.
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Valor de la Ingenieria de Procesos
La ONP demostré en su experiencia que los procesos son materia de la
ingenieria y especialmente si el desafio es mejorar productividad en condiciones

complejas.

El andlisis técnico riguroso fue la base para la solucion de problemas
operativos que se habian hecho crénicos. Produjo una larga cadena de mejoras,
corrigiendo actividades que agregaban poco valor a los procesos, lo que por lo
general se realizd sin recursos presupuestales adicionales y se tradujo en ahorros
significativos en reproceso, tiempo y recursos. Estos ahorros facilitaron la

reasignacion de recursos para hacer factibles otras soluciones.

Gestion del Conocimiento

En el curso de las mejoras, la institucion constaté que el aprovechamiento del
conocimiento es clave para mejorar la funcion de produccion. La documentacion y
protocolizacién de reglas para la toma de decisiones le permitié a la ONP comprobar

la rentabilidad de una adecuada gestion del conocimiento.

Antes del proceso de cambio, las reglas de valoracion de las pruebas de
aporte no estaban escritas y por tanto no eran controlables en la practica. La larga
historia de expedientes embalsados termind gracias a que se puso en practica

directivas que permitian protocolizar el analisis de solicitudes.
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La documentacion de las reglas de decision permitié a la ONP mejorar la
gobernanza de sus procesos, garantizando la homogeneidad de criterios y la calidad
de respuesta a las solicitudes, pero también para ofrecerle seguridad a quienes
realizan la labor de evaluacion. La mayor seguridad en las decisiones fue factor

fundamental para ganar productividad.

La comprension del valor de esta experiencia llevo a la ONP a montar su

propio Centro de Capacitacion que inicié sus operaciones en junio de 2015.

Valor de la Informacioén

En el proceso, la ONP aprendié que la gestion en base a data dura le permitia
tomar decisiones con mucha obijetividad y seguridad. El reforzamiento de la métrica
de los procesos fue de mucha importancia para el gobierno de los procesos y la

mejora de la productividad.

Fueron muchos los aspectos en que la informacibn ayudé a ganar
productividad: facilit6 el monitoreo panoramico permanente de los procesos, el
seguimiento microscépico caso a caso, la deteccion de deficiencias en la operacion

y la rdpida adopcién de medidas correctivas.
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Cuadro N° 13: Panel de Control del Flujo de Expedientes Previsionales

El uso de data dura permitia también tomar grandes decisiones mediante el
andlisis de causal de los problemas. En lugar de las préacticas tradicionales que
tratan de aminorar los sintomas, se privilegio la gestion de los problemas atacando

directamente sus causas.

La adecuada gestion de data le permiti6 a la ONP, también, hacer sus
procesos mas inteligentes. La verificacion en campo, consistente en la validacion de
pruebas en contacto con el empleador, era el proceso mas complejo y dilatado. En el
2011, el 100% de los expedientes que requerian acreditacion de los aportes eran
materia de verificacion en campo. A octubre de 2015, solo el 15% de los expedientes

es sometido a dicho procedimiento.

Horizontalidad en la Organizacion

Los mejores resultados en el desempefio de las organizaciones se generan

en climas que fomentan la igualdad entre las personas. Un ambiente horizontal e
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igualitario genera confianza para expresar ideas y compartir experiencias. La
desigualdad aleja a las personas y dificulta la interaccién. La cercania facilita la

cohesion, la comunicacion y el intercambio de conocimiento.

En el entendido que las organizaciones son redes, la ONP hizo importantes
esfuerzos por construir un espiritu de conjunto. Se facilité la conexion entre todos los

niveles de la organizacion. La intranet permitié el trabajo en comunidad.

Como parte del proceso, la organizacion realiza periédicamente un gran
despliegue de Reuniones de Alineamiento Institucional — RAI, donde se generan
espacios de didlogo para que cada uno pueda expresar sus ideas e inquietudes,
constituyéndose en una fuente importante de iniciativas para mejorar el desempefio

de la institucion.

Circulo Virtuoso del Exito

La continua sucesion de buenas noticias sobre la performance institucional
ayuddé a crear un clima positivo en la organizacion. Ello permiti6 que todos sus
integrantes se sientan participes de lo avanzado. Ha sido la mejor evidencia del nivel
de conexion alcanzado entre los objetivos institucionales y la motivacién de las

personas.

Un segundo efecto positivo fue la propension por nuevos desafios. Se hizo

comun que la consecucion de una meta se constituya en invitacion para mas retos.
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Ante cada noticia, la intranet mostraba comentarios libres preguntando por el
siguiente hito a vencer, lo que revelaba una actitud colectiva de permanente

superacion.

Evolucion de la Arquitectura del Proceso

El cambio cultural instalé6 una dinamica positiva en la institucion que se fue
materializando en una larga sucesion de innovaciones, que a su vez permitio acercar
la operacion al interés del usuario. Producto de ello, el modelo de operacion
expresado en el mapa de procesos fue evolucionando en pro de una mayor
eficiencia. Dicha evolucion ilustra resumidamente la transformacién del proceso

principal y explica la mejora de estandares de produccion.

Diciembre 2012
Orientacién y Verficaciinen Pre-Latficacion Cafficacién Notificacion Salcdo 104,905 avp
Recepcion > Campo a ! . Bl antigieded haste 16 sios
Caificicien
* fercerizads
8%
Diclembre 2014

Orientaciény Acredtacionen Netficatien Saido 25,181 axp

Recepcion Gabirate ™ antigireded heste 1 8o
Verficacion sn
Campo

Diciembre 2015

Onentacdn y
Recepeion

orentscay | Acroditacién en
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Veeficactn an

Campe

Fuente: Oficina de Normalizacion Pravisional (ONP).
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| erearizados



95

Cuadro N° 14: Evolucion de la Arquitectura del Proceso

El primer cambio sustancial permitio limitar la verificacibn en campo,
recurriendo a ella sb6lo en casos extremos por ausencia de informacién. Se
determind que la pre-calificacion no afadia valor y que adelantando el analisis de la
informacion contenida en el expediente y en las bases de datos de aportes, se
podia, en la mayoria de casos, realizar la acreditacidon de aportes sin pasar por la
verificacion. Como resultado de ello, al cierre del afio 2014, se logré acreditar
aportes en gabinete en el 80% de los casos, reduciendo la verificacion en campo al

20%.

Posteriormente, se dispuso mejorar la atencibn de pensiones de
sobrevivencia derivadas de pensiones pre-existentes. Ello exigié trasladar al front a
un grupo de especialistas de la ONP, a fin de atender directamente a los usuarios,
brindarles orientacibn y previa comprobacion de su procedencia, aprobarlas
pensiones correspondientes de manera inmediata. Al cierre del afio 2015, el 4% de

pensiones eran aprobadas en el front.

RESULTADOS DEL CAMBIO

Eliminaciéon del Stock

En diciembre de 2014 se logro eliminar definitivamente el stock. Ello significd

un cambio sustancial tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo.
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El saldo de solicitudes por resolver que en julio de 2011 era de 126,871 casos con
tiempos de espera que llegaban a 16 afios, registraba en diciembre de 2014 la cifra

de 25,181casos, ingresados todos en el 2014.

ANTIGURDAD 31JuL2011 31.DIC.2014

60,337 25,181
30,348
13,823
6,347
5,730
3,178
2,304
1,073
1,123
797
1,467
293

26

0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
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Fuente: Oficina de Normalizacion Previsional (ONP).

Cuadro N° 15
Saldo de Solicitudes en Proceso
Pero lo mas importante es que ello significaba quebrar un paradigma que
habia regido la ONP a lo largo de toda su existencia. Paradigma que reflejaba por un
lado un problema de productividad crénico, pero por otro lado, eje conceptual de un

modelo de operacion.

El fin del stock cambi6 no sélo el modus operandi, cambio la identidad de la
institucion. A partir de alli el flujo de expedientes entré en una tendencia de
normalizacion y el saldo en proceso se refiere a un volumen de casos que corren a
lo largo del proceso en un determinado momento de corte, pero no a una masa

estacionada.
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Cuadro N° 16: Evolucion del Flujo de Expedientes

Reduccion del Tiempo de Respuesta

Eliminado el Stock, la ONP se propuso como siguiente desafio resolver todas
las solicitudes en el plazo de 90 dias como maximo. Ello suponia resolver el 100%de
los requerimientos dentro de dicho plazo. A lo largo del proceso, el tiempo de
respuesta se fue mejorando progresivamente.
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Fuente: Ofidna de Nommallzadion Previsional {ONP).
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Cuadro N° 17: Evolucion del Tiempo de Respuesta segun registro de la Base de Datos
Al cierre del mes de diciembre de 2015, el 100% de solicitudes se lograba
resolver dentro del plazo de 90 dias y el tiempo promedio de repuesta alcanzé los22

dias.
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Cuadro N° 18: Evolucién del Tiempo Promedio de Respuesta ONP

Reduccioén de la Insatisfaccién

Los registros del ingreso de quejas y demandas judiciales son evidencia de

una tendencia decreciente en la insatisfaccidon de sus usuarios.

W oefensoria del Pusble  CCongreso de la Republica  Centros de Atencion B Otros

5,225

Fuente: Ofcina de Mommallzackon Previsional (OMP).
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Cuadro N° 19: Evolucion de Quejas contra la ONP
(Promedios Mensuales)

2,500

2011 2 2013 2014 015

Fuente: Oficina de Nommallzaclan Previsional (OMPL

Cuadro N° 20
Evolucién de Demandas Civiles
contrala ONP
(Promedios Mensuales)

PROXIMOS DESAFIOS

Denuencias Penales Admitidas

011 m2 M3 04

Fuente: Dficina de Nommallzackn Previsional (ONP).

Cuadro N° 21
Evolucién de Denuncias Penales
contra la ONP
(Promedios Mensuales)

La ONP ha logrado importantes avances, pero aun quedan problemas por

resolver y mejoras por realizar para estabilizar los cambios y consolidar la cultura y

la nueva identidad de la institucion. La agenda en curso es muy cargada y de gran

trascendencia para el futuro de la institucién en su desafio de brindar un servicio

eficiente a sus asegurados de manera sostenida.

En el corto plazo, la agenda ONP contempla cuatro retos de trascendental

importancia:
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Base de Datos integrada

En el primer semestre de 2016 se pondra en uso la nueva base de datos de
aportes. La base integra la data validada de mas de treinta fuentes de informacion
gue se venian empleando en los diferentes procesos de la institucion. En un plazo
cercano, debera constituirse en el instrumento principal para ofrecer seguridad al
usuario garantizandole la disponibilidad de su historia de aportes debidamente

acreditada con antelacion a su retiro.

Automatizacion de Procesos

Asimismo, se implementard la automatizacion de procesos a través del
expediente digital lo que otorgara trazabilidad total a la evaluacién de solicitudes de
pension y eliminara el uso de papel, el desplazamiento fisico de expedientes, las
busquedas y anexado de documentos, ademas de frenar el incremento de
volimenes de almacenamiento de expedientes fisicos, con importantes ganancias

de productividad.

Desjudicializacion

Lo logrado hasta ahora ha permitido mejorar el tiempo y la calidad de la
respuesta, reduciendo sustantivamente las causas e inicios de procesos judiciales
en contra de la ONP. En mas de la mitad de la carga judicial, la reclamacion del
asegurado ya fue atendida y la causa resuelta. El siguiente desafio que la ONP se
ha propuesto consiste en la depuracion de expedientes judicializados pendientes.

Ello significa analizar proactivamente cada una de las solicitudes que han dado
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origen a un litigio judicial a fin de buscarle solucidén técnica y legalmente posible

dentro de las atribuciones y competencias de la institucion.

Afinamiento de Procesos

El mejoramiento de la productividad es un proceso continuo y permanente. Un
desafio en marcha es atender los casos de LDI (Libre Desafiliacion Informada)
dentro del plazo de 30 dias.

Queda para mas adelante una considerable lista de retos. La sostenibilidad de
las mejoras dependera de la capacidad de la institucion para responder a la
expectativas de la sociedad y la continuidad del proceso de hacer de la ONP una
institucion centrada en el interés de la poblacion asegurada basandose en el

crecimiento personal y profesional de sus integrantes.

2.2.4Defensoria del Pueblo (2015) “Estudio del proceso de amparo en el

Distrito Judicial de Lima: fortaleciendo la justicia constitucional”, Lima.

CAPITULO |

EL PROCESO DE AMPARO EN EL DISTRITO JUDICIAL DE LIMA

Comprender la situacion actual de la justicia constitucional requiere del
conocimiento de aspectos relevantes sobre su puesta en practica, tales como la
caracterizacion de las partes procesales, las pretensiones, el acto lesivo invocado,

los derechos vulnerados o amenazados, entre otros.
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La caracterizacion tiene como objetivo identificar las particularidades del
proceso y los rasgos de vulnerabilidad de los justiciables que requieran una atencion
especial por parte de las autoridades competentes. Por ello, en este capitulo, a partir
de la revision de expedientes judiciales en ochos juzgados constitucionales, se ha
construido una caracterizacion que cubre los siguientes aspectos basicos:

)] La parte demandante y demandada (género, estado civil y edad)
1)) Las razones por las que se acude al proceso de amparo, los derechos

vulnerados o amenazados y las pretensiones de las partes

También se ha evaluado otras particularidades que fueron advertidas en
diferentes fases del tramite del proceso, como la calificacion de la demanda, la
deducciébn de excepciones procesales y su resolucién, la sentencia y su

impugnacion.

1. ;Quiénes son los demandantes?

El Cdédigo Procesal Constitucional establece -como regla general- que la
persona afectada es la legitimada para presentar una demanda de amparo. Sin
embargo, existen supuestos de habilitacibn especial como la representacion
procesal, en los que no existe coincidencia entre el afectado y quien presenta la

demanda.

A este respecto, la supervision ha permitido constatar que los demandantes
son en su gran mayoria personas naturales. El 84% de demandas fueron

presentadas por personas naturales, el 11% por personas juridicas a través de
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representante procesal y un 5% por grupos de personas sin ningun tipo de

organizacion formal.

5% (21)
1% 43

W Personas naturales
W Persomas juridicas

Cruposfoolectivos

847% (340)

Fuente: Sistematizacion de expedientes
Elaboracion: Defensoria del Pueblo

Grafico N° 02
Demandantes en el proceso de amparo

1.1 Personas naturales

Este grupo ha sido evaluado sobre la base de tres aspectos: género, estado

civil y edad.

1.1.1 Género
El género de los demandantes Unicamente se pudo determinar respecto de
aguellas personas naturales que presentaron su demanda directamente. De un total

de 340 demandas, el 76% fueron presentadas por hombres y el 24% por mujeres.
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24% (82)

m Hombres

B Mujeres

76% (258)

Fuente: Sistematizaddn de expedientes
Elaboracion: Defensonia del Pueblo

Grafico N° 03
Demandantes en el proceso de amparo segun género

Una de las explicaciones de esta amplia diferencia puede estar en que el
derecho a la pension es el mas afectado y, en el Perd, el nimero de pensionarios es
mayor al de las pensionarias. Segun el INEI, el 39% de hombres ocupados estan
adscritos a algun sistema previsional, mientras que el 25% de mujeres tiene la

misma condicion.

1.1.2 Estado civil

Sobre este aspecto, el 55% de los demandantes tenian como estado civil
casado/a y el 37% soltero/a. Unicamente el 5% eran personas viudas, que en su
mayoria acuden al proceso de amparo para reclamar derechos pensionarios. Por su
parte, el 1% y el 2% tenian la condicibn de convivientes o divorciadas,

respectivamente.
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Fusnte: Sistematizacion de i
Elaboracdon: Defenscria del Pueblo

Gréafico N° 04

Demandantes en el proceso de amparo segun estado civil

1.1.3 Edad

Los resultados obtenidos en este apartado son interesantes. En primer lugar,

la edad promedio del demandante en este tipo de procesos es de 59 afios. También

se determin6 que la mayor cantidad de demandas, el 51%, fueron presentadas por

personas adultas mayores, es decir, con 60 afios 0 mas; el 35%, por personas entre

los 40 y 58 afios; y solo un 10% por personas entre los 20 y 39 afios.

35% (1200

10% (33)
e

4% (12)

B Mayor de 60 afos
B D 40 58 afios

Cr= 15 a 39 afos
51% (175)
B Mo se puda
determinar la edad

Fuente: Sistematizacicn de expedientes
Elaboracion: Defensona del Pueblo
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Grafico N° 05
Demandantes en el proceso de amparo segun edad
La supervision permitio conocer un caso en el cual la demandante era una
menor de edad, representada procesalmente por su madre. La pretension consistia
en que el Ministerio de Educacién desaplique la Resolucion Ministerial N° 0431-
2012-ED del 5 noviembre de 2012 y permita la matricula de la menor en el primer

grado de educacion primaria.

Solo en un 4% (12) de demandas no se pudo determinar la edad, porque no

se encontr6 el DNI del demandante.

Teniendo en cuenta la condicion de adulto mayor (51% de los demandantes),

se ha elaborado el desagregado de edades que se muestra en el grafico siguiente.

3%, (5)

16% (29)
42% (73) v )

B Mayor a 90 afios
B [ B0 a 89 anos
e 70 a 79 anos

39, (68) W e 60 a 69 afios

Fuente: Sistematizadon de expedientes
Elaboracion: Defensoria del Pusblo

Grafico N° 06
Demandantes adultos mayores segun edad
Se ha hallado que el 42% de las demandas fueron presentadas por adultos
mayores de entre 60 y 69 afios. A ellos les siguen aquellos cuya edad oscila entre

los 70 y 79 afos, que representan un 39%. El 16% corresponde a adultos entre 80 y
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89 afnos y solo cinco demandas (3%) fueron promovidas por personas mayores a los

90 afos.

El demandante mas longevo, con 97 afos, presentd una demanda contra el
Ministerio de Salud y el Hospital Nacional Santa Rosa. El proceso tenia por finalidad
declarar nula la resolucion que denegd su recurso de apelacion referente al pago de
devengados derivados de la bonificacion especial prevista en el Decreto de Urgencia

N° 037-94.

Asimismo, se ha advertido que del 51% (175) de demandantes que tienen la
condicion de adulto mayor, el 51% (89) de demandas estaban dirigidas contra la
ONP. De este grupo, al momento de interponer la demanda, el 79% de hombres
tenian 71 afios de edad en promedio, solo un afio y medio menos que la esperanza
de vida para este género. Por su parte, el 21% de mujeres tenian en promedio 69

afos, siendo 78 afios su esperanza de vida.

a0 Esperanza de wida
&0 {mujer)

- Esperanza de vida
o 3l (hombre)

&0 L

50 i

40

20

20

10

Dremandanite (hombre) Demandante [mujer) Promedio de edad
contralINEF contral WP de demandante

Fuente: Sistematizacdon de expedientes, INEI
Elaboracion: Defensoria del Pusblo

Gréafico N° 07
Demandantes contra la ONP, segun edad

La vulnerabilidad de este grupo esta caracterizada por su edad avanzada, la

cual se ve incrementada si tomamos en cuenta la duracion excesiva del proceso. Sin
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duda, cuando los demandantes son adultos mayores, su estado de vulnerabilidad se
incrementa, con el riesgo de que fallezcan antes que se emita una sentencia

definitiva.

Esta situacion también es incompatible con lo establecido por el Tribunal
Constitucional, quien ha afirmado que «todos los érganos jurisdiccionales tienen la
obligacion de otorgar mayor celeridad a los procesos que involucren derechos de las
personas ancianas cuanto mayor sea la edad de dichas personas, bajo

responsabilidad».

La supervision ha permitido identificar dos expedientes en los que el
demandante fallecié antes de que se emita y/o ejecute la sentencia en primera
instancia. En el primer caso, la demanda estuvo dirigida contra la ONP. El
demandante, con 84 afos de edad, habia solicitado una pension de renta vitalicia
por enfermedad profesional, al haber contraido neumoconiosis con un menoscabo al
66%. Ante la falta de respuesta, el 5 de julio de 2011 presenté una demanda de
amparo con el propdsito de que se le otorgue la referida pension con el abono de
devengados e intereses. Lamentablemente, el demandante fallecié antes de que se
emita la sentencia definitiva, la que incluso fue declarada fundada el 27 de enero de

2014.

En el segundo, la demanda también estuvo dirigida contra la ONP. El
demandante, con 83 afios de edad, habia solicitado a la entidad una pension de
renta vitalicia por enfermedad profesional, tras haber contraido hipoacusia

neurosensorial con un menoscabo al 48%. Ante la negativa, el 3 de julio de 2009
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presentd una demanda de amparo con el propdsito de que se le otorgue la pension,
la cual fue declarada fundada el 27 de mayo de 2014. Sin embargo, el 30 de junio de
ese mismo afio el juzgado tomo6 conocimiento que el demandante habia fallecido,
razon por la que se inicio el procedimiento de sucesion procesal. En la actualidad

esta pendiente la emisién de una nueva resolucion.

1.2 Personas juridicas

Las personas juridicas también estan habilitadas legalmente para promover
procesos de amparo. Pese a este reconocimiento, solo el 11% (43) de las demandas
analizadas fueron presentadas por personas juridicas con la finalidad de que se

tutele un derecho o interés propio, como la tutela judicial efectiva.

1.3 Grupos de personas

Una mencion aparte merecen las demandas que fueron presentadas por
grupos de personas o colectivos, que representan un 5% (21) del total. Asi tenemos
la demanda planteada por un grupo de pensionistas a fin de que -al igual que al
personal en actividad de la PNP y FF.AA- se les otorgue la asignacion especial

prevista en el articulo 9° de la Ley N° 28254.
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2. (A quiénes se demanda?

Otro factor importante en el proceso de amparo es la parte demandada. A
esta se le atribuye la amenaza o vulneracion de algun derecho constitucional, y se le

exige el cese de la afectacion y la restitucion a la situacion anterior a esta.

La supervision ha permitido determinar que -en su mayoria- son entidades
estatales las demandadas. El siguiente grafico da cuenta que nueve de cada diez

demandas fueron presentadas contra estas entidades, es decir, el 88%.

12% (49)

B Entidades estatales

W Estidades particulares

BRY (355)

Fuente: Sistematizacion de expedientes
Elaboracian: Defensoria del Pusblo

Grafico N° 08
Entidades demandadas

2.1 Entidades privadas demandadas

El porcentaje de demandas en contra de entidades privadas es bajo (12%).

Este grupo no se presento6 tan diverso, encontrandose similitud en los casos, lo que

permitié agruparlos por tipo de entidad.
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Tabla N2 1:
Entidades privadas demandadas y derechos alegados

Entidad particular Derechos alegados

Compariias de seguros Derechos pensionarios

Administradoras de fondos de

. Derecho de desafiliacdon
pensiones

Cooperativas v asocaciones Derecho sancionador
Bancos Derechos laborales
Colegios profesionales Derechos laborales

Empresas de diversa naturaleza | Derechos laborales

Fuente: Sistematizacion de expedientes
Elaberacdidn: Defensoria del Pueblo

Las compafias de seguros y administradoras de fondos de pensiones fueron
demandadas por vulneracibn de derechos pensionarios. Por su parte, las
cooperativas y asociaciones fueron demandadas por exclusion o separacion ilegal
de miembros de estas organizaciones, alegandose la vulneracion del derecho al

debido procedimiento sancionador.

Finalmente, las entidades bancarias, colegios profesionales y otro grupo de
empresas privadas fueron demandadas por afectaciones al derecho al trabajo como

despidos arbitrarios, desnaturalizacion de la relacion contractual, entre otras.

2.2 Entidades estatales demandadas

El 88% de demandas presentadas contra el Estado se concentraron en pocas
entidades de la administracion publica. El grafico da cuenta que mas de la mitad de

demandas se concentran en la ONP, el Poder Judicial y el Sector Interior.

El 29% de demandas estuvieron dirigidas contra la ONP, siendo asi la entidad
publica mas demandada. El segundo lugar lo ocupa el Poder Judicial (amparos

contra resoluciones judiciales) y el sector Interior, cada uno con un 14%.
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Muy cerca se encuentra los sectores Defensas y Educacion, con un 11% y
10% (35), respectivamente. Finalmente, encontramos al sector Salud con un 4%
(15), seguido de las municipalidades con un 4%, el sector Transporte y

universidades nacionales con un 1%.

2. ¢Porquéyqué se demanda?

Luego de haber determinado cual es el perfil de los actores procesales, es
necesario establecer por qué se acude a un proceso de amparo y cuales son los
derechos que con mayor frecuencia las partes invocan como amenazados O
vulnerados. Ello permitira conocer cuales son las lineas de sub especializacién en

los juzgados constitucionales.

3.1 Origen de la demanda: amenaza/vulneracion de derechos

Toda demanda de amparo tiene como punto de partida la ocurrencia de un
hecho o una omision que amenaza o afecta el contenido constitucional de un

derecho.

En el 94% del universo de demandas analizadas, la parte demandante invocé
la afectacion a un derecho constitucional mientras que solo en un 5% se alegd su
amenaza. En el 1% se sustenté ambas condiciones, especificamente cuando estaba

de por medio mas de un derecho.
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Considerando la excesiva demora en el tramite de un proceso de amparo, el
riesgo es que la violacion al derecho se perpetie convirtiéndose en irreversible, o

gue las amenazas al mismo posiblemente se concreticen.

CAPITULO V

LINEAS JURISPRUDENCIALES EN LOS PROCESOS DE AMPARO

En un sistema de justicia es deseable que las resoluciones emitidas por los
organos judiciales tengan un alto grado de predictibilidad. Esta robustece el
principio—derecho a la igualdad, pues garantiza la misma respuesta juridica en casos
similares y proporciona criterios claros a los justiciables sobre como se resolveran
las pretensiones que sometan al Poder Judicial. También contribuye a desincentivar

la presentacion de demandas que tienen gran probabilidad de no ser amparadas.

El presente capitulo tiene como propdsito evaluar las lineas jurisprudenciales
de los juzgados constitucionales del Distrito Judicial de Lima en el marco de los
procesos de amparo. Para tal fin, se analizaron 116 sentencias130 emitidas el 2014,
gue permitieron conocer qué tan predecibles son los jueces y los criterios juridicos
utilizados para justificar sus decisiones. Estas resoluciones también brindaron

informacion sobre la conducta procesal de los justiciables.

Teniendo en cuenta cuales son las materias y las entidades mas demandas
en el proceso de amparo, el analisis comprendid: i) los procesos previsionales

iniciados contra la Oficina de Normalizacion Previsional (ONP); ii) los procesos
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promovidos contra la Policia Nacional del Pera (PNP) y las Fuerzas Armadas

(FF.AA); y iii) los procesos de amparo contra resoluciones judiciales.

1. Procesos previsionales en los que la Oficina de Normalizacion

Previsional (ONP) fue demandada

En este apartado se evaluara la forma de resolucion y los criterios utilizados
por los jueces constitucionales en los procesos en los que: i) el demandante no
acredito los aportes pensionarios; ii) se demando el otorgamiento de una pension de
invalidez como consecuencia de accidentes de trabajo o enfermedad profesional; iii)
la ONP no reconocié una pensidn pese a existir disposiciones normativas y/o
jurisprudenciales que establecen lo contrario; y iv) el demandante no cumplié con los

requisitos basicos que exigen las normas que regulan su pedido.

1.1. Criterios jurisprudenciales en los procesos en los que el demandante no

acredito aportes pensionarios

El otorgamiento de una pension esta sujeto al cumplimiento de determinados
requisitos, siendo los mas importantes tener una edad especifica y haber efectuado
un determinado numero de aportes correspondiente al régimen pensionario al que

pertenece el demandante.

En la mayoria de los casos, los afios de aportes son los que representan

mayor dificultad probatoria. En efecto, los demandantes presentaron medios
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probatorios que no generaron conviccion en el juez sobre el periodo de aportes o0 no

presentaron documento alguno que sirva de sustento a su pretension.

Asi tenemos las siguientes situaciones:

El demandante presentd declaraciones juradas, que aluden al periodo
laborado y suscritas por él mismo

El demandante presentd certificados de la Caja Nacional de Seguro Social
Obrero o del Seguro Social del Empleado, que dan cuenta solo de la fecha de
inscripcion en el sistema de seguros y no del periodo total de aportaciones

El demandante presento todos los documentos en copias simples

El demandante presenté un documento original, sin adjuntar informacion
adicional que la confirme

El demandante presentd certificados de trabajo que no hacen referencia a

periodo alguno o que no se encuentran firmados.

Cuando se dio alguno de estos supuestos, el juez desestimd la demanda

porque no se acreditd el periodo de aportes que el demandante referia haber

efectuado. En estos casos, el juez respald6 su decision en el precedente vinculante

recaido en el Expediente N° 04762-2007-PA/TC y su resolucién aclaratoria, en la

cual el Tribunal Constitucional fij6 las siguientes reglas:

i) Para acreditar la existencia del periodo de aportaciones no reconocido por la ONP,

el demandante puede presentar:

— Certificado de trabajo

— Boletas de pago de remuneraciones
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— Libros de planillas de remuneraciones

— Liquidacion de tiempo de servicios o de beneficios sociales

— Constancias de aportaciones de la Oficina de Registro y Cuenta Individual
Nacional de Empleadores y Asegurados (ORCINEA), del ex Instituto Peruano de

Seguridad Social (IPSS), de EsSalud, entre otros.

i) Cuando se presenten solo copias simples de estos documentos, el juez no los
considerara como prueba que acredite el tiempo de aportaciones. Las copias
simples solo seran validas cuando sirvan de sustento de otros documentos

presentados en original o copia fedateada.

iii) Cuando se presente un documento original, legalizado o fedateado con el que se
pretenda acreditar el periodo de aportaciones, el juez debera requerir al demandante
documentacion adicional que lo sustente. Esta documentacion podra ser presentada

en original, copia legalizada, fedateada o simple.

Como se ha indicado, los jueces constitucionales aplican los criterios
vinculantes dados por el Tribunal Constitucional. Sin embargo, no existe uniformidad
en el modo de conclusién del proceso pues algunas demandas fueron declaradas

improcedentes y otras infundadas.

Al respecto, cabe sefalar que —de acuerdo con el precedente vinculante
anotado— una demanda es manifiestamente infundada cuando: i) el demandante
solicita el reconocimiento de afios de aportaciones y no ha cumplido con presentar

prueba alguna que sustente su pretension; ii) de la valoraciéon conjunta de los
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medios probatorios aportados se llega a la conviccion de que no se acredita el
minimo de afios de aportaciones para acceder a una pension de jubilacion; y/o iii) se
presentan certificados de trabajo que no han sido expedidos por los ex empleadores

sino por terceras personas.

Es importante tener en cuenta que un pronunciamiento sobre el fondo de la
pretension cierra la posibilidad del demandante para discutirla en un proceso idéneo
gue cuente con una etapa probatoria amplia.141 Por ello, en los casos en los que el
demandante no logre generar en el juez la suficiente conviccion probatoria sobre el
periodo de aportaciones, la demanda sera declarada improcedente dejando expedito

el derecho del demandante para ventilar su pretensién en un proceso adecuado.

Independientemente del modo de conclusion del proceso, en aquellos casos
en los que los medios probatorios no cumplan con estos criterios jurisprudenciales,
se puede anticipar que la demanda no va a prosperar. Pese a ello, se siguen
presentando demandas sin los medios probatorios necesarios para sustentar la

pretension.

Esta situacion queda demostrada con lo indicado en el Capitulo I, el cual da
cuenta del alto indice de improcedencias tras considerar que existen otras vias
procedimentales e igualmente satisfactoria para discutir la pretension. Esta
insistencia acarrea costos —en tiempo y recursos— Yy carga procesal para los

juzgados constitucionales, lo cual perjudica su adecuado funcionamiento.
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Por tanto, queda claro la observancia de esta linea jurisprudencial por los
jueces constitucionales. También es importante que los letrados cumplan un rol
orientador a fin de evitar que sus patrocinados transiten innecesariamente por un

proceso que anticipadamente saben que no prosperara.

1.2. Criterios jurisprudenciales en los procesos en los que se demando el
otorgamiento de una pension de invalidez como consecuencia de accidentes

de trabajo o enfermedad profesional

Este grupo de procesos se encuentra vinculado con el otorgamiento de
pension por enfermedad profesional o por invalidez.143 Se destaca, por el nimero
de casos, aquellos iniciados por ex mineros que contrajeron enfermedades propias

de la labor que realizan.

La evaluaciéon permite advertir un importante grado de coherencia en las decisiones
de cada juzgado. Las reglas aplicables estan referidas a la forma con que se
acredita la enfermedad que padece el demandante y al monto al que asciende la
pension de invalidez, sobre la base de la normativa aplicable y los precedentes
vinculantes del Tribunal Constitucional. Estos criterios son:

i. Cuando se solicita el otorgamiento de una pensién vitalicia (Decreto Ley 18846)
0 pension de invalidez (Ley N° 26790), la enfermedad profesional unicamente
podra ser acreditada con un examen o dictamen médico emitido por una
Comision Meédica Evaluadora de Incapacidades del Ministerio de Salud, de

EsSalud o de una EPS (articulo 26° del Decreto Ley 19990).
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El derecho a la pension se genera con la fecha de emision del dictamen o el
certificado médico emitido por la Comision Médica Evaluadora o Calificadora de
Incapacidades.
De existir contradiccion entre los medios probatorios dirigidos a acreditar la
enfermedad profesional la demanda debera ser declarada improcedente, pues
el proceso de amparo no cuenta con etapa probatoria.
En los supuestos de neumoconiosis, antracosis y asbestosis, el nexo de
causalidad entre las condiciones de trabajo y la enfermedad se presumen,
siempre y cuando el demandante haya desempefiado las actividades de trabajo
de riesgo previstas en el anexo 5 del Decreto Supremo 009-97-SA, toda vez
gque son enfermedades irreversibles y degenerativas causadas por la
exposicion a polvos minerales esclerégenos.
En el supuesto de hipoacusia la relacién de causalidad entre la enfermedad y
las condiciones de trabajo no se presume, debe ser probada.
Los montos de pension minima establecidos en la Cuarta Disposicidon
Complementaria del Decreto Legislativo N° 817 para los regimenes a cargo de
la ONP, no son aplicables a la pension vitalicia del Decreto Ley N° 18846 (ni a
su sustitutoria, pensiéon de invalidez de la Ley N° 26790).
A las pensiones reguladas por el Decreto Ley N° 18846 o la Ley N°
26790tampoco le son aplicables los topes de pension maxima establecidos
por el Decreto Ley N° 25967.
Procede el aumento de la pension de invalidez vitalicia si se acredita el
aumento del grado de incapacidad del asegurado.
No existe plazo de prescripcion para solicitar el otorgamiento de una pension

vitalicia conforme al Decreto Ley N° 18846.
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Por consiguiente, consideramos importante que la ONP, las compafias de
seguros y los demandantes tengan en cuenta estos criterios vinculantes al momento

de solicitar u otorgar derechos pensionarios de esta naturaleza.

1.3 Criterios jurisprudenciales en los procesos en los que la ONP no reconocio
una pension pese a existir disposiciones normativas y/o jurisprudenciales que

establecen lo contrario

También se han identificado un grupo de casos en los que la ONP deneg6 la
pension pese a que —conforme a la normativa aplicable y los criterios del Tribunal
Constitucional— debi6 otorgarla. Estos procesos fueron los siguientes:

i) La ONP deneg6 la pension pese a que el periodo de aportes se encontraba
acreditado:

. Proceso en el que obraba una sentencia con calidad de cosa juzgada que
reconocia los periodos de aportacion (Expediente N° 43235-2013, 5to
Juzgado Constitucional).

. Proceso en el que obraba una resolucién de la Superintendencia de Banca y
Seguros que acreditaba de manera fehaciente que el solicitante era una
beneficiario de un cese colectivo, a efectos de la aplicacion del articulo 44°
del Decreto Legislativo N° 19990 (Expediente N° 22618-2014, 5to Juzgado
Constitucional).

. Proceso en el que la ONP rechazo la solicitud de pension, aun cuando en

una resolucion administratival58 se habia reconocido el tiempo necesario de
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aportes para su otorgamiento (Expediente N° 9394-2012, 7mo Juzgado
Constitucional).

. Proceso en el que se deneg6 la pensidn de viudez, pese a que la ONP habia
reconocido pension de jubilacién al causante y estaba acreditado que la
solicitante era su derechohabiente-viuda (Expediente N° 19891-2010, 10mo
Juzgado Constitucional).

. Proceso en el que se denegd pension de invalidez (Ley N° 26790) aun
cuando la ONP habia sefialado en una constancia que la empresa para la
cual trabajaba el solicitante era cliente regular de la ONP, a efectos de la
cobertura del Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo (Expediente N°
9310-2010, 5to Juzgado Constitucional).

i) La ONP deneg6 la pensién de invalidez por accidentes de trabajo o por
enfermedad profesional:

. Proceso en el que la ONP no otorgoé al solicitante la renta vitalicia aduciendo
gue habia transcurrido el plazo de prescripcion a que se refiere el articulo
13° del Decreto Ley N° 18846, pese a que el Tribunal Constitucional ha
establecido que no existe plazo de prescripcion para solicitar el otorgamiento
de wuna pension vitalicia (Expediente N° 14293-2011, 2do Juzgado
Constitucional).

. Proceso en el que no se reconocio6 la plena eficacia del dictamen emitido por
una Comision Evaluadora de Enfermedades Profesionales (Expediente N°
30285-2013, Quinto Juzgado Constitucional y Expediente N° 12920-2010,
6to Juzgado Constitucional).

. Proceso en el que se aplico a las pensiones vitalicias o de invalidez el tope

maximo previsto en el Decreto Ley N° 25967, pese a que el Tribunal ha
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establecido que esta Ley no es aplicable al régimen de pension vitalicia o de
invalidez161 (Expedientes N° 13214-2013 y 20368-2012, 6to Juzgado

Constitucional y Expediente N° 23300-2014, 10mo Juzgado Constitucional).

iii) La ONP denego la pension aunque el solicitante reane los requisitos para su

otorgamiento:

El demandante, quien solicitd pensiéon de jubilacion minera, habia cumplido
los 55 afos de edad durante la vigencia del Decreto Supremo N° 011-74-TR,
el cual le era aplicable (Expediente N° 42751-2013, 3er Juzgado
Constitucional).

El demandante cumplié 60 afios de edad antes de la entrada en vigencia del
Decreto Ley N° 25967, por lo que, habiendo aportado durante 5 afios, le
correspondia el otorgamiento de una pension de jubilacion reducida
conforme al articulo 42° del Decreto Ley N° 19990 (Expediente N° 18846-
2012, 3er Juzgado Constitucional).

Para el otorgamiento de la pension de invalidez, al demandante se le aplico
el Decreto Ley N° 18846, cuando la norma aplicable era la Ley N° 26790,
vigente al momento de emitirse el certificado de invalidez, es decir, el 19 de

setiembre de 1998 (Expediente N° 11897-2011, 5to Juzgado Constitucional).

Los jueces constitucionales declararon fundada la demanda en los casos

descritos. En la medida que existen criterios claros sobre la materia, es necesario

que la ONP los incorpore en sus decisiones, en aras de no supeditar el goce del

derecho a la pension a su declaracion a nivel judicial, obligando al justiciable a

transitar innecesariamente por un proceso judicial.
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1.4 Criterios jurisprudenciales en los procesos en los que el demandante no
cumplié con los requisitos basicos que exigen las normas que regulan su

pedido.

Aqui se agrupan aquellos procesos en los que el demandante, ain cuando
pudo acreditar los hechos invocados, no cumplié con los requisitos exigidos por la

normativa aplicable.165

Estos casos fueron los siguientes:

. El demandante no acredit6 el periodo de 12 meses de aportaciones dentro de
los 36 meses anteriores a aquel momento en que se produjo la invalidez, tal
como lo exige el articulo 25° literal b del Decreto Ley N° 19990 (Expediente
N° 19579-2014, 3er Juzgado Constitucional).

. El demandante no cumplié con el porcentaje de menoscabo que exige el
Decreto Supremo N° 003-98-SA para acceder a una pensiéon de renta vitalicia
(Expediente N° 19867-2013, 3er Juzgado Constitucional).

. El demandante no tomé en cuenta la fecha de vigencia de la norma que
invocO. Por ejemplo, se solicitd la aplicacion del régimen especial de
jubilacién previsto en el Decreto Ley N° 19990, pese a que nacio en fecha
posterior a aquella que determiné la norma para su aplicacion (1 de julio de

1931).166 (Expediente N° 14630-2013, 9no Juzgado Constitucional).

En estos casos, las demandas fueron declaradas infundadas. Queda claro
que las pretensiones no tuvieron sustento legal, por tanto, no debieron promoverse

procesos constitucionales.



124

2.3 Definicion de términos basicos

10.

11.

Alcances: Distancia que alcanza la accién o la influencia de una cosa.
Calidad: Se refiere al conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le
confieren capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas.
Calificacion: Se conoce como calificacion al acto de calificar a algo o a
alguien.

Cliente: Persona que utiliza los servicios de un profesional o de una
empresa, especialmente la que lo hace regularmente.

Colaborador: Persona que patrticipa en los resultados de un determinado fin.
Competitividad: Rivalidad o competencia intensa para conseguir un fin.
Cultura Organizacional: Como cultura organizacional se entiende al conjunto
de creencias, habitos, valores, actitudes, tradiciones entre los grupos
existentes en todas las organizaciones.

Devengados: Tener alguien el derecho de percibir una retribucion por un
trabajo o servicio.

Eficacia: Es la capacidad de lograr un efecto deseado, esperado o anhelado.
Eficiencia: es la capacidad de lograr ese efecto en cuestién con el minimo de
recursos posibles o en el menor tiempo posible.

Ejecucion de mandatos: Cumplimiento obligatorio de lo ordenado por el
Poder Judicial o el Tribunal Constitucional el cual esta referido a una
controversia sometida a un proceso judicial o constitucional y que no se
encuentra sujeto a interpretacion alguna, de conformidad con el Articulo 4°

de la Ley Organica del Poder Judicial.
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Estrategia: Serie de acciones muy meditadas, encaminadas hacia un fin
determinado.

Etica: Conjunto de costumbres y normas que dirigen o valoran el
comportamiento humano en una comunidad.

Expediente Administrativo: Conjunto de documentos pertenecientes a un
mismo asegurado, tales como solicitudes, certificados de trabajo, boletas de
pago, declaraciones juradas, informes de verificacion, dictamenes médicos,
resoluciones, notificaciones, cargos de documentos, entre otros.

Flexibilidad: Capacidad de cambio o adaptacion ante condicionantes
externas.

Gestion: Es la accion y el efecto de gestionar y administrar.

Innovacion: Es un cambio que introduce novedades

Interrelacion: es una accion reciproca entre dos 0 mas objetos, sustancias,
personas o agentes.

Mandato jurisdiccional: Orden expedida por el 6rgano jurisdiccional. Para el
presente trabajo de investigacion, esta referida a sentencias y autos de
reejecucion de sentencias.

Matriz: Es un conjunto ordenado en una estructura de filas y columnas.
Normativa: Son normas juridicas que regulan la conducta y confieren o
imponen facultades, ademas de otorgar derechos para que los individuos en
sociedad puedan comportarse de manera adecuada.

Oportunidad: Circunstancia, momento o medio oportunos para realizar o

conseguir algo.
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Optimizacion: Accion que busca la mejor manera de realizar una actividad,
es decir, mejorar resultados con mayor eficacia y eficiencia en el desempefio
de una tarea.

Planificacion: Implica tener uno o varios objetivos en comun, junto con las
acciones requeridas para concluirse exitosamente.

Proactivo: Que tiene iniciativa y capacidad para anticiparse a problemas o
necesidades futuras.

Proceso: Es una unidad de actividad que se caracteriza por la ejecucion de
una secuencia de instrucciones, un estado actual, y un conjunto de recursos
del sistema asociados.

Productividad: La productividad es la relacion entre la cantidad de productos
obtenida por un sistema productivo y los recursos utilizados para obtener
dicha produccion

Redisefo: Es la accién de modificar un disefio previo.

Satisfaccion: Es un estado del cerebro producido por una mayor o menor
optimizaciébn de la retroalimentacion cerebral, en donde las diferentes
regiones compensan su potencial energético, dando la sensacién de plenitud
e inapetencia extrema.

Tramite: Paso que, junto con otros, debe realizarse de forma sucesiva para

solucionar un asunto que requiere un proceso.



CAPITULO lIl: ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Luego de realizar el analisis de los procesos internos que se realizan en La
Unidad Orgéanica Pool de Calificaciones — Ejecuciones, se realizé la medicion de los
tiempos que se emplean en la ejecucion de los expedientes judiciales, a fin de

determinar su grado de complejidad, tal como se aprecia a continuacion:

TIEMPOS ESTIMADOS EN LA EJECUCION DE EXPEDIENTES JUDICIALES

TIEMPO GRADO DE
CODIGO PRODUCTO ESTIMADO | COMPLEJIDAD
(Horas) (Actual)
01 Reajuste de derecho propio Ley 23908 (Jubilacion) 04:30 C
02 Reajuste de derecho derivado Ley 23908 (viudez, orfandad y ascendencia) 06:00 C
03 Otorgamiento de Pensidn de Jubilacion / Invalidez (19990, 25009, 25967, 26504) 03:40 C
04 |Otorgamiento de Pension de Viudez, Orfandad y Ascendencia (19990, 25009, 25967, 2  04:19 C
05 |Otorgamiento de Renta Vitalicia D L N° 18846 y 26790 03:00 B
06 |Otorgamiento de Pension de Viudezy Orfandad D L N° 18846 03:40 C
07 Reconocimiento de afios de aportacion 01:34 A
08 |Caélculo de Interés Legal Laboral 02:00 A
09 |Célculo de Interés Legal Efectivo 03:30 B
10  |Criterio Valorista 03:30 B
1 Recélculo de Renta Vitalicia (Remuneraciones, Incremento de Porcentaje de 04:03 C
Enfermedad Profesional y Destope D L N°18846'y 26790 )
12 |Recélculo de Pensién de Jubilacion 03:50 C
13 |Recélculo de Devengados 03:20 B
14 |Recélculo de Interés Legal 03:00 B
15 |Restitucién de Pensién (Jubilacion o Invalidez) 02:50 B
16  |Medida Cautelar (Restitucion de Pensién de Juhilacion o Invalidez)) 02:50 B
17  |Medida Cautelar (Otorgamiento de Pensién Provisional) 02:45 B
18  |Otorgamiento y/o Restitucion de pardmetros de pension. 03:00 B
20  |Sucesién Procesal (Pago de Devengados o Interes Legales del causante) 04:20 C
21 Dejar sin efecto descuentos efectuados 02:20 B
22 Solicita Informe Tecnico 04:00 C
23 Dejar sin efecto mandato judicial anterior 03:22 B
24 |Bono de Reconocimiento 03:30 B
25 Libre Desafiliacion Informada 03:40 C
30 |Otorgamiento SCTR 03:30 B

A= Poco complejo
B=Conmplejo
C=Muy complejo
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En base a ello, se determind el tiempo real que demanda la ejecucion por

cada tipo de producto, definiéendose en el siguiente cuadro la clasificacion, segun su

grado

de complejidad:

CLASIFICACION DE LOS MANDATOS JUDICIALES

. GRADO DE
CODIGO |DESCRIPCION COMPLEIDAD
01 [Reajuste de derecho propio Ley 23908 (Jubilacion) C
02 |Reajuste de derecho derivado Ley 23908 (viudez, orfandad y ascendencia) C
03 |Otorgamiento de Pension de Jubilacion / Invalidez (19990, 25009, 25967, 26504) A
04 |Otorgamiento de Pension de Viudez, Orfandad y Ascendencia (19990, 25009, 25967, 26504) A
05 |Otorgamiento de Renta Vitalicia D L N° 18846 y 26790 B
06 |Otorgamiento de Pension de Viudez y Orfandad D L N° 18846 B
07 [Reconocimiento de afios de aportacion B
08 |Célculo de Interés Legal Laboral A
09 [Céllculo de Interés Legal Efectivo A
10 [Criterio Valorista B
11 [Recélculo de Renta Vitalicia (Remuneraciones, Incremento de Porcentaje de Enfermedad Profesional y Destope D L N°18846 y 26790 ) B
12 [Recélculo de Pension de Jubilacion B
13 [Recélculo de Devengados B
14 [Recélculo de Interés Legal B
15 [Restitucion de Pension (Jubilacion o Invalidez) B
16 [Medida Cautelar (Restitucion de Pension de Jubilaciin o Invalidez)) A
17 Medida Cautelar (Otorgamiento de Pension Provisional) A
18 [Otorgamiento ylo Restitucion de pardmetros de pension. A
20 [Sucesion Procesal (Pago de Devengados o Interes Legales del causante) C
21 |Dejar sin efecto descuentos efectuados A
22 |Solcita Informe Tecnico A
23 |Dejar sin efecto mandato judicial anterior A
24 Bono de Reconocimiento C
25 |Libre Desafiliacion Informada B
30 [Otorgamiento SCTR B

A=Poco complejo

B=Complejo

C=Muy complejo
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Asimismo, tomado en cuenta la nueva medicién de los tiempos de ejecucion
por cada tipo de producto, se realizd el promedio de tiempo estimado a nivel de

grado de complejidad, obteniéndose los siguientes datos:

PROMEDIO DE TIEMPO SEGUN
GRADO DE COMPLEJIDAD

GRADO DE PROMEDIO DE
COMPLEJIDAD TIEMPO
A=Poco Complejo 01:47
B=Complejo 03:06
C= Muy Complejo 04:12

Tomado en cuenta que el horario laboral establecido por la ONP es de 8
horas diarias y de acuerdo a los promedios de tiempo segun su grado de
complejidad, se propone asignar a cada calificador diferentes tipos de expedientes
judiciales que les permitan cubrir el mayor nimero de horas dentro de su horario
laboral, a fin de incrementar la ejecucion de los mismos. Como alternativas se

proponen los siguientes:

ASIGNACION DE EXPEDIENTES JUDICIALES POR CALIFICADOR

TIEMPO
PROPUESTA GRADO DE PROMEDIO | CANTIDAD DE TOTAL
COMPLEJIDAD | DETIEMPO | EXPEDIENTES EMPLEADO

MIX DE A=Poco Complejo 01:47 3 05:21
EXPEDIENTES | B= Complejo 03:06 1 03:06
| Ejecucion Diaria 4 08:27
MIX DE A= Poco Complejo 01:47 1 01:47
EXPEDIENTES | B= Complejo 03:06 2 06:13
1 Ejecucion Diaria 3 08:00
MIX DE B= Complejo 03:06 1 03:06
EXPEDIENTES |C= Muy Complejo 04:12 1 04:12
1] Ejecucion Diaria 2 07:18




CONCLUSIONES

1. Después de haber revisado la clasificacion de los tipos de producto de
acuerdo al petitorio del demandante, esto es, otorgamiento de pension,
recalculos de pension, reconocimiento de afios de aportes, otorgamiento de
bonificaciones, entre otros, por el grado de complejidad que conllevan durante
su calificacion y haber realizado la medicion de tiempos de calificacion por
cada uno de ellos se puede evidenciar que, el 68% de los tipos productos no

se realizan en los tiempos previstos.

2. La asignaciéon de expedientes mensuales a cada uno de los calificadores no
es la adecuada, toda vez que se asignan diversos tipos de productos sin
tomar en cuenta los tiempos reales de calificacion generando como

consecuencia el retraso en la produccion.

3. El personal calificador no cuenta con manuales o instructivos de calificacion
por tipo de producto, lo que conlleva a la duplicidad de actividades y otras
innecesarias en la ejecucion de los mandatos judiciales durante su

calificacion.

4. Se evidencia un alto indice de re-procesos, es decir, expedientes observados
luego de su calificacion, los mismos que son devueltos al calificador para su
re-calificacién, adicionando tiempo en la atencibn de los expedientes

judiciales, y provocando la perdida de horas hombre.



5. Asimismo, se aprecia que el 60% del personal de la Unidad Organica Pool de
Calificaciones Ejecuciones cuentan con estudios técnicos y/o carreras
profesionales que no les permiten un Optimo desenvolvimiento durante el
accionar de sus labores, por no ser afines a la carrera de derecho, toda vez
que, en dicha area los expedientes provienen de mandatos judiciales, los

mismos que deben ser interpretados y ejecutados.

6. El personal de la Unidad Organica Pool de Calificaciones Ejecuciones tiene
acceso restringido a diversas plataformas informaticas de consultas sobre
informacion concerniente a los asegurados y/o pensionistas, teniendo que
recurrir a otras areas para la obtencién de los datos requeridos, lo que impide

acelerar los procesos de calificacion.

7. Existe un gran numero de contrataciones de profesionales de asesoria legal
externa, que en el ejercicio de sus funciones evidencian una inadecuada
defensa en contra de la Entidad, lo que significa asumir el pago por
retribuciones indebidas, producto de la ineficiente gestion que realizan los
servicios externos, ademas de cumplir con la obligacién del pago por un

servicio contratado mal atendido.

8. Finalmente, concluimos que la mayor parte de las demandas estan dadas por
la falta de conocimiento, de los asegurados y pensionistas, de las normativas
vigentes que regulan el calculo y otorgamiento de las pensiones de derecho
propio (jubilacién e invalidez) y derecho derivado (viudez, orfandad y
ascendencia) y/o bonificaciones, esto debido a la ausencia de una cultura

previsional.



RECOMENDACIONES

1. Reclasificar los tipos de productos de acuerdo al grado de complejidad que
presentan: de 00:00 a 02:00 horas se consideran poco complejos (A), de
02:01 a 03:00 horas son considerados complejos (B) y a partir de 03:01 a mas
horas son considerados muy complejos (C). La clasificacion propuesta se

puede visualizar en el Anexo 1.

2. Efectuar un mix de tipo de producto al momento de asignar los expedientes
para su ejecucion, esto quiere decir, alternar los expedientes con mayor y
menor grado de complejidad, de modo que los integrantes de la UO puedan
ejecutar la mayor cantidad de mandatos y culminarlos en el menor tiempo

posible.

3. Disefiar e implementar manuales o instructivos de procedimientos por cada
tipo de producto que permitan la 6ptima ejecucion de los mandatos judiciales
realizando sus actividades de manera agil y continua, evitando demoras o

pérdidas de tiempo.

4. De acuerdo al nivel de reprocesos y a la modalidad contractual del personal
calificador de la Unidad Organica Pool de Calificaciones — Ejecuciones se
recomienda realizar evaluaciones semestrales al personal calificador de la
Unidad Organica Pool de Calificaciones Ejecuciones tomando en
consideracion el nivel de produccién y reprocesos a fin de identificar las

deficiencias en el manejo de terminologia legal. Una vez identificadas las



carencias desarrollar capacitaciones para una mejor lectura e interpretacion

de las sentencias judiciales.

Se sugiere que el perfil profesional del personal de la Unidad Organica Pool
de Calificaciones Ejecuciones cuente como minimo el Grado de Bachiller en
Derecho o en las carreras de Administracion o Contabilidad, con amplios

conocimientos en finanzas publicas y/o privadas.

Se deben generar los accesos de consulta a los diferentes sistemas
tecnolégicos a fin de que el personal de la Unidad Organica Pool de
Calificaciones Ejecuciones pueda obtener la informacion necesaria, de
manera inmediata, durante el proceso de calificacibn para una mayor

optimizacién de los tiempos.

Reducir la contratacion de Asesores Legales Externos y promover la
designacion de profesionales en Derecho, Administracion y/o Contabilidad,
con especializacion en finanzas y materia previsional, a fin de minimizar los

gastos administrativos por servicios externos.

Fomentar y propiciar la cultura previsional en la poblacion, sobre todo en los
jovenes, quienes deben saber que tienen derecho a una pension al término
de su periodo laboral, para ello deben conocer que en el Sistema Nacional el
derecho a una pension de jubilacion se adquiere al cumplir 65 afios de edad y

20 afos de aportaciones.
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