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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion es una contribucion intelectual para la implementacion de
buenas précticas globales en gestion publica que permitan planificar, seguir y evaluar los
resultados de las politicas publicas prioritarias de un pais. Sobre el particular, la tendencia en el
ambito internacional, desde hace méas de veinte afios, ha consistido en instalar en el méas nivel
gubernamental delivery unit o unidades de cumplimiento que sirvan de mecanismo para el logro

de objetivos prioritarios de un gobierno.

En ese sentido, el documento tiene como objetivo general brindar un marco conceptual y
metodoldgico para la implementacién de un delivery unit (DU) en el gobierno peruano. Esto se
podra alcanzar mediante el cumplimiento de tres objetivos especificos que son conocer el marco
conceptual de los DU, realizar un analisis situacional del marco general de las politicas publicas
que resultan prioritarias para el Estado peruano, y proponer un marco metodoldgico para la

implementacion de un DU en el gobierno peruano.

En el primer capitulo se realiza una rigurosa revision de la literatura especializada en gestion y
politicas publicas sobre la implementacion de DU en el &mbito global. En primer lugar, se
desarrolla la conceptualizacion y origenes de los DU, por lo que se revisa y analiza los casos de
Brasil, Estados Unidos y Reino Unido. Asimismo, se realiza un analisis comparado de las
tendencias globales respecto a la creacién e implementacién de los DU. Finalmente, se

presentan experiencias relevantes de DU en el sector publico peruano.

En el segundo capitulo se elabora un diagndstico situacional del marco nacional y supranacional
de las politicas publicas que resultan prioritarias para el gobierno del Perd. Por lo tanto, se
identifican y se presentan las prioridades nacionales, comenzando por el Plan Bicentenario,
seguido por el Programa Pais OCDE, y luego la Agenda 2030 de las Naciones Unidas. A partir
de este estudio, se utiliza como herramienta de analisis la metodologia del marco Idgico, con el
fin de plantear un modelo estratégico que contribuya al ordenamiento gubernamental para

priorizar e implementar politicas publicas efectivas y oportunas.

En el tercer capitulo se desarrolla una propuesta conceptual y metodoldgica para la
implementacion de un DU en el Centro de Gobierno del pais. Asi, la propuesta comprende las
caracteristicas, alcances, rol y funcion de la unidad de cumplimiento. Igualmente, a nivel

metodoldgico, se especifica la logica de trabajo del DU propuesto, con un enfoque de vision



estratégica gubernamental que considere la planificacion, seguimiento y evaluacion de las
politicas publicas.

Por ultimo, se establece una serie de conclusiones y recomendaciones en materia de gestion
publica y vinculada a la implementacion de los DU. Cabe sefialar que esta seccion resulta
importante puesto que genera oportunidades para futuros estudios y/o investigaciones. Al
respecto, resulta necesario desarrollar instrumentos y métodos que sirvan para el analisis y

evaluacion de impacto de la implementacion y operacion de los DU.
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Capitulo I. Introduccion

Desde los afios 1990 existe una tendencia creciente en el ambito global respecto a que los
gobernantes deberian restarle menores esfuerzos a diagnosticar problematicas y planificar
politicas publicas para orientar mayores recursos al monitoreo de indicadores de resultado. Al
respecto, la literatura especializada en gestion puablica sefiala que los delivery unit se han
implementado como respuesta a la necesidad imperiosa de los gobiernos por evidenciar los

resultados de su gestién en la provision de un servicio publico de calidad (Barber 2016).

El surgimiento de los delivery unit (DU) no es casual. Esto responde a las necesidades de los
hacedores de politica para ejecutar reformas de politicas publicas. Cuando la economia de un
pais pasa de una situacion de crisis hacia una en donde las posibilidades de generacion de
recursos econémicos sean mayores, resulta necesario crear un entorno y marco favorable que
permita maximizar los posibles resultados. Es decir, los DU se convierten en formas
innovadoras y herramientas alternativas al logro de metas priorizadas que urgen alcanzar en una

sociedad.

Sobre el particular, es posible listar las motivaciones que tienen los hacedores de politica para
implementar un DU, tales como cumplir los compromisos del gobierno, ejercer cierto control
sobre los actores involucrados en el logro de metas, disefiar acciones preventivas a futuros
problemas, anticipar e identificar desafios para la implementacion de acciones, orientar la
gestion hacia un enfoque de resultados, asi como renovar la imagen gubernamental que ejecuta
de forma oportuna y dentro de los recursos econémicos disponibles (Lindquist 2006:311-324).
Cabe sefialar que los alcances de su rol se encuentran en funcion de la posicion desde donde
operan, sea en el gabinete de un primer ministro o en una entidad o sector estratégico de la

administracién publica.

A comienzos del afio 2017, la Presidencia de Consejo de Ministros del Pert dio inicio a las
actividades de su Unidad de Cumplimiento del Gobierno, cuyo objeto fue contribuir a que las
prioridades del gobierno se cumplan de manera eficiente en beneficio de la ciudadania mediante
la articulacion intersectorial e intergubernamental. Al respecto, la actual gestion ha establecido
como prioridades los temas en salud, educacion, saneamiento, seguridad ciudadana,

formalizacion, infraestructura y anticorrupcion.



Por lo tanto, el presente trabajo de investigacion tiene por objetivo general brindar un marco
conceptual y metodoldgico para la implementacion de un DU en el gobierno peruano. Los
objetivos especificos de la investigacion son conocer el marco conceptual de los DU, realizar un
andlisis situacional del marco general de las politicas publicas que resultan prioritarias para el
Estado peruano, y proponer un marco metodolégico para la implementacién de un DU en el

gobierno peruano.



Capitulo I1. Marco conceptual de los delivery unit o unidades de cumplimiento

1. Fundamentos de los delivery unit

En esta primera seccion, se conceptualiza el término delivery unit a partir de una revision de la
literatura relevante en gestion y politicas publicas. Asimismo, se estudiaran sus origenes, los
cuales permiten evidenciar que la implementacion de los delivery unit puede ser concebida

como una préctica global.

1.1 Conceptualizacion de los delivery unit

Segun Harrison (2016:2-4), los delivery unit (DU) surgen como respuesta ante posibles riesgos
politicos que limiten el cumplimiento de los compromisos asumidos por una gestién
gubernamental. Es decir, los DU sirven como una herramienta para que los gobernantes electos,
tanto a nivel nacional como subnacional, puedan alinear sus promesas de campafia con las
prioridades estratégicas sectoriales de la administracién puablica, sean ministerios o
departamentos, a fin de evidenciar el avance y progreso de la implementacion de medidas
promovidas por el gobierno.

Asimismo, la literatura especifica sobre los DU sefiala que estas unidades, y otras mas con
diferente funcionalidad, conforman el centro de gobierno de un pais (Alessandro et al. 2014). Es
decir, sirven de apoyo al jefe del Poder Ejecutivo de un Estado, en la planificacion,
coordinacién, monitoreo y comunicacion de las prioridades de un gobierno. Del mismo modo,
se menciona que los DU se constituyen en unidades cercanas al jefe del ejecutivo para
monitorear los logros de las prioridades de la gestion gubernamental e intervenir en el avance de

las mismas, con algunas variantes en funcion de su mandato o del perfil profesional del equipo.

Igualmente, expertos en la implementacion de DU (Shostak et al. 2014) resaltan que la creacion
de estas unidades es un mecanismo para transformar aspiraciones politicas en resultados
tangibles para los ciudadanos. Ademas, se enfatiza que esta herramienta de gestion puablica se
orienta al logro de resultados, puesto que combina técnicas de gestion del cambio y enfoques de

mejora en el servicio publico.

Por otro lado, la préactica global en materia gubernamental (Global Expert Team 2010) define a

los DU como unidades o agentes que tienen el mandato de impulsar mejoras en el desempefio



gubernamental para la prestacion de servicios, asi como promover reformas que amplien ese
rendimiento. Adicionalmente, se sefiala que los DU pueden existir en diferentes formas y en
distintos niveles de gobierno, segln las particularidades de cada administracion pablica en un
pais. Ademas, se destaca que estas unidades, sean estructuras formales o informales, requieren

disponer de la suficiente autoridad politica para ejercer éptimamente sus funciones.

En suma, los DU contribuyen al logro de resultados inmediatos en las materias prioritarias de un
gobierno, sea del &mbito nacional o subnacional, por lo que son creadas e implementadas desde
el més alto nivel gubernamental. Las funciones especificas de estas unidades dependen de las
caracteristicas distintivas de cada administracion pablica. Por Gltimo, es importante mencionar
gue estas unidades podran desempefarse eficaz y eficientemente en la medida que cuenten con

el empoderamiento politico necesario para cumplir sus funciones.

1.2 Origen de los delivery unit

La amplia literatura sobre los DU afirma que el pionero en la implementacion de estas unidades
de cumplimiento fue el ex primer ministro Tony Blair, durante su segundo gobierno en el Reino
Unido (Gold 2017:8). Sin embargo, estudios recientes sefialan que los origenes de los DU se
encontrarian en Brasil, durante la década de 1990, donde existié una unidad dedicada a seguir
proyectos clave mediante el monitoreo del avance de su ejecucion, asi como resolver obstaculos

que se presentaran durante la ejecucion de esos proyectos (Harrison 2016).

Entonces, para establecer los origenes de los DU, resulta necesario remitirse a Brasil en Accion,
que se habria constituido en una experiencia antecesora a la conceptualizacion inglesa de los
DU. Posteriormente, se comenta brevemente sobre el comienzo de los DU, y sus caracteristicas

iniciales en el gobierno del Reino Unido.

1.2.1 Brasil en Accién (Brasil)

La vasta literatura sobre DU sefiala que el gobierno britanico habria sido el pionero en
implementar reformas para agilizar el logro de metas gubernamentales en la administracion
publica; sin embargo, estudios realizados sobre politicas del cambio en gestion publica
(Recenzija 2001) vy, en especifico, en cuanto a buenas practicas innovadoras en la gestion

publica, se destaca la experiencia relevante denominada Brasil en Accion.



Esta reforma en gestion publica fue impulsada desde el ministerio de planificacion brasilero a
fines del mes de junio de 1996, durante el gobierno del presidente Fernando Enrique Cardoso.
Al respecto, este DU fue creado con el fin de monitorear una cartera de mas de 40 proyectos en
infraestructura y programas sociales en sectores clave como transporte, energia, educacion,

salud y saneamiento.

El equipo de Brasil en Accion se encontraba conformado por profesionales que tuvieron un
perfil de gerente de proyectos, y asi cumplir con sus funciones de gestionar los proyectos y
programas prioritarios, en coordinacion con los ministerios y empresas publicas responsables de
implementarlos. Esta iniciativa obtuvo resultados importantes debido a que la mayoria de los
proyectos y programas lograron implementarse y ejecutarse en los plazos estimados (Barzelay y
Shvets 2006).

1.2.2 Compstat Model (Estados Unidos)

Otras investigaciones (Gold 2017) sefialan que los origenes de los DU ocurrieron en los Estados
Unidos cuando se afirma que las caracteristicas de los DU respecto a la formulacién de
indicadores de las metas en temas prioritarios, asi como al seguimiento del desempefio de
dichos indicadores, serian similares al modelo estadistico de registro de datos adoptado en la
década de 1990 por el Departamento de Policia de Nueva York (Yuksel 2015). Dicho modelo
cumplia con la finalidad de brindar informacion de utilidad para la toma decisiones.

En 1994, surgi6 Compstat como un sistema nuevo, complejo y multifacético con la finalidad de
ser un sistema de gestion basado en el desempefio (Bratton y Knobler 1998). En sus comienzos,
el sistema era una herramienta para recolectar datos precisos y oportunos sobre patrones diarios
de delincuencia que sirvan para el desarrollo de estrategias, aumentar el flujo de informacién y
comunicaciones entre actores clave, e incrementar el desempefio y la rendicién de cuentas
(O’Connell y Straub 2007). Posteriormente, el sistema de gestion se convirtio en un factor clave
para que las oficinas policiales logren gestionarse mejor y puedan cuantificar su propio
desempefio (Vito et al. 2005:187-196).

Entonces, Compstat se constituy6 en un modelo de gestion por desempefio, aplicado al &mbito
policial con fundamentos de la administracion estratégica (Walsh 2001:347-362). El andlisis
especializado sobre este modelo destaca que los profesionales a cargo del Compstat no solo se
limitaban a la provision de datos (delincuencia en tiempo real, robos por tipo de fuerza

empleada, entre otros) y al monitoreo de los indicadores de desempefio, sino también a la



aplicacion de principios de gestion para la resolucion de problemas, mediante el trabajo
articulado y en equipo (Silverman 1999:128-137).

1.2.3 Delivery Unit del primer ministro (Reino Unido)

El gobierno britdnico es pionero en la creacion e implementacion de las unidades de
cumplimiento o DU como parte de sus reformas en la modernizacién del servicio civil para la
provision de servicios publicos prioritarios en educacion, salud y transportes. Por ello, en junio
de 2001, durante el segundo periodo gubernamental del primer ministro Tony Blair (2001-
2007), el Delivery Unit del Primer Ministro (PMDU por sus siglas en inglés) inicié operaciones

bajo el liderazgo de Michael Barber (Rutter y Harris s.f.).

El impulso de la creacién del DU ocurrié en un contexto de pocos resultados durante el primer
periodo de Blair como primer ministro del Reino Unido (1997-2001), por lo que la prioridad era
implementar medidas que tuviesen efectos inmediatos. Por esos dias, era ya conocida la
experiencia del Ministerio de Educacion en la ejecucion de un modelo que mejor6 la prestacion
de servicios publicos, por lo que Blair encomend6 a Barber instalar el PMDU en su Gabinete
(Centre for Public Impact 2016).

Una vez creado el PMDU, se dispuso la ejecucion de 17 reformas publicas, las cuales fueron
establecidas como prioritarias por el partido politico mayoritario del Parlamento de aquella
épocal, con participacion de la sociedad civil, durante el primer periodo de Blair (Noman 2008).
Estas reformas fueron denominadas Acuerdo de Servicio Publico (PSA por sus siglas en inglés).
Adicionalmente, es preciso sefialar que tanto la labor desarrollada por el PMDU como las
medidas implementadas gozaron de la legitimidad y confianza requerida para el logro de los

resultados esperados, debido a que los PSA le brindaron tales fortalezas (Talbot 2010).

El rol de Barber fue crucial durante el inicio de operaciones del PMDU. Su trayectoria como
funcionario publico en la implementacion del modelo que mejord la provision del servicio
publico del Ministerio de Educacién, le dio el soporte politico y técnico necesario. Asimismo,
logré desarrollar importantes vinculos de colaboracion con actores politicos clave tales como
los jefes de los ministerios estratégicos de Transportes y Educacion. El respaldo del primer
ministro garantiz que Barber obtuviera un presupuesto de £ 2 millones para la contratacion de
un equipo de consultores especialistas de cerca de 40 profesionales (Richards y Smith
2006:325-345).

L El partido politico mayoritario era el Partido Laboralista, cuyo lider en aquellos afios fue Tony Blair.



Asi, el &mbito de accién del PMDU se circunscribid al trabajo colaborativo con los ministerios,
a fin de alcanzar las metas establecidas para cada una de las 17 prioridades en el marco del PSA.
En especifico, el PMDU identificd y establecié acciones concretas para cada uno de los retos y
desafios identificados. Igualmente, se desarrollaron herramientas de monitoreo de objetivos y
sus alertas respectivas, tales como un sistema de semaforo. La filosofia del PMDU nunca fue
tomar crédito sobre el progreso y logros en el cumplimiento de metas; por el contrario, siempre

se destacd la labor colaborativa para identificar problemas y evaluar soluciones (Barber 2007).

Si bien no existia un marco normativo que incentivara o castigara el no progreso y/o
cumplimiento de las metas, cada jefe ministerial sostenia reuniones con el primer ministro,
PMDU vy actores clave de la administracion publica, de manera bimensual, a fin de rendir
cuentas sobre la gestion realizada para cumplir con las 17 materias prioritarias. Del mismo
modo, es importante sefialar que Barber, como lider del monitoreo del avance realizado por los
jefes ministeriales, se asegur6 que el dialogo en estas reuniones verse respecto a la situacion
actual del logro de metas y acciones concretas a realizar para mejorar los resultados (Panchamia
y Thomas 2014).

En junio de 2005, Barber decide renunciar al PMDU y deja su liderazgo a lan Wantmore.
Tiempo después, PMDU es integrado al organigrama del Ministerio de Finanzas. En el afio
2007, George Brown asume el cargo de primer ministro, reemplazando a Blair. Durante la
gestion de Brown, el PMDU asumi6 mayores funciones, adicionales al monitoreo del
cumplimiento de las metas de las 17 prioridades del PSA. Finalmente, en mayo de 2010, el PSA
y el PMDU fueron eliminados y reemplazados por una nueva vision y conceptualizacion de
reformas de politicas publicas a ser ejecutadas por la gestién gubernamental de esa fecha
(Etheridge y Thomas 2015).

En resumen, la literatura sobre DU sefiala que los gobiernos tienen la imperiosa necesidad de
evidenciar resultados de su gestion, asi como de generar los incentivos para establecer un marco
politico favorable para el cumplimiento de metas. El caso brasilefio se puede constituir en una
experiencia antecesora de los DU puesto que efectivamente operaba desde el méas alto nivel
gubernamental para la ejecucion de proyectos y programas prioritarios para el gobierno. Del
mismo modo, la experiencia inglesa evidencia la relevancia e impacto de la implementacion de
modelos de gestion publica orientada a resultados, complementado con un sistema de monitoreo

de indicadores de desempefio.



2. Practica global de los delivery unit

La literatura en reformas de la gestion publica evidencia que la implementacién y desarrollo de
los DU es creciente a nivel global. El inventario mas reciente sobre los DU vigentes y
operativos sefiala que existen mas de 30 (Gold 2017:9). Asimismo, un gran nimero de
investigaciones y estudios de caso destacan lo innovador que resultd ser el PMDU durante el
gobierno del Primer Ministro britdnico Tony Blair (2001-2007).

Es importante enfatizar que es dificil aislar el real impacto de los DU en indicadores
socioeconomicos, debido a que su funcion se focaliza principalmente en la coordinacion y/o
articulacion con actores involucrados o aliados estratégicos en la solucion de problemas para
alcanzar resultados concretos. Asimismo, la practica de los DU evidencia que estas unidades se
instalan con el propdsito de intervenir de manera preventiva o cuando suceda un obstaculo o
cuello de botella que limite el cumplimiento de resultados, por lo que resultaria casi imposible

medir los beneficios de un problema evitado (Gold 2017:7)

Igualmente, otros estudios relativos al analisis de los efectos o impactos de los DU destacan que
estas unidades (o terceros) han abordado la evaluacion de los DU Unicamente comparando los
resultados ex ante respecto a los ex post, sin establecer una metodologia de evaluacién de
desempefio que involucre un contrafactual o relaciones de causalidad (London School of
Economics and Political Science [LSE] 2015). Por lo tanto, se presenta un indicador agregado
de efectividad del gobierno (Banco Mundial 2016) en los paises en los cuales alin se encuentra
vigente su DU, a fin de analizar si habria cambiado la percepcién de la ciudadania respecto a

sus gobiernos.

Por otro lado, en el sector publico peruano, se viene impulsando la creacion de unidades
especializadas que monitoreen materias prioritarias. Desde hace algunos afios, se dio inicio en el
gabinete del Ministerio de Economia y Finanzas una unidad especializada en el seguimiento y
destrabe de proyectos de inversion de gran envergadura (MEF 2013a:45). Igualmente, en el
Ministerios de Energia y Minas (Redaccion Gestion 2014) se instalé una unidad que monitoree
materias prioritarias del sector. Recientemente, en febrero de 2017, se implementd la Unidad de

Cumplimiento de Gobierno en la Presidencia de Consejo de Ministros (Leguia 2016).



2.1 Tendencias en cinco continentes

Estudios recientes realizados sobre la implementacién de los DU sefialan que se encuentran
vigentes y operativos 32 DU, tanto a nivel de gobierno nacional (27), como subnacional (5).
Asimismo, resulta relevante sefialar que una experiencia similar a un DU fue implementada por
el Ministerio de Economia y Finanzas, con la finalidad de realizar seguimiento a proyectos
prioritarios para el pais (Presidencia del Consejo de Ministro [PCM] y Ministerio de Economia
y Finanzas [MEF] 2016). En el grafico 1 se encuentran identificados un total de 32 DU,

considerando su denominacion, afio de inicio de operaciones, pais y continente de ubicacion.

Gréfico 1. Los delivery unit en el ambito global
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Respecto a los DU eliminados, estos ascienden a 10; y otros seis fueron eliminados y
nuevamente reintroducidos por un posterior gobernante, o su mision fue reorientada. Asimismo,
es importante destacar que la evidencia empirica muestra que, al igual que existe una
proliferacion de DU en el ambito global, también persiste una tendencia paralela de prescindir
de estos. En su mayoria, el cierre de los DU ocurria durante un contexto de incertidumbre de
apoyo politica por parte del gobierno o renuncia de funcionarios clave, por lo que el
empoderamiento politico que habria logrado el DU se reducia o se extinguia. Aquellos DU que

perduraron en la siguiente gestién gubernamental, adquirieron nuevos enfoques (Gold 2017:10).



Entonces, la globalizacion de los DU es evidente. Ello ha motivado que exista una cantidad
considerable de estudios de caso y/o andlisis cualitativos y cuantitativos, mediante los cuales no
solo se resaltan las fortalezas de los DU sino, ademas, se presenta evidencia sobre su efectividad
en la mejora de indicadores socioeconémicos (Todd et al. 2014). Sobre el particular, una serie
de estudios estadisticos han analizado cuantitativamente los efectos de los DU en los

indicadores, concluyendo que no existiria una relacion de causalidad.

Al respecto, un andlisis riguroso de la contribucion o impacto del DU en la mejora de resultados
sefiala que podrian existir gaming effects (en inglés) en los datos. La literatura especializada en
robustez de los datos (Garlatti et al. 2017), sefiala que estos gaming effects son frecuentes
cuando se tiene como propésito cuantificar los resultados de una politica y/o reforma impulsada

por el Estado?.

Por ejemplo, el caso mas emblematico que sirvié de inspiracion para la creacion de otros DU, el
PMDU, tenia como un indicador de resultado en el sector salud, disminuir el tiempo de espera
de los pacientes en la sala de emergencias. Se encontr6 gue si bien el tiempo de espera en la sala
de emergencias disminuy0; éste se incremento en la atencion a pacientes con lesiones leves, asi
como para los pacientes en ambulancias (Hood 2006). Asimismo, evidencié que lo reportado
por PMDU no era consistente con otra informacion elaborada y reportada por organismos
publicos de auditoria independientes (LSE 2015).

En ese sentido, teniendo en consideracién que la rigurosidad cuantitativa sobre los resultados de
un DU todavia se encuentra en proceso de desarrollo para los actuales y futuros DU a
implementarse, se presenta la evolucion del indicador de efectividad del gobierno para aquellos
paises en los que sus DU que se encuentran vigentes como variable proxy de que estas unidades
habrian contribuido con el desempefio del indicador. Para ello, se tom6 como horizonte de
tiempo el periodo comprendido entre los afios 2002 y 2015. La serie se presenta de manera

anual y los paises son agrupados en cuatro graficos, principalmente por continente.

Con relacion al continente africano, se puede resaltar el desempefio de los gobiernos de Ruanda
y Liberia. En el primer caso, su DU fue creado en el 2008. El estudio de caso sefiala que este

pais venia de grandes cambios a nivel politico y econémico con el fin de mejorar la calidad de

2 Gaming effects pueden ser: i) ratchet effect sucede cuando la meta del afio+1 cambia en funcion al resultado
obtenido en el afioy; ii) threshold effect se debe a la distribucion del resultado en un rango de modo que no hay
incentivos para aquellos que se ubican en la media con incrementar sus resultados (efecto perverso sobre los
mejores); e iii) manipulacion o distorsion de los datos de modo que sean favorables.
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vida de su poblacion. Esto evidencia que exista un cambio relevante a partir de ese afio, por lo
que se observa mejoras en el resultado del indicador.

Gréfico 2. Efectividad del gobierno en Africa, 2002-2015
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Fuente: Global Expert Team, 2010.

En el caso de los paises del continente americano, se puede observar que la efectividad de sus
gobiernos no habria cambiado significativamente en 13 afios. Asimismo, no se podria establecer
algin patron respecto al desempefio del indicador debido a que, en todos los casos, se
mantuvieron alrededor de su respectivo promedio. Es posible que diversos factores politicos,
econdmicos y sociales hubieran contribuido al status quo de los paises de este grupo.

Gréfico 3. Efectividad del gobierno en América, 2002-2015
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Fuente: Global Expert Team, 2010.

En el caso de Asia y Oceania no es posible establecer alguna relacién entre la implementacion
de un DU y mejora en el desempefio del indicador puesto que la mayoria de los DU vigentes se

crearon entre el 2014 y 2016, excepto Australia (2012) e India, Indonesia y Malasia (2009).
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Asimismo, en los tres ultimos paises mencionados no se observan avances en la efectividad del

gobierno (ver gréfico 4).

Grafico 4. Efectividad del gobierno en Asia y Oceania, 2002-2015
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Fuente: Global Expert Team, 2010.

Finalmente, respecto a los paises europeos con DU vigente, es importante destacar que si bien
seria poco cuantitativamente riguroso atribuirle a la creaciéon de un DU la mejora en la
efectividad del gobierno, se puede evidenciar incrementos significativos para Reino Unido,

Serbia, Rumania y Albania desde el afio 2013 (ver gréfico 5).

Grafico 5. Efectividad del gobierno en Europa, 2002-2015
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Fuente: Global Expert Team, 2010.

En conclusion, desde la creacion del PMDU en Reino Unido se ha evidenciado una tendencia
global en la implementacion de DU como una buena préactica de la gestion pablica o reforma de
politicas publicas, por lo que a la fecha se encuentran vigentes 32 DU. No obstante, de acuerdo
a la evaluacion cuantitativa del impacto de estas unidades en el desempefio de indicadores
socioecondmicos, aun no es posible atribuirle la mejora de resultados en dichos indicadores a la

existencia de un DU.
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2.2 Sector publico peruano

En la experiencia peruana, es posible mencionar como buena préctica gubernamental para el
cumplimiento de resultados la implementacion del Equipo Especializado de Seguimiento de la
Inversion en el Gabinete de Asesores del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), ello con el
fin de dinamizar la inversion més relevante del pais para contribuir al crecimiento y desarrollo
econdmico. En esta misma tendencia, el Ministerio de Energia Minas (MINEM) cre6 una
comision que impulse las inversiones de su sector y sirva para contribuir a la mejora de la

gestién publica.

2.2.1 Equipo Especializado de Seguimiento de la Inversion

Con fecha 25 de mayo de 2013, mediante Decreto Supremo N°104-2013-EF (MEF 2013b), se
declard de interés nacional y prioritario la promocién y la agilizacién de la inversién, y se cre6
el Equipo Especializado de Seguimiento de la Inversion (EESI) como unidad especializada en el
MEF, cuya finalidad es facilitar la ejecucion de los proyectos de inversion. Desde su creacion,
se han emitido una serie de normas que buscaron fortalecer el funcionamiento del EESI (ver

grafico 6).

Gréfico 6. Evolucion normativa del EESI del MEF
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Incluso contando con dicho conjunto de disposiciones, la practica y la necesidad de mejora
continua han visto ineludible el asentar sus funciones y su capacidad de seguimiento y destrabe
a través de lineamientos de priorizacion de proyectos de inversion. En ese sentido, las
principales funciones del EESI consistieron en realizar el seguimiento de proyectos de inversion
a fin de contribuir a su ejecucion, asi como identificar las trabas que afectan la ejecucion de los

proyectos de inversion, en el marco de sus funciones.
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Igualmente, es necesario resaltar el rol del EESI®como articulador transversal con entidades
publicas (ministerios y organismos publicos) competentes en procesos y procedimientos
necesarios para la continuidad en la ejecucion de los proyectos de inversién, asi como con los
actores involucrados del sector privado. Para ello, se contd con canales de articulacion,
denominados funcionarios responsables de coordinacion y atencién en ministerios y organismos
publicos, que permitan brindar informacion veraz y precisa para que el EESI pueda realizar el
seguimiento y, de ser necesario, el destrabe de los cuellos de botella que se presenten en los

procesos criticos para la ejecucion de proyectos.

Segun el marco normativo del EESI, éste tenia dos formas de intervencién (ver grafico 7). La
primera era realizar seguimiento de la inversion. Esta funcién comprendia seguir el avance de la
ejecucién de las inversiones, e identificar los cuellos de botella que se presenten en los procesos
criticos para la ejecucion de los proyectos. La segunda era el destrabe de la inversion, que

consistia en la solucién de estos cuellos de botella que retrasan la ejecucion de las inversiones.

Gréfico 7. Funciones de seguimiento y destrabe del EESI
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Cabe sefialar que el EESI no seguia y destrababa todo el universo de proyectos de inversion,
sino aquellos que conformaban su lista priorizada de proyectos®. Entonces, el seguimiento a esta
lista tenia la finalidad de impulsar y dinamizar la inversion publico privada en el pais, y asi

contribuir al crecimiento econdmico del pais.

3 Articulo 25 de la Ley N°30230, Ley que establece medidas tributarias, simplificacion de procedimientos y permisos
para la promocion y dinamizacion de la inversion en el pais (Congreso de la Republica 2014).

4 Mediante la Resolucion Directoral N°01-2015-EF-10.03.3 de 31 de marzo de 2015, se aprueba la Directiva N°001-

2015-EF/10.03.3 que establece los “Lineamiento Generales para la Priorizacion de los Proyectos de inversion” (MEF
2015).
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En consecuencia, las acciones del EESI se centraban en el seguimiento y destrabe de los
principales proyectos de inversion del pais. Por lo tanto, éste cumplia, de manera transversal, un
rol articulador con diversas entidades de la administracion publica y actores del sector privado
vinculados a la inversion. Cabe sefialar que las funciones del EESI fueron transferidas a la
Agencia de Promocién de Inversiones (Prolnversion), segun Decreto Legislativo N°1251 de
fecha 29 de noviembre de 2016 (Congreso de la Republica 2016)°.

2.2.2 Comision Sectorial para el impulso de las inversiones en el Sector Energia y Minas

Mediante Resolucion Ministerial N°368-2014-MEM/DM de fecha 15 de agosto de 2014
(Ministerio de Energia y Minas [MINEM] 2014), el Minem cred una comision sectorial con el
fin de impulsar las inversiones en el Sector Energia y Minas. Esta comision tenia las funciones
de identificar, proponer, evaluar y realizar el seguimiento de las medidas que promuevan y
dinamicen las inversiones en el sector. Asimismo, estas medidas coadyuvaran a la mejora
permanente de la gestion publica en el ambito de competencia del Minem. Adicionalmente, es
preciso sefialar que la duracion de la Comision tendria un horizonte temporal de seis meses y la
presentacién final de un informe en el cual se incorpore el balance de las actividades realizadas

por la comision y las propuestas de mejora.

Es importante destacar que esta Comisién se encontraba empoderada institucionalmente, por lo
que se podia vislumbrar cambios importantes para la labor del Minem. Entonces, la Comision
estaba constituida por el secretario general de la entidad, el viceministro de Energia o su
representante, el viceministro de Minas o su representante, y el director general de la Oficina
General de Asesoria Juridica. Este escenario resulta relevante resaltar, debido a que los agentes
de toma de decisiones del Minem tendrian el entorno y marco legal para el desarrollo de
propuestas que impulsen de manera efectiva el logro de resultados en el sector de su

competencia.

Finalmente, de manera similar al EESI, el marco normativo de la Comisién dispone el
establecimiento de canales de coordinacién y/o articulacion con actores clave en su sector, tales
como el MEF y Prolnversion. Estos canales también permitian que las medidas a establecerse

por la Comision sean articuladas y cuenten con el alcance técnico respectivo. Asimismo, se

5 Cuarta disposicion complementaria transitoria del Decreto Legislativo N°1251 dispone que el Equipo Especializado
de Seguimiento de Inversion transfiera las funciones, el acervo documentario, personal, logistica y otros que pudieran
corresponder a los proyectos de Asociacion Publica Privada y Proyectos en Activos a Prolnversion en el plazo
establecido en el Reglamento del Decreto Legislativo. El acompafiamiento, seguimiento, facilitacion y simplificacion
de los proyectos no comprendidos en el presente Decreto Legislativo siguen a cargo del Equipo Especializado de
Seguimiento de Inversion.
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promueve la institucionalidad de las entidades respectivas en las materias de su competencia, y

compromiso en crear valor publico® con el involucramiento de otras entidades técnicas.

2.2.3 Unidad de Cumplimiento de Gobierno en la Presidencia de Consejo de Ministros

En el mes de enero de 2017, el Presidente del Consejo de Ministros, Fernando Zavala’, realiz6
la presentacion oficial de la Unidad de Cumplimiento de Gobierno (UCG) de la Presidencia de
Consejo de Ministros (PCM). Como parte del anuncio oficial, el premier destacé que la UCG
tiene la finalidad de enfocar la administracion pablica hacia el logro de resultados que sean méas
tangibles y/o evidentes para los ciudadanos. En ese sentido, sus funciones son colaborar en la
planificacion y el cumplimiento de las metas; realizar el seguimiento y la evaluacion de los
avances, monitoreo y reporte a los ministros; asi como la construccion de capacidades en
gestién (PCM 2017a).

Es necesario sefialar que el premier Zavala destaco la visita de Sir Michael Barber, quien liderd
el Prime Minister Delivery Unit del Reino Unido, durante el segundo periodo de gobierno de
Tony Blair (2001-2007)8. Teniendo en consideracion la experiencia de Barber en la creacion e
implementacién de los Delivery Unit no solo en Reino Unido sino en el ambito global®, es que
la UCG decidié priorizar siete areas, tales como salud, agua y saneamiento, formalizacion,

seguridad, educacion, anticorrupcion e infraestructura.

De acuerdo a la PCM (Leguia 2016), la justificacion técnica que sustenta la creacion de la UCG
es que contribuye a que las prioridades del gobierno se cumplan de manera eficiente en
beneficio de los ciudadanos, facilite la articulacion intersectorial e intergubernamental, y
fortalezca el Centro de Gobierno'”. Igualmente, algunos principios rectores de la UCG tienen un
enfoque de gestion por resultados!?, es decir, resulta mas relevante saber qué se hace, qué se

logra y cudl es su impacto en el bienestar de la poblacién (ver tabla 1).

6 En 1995, Mark Moore introdujo el enfoque de valor pubico, el cual consistia en que los recursos publicos deben ser
utilizados para incrementar el valor percibido por los ciudadanos en términos de bienestar (Moore 1998).

7 La gestion de Fernando Zavala como primer ministro corresponde al periodo comprendido desde el 28 de julio de
2016 al 15 de septiembre de 2017. Fue reemplazado por Mercedes Araoz el 17 de septiembre de 2017.

8 Mayor detalle sobre la experiencia en Reino Unido y su relevancia en la creacion e implementacion de los Delivery
Unit, ver la seccion 1.2 del presente capitulo.

9Es socio director de la consultora global Delivery Associates, que presta servicios a distintos gobiernos para el
cumplimiento de objetivos y metas.

10 En este caso, la PCM es el Centro de Gobierno, puesto que ejerce el liderazgo en los 19 ministerios del Per(.

11 La GpRD se constituy6 en un marco de referencia para facilitar que las entidades publicas pongan mayor énfasis en
la eficacia y eficiencia de su desempefio, el logro de objetivos, y la mejora continua de sus instituciones (Banco
Interamericano de Desarrollo [BID] y Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo [CLAD], 2007).
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Tabla 1. Principios rectores de la UCG

Prioridades claras, metas especfficas y medibles

Planes de entrega simples y actualizables

Informacién oportuna y confiable a partir de rutinas de monitoreo
Cumplir acciones acordadas para resolver cuellos de botella
Andlisis riguroso orientado a solucién de problemas de gestion
El cumplimiento (delivery) es responsabilidad de todos
Ambicién constante

O O O O O O O

Fuente: Leguia, 2016.

De acuerdo al enfoque de la UCG (Leguia 2016), ésta se concebia como una unidad de apoyo,
sin competir con el liderazgo y rectoria de las entidades de la administracion publica.
Asimismo, dado el rol articulador y transversal de la UCG, la unidad contribuiria a una
coordinacién mas fluida y podria lograr posicionar temas en agenda entre entidades publicas.
Para ello, la UCG se encuentra organizado en dos gerencias (ver gréfico 8).

Grafico 8. Organigrama de la UCG
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Fuente: Leguia, 2016.

Cabe sefialar que la UCG como tal no forma parte de la organizacion formal de la PCM. Al
respecto, luego del anuncio de la creacion de esta unidad, la PCM aprob6 su nuevo organigrama
el 27 febrero de 2017'?, mediante el cual se establecié que el despacho del primer ministro
cuente con una Oficina de Cumplimiento de Gobierno e Innovacién Sectorial, el cual le brinda
apoyo en la coordinacion, articulacion, seguimiento y evaluacion de las prioridades del

gobierno. Desde dicha fecha, esta oficina ha contado con dos jefes encargados de manera

12 Segun el articulo 33 del Reglamento de Organizacion de Funciones de la PCM, el despacho del Primer Ministro
cuenta con una Oficina de Cumplimiento de Gobierno e Innovacion Sectorial (PCM 2017b).
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temporal®®. Posteriormente, el 29 de setiembre de 2017, la nueva primera ministra, Mercedes
Araoz, designd a Juan José Leguia Alegria en el cargo de jefe de la mencionada Oficina®®.

Para resumir, en la experiencia peruana es importante destacar la curva de aprendizaje adquirida
por la labor realizada por el Equipo Especializado de Seguimiento de la Inversion del Gabinete
de Asesores del MEF en el seguimiento de una lista priorizada de proyectos a fin de dinamizar
la ejecucion de las inversiones en el pais. Asimismo, se puede destacar la breve experiencia de
la Comisidn Sectorial para el impulso de las inversiones del Minem, cuya finalidad consistio en
dinamizar su sector. Del mismo modo, con el inicio de una nueva gestion gubernamental para el
periodo comprendido entre los afios 2016-2021, se continda con iniciativas que propicien la
articulacion y coordinacion entre entidades publicas para lograr resultados prioritarios para el

pais. Por ello, la PCM impulso la creacién de la Unidad de Cumplimiento de Gobierno.

En conclusidn, es crucial tener en cuenta que, por un lado, la literatura en gestion y politicas
publicas insiste en que la creacion e implementacion de los delivery unit generan expectativas
que se lograrian resultados inmediatos en las materias prioritarias de un gobierno, cumpliendo
con ciertas caracteristicas que las empodere politicamente para que puedan cumplir con su
finalidad. Sin embargo, de acuerdo a la evidencia empirica en evaluacion de impacto, todavia no
se podria afirmar que un delivery unit contribuya de manera directa en el desempefio de

indicadores socioeconémicos.

Entonces, en los siguientes capitulos, se presentara un diagnostico relativo al marco general de
las politicas publicas que resultan prioritarias para el Estado peruano, con el fin de sustentar la
relevancia de establecer un delivery unit en el mas alto nivel gubernamental de la
administracion publica peruana. Ello servira de insumo para desarrollar una propuesta de marco

metodoldgico para la implementacion de una unidad de cumplimiento.

13 Mediante Resolucion Ministerial N°067-2017-PCM de fecha 17 de marzo de 2017 (PCM 2017c), se encarga al
sefior Enrique Fiestas Saavedra, jefe del Gabinete de Asesores, el puesto de jefe de la Oficina de Cumplimiento e
Innovacion Sectorial de la PCM. Luego, con Resolucion Ministerial N°230-2017-PCM de fecha 31 de agosto de
2017, se encarga al sefior Edgar Ortiz Galvez, asesor Il de la Secretaria General de la PCM, como jefe (PCM 2017d).
14 Mediante Resolucion Ministerial N°275-2017-PCM, se designa al jefe de la Oficina de Cumplimiento (PCM
2017e).
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Capitulo I11. Analisis y diagnostico situacional de las prioridades del gobierno peruano

1. Contexto gubernamental de las prioridades del gobierno

El gobierno peruano tiene acuerdos de rango nacional y supranacional, los cuales deben ser
cumplidos. Como resultado de estos acuerdos, se han establecido prioridades que se han
concretado en objetivos estratégicos nacionales con un horizonte de tiempo determinado. Por lo
tanto, en esta seccidn, se presentan las prioridades nacionales comenzando por el Plan
Bicentenario del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (Ceplan), seguido por el

Programa Pais OCDE, y luego culminar con la Agenda 2030 de las Naciones Unidas.

1.1 Plan Bicentenario: el Pert hacia el 2021

El establecimiento de materias que sean prioritarias para el gobierno, asi como las metas a ser
alcanzadas, deben tener como punto de partido el documento que contenga la planificacion
nacional de desarrollo de un pais. Asi, este plan cumple con la finalidad de guiar el actuar del
sector publico nacional para un periodo de afios mediante la determinacion de objetivos
estratégicos cuantificables, que ademas faciliten el seguimiento y evaluacion de los resultados y
logros alcanzados (Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas. Departamento
Nacional de Planificacion [DNP] 2014).

En ese sentido, el 22 de junio de 2011, el Consejo de Ministros del Per( aprobd el Plan
Bicentenario: el Perl hacia el 2021%, que es un plan de largo plazo que contiene las politicas
nacionales de desarrollo que deberd seguir el Pert en los préximos diez afios (ver grafico 9). De
acuerdo a este plan, se proyecta que al afio 2021 se podra lograr un crecimiento econémico que
permita al pais dejar atrds las estadisticas que lo han ubicado tradicionalmente entre las
economias menos desarrolladas. Asimismo, es preciso mencionar que dicho plan se sustenta en
tres aspectos: la Declaracién Universal de los Derechos Humanos; el desarrollo concebido como

libertad, y en las Politicas de Estado del Acuerdo Nacional (Ceplan 2011).

15 Mediante Decreto Supremo N°054-2011-PCM (PCM 2011).
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Grafico 9. Niveles de planeamiento
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Fuente: Ceplan, 2011.

Sobre la Declaracion Universal de los Derechos Humanos®, se puede destacar que es una
legislacién supranacional, la cual que apuntala la democratizacién como una de las grandes
tendencias del proceso actual de globalizacion. En cuanto al desarrollo concebido como libertad
y propuesto por Amartya Sen (2003), sirvié de marco de referencia para que las Naciones
Unidas adopten el término de desarrollo humano, el cual implicd que el Estado y la sociedad
permitan la realizacion de la libertad, asi como el potencial de las capacidades humanas (Ceplan
2011).

El tercer referente es el Acuerdo Nacional y las 31 politicas de Estado que suscribieron las
fuerzas politicas y sociales en el 22 de junio de 2002 (Acuerdo Nacional 2014b). Estas 31
politicas de Estado fueron agrupadas en cuatro ejes tematicos: democracia y Estado de derecho;
equidad y justicia social; competitividad del pais; y Estado eficiente, transparente y
descentralizado. Estas politicas servirian de marco orientador para la definicién de los objetivos

nacionales, las politicas, y las metas y acciones incluidos en el Plan Bicentenario.

Sobre el particular, el Acuerdo Nacional fue construido por el gobierno, los principales partidos
politicos y organizaciones de la sociedad civil. Estas entidades suscribieron un Compromiso de
Diédlogo y se integraron a un Foro de Gobernabilidad que constituyd el ndcleo gestor del
proceso en el que los temas de democracia y Estado de derecho, equidad, competitividad,

institucionalidad, ética publica, modernizacion del Estado y descentralizacion eran los objetivos

16 La Declaracion Universal de los Derechos Humanos, aprobada por la Organizacion de las Naciones Unidas en
1948, fue el resultado de una profunda reflexion en la que participaron destacados intelectuales y politicos decididos
a elaborar un documento que abriera una nueva época de paz y prosperidad para la humanidad. Los 30 articulos que
la componen han servido de base para la aprobacion de una larga serie de convenios, pactos y declaraciones que han
Ilevado a la conformacidn de instancias internacionales para hacer efectivo su cumplimiento (Ceplan 2011).
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principales a los que debian apuntar las politicas de Estado (Herndndez 2014). Una de esas
politicas, la quinta, propuso la creacion del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(Ceplan) y de un Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico!’ (Sinaplan) para disefiar y
hacer el seguimiento de las propuestas (Alarco 2011).

Entonces, el Plan Bicentenario tiene como primer horizonte temporal el afio 2021, bicentenario
de la independencia y fecha propicia para evaluar la situacion del pais. Asimismo, resulta
crucial sefalar que el Plan parte con ciertas premisas que favorecen al logro de objetivos
estratégicos nacionales, tales como que el pais se encuentra integrado al mundo por medio de
tratados de libre comercio (TLC) y cuenta con compromisos con el sistema de las Naciones
Unidas y la Organizacion de Estados Americanos (OEA). Segun las premisas mencionadas, el

Plan Bicentenario establece que al 2021 se podra obtener los siguientes resultados (ver tabla 2).

Tabla 2. Perspectivas de resultados del logro de objetivos estratégicos nacionales al 2021

o Una poblacion de 33 millones de peruanos sin pobreza extrema, desempleo, desnutricion,
analfabetismo ni mortalidad infantil.

Un ingreso per capita entre US$ 8000 y US$ 10 000.

Un producto bruto interno duplicado entre 2010y 2021.

Un volumen de exportaciones cuadruplicado entre 2010 y 2021.

Una tasa de crecimiento anual promedio cercana al 6% anual.

Una tasa de inversidn anual promedio cercana al 25%.

Una mejora de la tributacion promedio anual en 5 puntos respecto del PBI.

Una reduccion de la pobreza a menos del 10% de la poblacion total.

0O O O O O O O

Fuente: Ceplan, 2011.

Para el logro de esos resultados, el Plan Bicentenario definen seis ejes estratégicos u objetivos
nacionales (ver grafico 10), 31 objetivos especificos, 91 indicadores y metas, 282 acciones

estratégicas y 88 programas estratégicos (Ceplan 2011).

17 El Sinaplan y Ceplan fueron creados el 28 de junio de 2008, mediante Decreto Legislativo N°1088 (Congreso de la
Republica 2008).
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Gréfico 10. Articulacion de los ejes estratégicos nacionales del Plan Bicentenario
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Fuente: Ceplan, 2011.

Adicionalmente, con la aprobacion del plan, se menciona la importancia del avance en la
formacion del Sinaplan para la articulacion de lo establecido en el plan con los instrumentos
financieros para que los programas estratégicos cuenten con los recursos econémicos
necesarios. Asimismo, se dispuso el disefio de los planes de mediano plazo y los
multisectoriales en coordinacion con los planes regionales y municipales a fin de mantener con
estos la correspondiente coherencia y una direccionalidad Unica al proceso de desarrollo

nacional (Ceplan 2011).

En conclusion, desde la aprobacién del Plan Bicentenario en el afio 2010, éste se constituyd en
la hoja de ruta de las politicas nacionales al 2021, fecha de la conmemoracién de 200 afios como
Republica del Perd, con el fin de guiar el disefio, seguimiento y evaluacién de las medidas
impulsadas por el Estado peruano, en sus tres niveles de gobierno (nacional, regional y local).
Los retos que debié afrontar fueron diversos y en distintos ambitos (social, politico, econémico
y ambiental). Asimismo, los mandatos politicos que se fueron presentando en los afios y
periodos gubernamentales posteriores involucraron repensar las prioridades del gobierno

peruano.

Cabe precisar que, en mayo de 2017, Ceplan (2017a) aprobd los lineamientos para actualizar lo
establecido en el Plan Bicentenario, denominado también Plan Estratégico de Desarrollo
Nacional (PEDN). Al respecto, se resalta que el ciclo del planeamiento estratégico es un
proceso que amerita ser actualizado para la mejora continua. En ese sentido, el Ceplan se
encuentra liderando el proceso de actualizacion del PEDN. Para realizar esta actualizacion, se
utilizaran las politicas de Estado (Acuerdo Nacional), el PEDN vigente, la politica general de

gobierno (ver grafico 11) y la pre-imagen de futuro al 2030.
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Grafico 11. Politica general de gobierno periodo 2016-2021
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Fuente: Ceplan, 2016.

1.2 Perti 2021: Pais OCDE

A fines del afio 2012, el Presidente del PerG junto a los Ministros de Economia y de Relaciones
Exteriores, en representacion del gobierno peruano, expresaron su interés de pertenecer a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), en las instalaciones de
dicha organizacién en Paris. Asimismo, durante el mensaje presidencial a la nacion del 28 julio
de 2014, se propuso como objetivo nacional que el Perl sea un pais elegible como miembro de
la OCDE? para el afio 2021 (Ceplan 2015).

Ser miembro de la OCDE no solo le garantizaria la asistencia técnica necesaria para la
implementacion de politicas que fomenten la prosperidad y la reduccion de la pobreza en el
pais, sino que también permitiria que las politicas y lineamientos implementados en el Peru lo

convirtieran en una economia desarrollada dentro de un futuro cercano (CEPLAN 2015).

Por ello, desde el mes de diciembre de 2014, el gobierno peruano viene participando del
“Programa Pais”, el cual es un instrumento de la OCDE que brinda recomendaciones de politica
para lograr integrarse a dicha organizacion. Este programa desarrolla propuestas de reforma de
politicas publicas en relacion a los siguientes temas: educacion; medio ambiente; politica fiscal;
salud; inversion; gobernanza publica; regulacion; desarrollo territorial; comercio, Yy

homologacion de estadisticas (ver grafico 12).

18 _a Organizacion para la Cooperacion Econdmica y el Desarrollo (OCDE) tuvo sus origenes en los afios posteriores
a la Segunda Guerra Mundial, cuando los lideres europeos convinieron que la mejor manera de garantizar la paz era
fomentando la cooperacién y la reconstruccion de las naciones que se involucraron en el conflicto bélico. En el afio
1961 se establecid oficialmente (Ceplan 2015).
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Gréfico 12. Reportes del Programa Pais
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Fuente: Ceplan, 2015.

Cabe destacar que la OCDE enfoca estos programas bajo tres principios guias: compromiso con
la democracia pluralista basada en el Estado de derecho y el respeto a los derechos humanos;
mercado econémico abierto y transparente; y tener como objetivo comdn el desarrollo
sostenible. Del mismo modo, el programa comprende informes sobre politicas publicas,
implementacion y proyectos de construccion de capacidad, participacion en los Comités de la

OCDE y adherencia a determinados instrumentos legales de la OCDE (s.f.).

El reporte mas importante por elaborar es el “Estudio Multidimensional del Pais” (en adelante
MDRC por sus siglas en inglés) puesto que analiza el estado actual del pais y evalla como el
pais lleva a cabo el cumplimiento de los multiples objetivos de crecimiento, sostenibilidad y
equidad®. Teniendo en consideracion el riguroso analisis que se realiza para su elaboracion, ésta
podria tomar entre dos a tres afios (ver grafico 12). A la fecha, el Gltimo documento publicado

es el documento relativo a la fase 2 (OECD 2016a).

19 Este reporte consta de cuatro capitulos: bienestar general; escenario macroecondémico; productividad y estructura
productiva, y desigualdad (Ceplan 2015).
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Graéfico 13. Proceso de elaboracion del MDRC
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Fuente: Ceplan, 2015.

Finalmente, Ceplan (2015) se plantea que es factible ser miembro de la OCDE. Sin embargo,
existen brechas que adn el pais debe cerrar. Sobre el particular, Ceplan realizé un analisis
comparativo entre Chile al momento de su ingreso a la OCDE (afio 2010) y el desempefio del
PerU (se tomaron datos del afio 2013). De acuerdo a las brechas identificadas entre ambos
paises, es evidente que el Per( cuenta con mas debilidades que fortalezas (ver gréfico 14).

Grafico 14. Brechas entre Perd (2013) y Chile (2010)
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Fuente: Ceplan, 2015.

Aquellas brechas que superan el 40% tales como la estabilidad politica y ausencia de violencia,

nivel de exportaciones, efectividad gubernamental, infraestructura y control de la corrupcion,
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definitivamente ameritaran la implementacion de reformas estructurales que en el largo plazo

puedan revertir esa situacion.

1.3 Agenda 2030 de las Naciones Unidas

El 25 de setiembre de 2015, la Asamblea General de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU) adopto la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, la cual es un plan de accién a
favor de las personas, el planeta y la prosperidad, que busca fortalecer la paz universal y el
acceso a la justicia. Esta Agenda consiste en 17 objetivos con 169 metas de caracter integrado e
indivisible en el ambito econdmico, social y ambiental (ver tabla 3). Asimismo, se ha previsto
gue los Estados miembros de las Naciones Unidas fijaran sus propias metas nacionales
apegandose a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), sin desconocer la soberania plena

gue tiene cada sobre su riqueza, recursos y actividad econémica (ONU 2015).

Tabla 3. Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030

1. Findela pobreza 10. Reducciénde las desigualdades

2. Hambre cero 11. Ciudadesy comunidades sostenibles
3. Salud y bienestar 12. Producciény consumo responsables
4. Educacion de calidad 13. Accion por el clima

5. lgualdad de género 14. Vidasubmarina

6. Agualimpia y saneamiento 15. Vidade ecosistemas terrestres

7. Energia asequible y no contaminante 16. Paz, justicia e instituciones sélidas
8. Trabajo decente y crecimiento econdmico 17. Alianzas para lograr los objetivos

9. Industria, innovacion e infraestructura

Fuente: ONU, 2015.

Asimismo, en el marco de reforma de la ONU, su Asamblea General implement6 el Marco de
Cooperacion para el Desarrollo de las Naciones Unidas (Undaf por sus siglas en inglés) como
instrumento de planificacion estratégica para armonizar el trabajo de las Agencias, Fondos y
Programas del Sistema de las Naciones Unidas (en adelante SNU) en la adecuacion de la
planificacion estratégica nacional de los Estados miembros a los ODS de la Agenda 2030 (SNU
2017).

Entonces, teniendo en consideracion que el Per( es un Estado miembro de la ONU?Z, el 17 de
mayo de 2016, el Gobierno peruano suscribié el Marco de Cooperacion para el Desarrollo del
SNU en el Per0 para el periodo 2017-2021 (en adelante Undaf 2017-2021), con el fin de recibir

20 El Pert es Estado miembro desde el 31 de octubre de 1945 (ONU s.f.).
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la asistencia técnica necesaria en su proceso programatico para la adecuacion de sus objetivos
nacionales a los ODS (SNU 2017).

El enfoque integral del UNDAF 2017-2021 tiene como punto de partida la alineacion de las
prioridades y compromisos nacionales en materia de desarrollo del Perd a los ODS de la
Agenda 2030. Por ello, se ha elegido como horizonte el afio 2021, puesto que se conmemora
200 afios como nacidn independiente, y ademas se aspira lograr ser pais miembro de la OCDE.
Por lo tanto, la UNDAF 2017-2021 pretende reforzar el posicionamiento protagonico del pais

en laregion y en el mundo (SNU 2017).

En ese sentido, el proceso de elaboracién del Undaf 2017-2021 comenz6 con un Analisis Pais
gue comprende avances y retos para el pais en varias areas del desarrollo vinculado con el
cumplimiento de los ODS, y un andlisis de las ventajas comparativas del SNU en el Perq, para

luego definir areas prioritarias de cooperacion y la Matriz de Resultados del Undaf (SNU 2017).

Respecto al Anélisis Pais, es un documento estudia el contexto de desarrollo del pais, sus
desafios y oportunidades; a fin de servir de insumo para la futura estrategia, la cual
comprenderia las prioridades nacionales de desarrollo y el acompafiamiento efectivo en la
implementacion de la Agenda 2030. Por ello, se tomaron como ejes trasversales al documento,
los siguientes enfoques de trabajo (ver cuadro 5).

Tabla 4. Enfoques de trabajo del Analisis Pais

Enfoque basado en derechos humanos.
Enfoque de género.

Enfoque intercultural.

Enfoque generacional.

Prevencion y gestion de conflictos sociales.
Prevencion y gestion del riesgo de desastres.

oubwdpE

Fuente: SNU, 2017.

Por otro lado, la Undaf 2017-2021 reconoce que existen prioridades nacionales de desarrollo
establecidas en el Acuerdo Nacional, cuyas Politicas de Estado?! son el marco orientador de los
objetivos y metas a lograr segun el Plan Bicentenario. Adicionalmente, la Politica Nacional de
Cooperacion Técnica Internacional del Peri también sirve de marco, puesto que busca

desarrollar y fortalecer las capacidades institucionales e individuales del pais. Cabe precisar que

2L El Plan Bicentenario fue aprobado en el marco de un Acuerdo Nacional conformado por 31 Politicas de Estado.
Hoy, éstas ascienden a un nimero total de 35 (Acuerdo Nacional 2014a).
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la Undaf 2017-2021 también reconoce e integra todos los acuerdos de alcance supranacional
que el pais debe cumplir (SNU 2017).

En consecuencia, a partir de un proceso de analisis e integracion con las politicas nacionales y
supranacionales que el pais debe implementar, la Undaf 2017-2021 es el resultado de dicho
proceso. Por lo tanto, la Undaf estd compuesta por cuatro efectos directos, sobre los cuales la
SNU prevé que su labor tenga una contribucion relevante (ver tabla 5).

Tabla 5. Marco de Cooperacion para el Desarrollo de Naciones Unidas en el Peru (2017-
2021)

Efectodirectol:  a] 2021, las personas en situacion de vulnerabilidad, pobrezay
Accesoamedios  giscriminacion, mejoran su acceso a medios de vida 'y empleo productivo y

de vida y trabajo decente, a través de vias de desarrollo sostenible que fortalecen el
des?rr_oblllo capital social y natural, integrando una adecuada gestion de los riesgos.
sostenible

Efectodirecto2:  a| 2021, todas las personas en situacion de vulnerabilidad, pobrezay
Acceso a discriminacién mejoran su acceso a servicios basicos, esenciales,

servicios basicos  ynjversales y de calidad y a un sistema de proteccion social integrado e
universalesy de  jnclusivo.

calidad

Efectodirecto3: Al 2021, la gestion publica es més eficiente, efectiva, transparente,
Gestiénpublica  incjusiva y equitativa, incrementando la confianza de las personas en las

eficiente y instituciones.
confianzaen las

instituciones

Efectodirecto4: Al 2021, todas las personas, en especial aquellas en situacion de

Libertades, vulnerabilidad, pobrezay discriminacion, mejoran su ejercicio de
derechosy libertades, derechos y participacion ciudadana, en un marco de paz y estado
ciudadana

Fuente: SNU, 2017.

Finalmente, es importante sefialar que la implementacion del Undaf se realiza de manera
colaborativa con entidades que son clave en el quehacer del sector publico peruano. Del mismo
modo, dicho proceso serd sujeto de monitoreo y evaluacion, con la finalidad de conocer los
avances y desafios a resolver. Sobre el particular, en el mes de julio de 2017, como parte de la
presentacién de importantes avances sobre el Sistema Nacional de Planeamiento, Ceplan sefiald
gue se viene implementando un sistema de monitoreo y seguimiento de los indicadores de los
ODS de la Agenda 2030 (Abugattas 2017). Dicho sistema es implementado y operado por el

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica del Perd (INEI).
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1.4 Pre-imagen de futuro al 2030

Mediante Sesion N°116 del Consejo Directivo del Ceplan del 24 de enero de 2017, se aprobd la
Pre-imagen de futuro del Peru al 2030. Luego, el 14 de febrero de 2017, dicha Pre-imagen fue
presentada ante el Foro del Acuerdo Nacional? para dar inicio al proceso de institucionalizacion
y definicidn concertada de una vision de futuro del pais.

Al respecto, Ceplan (2017b) considera que, si bien ya se cuenta con un Plan Estratégico de
Desarrollo Nacional al 2021 vigente, este fue elaborado en el afio 2011, y teniendo en
consideracion que el Peru se encuentra comprometido en cumplir con la Agenda 2030, resulta
necesario contar con una imagen compartida que guie la actualizacién de todas las politicas y

planes del Estado (ver grafico 15).

Grafico 15. Proceso de institucionalizacion de una vision concertada de futuro
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Fuente: Ceplan, 2017b.

Es preciso sefialar que, de acuerdo con Ceplan (2017b), este proceso de institucionalizacién de
la Pre-imagen tiene como marco nacional el Acuerdo Nacional y el Plan Bicentenario; como
marco supranacional la Agenda 2030 de la ONU y el Programa Pais de la OCDE; y los
escenarios y tendencias globales tales como el cambio climatico, el crecimiento poblacional,

entre otros (ver grafico 16).

22 Segln el articulo 3 del Decreto Legislativo N°1088, el Foro del Acuerdo Nacional (FAN) es una instancia de
concertacion de la planificacion estratégica nacional cuando su intervencion es solicitada, en su orden, por el
presidente del Consejo de Ministros o el presidente del Consejo Directivo del Ceplan. Asimismo, el FAN es el tercer
miembro del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico, junto con Ceplan y los érganos competentes en
planeamiento estratégico de los tres niveles de gobierno (Congreso de la Republica 2008).
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Grafico 16. Marco general de politicas y planes
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Fuente: Ceplan, 2017b.

En ese sentido, esta primera propuesta de imagen de futuro (Pre-imagen) tiene como punto de
partida un conocimiento integral de la realidad local, las necesidades de la poblacién, las
brechas de infraestructura y acceso a servicios publicos. Luego, corresponde interrelacionar las
politicas de Estado establecidas en el Acuerdo Nacional y agrupadas en sus cuatro ejes.
Posteriormente, las funciones del Estado, que son 23, deben permitir hacer tangibles las
mencionadas politicas de Estado. En suma, la Pre-imagen se encuentra conformada por cinco

objetivos (ver tabla 6).

Tabla 6. Objetivos de la pre-imagen

1. AIl2030 todas las personas pueden realizar su potencial.

2. Se han desarrollado esfuerzos concertados para la conservacion y gestion sostenible de los
recursos naturales, tomando medidas urgentes para hacer frente al cambio climatico.

3. Todas las personas gozan de una vida prospera y plena, con empleo digno y en armonia con la
naturaleza, considerando reservas de recursos para el bienestar futuro.

4. La sociedad peruana es pacifica, justa e inclusiva, libre del temor y de la violencia; sin
corrupcioén ni discriminacion y con igualdad de oportunidades.

5. Se han fortalecido las alianzas para alcanzar el desarrollo sostenible, en correspondencia con el
respeto universal de los derechos humanos, sin dejar a nadie atras.

Fuente: Ceplan, 2017b.

2. Andlisis del ordenamiento gubernamental para el cumplimiento de las prioridades del

gobierno

En esta seccion se incorpora la metodologia del marco légico como herramienta de andlisis; esto

con el fin de brindar un marco de planeamiento estratégico a un programa o politica pablica que
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permita ordenar, conducir y orientar las acciones hacia el desarrollo integral de un pais, region,

municipio o institucion (Ortegon et al. 2005).

Tomando en consideracion la metodologia del marco l6gico para la elaboracién y evaluacion de
politicas publicas, en primer lugar, se identifica el problema y las alternativas de solucion. En
segundo lugar, se determina una serie de acciones que contribuirian a una buena gobernanza del

Estado peruano con el fin de priorizar e implementar politicas publicas efectivas.

2.1 Identificacién del problema

La metodologia del marco logico establece unas actividades iniciales como marco general
previo a la identificacion del problema. Por ello, para comenzar, se procedera a desarrollar una
situacion problematica que se pretende abordar. Luego, se realizara un analisis de involucrados,

para finalizar con un esquema de la problematica mediante un arbol de problemas.

En la primera seccion del segundo capitulo se identificaron una serie de herramientas de
planificacion estratégica tales como las politicas de Estado (Acuerdo Nacional), las politicas de
gobierno 2016- 2021, el Plan Bicentenario (vigente y en actualizacidon), el Programa Pais (Perd
2021), los 17 ODS de la Agenda 2030 (ONU) y la Pre-imagen de futuro al 2030 que, en
conjunto, son politicas publicas de largo plazo que buscan tener un Gnico alineamiento con una

visién compartida futura del Perd.

A pesar que Ceplan, como ente rector del Sinaplan, viene liderando este proceso de integracion,
seguimiento y evaluacion de politicas que orienten al Perd hacia una meta, y que ademas en los
altimos afos el gobierno peruano ha venido impulsando otras politicas que contribuyan al
desarrollo del pais, tales como la Agenda de Competitividad 2014-2018, el Plan Nacional de
Diversificacion Productiva, el Plan Estratégico Nacional de Exportacién, la Estrategia Nacional
de Desarrollo e Inclusion Social “Incluir para Crecer”; la OCDE, en su diagnostico de las
restricciones que tiene el pais para su desarrollo, determina que el Per( todavia enfrenta desafios

estructurales que debe resolver (OCDE 2015a).

Al respecto, la OCDE (2015a) sefiala que el pais debe escapar del fendmeno denominado la
trampa del ingreso medio. Este fendmeno sucede cuando un pais solo depende de los motores
tradicionales de crecimiento econdmicos tales como bajos costos de mano de obra o

acumulacion de mano de obra. Entonces, se recomienda que, para escapar de esta trampa, se
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requiere enfocarse en incrementar la productividad de los factores de produccion que dispone un
pais, asi como una mayor diversificacion de la economia (OCDE 2014a).

Por otro lado, la OCDE también destaca que el pais se enfrenta a una creciente clase media, que
demanda mas y mejores servicios publicos, y provision de bienestar; y a una mayor poblacion
en situacion de vulnerabilidad que podrian caer facilmente en la pobreza después de cualquier
turbulencia o desaceleracion en la economia (OCDE 2015a).

Entonces, se puede concluir que, dados los notables avances del pais en los Gltimos afios, aln
éste enfrenta retos en términos de desarrollo, que lo ubican en una posicion rezagada respecto a
los paises miembros de la OCDE. Por lo tanto, se requiere priorizar e implementar reformas
para superar los desafios asociados con la trampa del ingreso medio, mejorar las condiciones de
vida y promover un mayor bienestar en su poblacion. Para ello, serd crucial que el Estado
peruano mejore sus canales e instrumentos de coordinacion y colaboracion entre sus entidades
publicas, y que las acciones que se determinen implementar dispongan de los recursos

econdmicos necesarios y de manera oportuna (OCDE 2015a).

En ese sentido, en mismo diagndstico, la OCDE sustenta su anlisis partiendo de la definicion
de bienestar y usando un indicador elaborado por esta organizacion, con el fin de cuantificar y
comparar los niveles de bienestar entre paises. Sobre el particular, la OCDE afirma que el
bienestar es multidimensional (OCDE 2015a), por lo que establecer una Unica definicion para

tan complejo término seria incompleto.

Entonces, se concluye que el bienestar abarca aquellos aspectos de la vida que la gente
consideraria esenciales para satisfacer las necesidades de uno, para perseguir sus objetivos y
sentirse satisfecho con la vida. Por ello, se ha desarrollado diez indicadores (ver grafico 17) que
miden el bienestar individual, el cual requiere de capital (econémico, social, natural y humano)

para que dicho bienestar sea sostenible (OCDE 2011).
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Gréfico 17. Marco de bienestar de la OCDE para paises en desarrollo
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o Educacion y competencias o Vivienda
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o Compromiso civico y gobernanza
o Calidad del medio ambiente

o Seguridad personal

o Bienestar subjetivo

Sostenibilidad del bienestar en el tiempo

Capital natural Capital humano
Capital econémico Capital social

Fuente: OCDE, 2011.

De acuerdo con la OCDE (2015a), las fortalezas de PerU se sustentan en las areas de ingresos y
riqgueza, relaciones sociales, y bienestar subjetivo. No obstante, se desempefia
desfavorablemente en las areas de empleo y salarios, educacion y competencias, y salud. Estas
Ultimas areas también se caracterizan por presentar desigualdades notables entre grupos socio-
demograficos. El pais también muestra debilidades en términos de vivienda, calidad del medio
ambiente, seguridad personal, y compromiso civico y gobernanza.

Asimismo, en el diagnostico multidimensional realizado por la OCDE (2015a), se analiza a
profundidad, de manera cuantitativa y cualitativa, aquello que podria explicar el desempefio
inferior del PerU en variables que resultan fundamentales en el bienestar individual de su
poblacién, y sobre los cuales el Estado peruano (en sus tres niveles de gobierno) deberia enfocar
y priorizar sus esfuerzos con el objetivo de ofrecer un pais que se caracterice por contar con las
condiciones necesarias para alcanzar un desarrollo sostenible e inclusivo. En ese sentido, en el

grafico 18, se presenta el arbol de problemas que incorpora lo analizado por la OCDE.
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Graéfico 18. Arbol de problemas
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En conclusion, la situacion problematica radica en que existen una serie de causas que deben ser

mitigadas, reducidas o eliminadas a fin de poder lograr avances para que el Per( sea un pais que

cuente con las condiciones necesarias para alcanzar un desarrollo sostenible e inclusivo. Estos

cuellos de botella tienen consecuencias desfavorables en los altos niveles de informalidad y

desigualdad social, asi como bajos niveles de productividad y competitividad.

2.2 Alternativas de solucién

De acuerdo con lo analizado en el numeral anterior, en el grafico 19 se presenta el arbol de

objetivos. Esta herramienta permite describir la situacion futura a la que se desea llegar una vez

se han resuelto el problema y sus causas ya identificadas en el precedente arbol. Entonces, este

diagrama permite tener una vision global y clara de la situacion positiva que se desea, en el que

se observa la jerarquia de los medios y de los fines (Ortegon et al. 2005).
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Graéfico 19. Arbol de objetivos
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A partir de este diagrama, se pueden identificar acciones especificas para concretar los medios
descritos anteriormente. Sobre el particular, corresponde proponer y desarrollar las acciones que
permitan consolidar los medios para lograr el objetivo central. Asimismo, dada la complejidad

de las acciones a implementar, se desarrollaran las acciones relativas que permitan incrementar

la capacidad del Estado.

Igualmente, resulta crucial desarrollar las acciones que permitan lograr los medios identificados
en el arbol de objetivos. Entonces, como consecuencia del analisis realizado al documento de

diagnostico de la OCDE (2015a), se puede concluir que, a nivel de capacidad estatal nacional y

subnacional, existen cuatro acciones que se pueden desarrollar (ver grafico 20).




Grafico 20. Acciones e identificacion de alternativas
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La primera se encuentra asociada a fortalecer la coordinacion horizontal, es decir, entre
ministerios del gobierno nacional, asi como verticalmente entre instituciones publicas de los tres
niveles de gobierno. Adicionalmente, resulta crucial empoderar al Centro de Gobierno a fin de
gue asuma el liderazgo de la administracién publica para disefiar e implementar politicas

publicas efectivas.

Asimismo, no sélo sera suficiente contar con un Centro de Gobierno que lidere e integre
actores; priorizar e implementar politicas publicas efectivas requerird el desarrollo de
competencias y conocimiento técnico especializado para la formulacién de politicas que sean el
resultado de un andlisis riguroso de la situacién actual del pais con una vision de los niveles de

desarrollo sostenible e inclusivo que se espera concretar en el largo plazo.

Del mismo modo, la priorizacion y orden de implementacion al formular politicas debe
responder a un consenso coordinado por parte del sector publico, el sector privado y el
ciudadano. Este acuerdo debe considerar los problemas que se estima resolver, objetivos y
metas, plazos, recursos, y responsables. Entonces, resulta necesario contar con un plan nacional
de desarrollo que sirva de hoja de ruta en el largo plazo, el cual sea reconocido por todos los

actores involucrados como un eficaz instrumento de planificacion.

Por otro lado, la confianza del ciudadano respecto al rol que desempefia en el Estado en el
bienestar individual es fundamental. Actos de corrupcién y escandalos politicos solo restan
legitimidad y autoridad a las entidades publicas. En ese sentido, aumentar la confianza de la

ciudadania en sus autoridades politicas es clave. Para ello, serd fundamental disponer de
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mecanismos efectivos que brinden transparencia a los procesos y decisiones de las entidades
publicas y, por ende, permita una eficaz y honesta rendicion de cuentas.

Luego de haber descrito la situacion problematica, identificado los problemas, asi como los
fines a lograr segun el diagnodstico realizado por la OCDE al pais, fue posible identificar
acciones que, una vez implementadas, contribuiran a una buena gobernanza del Estado peruano,

con capacidades efectivas tanto a nivel nacional como subnacional.

Para concluir, existe un marco nacional y supranacional que guian, con una vision de largo
plazo, las prioridades e implementacién de politicas pablicas. En el &mbito nacional, se cuenta
con el Acuerdo Nacional, cuyas politicas de Estado son el marco orientador de los objetivos y
metas a lograr segln el Plan Bicentenario. A nivel supranacional, se vienen implementando las
medidas necesarias para adecuar la imagen del pais futuro al afio 2030, en cumplimiento de lo
dispuesto por la Agenda 2030 de la ONU y las recomendaciones propuestas en el Programa Pais
de la OCDE.

Entonces, de acuerdo con la identificacion de la situacion problema, las alternativas planteadas,
asi como las acciones que podrian desarrollarse, se determina la necesidad de fortalecer la
coordinacién multinivel y el liderazgo del Centro de Gobierno del Perd, el cual se encuentra
conformado por la PCM, Ceplan y el MEF. De acuerdo con la OCDE (2015a), una buena
gobernanza y capacidades efectivas gubernamentales requieren priorizar e implementar politicas
efectivas. Por lo tanto, en el siguiente capitulo se presenta una propuesta metodoldgica para la

implementacion de un delivery unit en el Centro de Gobierno peruano.
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Capitulo IV. Propuesta conceptual y metodoldgica para la implementacion de un delivery

unit

De acuerdo con el diagnostico realizado por la OCDE (2016a, 2016b), resulta crucial fortalecer
la coordinacion multinivel y el liderazgo del Centro de Gobierno del pais. Al respecto, la
evidencia empirica a partir de la experiencia de los paises miembros de la OCDE, permite
sugerir que la capacidad de gobernanza y la calidad del gobierno tienen un gran efecto en el
bienestar, confianza social y legitimidad politica (OCDE 2015b). Por ello, el rol que posee el

Centro de Gobierno en un pais es fundamental.

En ese sentido, la presente propuesta comprende, en primer lugar, la definicion del Centro de
Gobierno del Per(, sus caracteristicas, asi como los alcances de su rol y funcion en el
ordenamiento estatal peruano. Ello involucra también determinar la misién que tiene el Estado

en asegurar la generacion de valor publico a la poblacion.

Una vez establecido dicho marco, se desarrolla una metodologia para la implementacion de un
delivery unit en el Centro de Gobierno peruano (PCM), que se constituya en un mecanismo para
fortalecer su liderazgo en las intervenciones publicas estratégicas que realiza el gobierno
peruano. Cabe sefialar que esta propuesta conceptual y metodoldgica considera las
recomendaciones realizadas por la OCDE (2016b) en materia de gobernanza. Por lo tanto, se ha
considerado en el andlisis la buena practica colombiana en la planificacion, seguimiento y

evaluacion de las politicas publicas.

1. Marco conceptual de la implementacion de un delivery unit

Segun lo definido conceptualmente en el capitulo 11 del presente documento, los delivery unit
(DU) son creados e implementados en un gobierno con la finalidad de contribuir al logro de
resultados inmediatos en sus materias prioritarias, por lo que son implementadas desde el mas
alto nivel gubernamental. Ademas, se destacé que los DU podran desempefiarse eficaz y
eficientemente en la medida que dispongan del empoderamiento politico necesario para realizar

sus funciones.

Por lo tanto, resulta crucial determinar, en primer lugar, el més alto nivel gubernamental del

Perd, a fin de identificar el érgano o entidad publica en la cual corresponderia ubicar
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funcionalmente el DU. En el caso peruano, de acuerdo con lo analizado por la OCDE (2016b),
este 6rgano corresponderia al Centro de Gobierno peruano.

1.1 Centro de Gobierno peruano

De acuerdo con la OCDE (2015b), el Centro de Gobierno lidera la coordinacion multinivel en el
gobierno de un pais a fin de gestionar eficientemente los recursos pablicos, para apoyar a los
jefes de gobierno en el desarrollo de una vision estratégica nacional, asi como en la ejecucion de
politicas que permitan la implementacion de dicha visidn. Entonces, tiene la mision de liderar la
definicion de la estrategia nacional, gestionar y resolver retos que ocurran durante la
implementacion de la estrategia, y lograr soluciones con un enfoque multidimensional,

transversal y articulado.

Al respecto, la OCDE (2014b) sefiala tareas que son relevantes en un Centro de Gobierno tales
como la coordinacion de politicas y planificacion estratégica a nivel de todo el gobierno,
monitoreo del progreso y resultados en la implementacion de reformas, elaboracién del
programa multianual y plan estratégico nacional, el desarrollo y gestion de la estrategia de
comunicacion del gobierno, asi como la gestion de relaciones con el poder legislativo (ver tabla
7).
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Tabla 7. Funciones del Centro de Gobierno

Vision estratégica

El centro de gobierno debe poder unificar los grandes objetivos de largo plazo para
la economia y la sociedad. Estos objetivos moldean y reflejan los valores del sector

publico y de la sociedad.

— Rendicion de cuentas
¥y )
/ . .
’,{v' El centro de gobierno es responsable de los resultados generales y de supervisar las
7 responsabilidades delegadas, mediante un sistema que pueda ejercer una
ne - fiscalizacion efectivay aclarar las lineas de rendicion de cuentas.

Planificacion estratégica, coherencia de politicas y compromiso colectivo

El centro de gobierno necesita contar con la capacidad de darle forma especifica a su
vision estratégica, asegurar su coherencia y hacerla operacional. Respecto al
compromiso colectivo, este debe ser desarrollado por todos los actores
comprometidos en la elaboracion de politicas publicas, en su implementacién y en la
entrega de servicios.

Comunicacion

El centro de gobierno debe poder comunicar la visién estratégica, como esta siendo
llevada y su implementacion. La transparencia, la apertura y claridad ayudan a

tee promover un sentido de proposito compartido, entre todas las partes interesadas.

Fuente: OCDE, 2016b.

Con relacidn a la ubicacion orgéanica del Centro de Gobierno, la OCDE (2016b) sefiala que es
poco comun identificar una sola institucién que realice todas las funciones de un Centro de
Gobierno. Asimismo, las estructuras de estos organismos en los paises miembros de la OCDE
suelen variar significativamente. En cuanto a su sostenibilidad, ésta dependera de como hayan
estado constituidas para enfrentar vaivenes politicos. Para ello, es importante que la estabilidad
de las funciones y estructuras del Centro de Gobierno puedan contribuir a que la vision

estratégica nacional sea plausible, e incrementar la confianza de que es tomada en serio.

Entonces, en el caso peruano, el Centro de Gobierno esta conformado por las principales
instituciones del Poder Ejecutivo, los cuales son el presidente de la Republica, el Consejo de
Ministros, y la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM). Asimismo, el Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF), que esta encargado de asegurar el marco fiscal del pais, y junto

con la PCM constituyen el nlcleo del Centro de Gobierno en el Perd.

En especifico, la unidad clave del Centro de Gobierno es la PCM, puesto que es responsable de
la coordinacion de las politicas nacionales y sectoriales del Ejecutivo. El presidente del Consejo
de Ministros, después del presidente, es el portavoz del Estado y coordina las acciones de los

demas ministros. En la practica, el presidente del Consejo de Ministros juega el rol de
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coordinador de la toma de decisiones del gobierno asumidas por el Consejo de Ministros.
Igualmente, segln la Ley Orgéanica del Poder Ejecutivo, este funcionario plantea los objetivos
del gobierno dentro del marco de la politica general del Gobierno (OCDE 2016b).

Sin embargo, es necesario mencionar que, segun al diagnostico realizado por la OCDE (2016b),
la PCM tiene a su cargo una serie de agencias y unidades de secretaria que no se relacionan con
su rol principal de coordinador estratégico, tanto horizontalmente, a través del gobierno central,
como verticalmente, con los gobiernos sub nacionales. Esto representa una debilidad
institucional para que la PCM pueda cumplir con su funcion principal, y la llevaria a
encontrarse en un escenario politica y técnicamente inmanejable, con encargos de distinta indole

bajo su responsabilidad (ver grafico 21).
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Grafico 21. Organigrama de la PCM
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Fuente: OCDE, 2016b.
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Por otro lado, en el mismo diagnostico, la OCDE (2016b) determina que el gobierno peruano
estd muy atrasado, a comparacion de paises similares, en lo concerniente a su capacidad de
coordinar politicas publicas de manera efectiva, lo cual resulta crucial revertir. En efecto, la
coordinacién deberia alentar el cumplimiento de las metas y objetivos multisectoriales con una
vision de lograr la politica de gobierno general, y resolver las dificultades que se presenten con
la finalidad de asegurar la implementacion total de las politicas. Por lo tanto, la agilidad
estratégica de las entidades publicas es fundamental (ver tabla 8).

Tabla 8. Elementos de agilidad estratégica

Vision estratégica

Habilidad de entendery equilibrar los valores, preferencias sociales, costos y beneficios
actuales y futuros del gobierno con el conocimiento y andlisis de expertos, para usar
este entendimiento en la planificacion, establecimiento de objetivos, toma de decisiones
y priorizacion.

Compromiso colectivo

Adherencia y compromiso a una visién comin y a una serie de objetivos generales, para
guiar el trabajo individual de los actores publicos, asi como la coordinacion y
colaboracién con otros actores (tanto dentro como fuera del gobierno y a través de los
niveles de gobierno) segln resulte necesario para alcanzar las metas colectivamente.

Flexibilidad de recursos

habilidad de mover recursos (humanos y financieros) a las prioridades cambiantes para
identificar y promover formas innovadoras de maximizar los resultados de los recursos
empleados, y aumentar las eficiencias y productividad tanto para la consolidacion fiscal
como para la reinversion en politicas y servicios publicos mas efectivos.

Fuente: OCDE, 2016b.

En conclusidn, la ubicacién organica del DU se encuentra en la PCM, puesto que tiene el
mandato normativo de tener un rol clave en el liderazgo y coordinacién de las politicas publicas
gue resultan prioritarias a implementar para lograr resultados que sean reconocidos por la
poblacién. Adicionalmente, es preciso tener en cuenta las limitaciones y retos que enfrenta la
PCM con la actual responsabilidad que tiene en el Estado. Sobre el particular, la OCDE (2016b)
recomienda que la PCM redistribuya sus actuales funciones y competencias a fin de
concentrarse exclusivamente en la planificacion estratégica, seguimiento y evaluacion de las

politicas de gobierno prioritarias (ver grafico 22).
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Gréfico 22. Propuesta de organigrama de la PCM

Allto gobierno
PR, PCM, MEF
I
| |
Unidad Estratégica ‘ | Unidad de Cumplimiento
* Planeamiento estratégico » Seguimiento y evaluacion
» Gestién politica/gestion del ciclo de las politicas
de crisis publicas
» Coordinacion de politicas
publicas
» Comunicacion estratégica

Fuente: OCDE, 2016b.

1.2 Generacion de valor publico

El ejercicio de la funcion publica bajo la gestion por resultados enfatiza que sea el modelo de
gestion publica que se disefie e implemente, este deberia encontrarse dirigido a saber qué se
hace, qué se logra y cual es su efecto en la poblacion. A este Gltimo, la teoria de la gestion por
resultados lo denomina la creacién o generacion de valor pablico (Direccién de Seguimiento y

Evaluacidn de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion [DNP] 2014).

La literatura especializada en politicas publicas explica que el gobierno es un sector que
efectivamente crea valor puesto que gestiona y utiliza derechos de propiedad colectiva en
activos estatales, con el fin de mejorar la calidad de vida individual y colectiva de los
ciudadanos. Por lo tanto, la creacion de valor publico depende del uso legitimo de esos activos,
mediante capacidades operativas que permiten gestionar publicamente la entrega de resultados.
En consecuencia, el gobierno se constituye en un instrumento o medio de prosperidad en una

sociedad (Benington y Moore 2011).

El modelo de generacion de valor publico inicia con la identificacion y analisis de una situacion
socioeconémica que requiere intervencion. Este diagndstico evidencia las necesidades a ser
atendidas en la poblacion objetivo, que deben estar reflejadas en la medicion de las variables
que se quieren afectar. Una vez que se han analizado estas necesidades, se procede a disefiar la
intervencion publica que dara solucion a dicha problematica. Luego, se determinan los objetivos

de la mencionada intervencion.

Entonces, a partir de lo anteriormente sefialado, el modelo de generacion de valor puablico

emplea el enfoque de la cadena de valor, el cual describe una relacion secuencial y I6gica entre
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insumos, actividades, productos y resultados. En dicha cadena, lo fundamental es que cada
componente afiade valor a lo largo del proceso de transformacion. Asi, su estructura cumple con
el objetivo de representar las intervenciones publicas y brindar el marco necesario para evaluar
el desempefio de dichas intervenciones (Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas
Publicas. Departamento Nacional de Planificacion [DNP] 2014). En el siguiente gréafico se
presenta la cadena de valor y sus componentes.

Grafico 23. Cadena de valor

Actividades Productos Resultados
\% \% \% \'

Factores productivos, bienes o Conjuntode procesosu Bienes y servicios Efectos relacionados
servicios con los que se cuenta operaciones mediante los provistos por el Estado que se con la intervencién publica, una
para la generacion de valor. cuales se genera valor al obtienen de la transformacion vez que se han consumido los
Pueden ser de tipo financiero, utilizar los insumos, dando de losinsumos a través de la productos provistos por ésta. Los
humano, juridico, de capital, lugar a un producto ejecucion de las actividades. efectos pueden ser intencionales
etc. determinado. 0 no, y/o atribuibleso no a la

intervencion puablica.

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

Asimismo, es preciso mencionar que la evaluacion al desempefio de las intervenciones publicas
emplea como instrumentos conceptuales y metodol6gicos al modelo de generacion de valor
publico y al enfoque de la cadena de valor. Estas herramientas permiten realizar una serie de
andlisis de eficiencia, efectividad, costo-efectividad y calidad, las cuales son insumo para
evaluar la gestion publica orientada a resultados (Direccion de Seguimiento y Evaluacion de

Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion [DNP] 2014).

En lo relativo a la evaluacién de las intervenciones publicas, la experiencia colombiana en
planificacién, seguimiento y evaluacién de politicas publicas enfatiza el logro de resultados y el
impacto de estas intervenciones en las dimensiones de eficacia y efectividad a nivel del
gobierno nacional, asi como en la calidad de la gestion pubica en la consecucion de los
objetivos priorizados por el gobierno. Por ello, la generacion de datos, para posteriormente
convertirla en informacién para la medicion de resultados y toma de decisiones, resulta crucial
(Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas. Departamento Nacional de
Planificacion [DNP] 2014).
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Gréfico 24. Marco de la evaluacién del desempefio de las intervenciones publicas

Objetivos Actividades Productos Impactos
Eficacia
Evaluacion del grado de
cumplimiento de las metas y Efectividad
objetivos a nivel de Evaluacién del

productosy resultados. L grado en el que los

resultados deseados
se alcanzan a través
de los productos.

Calidad
Evaluacion del
grado en que el
producto
suministrado por
una intervenciéon
publica cumple con
las expectativas y
necesidades de la
poblacion.

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacién de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

En conclusién, el DU a implementar en el Centro de Gobierno del Perl, que para el caso
peruano se encontraria en la PCM, debera considerar la generacién de valor publico de las
intervenciones publicas. Ello involucra que las politicas pablicas a implementar deberan partir
de un analisis que permita identificar cuéles son las necesidades que resultan prioritarias a ser

cubiertas por el gobierno.

Igualmente, se debera determinar el objetivo de las intervenciones que brindaran solucion a
estas necesidades, asi como cuantificar el impacto de las mismas con la medicion de variables y
la generacion de datos que brinden informacion estadistica para la oportuna y eficaz toma de

decisiones de los hacedores de politicas publicas.

2. Marco metodoldgico de la implementacién de un delivery unit en la PCM

De acuerdo con lo desarrollado en la seccion anterior, en la presente seccion se abordan las
principales actividades comprendidas en la implementacion de un delivery unit (DU) para el
seguimiento del progreso y evaluacion del logro de resultados. En especifico, dichas actividades
permitirdn guiar el proceso de planificacion e implementacion del seguimiento y evaluacion,

mediante la recopilacion, uso y anélisis de informacion sistematizada, oportuna y eficaz.
Asimismo, es preciso enfatizar que el seguimiento y evaluacion son funciones que se realizan de
manera conjunta. Por ello, es importante tomar en cuenta los intereses y expectativas de las

partes interesadas. Del mismo modo, cabe sefialar que la planificacién del seguimiento y
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evaluacion es responsabilidad de quienes utilizaran la informacidn, por lo que la recopilacion y
sistematizaciéon eficiente y oportuna de datos es crucial a fin de evitar la sobrecarga de
informacion (ver tabla 9).

Tabla 9. Aspectos por considerar en el proceso de seguimiento y evaluacion

(@ Las actividades que conforman el proceso de seguimiento y evaluacion de resultados se encuentran
interrelacionadas, por lo que son componentes del conjunto.

(® La planificacion de las actividades de seguimiento y evaluacion es responsabilidad de quienes
utilizaran la informacion.

® Durante el proceso de seguimiento y evaluacién, es importante tomar en cuenta los intereses y
expectativas de las partes interesadas.

® Soélo efectuar el sequimiento y evaluacion de lo que sea necesario y suficiente para la generacion de
informacion oportuna. La sobrecarga de informacién no es deseable.

Fuente: Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja (IFRC), 2011.

2.1 Definicion de los objetivos y alcance

En primer lugar, se deberan definir los objetivos que perseguira el DU, considerando metas y
plazos en los cuales se proyecta lograrlos. Es importante sefialar que durante el proceso de
definicion de objetivos debera tenerse en cuenta que respondan a necesidades que resulten
prioritarias a atender, lo cual considera también el marco general y universo de la(s) materia(s)
de interés. Por lo tanto, se obtendra una lista de objetivos, con sus respectivos indicadores que

permitirdn medir los resultados que se vayan obteniendo.

En segundo lugar, es necesario definir el alcance del seguimiento y evaluacion tanto del avance
como del logro de resultados. En concreto, la aplicacion de la presente metodologia sirve como
lineamientos generales para el exclusivo seguimiento y evaluacion de los resultados esperados
en el marco de los objetivos ya establecidos por el DU. Para ello, resulta necesario identificar y
determinar las partes interesadas en disponer de informacién para la toma de decisiones en

materia de informacién.

Sobre el particular, resulta clave conocer las partes interesadas de informacion puesto que
facilita la planificacion de un sistema de seguimiento y evaluacion que atienda las necesidades y
las expectativas de los interesados, y contribuye a garantizar que la informacion sobre el
seguimiento y evaluacién se comprenda, se utilice y se perciba como propia (IFCR 2011). Es
fundamental tener en consideracion estas necesidades de informacion para la transparencia y
rendicion de cuentas de la implementacién de una politica publica, asi como para un mayor

entendimiento del avance y/o logro de resultados.
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Por otro lado, un tercer componente del alcance del DU es delimitar lineamientos generales
respecto a las actividades relativas al seguimiento y evaluacion de resultados. En especifico,
existen actores, responsables, rutinas, plazos y protocolos a cumplir que forman parte de las
mencionadas actividades. En suma, cada uno de los referidos elementos involucra tanto
aspectos y caracteristicas clave del seguimiento y evaluacion, como las posibles y potenciales

limitaciones que se deriven de la configuracion de las mismas.

2.2 Recopilacién y gestién de datos

Planificar la recopilacion y gestion de datos permite asegurar que se disponga de los elementos
necesarios para llevar a cabo las actividades de seguimiento y evaluacién. Esto servira para
contar con un analisis que genere informacion relevante y oportuna respecto al avance y/o logro
de resultados en los objetivos y metas previamente definidos. Por lo tanto, resulta importante
establecer métodos para recopilar datos cuantitativos y cualitativos tanto de fuentes primarias

como secundarias.

Asimismo, en el marco de la generacion de valor publico, la recopilacion y gestion de datos es
clave, por lo que es posible determinar el uso y la generacion de informacion segun la cadena de
valor previamente explicada en la seccion 1.2. En ese sentido, en el siguiente gréafico, se

desarrolla el nivel de complejidad y alcance de la informacion a elaborar.
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Gréfico 25. Uso de informacion para el seguimiento a politicas publicas segun la cadena de
valor

Proceso productivo Cadena de resultados

Objetivos Actividades Productos Result_ados _Resultad_os Res_ultados
inmediatos intermedios finales

Utiliza informacion sobre las acciones

o necesarias para llevar a cabo las

Objetivos por  jntervenciones publicas. Esto permite

entidad adoptar las buenas practicas durante el
proceso productivo.

Operativo

Utiliza informacién sobre la operacion y los
resultados parciales de las intervenciones publicas.
Esto permite disefiar y/o redisefiar la implementacion
de las politicas publicas, tomar decisiones de
asignacion  presupuestal, 'y priorizar  grupos
poblacionales.

Utiliza informacion sobre la entrega de
productos y la generacion de resultados

Obijetivos
sectoriales /
intersectoriales

Gerencial

S Objetivos estratégicos. Esto permite tomar
5.2 del alto decisiones presupuestales, aprobar o
© o . inui

==l Gobierno Qesaprobg( Ia, pontmundad_ de una
& intervencién publica, y presionar para

adoptar las recomendaciones de las
evaluaciones.

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacién de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

Para efectos de la presente propuesta metodoldgica para la implementacién de un DU en la
PCM, la generacién y uso de informacién sirve para brindar herramientas que sirven para la
toma de decisiones a nivel del alto gobierno. En ese sentido, la recopilacion de datos debe
considerar la obtencién de aquello que resulte relevante para elaborar informacién a nivel de

resultados.

2.2.1 Evaluar la disponibilidad de datos secundarios

Los objetivos o prioridades que persigue el DU pueden involucrar requerir, disponer y gestionar
informacion especifica de aquello que resulte relevante y explique el avance y desempefio de los
resultados de las intervenciones o politicas publicas. En ese sentido, como etapa inicial, es
necesario recopilar datos que provengan de fuentes secundarias, hasta que se logre acceder a

datos que provengan directamente de fuentes primarias.

Ello permite gestionar eficientemente los recursos involucrados a las actividades de seguimiento
y evaluacion, en términos de tiempo y dinero; asi como servir para triangular fuentes de datos y
verificar los datos primarios y el analisis de los datos obtenidos a partir de la implementacion de
la politica publica (IFCR 2011).
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Adicionalmente, es critico asegurarse que los datos obtenidos de estas fuentes secundarias sean
confiables y validos, debido a que fueron recopilados para fines particulares y distintos a la
metodologia que se desarrolla en este documento. Por lo tanto, resulta importante enfatizar que
las fuentes a utilizar deberan proveer de datos que cumplan su proposito, por lo que es necesario
garantizar que no exista alguna razon de caracter politico o econémico que motive viciar los

datos (IFCR 2011). La rigurosidad en la seleccion y uso de estas fuentes es un elemento clave.

2.2.2 Elaborar un método para la recopilacion de datos primarios

La planificacion de la recopilacién de datos primarios debe establecer, en primer lugar, un
método a fin de contar con informacion relativa al avance y logro de resultados. En segundo
lugar, resulta indispensable desarrollar e implementar instrumentos que faciliten dicha
recopilacion. Asimismo, se debe tener en cuenta que sea posible brindar lineamientos para la

elaboracidn de dichos instrumentos.

Es importante mencionar que ciertas practicas deberian considerarse de manera previa a la
elaboracién del método e instrumentos (ver tabla 10). Estas practicas buscan garantizar que la
informacion que se logre elaborar sea relevante para la generacién de conocimiento en

seguimiento y evaluacion.

Tabla 10. Préacticas previas a la elaboracion de métodos e instrumentos

® Identificar los agentes que proveeran los datos primarios.

(® Elaborar los lineamientos generales para el método de recopilacion de datos.

(® Asegurar la triangulacion con los actores clave a fin de validar datos.

(® Poner a prueba los instrumentos previo a la recopilacion de datos.

(® Tener en cuenta cuestiones éticas relativas a la confidencialidad de la informacion.

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

Una vez evaluada la disponibilidad de fuentes secundarias, corresponde evaluar la pertinencia
de contar con datos primarios. Esta evaluacion también implica identificar y analizar qué
fuentes primarias podrian brindar los datos que se requiere para obtener mayor conocimiento
especifico sobre el avance y logro de resultados (Direccion de Seguimiento y Evaluacion de

Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion [DNP] 2014).

Asi, en funcion al rol que cada agente desempefia respecto a la informacion requerida, se puede

determinar y categorizar tres tipos (ver grafico 26). Cabe sefialar que al interior de la primera
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categoria es posible especificar qué actores son criticos para brindar y reportar informacion
relativa al avance y logro de resultados de las politicas publicas prioritarias.

Grafico 26. Esquema de agentes

Administradores de Usuarios de la
la informacion informacién
\'% \'% \'%
La altadireccion de una El deliveryunitde laPCM es El alto gobierno, los 6rganos de
entidad publicaes responsable responsable de definir las controly los ciudadanosen
de la informacién que se prioridadesde gobiernoy la general debenteneracceso a la
suministre al sistema de coordinaciéntécnica, operativa informacion producidapor el
seguimiento y evaluacion . y tecnoldgica del sistema. sistema.

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

El marco legal vigente de las entidades publicas rectoras de las politicas publicas prioritarias
determinarda los actores que seran interlocutores entre la alta direccion de dichas entidades y el
equipo del DU de la PCM. Estos actores tendran el rol principal, asi como la responsabilidad de
brindar informacién veraz, confiable, eficaz y oportuna para el seguimiento y evaluacién del

avance y/o logros en lo relativo a la implementacion de las mencionadas politicas.

A fin de contar con datos primarios sobre el avance de los indicadores, a nivel de resultado de
las politicas prioritarias, asi como de aquellos cuellos de botella que podrian retrasar, demorar o
impedir el cumplimiento de forma oportuna, es critico recopilar todos estos datos en
coordinacién con actores responsables de proveer informacién. Entonces, el equipo del DU de
la PCM realizard estos requerimientos de informacion, Unicamente mediante comunicaciones

formales. En la tabla 11 se explica un método de recopilacion de datos primarios.
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Tabla 11. Recopilacion de datos primarios

Reuniones técnicas de presentacion de metodologia del seguimiento

El equipo del Delivery Unit convoca a una reunién técnica con actores de alta direccion
de cada entidad publica para presentar la importancia y utilidad de disponer de datos de
fuente primaria sobre el avance y logro de resultadosde las politicas prioritarias.

Requerimiento de informacion

N

S— El equipo del Delivery Unit solicita formalmente a los actores responsables de brindar

— informacidn, a fin de poder realizar seguimiento al avance y logro de resultados. Dicho
requerimiento incluye periodicidad y formato de remisién de informacion.

Sistematizacion de datos

base, con el fin de elaborary realizar seguimiento a indicadores que brinden alertas sobre

f I Elequipo del Delivery Unit sistematiza los datos obtenidos. Se ordena estos datos en una
s AN
* el nivel de cumplimiento de las politicas publicas prioritarias.

Elaboracionde indicadores de seguimiento

La sistematizacion de datos sirve de insumo para la elaboracion de indicadores. Estos
indicadores pueden brindar alertas cuando el avance sea inferior a lo planificado, los
cuales pueden complementarse con graficos sobre su trayectoria y desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.3 Andlisis de datos

El anélisis de datos es un proceso a través del cual, los datos recopilados y sistematizados
brindan informacién para ser utilizable. De este modo, el proceso se convierte en un aspecto
clave del seguimiento y evaluacion. Igualmente, se constituye en una actividad continua puesto
gue la recopilacion y sistematizacion adquieren un sentido cuando sirve para la produccion de
informacién valiosa para la toma de decisiones, asi como para la generacion de conocimiento

gue contribuya a mejorar el desempefio de los resultados.

En ese sentido, la trayectoria observable del avance de los indicadores respecto a lo planificado
brinda elementos para la evaluacion del desempefio de los resultados obtenidos. Entonces, esta
evaluacion se sustenta sobre los datos recopilados y sistematizados a partir del seguimiento

efectuado a los indicadores.
Al respecto, para analizar los datos recopilados, resulta critico determinar un plan que considere

aspectos como proposito, frecuencia, responsables, procedimientos e instrumentos. Los

mencionados aspectos se desarrollan en la siguiente tabla (Gorgens y Zall Kusek 2009).

52




Tabla 12. Aspectos por considerar en la planificacion de analisis de datos

La definicion de los datos a analizar se encuentra relacionado con la finalidad del
Propbsito seguimiento y evaluacion al avance y logro de resultados, mediante los indicadores
empleados para tal fin.

Eltiempo que se utilizara para el anélisis y elaboracion de los documentos que presenten
Frecuencia de manera ejecutiva la informacion, debe adecuarse a la disponibilidad de los datos, asi
como a lasnecesidades de los usuariosde la informacion.

La asignacion y distribucion de responsabilidades en el equipo técnico dependera del

Responsables - Cre . . . . - e
tipo de analisis, complejidad, nivel de rigurosidad y los plazos para realizar el analisis.

El analisis de datos debe contar con una estructura organizada y estratégica que se

Procedimientos | sustente en herramientas técnicas que pemmitan una gestion ordenada de los datos y

facilite la elaboracion de informacion.

Fuente: Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja (IFRC), 2011.

Por otro lado, es preciso sefialar que el seguimiento de indicadores a nivel de resultado brinda
insumos para analizar cuantitativamente el desempefio de las politicas priorizadas, y el equipo
del DU también debe asignar recursos a fin de analizar desde un enfoque cualitativo aquello que

estaria dificultando el logro de resultados.

En ese sentido, las acciones de identificacidn, analisis y resolucion de cuellos de botella para el
avance y logro de resultados requieren ser efectuadas. Cabe sefialar que los insumos para
realizar este andlisis cualitativo deben ser brindados por los actores responsables de atender
requerimientos de informacién en las entidades publicas, previamente descritos en la seccién
2.2. Ademas, esta informacion deberd ser registrada y sistematizadas en una base de datos
estructurada con el propésito de generar conocimiento y lecciones aprendidas que favorezcan el

desempefio de los resultados alcanzados. Para ello, se debe considerar el siguiente grafico.
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Grafico 27. Esquema de analisis cualitativo del desempefio

Identificacion de
cuellos de botella

A Conocer el avance y estado
situacional

A Verificar si existe un cuello
de botella

Analisis de

cuello de
botella

A Determinar causales y
actores responsables

A Registrar el analisis
correspondiente en una

herramienta técnica - NJ‘
resolucién o

)

Monitoreo de

A Consultar sobre el estado
situacional del cuello de
botella

A Registrar el monitoreo
correspondiente en una
herramienta técnica

Fuente: Direccion de Seguimiento y Evaluacién de Politicas Publicas. Departamento Nacional de Planificacion
(DNP), 2014.

2.4 Difusion de la informacion

Después de haber definido las necesidades de informacion, asi como el método que se empleara
para recopilar, sistematizar, analizar y gestionar los datos del seguimiento y evaluacion, el
siguiente paso consiste en planificar como convertir la informacién en conocimiento, que sea
posible presentarlo de forma ejecutiva en documentos técnicos (reportes, informes, notas de
politica, entre otros). En la siguiente tabla se resumen criterios a considerar para la correcta
elaboracion de documentos técnicos.
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Tabla 13. Criterios para la elaboracion de documentos técnicos

Los documentos deben limitarse a comunicar lo necesario y suficiente para el uso
Utilidad previsto. Evitar incluir informacion innecesaria, porque el exceso distrae la atencion
sobre lo que realmente interesa resaltar.

La informacion pierde valor si no llega en los plazos planificados y en la periodicidad

Oportunidad .
necesaria.

Confiabilidad | Losdocumentosdeben proveer de informacion que se sustente sobre hechos reales.

El lenguaje y formato deben facilitar la comprension de la informacion presentada, por

Simplicidad I lo que estos deben ser claros, concretos y sencillos.

El tiempo y recursos utilizados deben justificar la utilidad y pertinencia de los
documentos.

Fuente: Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja (IFRC), 2011.

Eficiencia

Asimismo, la elaboracion de los documentos técnicos a partir de datos recopilados y
sistematizados tanto de fuentes primarias como secundarias, comprende aspectos clave que
aseguran el cumplimiento de los criterios listados en la tabla 13. En ese sentido, en el siguiente

gréfico, se determinan dichos aspectos.

Gréfico 28. Aspectos clave para la elaboracion de documentos técnicos

Finalidady destinatarios

e Frecuencia Formato de estructura Responsables
especificos
(® ldentificar los (® Estimarla complejidad  (®) Identificarlas (® Definir las actividades
destinatariosde la y plazospara la necesidades de del proceso de
informacion recopilaciony informacion de los elaboracion de
® Establecerel propésito (sjlaslii?atlzamon de destinatarios documentos
deldocumento ) (™ Estructurarlos datos (® Designar equipo
(® Determinarplazos de modo quessirvan responsable del
realistas para para elseguimiento y proceso
elaboracion de los evaluacién
documentos

Fuente: Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja (IFRC), 2011.

Cabe sefialar que la elaboracion de estos documentos no deberian constituirse en el fin Gltimo
del seguimiento y evaluacion del desempefio de resultados de las politicas publicas prioritarias,
sino mas bien que sirvan para la reflexion sobre experiencias y lecciones aprendidas que seran
elementos para la retroalimentacién y mejora de la planificacion estratégica a nivel nacional
(Banco Mundial 2015).

2.5 Fortalecimiento de capacidades en seguimiento y evaluacién

La finalidad del seguimiento y evaluacion es brindar informacion oportuna para la toma de

decisiones a las partes interesadas respecto al avance y logro de resultados. Por ello, es crucial
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contar con un equipo de profesionales idoneo que facilite el cumplimiento de tal fin. Sobre el
particular, se puede sefialar que es fundamental guiar las capacidades del recurso humano para

realizar las actividades comprendidas en el proceso de seguimiento y evaluacion.

Igualmente, para fortalecer las capacidades del equipo en seguimiento y evaluacion, resulta
necesario desarrollar herramientas que faciliten el desarrollo de una curva de aprendizaje en las
tareas a llevar a cabo. Por lo tanto, es clave el desarrollo de protocolos sobre las
responsabilidades y obligaciones relativas al seguimiento y evaluacion. En la tabla 14 se

presenta un ejemplo de protocolo del equipo.

Tabla 14. Protocolo del equipo

Responsabilidades:

® Realizar seguimiento y evaluacién al avance y logro de resultados de las politicas plblicas
determinadas como prioritarias.

(® Efectuar requerimientos de informacion especificos a las entidades responsables competentes. Solo se
podra efectuar solicitudes mediante comunicacion formal, con la respetiva autorizacion del jefe
inmediato.

™ Actualizar los indicadores de seguimiento y evaluacion con informacion obtenida exclusivamente de
las entidades responsables competentes, en atencion a solicitudes formales de informacién via
comunicacién formal y/o reuniones técnicas de trabajo, con la respetiva autorizacion del jefe
inmediato.

® Registrar toda informacion relativa a los indicadores sobre el avance, utilizando exclusivamente las
herramientas técnicas aprobadas en dispositivo(s) legal(es).

(® Registrar y seguir aquello que impide o retrasa el avance del desempefio de resultados segun lo
planificado, mediante el uso de las herramientas técnicas aprobadas en dispositivo(s) legal(es).

Obligaciones:

® Todo requerimiento de informacion necesario para el seguimiento y evaluacion del avance, se realiza
mediante comunicacion formal, con la respetiva autorizacion del jefe inmediato.

(™ La atencion de estos requerimientos podra efectuarse mediante comunicacion formal dentro de un
plazo razonable previamente acordado entre las partes interesadas. De no haber respuesta, se podra
remitir comunicaciones reiterativas.

® Toda coordinacion y programacién de reuniones técnicas, con entidades la ejecucion de las
inversiones, se realizan via comunicacién formal con un plazo razonable de anticipacién a la fecha
propuesta. Se debera contar con la autorizacion del jefe inmediato.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

En suma, en este capitulo se ha desarrollado la ubicacion funcional para la implementacion de
un DU en el alto gobierno peruano, que seria la PCM debido a que es la entidad responsable de
la coordinacion de las politicas nacionales y sectoriales del Poder Ejecutivo. Sin embargo, el
diagndstico realizado por la OCDE en el marco del Programa Pais, se concluye que la PCM
tiene a su cargo una serie de agencias y unidades de secretaria que poco se relacionan con su rol
de coordinador estratégico con alcance nacional. En ese sentido, la misma OCDE recomienda a

la experiencia colombiana como una buena préctica en ese aspecto.
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Finalmente, se desarrolla de manera conceptual y metodoldgica las actividades que realizaria el
DU en la PCM para realizar seguimiento y evaluacion del progreso y logro de resultados de la
ejecucion de las politicas publicas establecidas como prioritarias por el gobierno peruano. En
especifico, dichas actividades permitiran guiar el proceso de planificacion e implementacion del
seguimiento y evaluacion, mediante la recopilacion, uso y analisis de informacion
sistematizada, oportuna y eficaz. Entonces, esta propuesta sirve como lineamientos generales

que guien el principal quehacer del DU.
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Conclusiones y recomendaciones

El andlisis de literatura especializada en materia de gestion y politicas publicas permite concluir
que los delivery unit (DU) es un instrumento para ejecutar reformas publicas y evidenciar
resultados a partir de dicha ejecucion. Al respecto, la transparencia y rendicion de cuentas hacia
a todas las partes interesadas los convierten en una herramienta que dedique sus actividades al

seguimiento y evaluacion de resultados de las mencionadas reformas.

El presente trabajo de investigacion es una contribucion, que inicia con una revisién conceptual
de los DU como una buena practica para el cumplimiento de politicas prioritarias, asi como de
experiencias de estas unidades tanto en el &mbito global como nacional. Luego, se estudia el
marco gubernamental de las prioridades de gobierno y se analiza el ordenamiento del Estado
para la ejecucién de las mismas. Por ultimo, este documento brinda el marco metodol6gico para
la implementacion de un DU en el gobierno peruano. A continuacion se presenta, en primer
lugar, conclusiones del trabajo realizado, y en segundo lugar, recomendaciones en materia de

gestién publica relativo al objeto de la investigacion.

1. Conclusiones

El objetivo general de la investigacion es brindar un marco conceptual y metodologico para la
implementacion de un DU en el gobierno peruano. Al respecto, se determinaron tres objetivos
especificos que, de manera integrada, permitieran generar elementos y fundamentos que

justifiquen la necesidad de establecer un DU en el alto gobierno o Centro de Gobierno del Perd.

En primer lugar, respecto a conocer el marco conceptual de los DU, se determina que la
bibliografia en gestion y politicas publicas destaca que la creacion e implementacion de los DU
son mecanismos para el logro de resultados en las materias prioritarias de un gobierno. Es decir,
son herramientas que agilizan y facilitan la ejecucion de reformas puablicas. Asimismo, es
importante sefialar que la evidencia empirica en evaluacion de impacto todavia no podria
explicar que un DU contribuya de manera directa en el desempefio de indicadores

socioecondmicos.
Igualmente, con relacion a realizar un analisis situacional del marco general de las politicas

publicas que resultan prioritarias para el Estado peruano, se puede concluir que existe un marco

nacional y supranacional que guia, con una vision de largo plazo, las prioridades e
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implementacion de politicas publicas. No obstante, a partir de un analisis del ordenamiento
gubernamental para el cumplimiento de prioridades, se puede establecer la necesidad de
fortalecer la coordinacion multinivel y el liderazgo del Centro de Gobierno del Per.

Por ultimo, en cuanto a proponer un marco metodolégico para la implementacion de un DU en
el gobierno peruano, se establece que la ubicacion funcional del DU seria la PCM, puesto que
su rol es el de coordinador estratégico tanto a nivel del gobierno central como para los
gobiernos subnacionales. Del mismo modo, se desarrolla de manera conceptual y metodoldgica
lineamientos generales que realizaria el DU en la PCM para efectuar seguimiento y evaluacion
del progreso y logro de resultados de la ejecucion de las politicas publicas establecidas como

prioritarias por el gobierno peruano.

2. Recomendaciones

A partir del trabajo realizado, se puede mencionar una serie de recomendaciones en gestion
publica, que puedan servir para mejorar la gobernanza y la ejecucién de politicas publicas que
generen valor publico a la poblacién. Adicionalmente, estas recomendaciones pueden servir

para futuros estudios y/o investigaciones.

El marco conceptual de los DU permiti6 identificar que no existe una metodol6gica empirica
cuantitativa que desarrolle el anélisis y evaluacién de impacto de la implementacion y operacion
de los DU. En ese sentido, se recomienda que una vez se logre recopilar, sistematizar y
gestionar datos con la presente propuesta de metodologia de seguimiento y evaluacion de

indicadores y desempefio de resultados, se plantee la posibilidad de medir el impacto del DU.

Por otro lado, el andlisis del marco general de las politicas publicas identificd que existe una
serie de compromisos de rango nacional y supranacional que podrian incrementar la lista de
prioridades que el alto gobierno peruano debe atender en el corto plazo. Sobre el particular, se
recomienda que el Centro de Gobierno peruano articule las politicas nacionales con dichos
compromisos mediante el establecimiento de un orden de prelacion sobre qué es posible

implementar en el plazo inmediato, corto y largo.
Finalmente, el proceso de ubicacién funcional del DU segin la presente propuesta

metodoldgica, evidencid que la debilidad institucional de la PCM para cumplir con su rol de

coordinador estratégico debido a que tiene a su cargo un conjunto de unidades que poco se
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vincula con su labor. Entonces, se propone evaluar con un enfoque de resultados, las actuales
funciones y responsabilidades de la PCM a fin de que pueda focalizar sus esfuerzos en la
planificacion estratégica, seguimiento y evaluacion de politicas publicas.
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Anexo

1. Planteamiento del problema

Existen compromisos nacionales y supranacionales, respaldados por actores clave en la
priorizacion de metas y objetivos de alcance, que el Estado peruano se encuentra obligado en
presentar avances y lograr resultados. Sobre el particular, se puede destacar que son numerosas
dichas materias, por lo que resulta crucial evaluar alternativas que sean viables de implementar

y que brinden faciliten el cumplimiento de dichos compromisos y obligaciones.

Por un lado, se tiene en el ambito nacional las 35 Politicas de Estado del Acuerdo Nacional, que
fue construido y consensuado por el gobierno, los principales partidos politicos vy
organizaciones de la sociedad civil; los 31 objetivos estratégicos, 91 metas, 282 acciones y 88
programas del Plan Estratégico de Desarrollo Nacional, que se encuentra en proceso de
actualizacion; y los 5 objetivos de la Pre imagen al afio 2030 que el Estado peruano se ha

propuesto como vision futuro del pais.

Por otro lado, en el marco supranacional, el Estado peruano se ha propuesto ser un pais
miembro de la OCDE. En ese sentido, desde el afio 2014, la OCDE brinda asistencia técnica y
recomendaciones de politica para lograr integrarse a dicha organizacion, a través del Programa
Pais OCDE-Peru. En especifico, dicho desarrolla propuestas de reforma de politicas publicas en

10 materias tales como educacion, salud, inversion, gobernanza publica, entre otros.

Asimismo, en el afio 2015, los paises miembros de la ONU acordaron adoptar la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible, y cumplir con sus 17 objetivos (ODS) y 169 metas. Al respecto, el
Per( es estado miembro de la ONU desde el afio 1945, por lo que tiene el compromiso de
cumplir con la Agenda 2030. Por ello, desde el afio 2016, el gobierno peruano recibe la
asistencia técnica necesaria para la adecuacién de sus objetivos nacionales con los ODS de la
Agenda 2030.

Entonces, el Estado peruano, en sus tres niveles de gobierno, tiene el rol de liderar y coordinar
los esfuerzos y acciones necesarias a fin de poder cumplir con los mencionados compromisos,
por lo que los retos para cumplirlos son altos. Cabe sefialar que las medidas que se dispongan
efectuar también deberan considerar las tendencias globales y regionales, dado que nuestra

economia es abierta y se encuentra influenciado por el entorno y coyuntura internacional. En el
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siguiente grafico se presenta un resumen de las obligaciones nacionales, supranacionales y las

tendencias globales y regionales antes sefialadas.

Resumen del marco general de politicas y planes

Tendencias Politicas Econémicos  Sociales  Tecnolégicas =~ Ambientales Valores, actitudes
globalesy 2 v . - \&/
regionales [ IR o) |;i .ﬂ
R OCDE:
Marco a4 Agenda2030: @>> *Programa pais
supranacional =ll\g 17 ODS, 169 metas OECD °Bienestar (15 dimensiones)
*Marco de inversion (12 lineamientos)
.................................................................................... Vision Plan Estratégico
- futuro de Desarrollo
35 Politicas de Nacional
Estado
Pre-imagen 31 Obj., 91 metas,
Marco Pais Acuerdo Namonal al2030  282accionesy 88
.................................................................................... 5 Objetlvos prog ramas
Politicas Planes

Fuente: Ceplan, 2017b.

A fin de implementar las reformas y politicas publicas necesarias para cumplir con los

compromisos asumidos en el &mbito nacional y supranacional, el Estado requiere de contar con

la confianza del ciudadano respecto al rol que desempefia. Ello garantiza la legitimidad en las

decisiones que se tomen, asi como la sostenibilidad a las reformas publicas que se ejecuten. Por

ello, resulta crucial identificar buenas practicas en la experiencia internacional que permitan

fortalecer el rol del Estado en ese sentido. En el siguiente grafico se tiene un comparativo

internacional del porcentaje de confianza de la poblacién en su gobierno nacional.

Confianza en el gobierno nacional 2015 (%bsi)

Canada
Noruega
OCDE
Chile

AL
Colombia
Corea
México

Peru

. 1 1 1 1

0% 20% 40%

60%

80%

Fuente: OCDE, 2016b.
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2.

Preguntas de investigacion

A partir de la problematica planteada, se pueden formular preguntas de investigacion, cuyas

respuestas se pretenden desarrollar mediante el presente trabajo de investigacion.

¢Cual es el marco conceptual de los delivery unit o unidades de cumplimiento para el logro
de politicas publicas prioritarias por parte de una gestién gubernamental, tanto en el &mbito
internacional como nacional?

¢Cudles son las politicas publicas que resultan prioritarias ejecutar por parte del Estado
peruano para el cumplimiento de compromisos de rango nacional y supranacional?

¢Cudles son las caracteristicas, alcance, rol y funcién que debe considerarse para la

implementacion de un delivery unit en el gobierno peruano?

3. Objetivos

3.1 Objetivo general

El objetivo de desarrollar el presente trabajo de investigacion consiste en realizar una

exploracion de la practica global en el disefio y ejecucion de reformas y politicas publicas que

resulten prioritarias en un pais mediante los delivery unit (DU), con la finalidad de proponer y

brindar un marco conceptual y metodolégico para la implementacion de un DU en el gobierno

peruano.

3.2 Objetivos especificos

Explorar la practica global de los DU a fin de conocer el marco conceptual que debe
establecerse para su implementacion en un gobierno de alcance nacional o subnacional, asi
como la entrega de resultados en un corto plazo.

Identificar las politicas plblicas que resultan prioritarias en el Estado peruano a fin de
establecer un marco general que dispongan y regulen un ordenamiento durante la ejecucion
de dichas materias prioritarias.

Desarrollar una propuesta de marco metodoldgico paran la implementaciéon de un DU en el

gobierno peruano que lidere y coordine la ejecucion de politicas publicas prioritarias.
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4. Metodologia de la investigacion

La metodologia de investigacion seleccionada en el presente documento es cualitativa, con el
fin de brindar respuestas a las preguntas de investigacion ya formuladas, asi como cumplir con
los objetivos establecidos. En ese sentido, es necesario describir ciertas caracteristicas que

resultan relevantes mencionar de la metodologia seleccionada.

Al respecto, la metodologia aplicada consiste principalmente en la recoleccién y analisis de
datos que no han sido estandarizados para un diagnostico especifico que estudie el
ordenamiento de las materias prioritarias del gobierno peruano. Por lo tanto, no se utiliza

métricas homogéneas que sirvan para realizar analisis estadisticos.

Asi, la investigacion inicia estableciendo una linea de base sobre las experiencias de unidades
gue se han implementado como buena préctica de gestion publica en el &mbito internacional, asi
como en la experiencia nacional. Luego, se realiza un analisis documental de instrumentos de
gestién clave tales como el Acuerdo Nacional, el Plan Bicentenario, el Programa Pais OCDE-
Perd, la Agenda 2030 de las Naciones Unidas y la Pre-imagen de futuro al 2030, asi como sus
respectivos diagnosticos y recomendaciones de politica.

En ese sentido, segiin Hernandez et al. (2010), la metodologia es inductiva puesto que explora 'y
describe el marco nacional y supranacional de las reformas y politicas que resultan prioritarias
implementar por parte del Estado peruano. Asimismo, se analiza la realidad subjetiva de la
entidad puablica que corresponde asumir el liderazgo y coordinacion de las mencionadas
politicas. Cabe sefialar que la investigacion no tiene una secuencia circular, es decir no se

retroalimenta con los resultados, tampoco busca la réplica.

Por altimo, el documento culmina con la elaboracion de una propuesta para la implementacién
de un delivery unit que tome el liderazgo de la ejecucién de las politicas prioritarias. Sobre el
particular, dicha propuesta se extrae a partir de los datos estudiados a partir de un riguroso
analisis documental de instrumentos de gestion de rango nacional y supranacional. En el

siguiente grafico se presenta un resumen de todo lo anteriormente sefialado en el numeral 4.
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Resumen de la metodologia de investigacion

Linea de base
v'Se estudia la experiencia de proto DU (EESI y
Comisién MINEM) vy la creacién del DU de la PCM.
v'Se considera lecciones aprendidas en el ambito
global y tendencias.
O

Instrumentos de investigacion:

Revision y anélisis de documentos sobre el marco de
las politicas y planes nacionales del pais, y el
diagndstico de la OCDE (estudio sobre gobernanza
publicaen Perd, incluye entrevistas a profundidad).

&

Proceso de la investigacion

Revisién de Anélisisde Desarrollo de
literatura instrumentos propuesta

5. Justificacion de la investigacion

La investigacion es relevante y conveniente puesto que permite explorar y describir el marco
general del ordenamiento gubernamental de los compromisos y obligaciones nacionales y
supranacionales que el Estado peruano debe cumplir. Asimismo, facilita la identificacion de
herramientas y buenas préacticas de gestion publica implementadas en el &mbito internacional
gue permitan priorizar y ejecutar reformas y politicas pablicas para la entrega de resultados en

el corto plazo.

Igualmente, el analisis de estas buenas practicas en el cumplimiento de metas evidenciara la
importancia de fortalecer la coordinacion horizontal y vertical entre entidades publicas, ya sea
tanto entre ministerios como entre instituciones de los tres niveles de gobierno. Adicionalmente,
es crucial determinar y empoderar a una entidad o unidad, sea existente o nueva, que asuma el
liderazgo de la administracion publica para disefiar e implementar politicas publicas efectivas.

La OCDE denomina a dicha entidad el Centro de Gobierno.

Entonces, no sélo sera suficiente contar con un Centro de Gobierno que lidere e integre actores;
priorizar e implementar politicas pablicas efectivas requerird el desarrollo de competencias y
conocimiento técnico especializado para la formulacion de politicas que sean el resultado de un
andlisis riguroso de la situacion actual del pais con una vision clara de los niveles de desarrollo

sostenible e inclusivo que se espera concretar en un plazo especifico.
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Del mismo modo, la priorizacion y orden de implementacion al formular politicas debe
responder a un consenso coordinado por parte del sector publico, el sector privado y el
ciudadano. Este acuerdo debe considerar los problemas que se estima resolver, objetivos y
metas, plazos, recursos, y responsables. Este consenso conllevaré disponer de un plan u hoja de
ruta en el largo plazo, que sea reconocido por todos los actores involucrados como un eficaz

instrumento de planificacion oriente las acciones a tomar.

Por lo tanto, la investigacion también contempla el desarrollo de una propuesta de solucion a la
problematica abordada, a partir de lo analizado de las buenas précticas en el ambito
internacional. En especifico, dicha herramienta permitiria orientar la ejecucion de reformas
publicas hacia resultados que puedan ser visibles y/o tangibles por la poblacion a fin de
fortalecer la legitimidad del rol del Estado en el liderazgo de la implementacion de politicas
publicas. Para ello, también serd necesario que en la mencionada propuesta se incorpore
mecanismos y/o lineamientos que brinden transparencia a los procesos y decisiones que las
entidades publicas realicen, de modo que se mejore la rendicion de cuentas de las acciones

tomadas.

6. Alcancesy limitaciones

La investigacion realiza un analisis documental del marco nacional y supranacional de las
politicas publicas que resultan prioritarias implementar a fin de resaltar la necesidad de contar
con una unidad que desde el alto gobierno pueda liderar y coordinar la ejecucién de dichas
politicas. Sobre el particular, se han estudiado documentos de gestion clave como el Acuerdo
Nacional, el Plan Bicentenario, el Programa Pais OCDE-Per, la Agenda 2030 de las Naciones
Unidas y la Pre-imagen de futuro al 2030, asi como sus respectivos diagndsticos y analisis de

politica.

Cabe sefialar que los mencionados documentos de diagnéstico son estudios que analizan a
profundidad el ordenamiento de las reformas y/o politicas publicas prioritarias puesto que para
su elaboracion se contd con entrevistas a profundidad a altos funcionarios de distintas entidades
publicas, por lo que la rigurosidad técnica de las recomendaciones y conclusiones de dichos

documentos esta asegurada.
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Respecto a las limitaciones de la investigacion, es importante sefialar que no se accedié a la
documentacion relativa a los objetivos, marco conceptual y metodoldgico, asi como las métricas
para cuantificar los resultados obtenidos del DU creado en el mes de febrero de 2017 en la
PCM. En el marco de la transparencia y rendicion de cuentas, se encontraria pendiente que se
publique dicha informacion en el portal institucional de la PCM u otro que cumpla con la

funcion de difundir informacién de los avances y/o logros del DU.
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