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Introduccion

Como parte del proceso de reforma y modernizacion del Estado, en el afio 2008 es creada la
Autoridad Nacional de Servicio Civil (en adelante SERMIR) ente rector del Sistema
Administratvo de Gestion de Recursos Humanos. SERVIR fue aeadd objetivo de liderala

mejora del servicio cividel Estado de manera integral y continua, asi como para desarrollar y
establecer lineamientos para la capacitacion y mejora del rendimiento yiesftta de los
servidores publicos en la prestacién dedesvicios que brinda el Estado.

En ese contexto, se impulsa la iniciativa de creacion del Cuerpo de Gerente Publicos (CGP), que
serian destacados a entidades de todos los niveles de gobiesndafinalidad decinicialmente

mejorar la ejecucién de los recursos publicos; a través de los cuatro objetivos plasmados en el
Decreto Legislativo 1024:

a) Convocar profesionales capaces para altos puestos de direccién y gerencias de mando
medio, a través denpcesos transparentes y competitivos.

b) Desarrollar capacidades de direccion y gerencia en la Administracion Publica y asegurar su
continuidad.

c) Profesionalizar gradualmente los niveles mas altos de la Administracion Publicas.
d) Impulsar la reforma del Servidgivil.

Esta iniciiva desarrollada a nivel operativo e impulsada por SERVIR y que conté con la
colaboracion de diversos consultords permitido generar un espacio para la profesionalizacion
del servicio civil y la implementacién de buenm@acticas enRecursos Humanos (procesos de
seleccidn y contratacién basados en meritocradai el fin de mejonala gestién de las entidades
publicas.

Luego de cincprocesos de seleccion de Gerentes Publicos y de asistir a diferentes Entidades
Publicas, surge laesesidad de analizar y evaluar los procesos y los resultados de esta iniciativa,
estableciendo oportunidades de mejora.

Para este objetivo, se contrat6 los servicios de la consultora GOVERNA S.A.C., especializada en

temas de gestion y politica plblica, par t £ S@F NJ I OF 62 St LINReSOG2z RS
5A48323 tNROSAa2a & wSadsg G R24a RSt / dzSNL22 RS DSNB

noviembre del 2011 con la firma del contraeBd ERCICIO 262012 CONTRATO DE LOCACION DE



SERVICE®No. 280/2011A partir de esta fecha se realizaron varias actividades por parte de la
consultora en el marco de este proyecto; las cuales se detallan a continuacion.

Desarrollo de la Consultoria

El pimer entregable de acuerdo a los términpara la consltoria fue el plan de trabajo que se
entregd el 24 de noviembre del 2011. Este documento fue comentado por SERVIR, y
posteriormente se tuvieron un par de reuniones sobre los puntos de interés especificos de SERVIR
sobre la consultoria y las metodologiadesarrollar; por lo que se volvié a presentar una nueva
version del plan de trabajo el 13 de enero del 2012.

Luego de esto, el equipo consultor realizé una serie deeeistas a diversos directivos de SERVIR,
durante los meses de enero gbirero, direcivos hvolucrados en la gestibnet Cuerpo de
Gerentes Publicos. Ellopn el fin de recoger informacion rekewte para la entrega del Informe
Parcial. Este Informe Parcial fue entregado el 15 de febrero a la Gerencia de Desarrollo del Cuerpo
de Gerentes &blicos, el cual posteriatente fue trabajado nuevamente por el equipo consultor

con el fin de absolver las observaciones y comentarios hechos por SERVIR.

El 2 de marzoSERVIR solicita a la consultora la elaboracion de un taller para la elaboracién de un
arbol de problemas, para poder realizar posteriormente un Marco Légico de manera retrospectiva;
es decir, elaborar un Marco Ldgico teniendo como premisa suponer el momento previo a la
creacion de SERVIR. Los talleres se realizaron el 8 de marzo y eh@xdedonde se desarroll

el Marco Logico con el equipo de SERVIR y que tuvo como resultado un producto que no
necesariamentee ajustabaalos objetivos iniciales del Cuerpo de Gerentes Publicos.

El 15 de abril, Governa presenta noevo plan de trabajq de manera internadelimitando la
aproximacion teérica y metodoldgica de la consultoria para un entendimiento mejor por parte de
SERVIR/ también a peticion de la instituciéspbre los procesos que se estaban llevando a cabo,
necesarios para una evalcion. Asimismo, en este documento también se mencionaron algunas
alternativas de técnicade recojo de informacién para responder a los instrumentos y actividades
que se habian planteado para la evaluacion; en especifico, nos referimos al marco Egina y
matriz de evaluacion.

Governa, a la par con el marco logico, desarroll6 una Matriz de Evaluacién para poder estudiar
mayores aspectos del Cuerpo de Gerentes Publicos; ya que no todos los temas plasmados en el
marco l6gicoeran acordes a los fines d evaluacion ni cubrian elementos planteadoslesn

inicios de la misma Esta Matriz de Evaluacion, que es una aproximacion metodolégica
ampliamente recomendada para evaluaciones de este (mssi, Lipsey, & Freeman, 2p0Bie

remitida al equipo de SERVIR el 25 y 26 de abril junto con el maico [tara su validacién por

parte de la contraparte, sin tener comentarios formales a la fecha.

El dia 16 de mayo, se llevo a cabo una reunion para delimitar algunos aspectos del Marco Logico
con los equipos de SERVIR y Governa, el cual ha permitidoeestabbte instrumento de una
manera ajustada a lo que ha sido el Cuerpo de Gerentes Pulhligego, el 18 de mayo se llevé a



cabo una reunién donde se realiz6 una presentacion donde se exponia tanto los aspectos tedricos
como metodolégicos de lo que imgdiba una evaluacién; asimismo se determinaron las técnicas
de recojo de informacion necesarias para responder a los instrumentos de evaluacién. En esta
reunion se consensué la validez del empleo de la Matriz de Evaluacién para la presente
consultoria, lawal fue validada.

Con todos estos acuerdos validados, Governa ha venido realizando las actividades
correspondientes al recojo de informacién; asimismo, SERVIR comunica que se va dar una adenda
para poder desarrollar las actividades planificadas. El dide2dayo se entrega a SERVIR, a su
solicitud, una nueva version del plan de trabajo ajustada para el mes restante de consultoria; y se
adjunta la Matriz de Evaluacion y el Marco Légico en sus versiones finales.

El nuevo contexto

Durante el mes de junidGoverna, en coordinacion con SERVIR, ha venido realizando las
actividades correspondientes al recojo de informacién necesaria para la evaluacion del Cuerpo de
Gerentes Publicos. Para ello se han realizado: a) entrevistas a directivos de SERVIR responsables
de apoyo al Cuerpo de Gerentes Publicos, b) realizacion de encuestas a los Gerentes Publicos, c)
realizacién de encuestas a Entidades Receptoras, en especifico, a las jefaturas de los Gerentes
Publicos, d) recoleccion de documentacién sobre el CGPanadisis de informacion externa a
SERVIR sobre el impacto de los Gerentes Publicos. Estos procesos y analisis han tenido un avance
muy importante donde mas del 90% de la informacién necesaria ha sido levantada durante el mes
de junio; se habia advertida probabilidad de no cerrar todo lo planificado.

En este nuevo escenario, SERVIR mediante la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y
Rendimiento pide a Governa entregar de manera foriaainuevas versiones delan de Trabajo

de la consultoria, el cudie entregado el 22 de junio del 2012, y dieforme Parciablonde se
presente el marco de analisis a seguir para la presente evaluaciéon de la medida,politica
presentado el 25 de junio del 2012stos informes fueron aprobados por SERVIR, entendiendo el
presente contexto y las limitaciones de informacién. Posteriormente, se tuvieron coordinaciones
para el apoyo de SERVIR en el recojo de informacién y el proceso de encuestas a las jefaturas de
Gerentes Publicos. Si bien se tienen algunas limitacionesfatenecion, el presente documento
contiene evidencia importante de resultados sobre lo que ha sido el Cuerpo de Gerentes Publicos.

Sistematizacion de actividades e informacion

Se detalla la aproximacion metodolégica y los insumos utilizados para la eidinodal presente
documento; con el fin de sistematizar la informacién recolectada hasta la fecha por la consultora.



Metodologia

En este acdpite se describe la metodologia aplicada en la presente consultoria; es decir, las
actividades de recojo de informi#n, documentos revisados, asi como los instrumentos de
evaluacion utilizados. Como se habia mencionado en el Plan de Trabajo de la presente consultoria,
se habia definido al Cuerpo de Gerentes Publicos como una Medida de Politica, y en ese sentido su
evduacién requeria tomar en cuenta los procesos, objetivos y resultddicoNamara, 2010R0ssi,

et al., 2003. De acuerdo a lo planteado, se llplanteado seguir el modelo de evaluacion de
politicas y programas planteado por Rossi, Lipsey y Freeman (2003); el cual sugiere que esta
evaluacién debe estar guiada por instrumentos que rescaten elementos de los procesos y
resultados generados por pardel programa. Por ello, se propuso cometa-instrumentd de la

matriz de evaluacién; y adicionalmente, SERVIR sefialo también la necesidad de desarrollar un
marco légico. Debido que ambos instrumentos contenian estudios cualitativos y cuantitativos, se
utilizé una aproximacion mixt@Buchanan & Bryman, 200@reswell, 200Bla cual se caracteriza

por tomar técnicas cuantitativas y cualitativas. Este tipo de aproximacion es Optima en estos casos
ya que nos permitetriangular la informacion recolectada y darle sentido a la misma. A
continuacién, se presenta en un primer mento, las técnicas de recoleccion de informacion
utilizadag, los participantes de la presente evaluacién, los documentos revisados y los
procedimientos empleados. Posteriormente, se presentannesa-instrumentosempleados, el

Marco Logico y la MatrizedEvaluacion.

Técnicas de recoleccion

A Revisiéon documental:

Se revisaron documentos tanto normativos, como de gestién y consultorias anteriores donde se
sistematiza informacién anterior del CGP y que contenia datos importantes de su desarrollo. Estos
documentos han sido brindados por SERVIR, en su mayoria, y otros han sido producto de
busquedas en fuentes electronicas. Esta se utilizd para el andlisis del contexto del CGP, el disefio y
los procesos del mismo. También fueron de utilidad para la elaboracitn\datriz de Evaluacion,

ya que a partir de estas revisiones se pudo comprender el funcionamiento del CGP e identificar
gué elementos necesitan una mayor profundidad de analisis.

A Entrevistas a funcionarios de SERVIR:

Otra fuente importante de informaciérfue la brindada por los funcionarios de SERVIR
relacionados al area del CGP. Esta informacion de corte cualitativo permitié6 entender mejor los

! Conmetarinstrumentonos referimos a un instrumento gue guie el trabajo de evaluacion, que integre a su
vez dferentes estudios o analisis especificos.

% Originalmente la consultora propuso entrevistas a profundidad, de tipo 360 teniendo como punto focal a
los gerentes y entrevistando al superior, subordinado y gerente paralelo, en un conjunto de entidades
selecionadas en funcién de la casuistica que se habia recogido (mayor presencia de gerentes, nimero de
veces que se habian solicitado, rechazo de gerentes, etc.), atendiendo al criterio de pertinencia de la
muestra. SERVIR prefirié6 ampliar el universo de edéga gerentes a la totalidad, por lo que atendiendo a

las restricciones de tiempo y recursos se tuvo que dejar de lado el esquema original planteado.



procesos, su casuistica y el disefio que decidié tomar el CGP. Estas entrevistas también sirvieron
para las primeas elaboraciones del Marco Légico y posteriormente para la Matriz de Evaluacion.

A Talleres

Los talleres estuvieron enfocados a la realizacion del Marco Légico. En estos, se discutieron los
problemas, soluciones, estrategias e indicadores que hubiera torsRVIR para optimizar los
Recursos Humanos del Estado.

A Reuniones de coordinacion y trabajo

A diferencia de los talleres que tuvieron una dinamica particular; las reuniones de coordinacién y
trabajo buscaban tomar decisiones y realizar consensos sajuaad temas de la consultoria que
podrian haber quedado en el aire o que se necesitaba una validacion por parte de la contraparte.
En ese sentido estas reuniones se dieron principalmente para consensuar el Marco Ldgico final,
acotado a las competencias d€IGP, y también para validar las preguntas de la Matriz de
Evaluacion.

A Encuestas a Gerentes Publicos y Jefes de Gerentes Publicos

Se realiz6 un proceso de encuestas virtual a gerentes publicos y jefes de gerentes para poder
recoger sus opiniones con resype a diversos elementos del disefio y gestion de los procesos del
CGP. Importante sefalar que este tipo de metodologias virtuales se viene empleando en temas de
gestion e investigacion académica, lo cual resulta un aporte de la consultoria. Las preguntas d
estos cuestionarios podria ser abierta como escalar; los contenidos cualitativos fueron analizados
mediante la técnica de andlisis de conteni@reswell, 2008y las respuestas escalares y su uso
combinado con datos numeros mediante andlisis estadisticos respe(@vasgetter & Wallnau,

2008. Para las encuestas a Gerentes Publicos se opto realizar una encuesta censal; mientras que
para las Jefaturas se seleccionaron aquellos jefes o superiores, que hayan tenido mas de un afio
trabajando con los Gerentes Publicos.

Participantes

En las entrevistas realizadas participaron las siguientes personas:

- Andrés Corrales (Gerente de Desarrollb@eerpo de Gerentes Publicos)

- Kathy Romero (Profesional de la Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos)

- Magaly Meza (Gerente de Desarrollo Institucional del Sistema)

- Nuria Esparch (Ex Presidenta Ejecutiva de SERVIR) y Marcelo Cedamos (&sreral),
sobre contexto histdrico antes de la creacion de SERVIR.

- Abel Ceballos (Jefe de Oficina de Planeamiento y Presupuesto)

- Santiago Mercado y Edward Roncdirofesionales de |®ficina de Planeamiento y
Presupuestp

- Manuel Mesones (Jefe de la Qi@ de Asesoria Juridica)



Para los talleres de Marco Loégico participd personal de SERVIR, entre ellos Andrés Corrales
(Gerente de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publibtaliana Ballén (Gerente de Politicas de
Gestion de Recursos Humanos) con persdeasu equipo, Cristian Leén (Gerente de Desalwol

de Capacidades y Rendimiento) y José Valdivia (asesor de la Presidencia Ejecutiva); asi también,
personal de GOVERNA S.A.C en calidad de observador y facilitador.

Las reuniones de trabajo para cerraiMarco Légico y la Matriz de Evaluacion participaron Andrés
Corrales, Cristian Ledn, Cecilia Beltran y Santiago Mercado. Por parte de GOVERNA S.A.C.
participaron los consultores Dante Solano y Néride Sotomarino.

Por ultimo, las encuestas fueron completaqms 142 gerentes publicos, 3 de estos manifestaron

su imposibilidad de realizar este proceso debido a su reciente ingreso y falta de asignacion; con lo
cual se tiene una tasa de respuesta del 81% del universo muestral. Para las jefaturas, sefialo como
universo un total de 58 personas; sin embargo durante el proceso de contactar a estos, solo se
llegd a establecer contacto con 42 de estos, debido a errores en la informacién de los contactos.
De estos 42, 21 jefes respondieron la encuesta, teniendo una tasspleesta final del 50%.

Documentos revisados

Los documentos revisados para este informe son los siguientes:

- DECRETO LEGISLATIVO N° 1024: Creacién del Cuerpo de Gerentes Publicos

- DECRETO LEGISLATYQO023: Creacion de la Autoridad Nacional &&rvicd Civig
SERVIR

- Corrales A La influencia de la Alta Direccidon Publica de Chile en el Cuerpo de Gerentes
Puablicos de Pera.

- Corrales, A. Disefio e Implementacion del Cuerpo de Gerentes Publicos.

- 25 perfiles especificos por puest@po: http:/inst.servir.gob.pe/index.php/es/servicio
civil/cuerpode-gerentespublicos/perfiles/70perfilesespecificogor-puestotipo.html

- DECRETGUPREMO N208-2009EF

- Anexo 2 en el Contrato de Servicios No. 280/2011

- RESOLUQONDE PRESIDENCIA EJECUTIVA-RODRSERVHRE

-  RESOLUONDE PRESIDENCIA EJECUTIVA-RO@BANSCPE

-  RESOLUQONDE PRESIDENCIA EJECUTIVANE BBERVHRE

- DECRETO SUPREMO NeZIZI®»-PCM

- Consultoria por Guert&arcia: Linea de Base para el Primer Grupo de Gerentes Publicos

- Consultoria por Machica®esarrollo de linea de base para cargos de destino de Gerentes
Pudblicos en Lima

- Lacoviello, M. 2011). Diagnéstico del Servicio Civil de PeWlashington, D.C.: Banco
Interamericano de Desarrollo.

- Lacoviello, M., & Zuvanic, L. (2006). Sintesis del diagndstico: CasdnReme sobre la
Situacion del Servicio Civil en América Latashington D.CBanco Interamericano de
Desarrollo.



http://inst.servir.gob.pe/index.php/es/servicio-civil/cuerpo-de-gerentes-publicos/perfiles/70-perfiles-especificos-por-puesto-tipo.html
http://inst.servir.gob.pe/index.php/es/servicio-civil/cuerpo-de-gerentes-publicos/perfiles/70-perfiles-especificos-por-puesto-tipo.html

Ponce, ALa experiencia de los Gerentes Publicos en Provincias-g201) Informe de
Sistematizacion.

Perfil Genérico del Gerente Publico. Documento de Trabajo aprobado por el Consejo
Directivo el 02.04.09

Consultsia de Matos, D. Sistematizacidbn de la Experiencia del Cuerpo de Gerentes
Publicos de SERVIR.

Pollarolo, P. (2008) Consultoria: Ley del Servicio Civil.

Plan de Trabajo de la presente consultoria.

Reporte de la Quinta convocatoria de Gerentes Publicos B¥ IFE

Reporte mensual de remuneraciones Junio 2012

Bases de datos SIAF en entidades con Gerentes Publicos

Bases de datos SEACE en entidades con Gerentes Publicos

Consultoria Compensa, sobre remuneraciones en el sector publico y privado.

Reporte de GerentedPublicos, sus entidades receptoras, sus cargos y tiempo de
permanencia.

Reporte de metas de la primera promocion de Gerentes Publicos de SERVIR.

Reporte de Indicadores de SERVIR.

http://www.serviciocivil.gob.cl/node/5
http://www.serviciocivil.gob.cl/sistema-de-alta-direcci% C3%B3n-p%C3%BAblica-0
http://www.serviciocivil.qgob.cl/sites/default/files/servicios _incluidos sadp marzo2012.pdf
http://www.esade.edu/public/modules.php?name=news&idnew=788&idissue=62&newlang=
spanish

http://www.oscaroszlak.org.ar/images/articulos-espanol/AGs.pdf
http://www.sgp.gov.ar/contenidos/ag/paginas/ponencias/docs/clad x/El CAG La_perspecti
va_academica.pdf
http://juancarloscortazar.com/wp-content/uploads/2011/08/Aprendiendo-a-partir-de-la-
reforma-del-servicio-civil-chileno.pdf

http://www.jgm.gov.ar/sgp/paginas.dhtml?pagina=33

Reporte del Cuerpo de Gerentes Publicos i Estadisticas a julio del 2012

Evaluacion de Gerentes PuUblicos: Cumplimiento de indicadores segin convenio de
asignacion. Julio 2012.

Procedimientos realizados

Las primeras actividades realizadas como parte de la consultoria fueron establecer el plan de
trabajo a seguir en la evaluacién. Una vez acordado el plan de trabajouipberpnsultor se

dedico a realizar una serie de entrevistas a personal de SERVIR para conocer su experiencia dentro
del CGP y que nos explique como se habia ido dando la gestion de los procesos del CGP, asi como
los elementos de su disefio. Por otro ladambién se entrevistaron a personas relacionadas al
Cuerpo de Gerentes Publicos, como Nuria Esparch, en las cuales se conocié mejor el contexto de
SERVIR y de los Gerentes Publicos. Estas actividades tomaron los meses de enero y febrero, en los
cuales el guipo consultor se dedicé a sistematizar la informacion recolectada y empezar la tarea

de la elaboracion de instrumentos que permitan guiar el trabajo de evaluacion.
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http://www.serviciocivil.gob.cl/node/5
http://www.serviciocivil.gob.cl/sistema-de-alta-direcci%C3%B3n-p%C3%BAblica-0
http://www.serviciocivil.gob.cl/sites/default/files/servicios_incluidos_sadp_marzo2012.pdf
http://www.esade.edu/public/modules.php?name=news&idnew=788&idissue=62&newlang=spanish
http://www.esade.edu/public/modules.php?name=news&idnew=788&idissue=62&newlang=spanish
http://www.oscaroszlak.org.ar/images/articulos-espanol/AGs.pdf
http://www.sgp.gov.ar/contenidos/ag/paginas/ponencias/docs/clad_x/El_CAG_La_perspectiva_academica.pdf
http://www.sgp.gov.ar/contenidos/ag/paginas/ponencias/docs/clad_x/El_CAG_La_perspectiva_academica.pdf
http://juancarloscortazar.com/wp-content/uploads/2011/08/Aprendiendo-a-partir-de-la-reforma-del-servicio-civil-chileno.pdf
http://juancarloscortazar.com/wp-content/uploads/2011/08/Aprendiendo-a-partir-de-la-reforma-del-servicio-civil-chileno.pdf
http://www.jgm.gov.ar/sgp/paginas.dhtml?pagina=33

Posteriormente, se llevaron a cabo talleres desde el mes de marzo en los cuales seldhmed

un Marco Légico con una mirada retrospectiva; sin embargo, si bien se dieron importantes
avances, estos no se cefiian a lo que habia apuntando el CGP; es por ello que se tuvieron realizar
nuevas reuniones para delimitar mejor estos instrumentoseBta manera es que en el mes de

mayo se llega a establecer un Marco Légico y una Matriz de Evaluacién de manera consensuada,
que serviran de guias para la presente evaluacion, ambos elementos son presentados en la
siguiente seccién del presente informeorPultimo, con estos instrumentos finiquitados se
procedié a la construccion de encuestas para la recoleccién de informacién que se dio durante los
meses de junio y las dos primeras semanas de julio. A partir de la informacion recogida en diversas
fuentesse pudieron obtener los resultados que se presentan en este informe.
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Marco Légico y Matriz de Evaluaciéon

Como se habia definido en el Plan de Trabajo de la presente consultoria, los instrumentos guia de
la presente evaluacién serian la Matriz de Ev@tuay por solicitud de SERVIR, un Marco Ldgico
que permita tener una serie de indicadores para evaluar elementos a futuro, y que también tenga
una mirada retrospectiva; es decir, que sea formulado situandose en el contexto anterior al CGP.
El proceso delaboracion de estos instrumentos se ha dado de diferentes formas, mediante la
revision documental, talleres y reuniones de validacion a los funcionarios de SERVIR. Por lo tanto,
se va presentar en primer lugar el Marco Légico elaborado sobre el CGPeviguowinte la

Matriz de Evaluacion.

Marco Logico

El Marco Légico es una herramienta muy utilizada en la elaboracién de Proyectos que permite
identificar un problema y establecer una serie de propésitos, objetivos, estrategias e ardad

para poder darsolucién al mismoAsimismo, esta herramienta permite la comparacion de los
indicadores establecidos de manera longitudinal y efectivamente sefialar si las metas establecidas
se cumplieron al final del proyecto. En el presente casm cuando el CuerpoedGerentes
Publicos no es un Proyecto sino una Medida de Politica Publica, se dedditstruccion de este
Marco Logico desde una mirada retrospectiva, ya que en el inicio del Cuerpo de Gerentes Publicos
no se utilizd esta técnica; por tanto, la laber& reconstruir los problemas existentes al inicio de

la Medida de Politica y luego definir cuales fueron los propdésitos, actividades e indicadores a los
que la misma apuntaba resolver, como un insumo para las recomendaciones para una futura
intervencion. Estos elementos deben ser evaluados a través de los indicadores de manera
longitudinal y a la luz de estos resultados ver el nuevo panorama para seguir con la Medida de
Politica

Para lograr este fin, a partir de la revisibn documental y entrevistasosdamcionarios de SERVIR
se presentd una primera aproximacion de lo que deberia tener el Marco Légico para el CGP, como
se muestra en el siguiente cuadro:

Buchanan, D., & Bryman, A. (2008he SAGE Handbook of OrganizatidRasearch Methods
Sage Publications Ltd.

Creswell, J. W. (200Research design : qualitative, quantitative, and mixed methods appraaches
Thousand Oaks, CA: Sage.

Gravetter, F., & Wallnau, L. (2008}atistics for the Behavioral Sciencégéadsworth Phlishing.
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McNamara, C. (2010). Basic Guide to Program Evaluation (Including Outcomes Evaluation)
Retrieved 1104, 2010, fromhttp://www.managementhelp.org/evaluatn/fnl_eval.htm

Rossi, P Lipsey, M., & Freeman, H. (200Byaluation: A Systematic Approa@age Publications,
Inc.
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Fuente de

Definicion Indicador o Supuesto
Verificacion
FIN Fortalecer la Administraciél -% de cargos técnicadtos y mandos medio Oficina de Las entidads cuentan con los recursg
Pudblica, profesionalizando | ocupados por profesionales que cuentan g Recursos Humano| necesarios
funcion publica las capacidades correspondientes, bi de cada entidad
remunerados y exigidos
-% de cargos técnicos altos y mandos mec
ocupados meritocraticamente
PROPOSITO | Crear un Cuerpo de Gerent¢ -Nimero de GGPP en funciones Datos de la GDCQ Existe el respaldo politico necesario
Publicos con alta capacidg -Tiempo de permanencia promedio del GGP
gerencial
RESULTADO | Reclutar profesionaleg -Perfiles de puestos desarrollados Datos de la GDCG -Existe  oferta de  profesionaleg
altamente capaces -% de GGPP que aprueban el periodo altamente capaes
prueba -No es un afio electoral
R1 Actividadl| Promover la demanda -Numero de GGPP solicitados anualmer| Datos de la GDCG Las entidades del Estado est
versus la meta propensas a demandar GGPP
-Entidades que solicitan GGPP por nivel
gobierno
RZActividad2 | Promover la postulacion d{ -Numero de postulantea la convocatoria Datos de la GDCQ -Existe una oferta de profesionalg

candidatos aptos

-% de individuos que aprueban el proceso fi
que cumplen con el perfil deseado

capaces
-Los profesionales estén interesados
ser parte del CGP
- La politica
competitiva

remunerativa €

R1 Actividad 2

Seleccionar GGPP

requerimiento

seg

-% de vacantes cubiertas en el proceso
seleccion

Datos de la GDCG

Existe oferta de candidatos con |
perfiles deseados

RESULTADO

Asignar a los profesionale
reclutados

-% de los asignadan el proceso de seleccig
que inician funciones porque son aceptad
por las entidades.

-% de GGPP que son reasignados

Datos de la GDCG

Las entidades solicitantes aceptan |
términos de asignacion

R2 Actividad 1

Lograr que las entidade
solicitante &eptan los
candidatos

-Tasa de rechazo de las ofertas de candida
en bolsa

Datos de la GDCG

-La entidad solicitante mantiene g
interés de contratar un GGPRELa
solicitud no expira antes de que §
seleccione a candidatos
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RESULTADO

Permanencia exitas

-Tasa de cumplimiento del periodo de contra|
-% de metas cumplidas

-Tasa de devolucion:

después del periodo de prueba

por cambios politicos

Datos de la GDCG

Los cambios politicos no afectan
permanencia o el cumplimiento d
metas

R3 Actividad 1

Apoyar a los GGPP en s

-Evaluacién de la satisfacciéon de los GGPP,

Datos de la GDCG

La GDCGP tiene los recursos necesa

funciones (capacitacion el apoyo 0 consultora para apoyar a los GGPP
couching , soports externa
administrativo, etc)
RESULTADO | Evaluar -% de GGPP evaluados Datos de la GDCGE Se cuenta con los recursos necesal

para evaluar

R4 Actividad 1

Evaluacion del cumplimient
de metas

-% de metas cumplidas individualmente
-% de GGPP que cumplieron un
nivel satisfactorio de metas

Datosde la GDCGH

Las metas son medibles y significativg

RESULTADO

Sistematizacién de la data

-% de documentos informaticos actualizado

Datos de la GDCG

Existen los recursos para necesar
para la sistematizacion

R5 Actividad 1

Definir y crear documemws
informéticos

Evaluacion de cuales son los componentes
los documentos informaticos y como est
definidos

Datos de la GDCG
0 consultora
externa

Es posible definir los componentes
una manera significativa

R5 Actividad 2

Sistema  automatico d¢

sigematizaciéon

-Tiempo entre la disponibilidad de la data y

sistematizacion

La informacién llega oportunamente

SERVIR solicité posteriormente un taller para poder desarrollar este Marco LAgico en conjunto con la consultora. Derestss &lhbar un
Arbol de Problemas y posteriormente una version del Marco Légico (Anexo 1y 2), que no se centraba Unicamente en lasiga®lojee
buscaba atacar el CGP, sino que abarcaba diferentes puntos algidos de la Gestién de los Recursos HumanodoestieBd@co Logico
entraria a revision, durante el mes de mayo, tanto por los miembros de la consultora como del propio SERVIR, estableersxidald de
acotar los elementos a los que realmente le competian al CGP. Este Marco Logico acotadaealigadal trabajo en conjunto de las partes 'y
tuvo como producto final lo siguiente:
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PROPOSITO : Recursos Humanos con las competencias necesarias para gerenciar entidades publicas

Resultado
1
Adecuada
seleccion
de
Gerentes
Puablicos

RESULTADOS ACTIVIDADE SUB-ACTIVIDADES
. % de cargos priorizados con respecto al total de cargos efectivamente
. L . Indicador
Reducir el Priorizar los cargos de destino a demandados
ndmero de intervenir con GP Documento SERVIR

Satisfaccion de las
Entidades Publicas

directivos en
modalidad de

Fuente de Verificacion

Entrevista a funcionarios de SERVIR

Indicador | con el desempefio de confianza a L Indicador % de cargos ocupados por GP con condicién de confianza suspendida
los gerentes publicos través de la Suspender la condicién de
asignados asignacion de confianza de los cargos Documento SERVIR
Gerentes ocupados por GP Fuente de Verificacién Entrevista a funcionarios de SERVIR
Plblicos Entrevista a entidades
L Indicador Modelo de seleccién meritocratica disefiado
Disefiar un modelo de proceso
de seleccion meritocratico Fuente de Verificacion Documentos
SERVIR
. Proceso de seleccidon meritocratico funcionamiento
Indicador o
Eiecut q leccis Resultados de los procesos de seleccién
ecutar procesos de seleccién
! B tioos Documentos SERVIR
Fuente de Verificacion Entrevista a funcionarios de SERVIR
Desarrollar Base de datos SERVIR
mecanismos Indicador Mecanismos generales de confianza utilizados en proceso de seleccién
de seleccion Adoptar mecanismos generales Documentos SERVIR
meritocraticos de confianza Fuente de Verificacion Entrevista a funcionarios de SERVIR
y procesos Entrevistas a personas o instituciones involucradas
. Indicador Mecanismo de veeduria presente en seleccién
transparen_t'es Incorporar mecanismos de p
de seleccion veeduria Fuente de Verificacion Documentos SERVIR
de CGP Entrevistas a personas o instituciones involucradas
. . . Indicador Tecnologias de informéticas utilizadas en el proceso de seleccion.
Uso intensivo de tecnologias de : > e
informacion en el proceso de I S|s_tema |nfor_mat|(_:0 SERVIR
Euente de ) leccic Fuente de Verificacion Entrevista a funcionarios de SERVIR
s Entrevistas a seleccion ;
Verificacié dad Entrevista GGPP
n Entidades Indicador Procesos de seleccion de directivos inicialmente realizados por
Tercerizar inicialmente en empresas cazatalentos o seleccionadoras
empresas especializadas e s Documentos SERVIR
Fuente de Verificacion . .
Entrevistas a personas o empresas involucradas
Indicador Metodologia por competencias incorporada en proceso de seleccion
. Documentos SERVIR
Implementar Incorporar metodologia por

herramientas
modernas de
seleccion para

competencias

Fuente de Verificacion

Entrevista a funcionarios de SERVIR
Encuesta GGPP
Entrevistas a personas o empresas involucradas

Assesment center y evaluacion de casos técnicos incorporados en

la seleccion Indicador roceso de seleccion
de Gerentes Incorporar assessment center y lgocumentos SERVIR
Ublicos evaluacion de casos tecnicos Fuente de Verificacion Entrevista a funcionarios de SERVIR Encuesta GGPP
Entrevistas a personas o empresas involucradas
Disefiar . ) - Indicador Perfil genérico de GP disefiado
perfiles Disefiar perfil genérico de GP Fuente de Verificacion Documento SERVIR
adecuados Disefiar perfiles especificos por Indicador NUmero de puestos tipo con perfil disefiado
para Gerentes P uesto tipo P Fuente de Verificacion Documento SERVIR
Publicos p P Entrevista a funcionarios de SERVIR
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% de Gerentes
Publicos cuya
evaluacion arroja un
alto cumplimiento de
las metas

Levantar estado situacional de
cada puesto

Indicador

% de puestos con estado situacional levantado

Fuente de Verificacion

Base de datos SERVIR
Entrevista a funcionarios de SERVIR
Documentos SERVIR

Incorporar metas en convenios

Indicador

% de convenios de asignacién con metas incorporadas

Indicador establecidas. de asignacion Fuente de Verificacién Convenios de asignacién SERVIR
Resultado % de Gerentes i
2 Puiblicos que supera icacié Indicador % de reportes periddicos de los GP utilizando el formato establecido
Gerentes satisfactoriamente el Sistema Desﬁgﬁgﬁéﬁg';;ggn de £ B
publicos periodo de prueba adecuado de . - . e
con asignado. evaluacion de levantamiento de informacion Fuente de Verificacion Documento SERVIR
rendimient Gerentes
os Publicos . o . . ”
satisfactori | Fuente de Base de datos de Indicador % de Metas de proceso en los Convenios de Asignacion
0s e s SERVIR
Verificacio :
Evaluaciones N
n : Priorizacion de metas de
realizada ”
SERVIR _proceso por la depllldad
Existe informacion institucional de entidades Fuente de Verificacion Documentos SERVIR
Supuesto sistematizada sobre
P destino de GGPP y
desempefio
Implementar Indicador Programa de capacitacion para directivos desarrollado y funcionando
NUmero de mecanismos Desarrollar programas de
postulantes al CGP de desarrollo capacitacion para Gerentes o
de Gerentes PUblicos Fuente de Verificacion Documento SERVIR
Ratio de postulantes Publicos
por vacantes Establecer el derecho a la Indicador % de Gerentes Publicos que solicitaron la defensa legal y la recibieron
defensa legal de Gerentes e o
Tasa de recurrencia P?’Jblicos Fuente de Verificacion Norma legal El Peruano
en la postulacion al
Resultado cGP Indicador % de Gerentes Publicos que han solicitado asesoramiento preventivo y
3 Cuerpo ) han sido atendidos
de % de postulantes al Disefiar
Indicador | CGP que provienen mecanismos
Gerentes . -
e del sector privado de reduccion
Publico -
) del riesgo en
atractivo . oS .
Comportamiento de la | el ejercicio de Ofrecer asesoramiento
demgnda por puestos | la funcién de preventivo para el ejercicio de la
y entidades los Gerentes funcion de gerente publico Fuente de Verificacion Documento SERVIR
Publicos. uente de veriticaclo Base de datos SERVIR
% de gerentes
publicos que se
muestra satisfecho
con las

compensaciones
establecidas.
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Brecha entre sistema
de compensacién a

los CGP y los de
sector privado y sector
publico  comparable
identificada
Promover una Indicador Estrategia de comunicacion sobre las buenas practicas desarrolladas
imagen Desarrollar una estrategia de
positiva de los | comunicacion sobre las buenas e .
Diréﬁtrj:es:l?oaSGE%T/TR Gerentes précticas de gerentes publicos Fuente de Verificacion Documento SERVIR
: Publicos
Fuente de Entrevista a Disefiar la
Verificacio funcionarios olitica Indicador Politica remunerativa basada en parametros objetivos
n de SERVIR ren?unerativa
en Disefiar e implementar la politica
Base de datos condiciones remunerativa para GP en base
SERVIR atractivas para a criterios objetivos Fuente de Verificacion Documento SERVIR
Gerentes
Publicos
Tasa de Rotacion de . ) Indicad Numero de convenios interinstitucionales para asignar Gerentes
gerentes pablicos en ~ Suscribir convenios ndicador Publicos suscritos
Entidades publicas interinstitucionales para asignar Base de datos SERVIR
atendidas por el CGP. Gerentes Pblicos Las entidades receptoras aceptan los términos de asignacién
% de gerentes Indicador Numero de eventos de capacitacion.
Indicador publicos en Entidades insliict)ﬂglcsr::;irda Fuente de Verificacion Base de datos SERVIR
publicas atendidas por d vinoulada a Fortalecimiento de capacidades Entrevistas a miembros de equipos en entidades
Resultado el CGP que la gerencia de los equipos a cargo de los
4 consideran que publica en los Gerentes Publicos y )
Contexto d|spor_1en _de un tres niveles de Supuesto Cooperacion por parte de la entidad receptora
estable con soporte institucional gobierno
soporte adecuado. - - —
institucion ‘ o Indicador % de GP que han ordenado y es_ta_\ndar'lzado herramientas de gestion
al Fuente de Base de datos Ordenamiento y estandarizacion administrativa
adecuado a Verificacio SERVIR de herramientas de gestién Documentos SERVIR
Gerentes n Encuesta a GGPP administrativa Fuente de Verificacion Entrevista a funcionarios de
Publico SERVIR
Norma de creacion régimen legal ad hoc de proteccién del Gerente
Apoyo politico. Establecer Indicador Publico, aprobada. o
Entidades puablicas mecanismos Creacion régimen legal ad hoc Régimen legal en marcha
ofrecen un entorno de proteccion de proteccion del Gerente Normas legales El Peruano
Supuesto favorable al frente a la Publico Fuente de Verificacion Entrevistas a funcionarios de
desempefio del vulnerabilidad SERVIR
gerente publico politica Encuesta a GGPP

Convenios tripartitos de

Indicador

Numero de convenios tripartitos de asignacion de Gerente Publico
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asignacion de Gerente Publico suscritos
Numero de GGPP asignados que permanecen en las entidades
solicitantes.
Tiempo de permanencia de GP en entidades

Base de datos SERVIR

Fuente de Verificacion Entrevistas a entidades

. N Indicador Actividades de acompafiamiento realizadas
Acciones de acompafiamiento a

Base de datos SERVIR

Gerente Pblico Fuente de Verificacion Entrevistas a entidades

Como se puede observar el presente Marco LOgico nos presenta un propdsito general, que es el de Recursos Humanos ceterlamsomp
necesarias para gerenciar entidade8blicas Posteriormente podremos observar 4 resultados referidos a procesos de seleccion, monitoreo,
atractivo de la funcién publica y soporte institucional. Luego son colocadas las estrategias pertinentes; con los sesplicitdores para su
evaluaion.

Complementariamente a este instrumento, la consultora recomendé y formulé una matriz de evaluacién que permita dirigiapriegcia
elementos que no necesariamente se estaban tomando en el Marco Légico, como por ejemplo las preguntas referictasdinacion
interinstitucional, entre otros temas.

Matriz de Evaluacion

La matriz de Evaluacion se desprende de la necesidad de evaluar los diferentes procesos que involucra una politica pgsiogwamaos
resultados e impactos que se han veniando como parte de la misma. Para desarrollar esta matriz de evaluacion se debe tener claro aquellos
aspectos que se quieren evaluar; estos aspectos se dan a partir del consenso entre los intereses de la contraparte gniiac&oomie
viabilidad ded consultora; a partir de esto se acordaron los siguientes elementos a evaluar:

A Avances en la Profesionalizacion de Directivos A ASERVIBomo entidad
A Sostenibilidad A Alos GP en su Entidad

A Logros y Resultados
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Con estos aspectos definidos, inicio la folacion de preguntas las cuales se dirigian a
indagar ciertos aspectos como el disefio del programa y su pertinencia, cuales eran las
necesidades que buscaba cubrir el programa, cédmo se dio su implementacion y cuales fueron
sus resultados. Asimismo, comoaarecia en el Anexo 1, cada pregunta se va asociar a uno o
mas objetivos de lo establecido en los Términos de Referencia, con el fin de que ambas partes
tengan claro qué se esta evaluando. Luego, cada pregunta también se va asociar a un proceso
de la Potica, esto también con el objetivo de tener una mayor claridad en lo que se esta
evaluando. Por ultimo, cada pregunta responde a un indicador u objetivo que servira para la
evaluacion; y esta matriz se cierra indicando las fuentes o técnicas de recolelecion
informacién necesarias para la respuesta de esta pregunta

Con ambas guias metodoldgicas, se desarrollo el trabajo de recoleccién de informacion, los
cuales permitieron responder a los indicadores y preguntas planteadas; teniendo un

entendimiento éptimodesde los diferentes actores de lo que ha sido el CGP. Asimismo, los

diferentes aspectos evaluados tanto en el marco légico como en la matriz de evaluacion,
permitieron responder cada uno de los puntos de analisis contemplados en los TDR de la
presente cosultoria. Por tanto, los resultados de ambos instrumentos son integrados en estos

puntos de andlisis, como se observara en el desarrollo del presente documento.
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Disefno del CGP

Implementar el CGP implicaba la creacion de una serie de procesos yapa@itigestion de
Recursos Humanos, novedosos dentro del Sector Publico. Estos procesos y politicas iban a
estar guiados por el enfoque que se quisiera dar al CGP; en ese sentido, basandose en la
experiencia de otros paisgsarticularmentede Chile, se prpuso que los Gerentes Publicos se
seleccionarian a través de un concupsiblico. Esto llevé a definir una serie de elementos que

se detallan en el siguiente grafico:

El proceso de seleccion buscaba que el CGP se caracterice como sistema meritecréiico,

cual se priorice la capacidad técnica, habilidades y valores de los seleccionados. Sin embargo,
este proceso necesitaba otros elementos que sirvieran de soporte en un contexto especial
como el sector publico. Primero, si se queria tener un impacttaaestion de las entidades
publicas y llevar a cabo un proceso de seleccion 6ptimo y objetivo, debia establecerse las
competencias y el perfil general del Gerente Puablico. A la par, debia estructurarse un sistema
de Politica Remunerativa que permita agr a los profesionales competentes; asi como
también mecanismos para generar la demanda de los Gerentes Publicos y los convenios de
asignacion que permitan tener compromisos con las Entidades Publicas. Cada uno de estos
elementos tuvo un proceso de deitdn y estructuracion particular, que se detalla a
continuacion:
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a) Perfiles por competencias

Este elemento corresponde a la descripcion de las competencias, conocimientos, habilidades y
experiencia que debe tener una persona para rendir éptimamente en estpuPara poder

definir esto, SERVIR encarga una primera consultoria que tuvo como objetivo identificar el
Perfil General de los Gerentes Publicos, a partir de la identificacion de competencias
necesarias para poder desarrollarse en el sector; la cuagdtzbada por el Consejo Directivo

de Servir el 2 de Abril de 2009, con una vigencia de tres afios. A partir de este perfil general, se
desarrollarian perfiles especificos para los puestos a ser convécistss perfiles van a guiar

el proceso de selecm. A la fecha se han desarrollado 25 perfiles especificos por puesto tipo;

a partir de la demanda que ha ido surgiendo desde las entidades publicas.

b) Politica Remunerativa

La politica remunerativa se refiere en el caso del CGP a la estructura de bdadaksy al
proceso para asignar una remuneracion al Gerente Puablico. La creacion de una politica
remunerativa especial no solo apuntaba a atraer profesionales, sino también debia entenderse
que el CGP era un Régimen Laboral Especial. En ese séntidmuneracién del Gerente
Publico asignado tiene dos componentes: a) una remuneracion basica que es pagada entre la
Entidad y SERVIR, y b) un bono por cambio de residencia habitual. La determinacion de la
remuneracion basica se hace segln una escala quadara como factores: a) la valoracion

del puesto a efectuarse por SERVIR, b) la historia salarial del Gerente Publico, y c) la valoracion
pre existente del puesto por la entidad receptora. El bono depende de la distancia entre el
lugar de residencia habial y el de la asignacitn

Cabe sefalar que los criterios originalmente definidos para asignar las categorias en la politica
remunerativa estan siendo revisados, ya que por un lado, han demostrado ser insuficientes
para evaluar el grado de responsabitilg por otro, pareciera que debido a la situacion de
crecimiento de la demanda del mercado por gestores, en algunos casos han dejado de ser
remuneraciones competitivas.

En el siguiente cuadro se resumen las diferentes variables tomadas en cuenta phiacest
la remuneracion basica:

A la fecha se han desarrollado 25 perfiles  especificos por puedipo:
http://inst.servir.gob.pe/index.php/es/servicigivil/cuerpode-gerentespublicos/perfiles/70perfiles
especificogpor-puestotipo.htmi

* DS 102009EF

9y fla SyaNBoradla as$ KI aS3tflR2 LIRN S28SYL)X 25 | dz8
resulta aplicable en todos los casos como variable que recoja la complejidad de la tarea encargada a un

GP, méxime por la heterogeneid de las organizaciones publicas. Lo mismo sucede con el criterio de los

montos O recursos econdmicos que maneja la Entidad, ya que podria simplemente tratarse de
operaciones estandarizadas y repetitivas de alto monto (informante SERVIR).
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Factor Puntaje
TOTAL 100
Nivel jerarquico 10
Nivel 1 10
Nivel 2 8
Nivel 3 5
Nivel 4 o inferior o
Responsabilidad 65
Alta especializacién 30
Recursos econdmicos de la Entidad 18
Muy alto (> S/. 400 millones) 18
Alto (>S/. 100 millones, hasta S/. 400 millones) 15
Medio Alto (>S/. 50 millones, hasta S/. 100 millones) 10
Medio Bajo (> S/. 15 millones, hasta 5/. 50 millones) 3
Bajo (< S/. 15 millones) o
Recursos humanos subordinados 10
Nivel 3 (>3 Jefaturas/unidades subordinadas) 10
Nivel 2 (2 Jefaturas/unidades subordinadas) 8
Nivel 1 (1 Jefatura/unidad subordinada) 5
Ninguna jefatura subordinada o
Numero de Sistemas Administrativos 10
Nivel 3: Mads de 2 sistemas 10
Nivel 2: 2 sistemas 8
Nivel 1: 1 sistema 5
Ningun sistema administrativo o
Experiencia 10
>3Exp. Especifica y > 8 Exp. General 10
> 3Exp. Especifica y 5-8 Exp. General 8
2-3Exp. Especifica y >8 Exp. General 6
2-3 Exp. Especifica y 5-8 Exp. General 5
Otro 0
Nivel académico minimo 12
Doctorado/post doctorado 12
Dos o mds grados de magister 10
Licenciatura con maestria 8
Licenciatura o bachiller con maestria 5
Otro 0

Fuente:Politica Remunerativa de los Gerentes PUbID&ECRETO SUPREMO N2DI®-EF

Finalmente, cabe anotar que a la fecha, producto de la aplicacién de la escala, ningln gerente
publico ha sido clasificado en la masaattategoria (que implica la posibilidad de recibir un
sueldo hasta 30% mayor que el de un ministro de estpdojue no se han asignado Gerentes
Publicos de Alta Especializadion

c) Creacion de la demanda

La creacion de la demanda se refiere a todos los duto/ herramientas que utiliza SERVIR
para promover el CGP. En ese sentjmira la captacion de Gerentes Publiseshan utilizado
diferentes medios de difusién como se ha establecido en su documentacion:

9 El diario oficial el Peruano
1 Dos diarios de mayairculacion nacional
1 Diarios de circulacion regional de las ciudades sedes de las entidades receptoras

®Notese que 18O+ f AFAOI OAsy RS a!fal 9aLISOALEATIFOAsYyE Sa
legal, no siendo una condicidon o caracteristica del disefio original que se plasmo en el disefio de los
Decretos Legislativos ni fue parte de la voluntad del legislgdbtema no fue delimitado asi en el

Consejo de Ministresal momento de su aprobacion (entrevista a Ugarte, M.).
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9 Diarios de la zonas de influencia de la ciudades sedes de las entidades receptoras

1 La empresa cazatalentos ha reclutado candidatos a través de pagiehs &
publicacion de avisos de convocatoria y busqueda de postulantes.

 SERVIR ha realizado charlas informativas en las ciudades sede de las entidades
receptoras y sus zonas de influencia.

Asimismo, para la promocién de la demanda ergntidades publias interesadas en recibir
Gerentes Publicgsse cursaron oficios presentando Gerentes Publicos, se efectu6 la difusién a
través de notas de prensa, difusion en la web de SERVIR, presentacion en Consejo de
Ministros, entre otras Por otro lado, como parteedla generaciéon de la demanda se buscé
darle una direccién a esta en cuanto se priorizaron ciertos tipos de puestos como los cargos
directivos de administracion, ejecucion de inversiones y desarrollo social.

A la fecha, el punto referido al reclutamiende candidatos a través de medios web por parte
empresa cazatalentos ha sufrido modificacién, debido a que la Udltima convocatoria fue
realizada integramente por SERVIR. Esto serd importante revisar en el analisis de la gestién de
procesos, como se expondndas adelante.

d) Proceso de seleccion

El proceso de seleccion es el elemento clave del CGP, ya que permite identificar aquellos
profesionales competentes que deben dirigirse a puestos estratégicos del Estado. Ademas,

este elemento, al valorar las capacidadesxperiencia de los profesionales, introduce la
GYSNAG2ONI OALF ¢ 02Y2 @FINRARIFIOES FdzyRFYSYy(dlFf o t I NI
este proceso consta de una serie de etapas, en las cuales se aplican diferentes técnicas de de
seleccion.De acueR2 02y St YIND2 y2NXIGA@G2 €2a& L}aidz
atendiendo a su capacidad profesional, capacidad de aprendizaje, equilibrio emocional,
vocacion de servicioy valdiege @ ! AA YA aY23 f 2 deredhcBriappreetapaR S a St S
eliminatorias. Alemas,la norma faculta a BRVIR paraelebrar convenios con instituciones

nacionales e internacionales especializadas para llevar a cabo el proceso de Seleccion

Cabe sefialar que este tipo de conocimientos y procesos requeria el trabajo de gliverso
especialistas, por lo que se ha venido optando por seleccionar una firma consultora hasta la
guinta convocatoria, que la realiz6 enteramente SERVIR. Los procesos de seleccién han
tomado diversas variables para la evaluacion de los candidatos coavallacion curricular,

de conocimientos, psicotécnica, por competencias, y de documentos y refereneégo de

todas estas etapas, se elaboraban ternas para cada cargo concursado. Estas ternas pasaban
por un proceso de revision curricular por parte de SER®I& validar los resultados hacer

f1a Y2RATAOIOA2YySA LISNIAYSY(GSa ar NBI dzSNNF  §f
RS LYGNRRdAzZOOAsyésx St Odzrtf SN RA&AS3FR2 LI2NJ {¢
consultores para su desarrollo, aportegtodoldgicos y para la evaluacion de las habilidades y
competencias criticas.

Por tanto, podemos observar que el objetivo del proceso de seleccion fue rescatar el concepto
de meritocracia, en el cual los Gerentes Publicos seleccionados comprueban rigre lde

" Articulos 4 y 6 del D. Leg. 1024
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competencias necesarias para acceder a un cargo en el Estado; revalorando la capacidad
profesional. Asimismo, este proceso de seleccion ha buscado ser transparente; por ello, se
busc6é en un inicio empresas especializadas en procesos de selecoiéngeoante de la
seriedad y objetividad del procéscAdemas, también se dieron mecanismos de veeduria por
parte de instituciones publicas como las realizadas por la Asociacion Civil Transparencia o
Proética.

La influencia de otras experiencias en Latinédoa ha sido importante para la inclusion de un
proceso de seleccion en el Disefio del CGP. Se observa en especial la experiencia llevada a cabo
en Chile. Esta experiencia introdujo el tema de la seleccion, que debia llevarse a cabo
mediante procesos técods e independientes. En el caso peruano, SERVIR también opt6é por
llevar a cabo un proceso técnico y con mecanismos de transparencia, como se ha podido
observar.

e) Asignacion del Gerente Publico

Una vez que el Consejo Directivo aprueba el cargo de desenproxede a la firma del
convenio de asignacion, el cual es un elemento importante en el disefio del CGP; ya que son
los documentos normativos que establecen los acuerdos entre SERVIR, la Entidad Receptora y
el Gerentes Publico asignado. En estos tambiérfijan las metas e indicadores para medir el
desemperfio del gerente asignado. Estos convenios en su devenir han sufrido ajustes a partir de
las experiencias que se ha tenido con las Entidades Receptoras. Por ello, actualmente se tiene
un Convenio Marcaonla Entidad Receptora, en el cual se fijan mayores compromisos (como

la penalizacion por incumplimiento del convenio por parte de la Entidad) ademés del Convenio
de Asignacion que incluye los indicadores y metas ya mencionados.

Cuando el Gerente Publio@a es asignado, durantel primer mes el este debera hacer un
diagnéstico (linea de base) de la situacién de su gerencia tomando en cuenta los indicadores
de las metas que tiene que cumplir. A los 3 meses presenta un informe en el que relata lo que
ha heclo y presenta su propuesta de lo que va a hacer. En ese momento la Entidad lo evalla.
Si supera el periodo de prueba debe presentar reportes trimestrales sobre cumplimiento de las
metas que figuran en el Convenio, ademas de las tareas realizadas querao &g el mismo.

Sobre esta base SERVIR reporta el monitoreo. Aquellos que no seb@enpdo de prueba
vuelven al Cuerpo de Gerentes en espera de otra asignacion; la Entidad puede devolver al
Gerente una vez que se ha cumplido el periodo de prueblggrente no cumple sus metas o

hay una falta ética gravelps que no son asignados pueden permanecer hasta un afio en el
Cuerpopasado el cual son excluidos del CGP.

Como observamos, el disefio del proceso de asignaciéon permitia la firma de acuer@os entr
SERVIR, la Entidad Receptora y el Gerentes Publico. Sin embargo, la propia casuistica hizo que
este proceso se modificara para lograr una mejor posicion de SERVIR frente a las entidades
gue por diversos motivos (politicos, sociales, etc.) podian defastimente y sin mayores
consecuencias de sus compromisos sin tener causales necesariamente validas técnicamente.

Se expreso en las entrevistas
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f)  Monitoreo y Evaluacion

Los procesos de monitoreo y evaluacion comprenden las diferentes acciones destinadas a
estudiar el comportamiento ddos indicadores establecidos que permitan observar el
desempefio del programa y tomar decisiones. La aplicacion de procesos de Monitoreo y
Evaluacién también se tomé en cuenta para el desarrollo del CGP; y se ha dado de diferentes
maneras y énfasis. Comane de los Convenios de Asignacion, ya mencionados, se acordaban
una serie de indicadores y metas, las cuales eran reportadas por los propios Gerentes Publicos
a SERVIR para su monitoreo. El proceso de establecer indicadores y una linea de base fue
importante en los dos primeros procesos de seleccion, en los cuales se realizaron consultorias
para levantar una linea de base por cada puesto que permit@rer metas e indicadores
relacionados a mejorar los procesos de las Entidades Receptoras. Postermrswne la

base de la experiencia de estas consultorias y otras (Machicao y Taller con Sorobabel Cancino)
se ha estandarizados metas e indicadores por puestos Yi@b;tener un mayor nimero de
Gerentes Publicos se necesitaria un mayor trabajo de sisizao#dn y automatizaciéon de
procesos de monitoreo para poder manejar la informacién de los avada@sismo, este
proceso de monitoreo debe ser una oportunidad para generar sistemas de retroalimetnacion
continua donde se valide empiricamente los indigadoen términos de impacto en la mejora

de las EntidadesPor otro lado, SERVIR, a través de la gerencia responsable del CGP ha
elaborado formatos estandarizados para que los Gerentes Publicos reporten sus logros y
resultados, los cuales se han venido egando de manera regular.

Hasta este punto se han visto los principales componentes del disefio del CGP. Como se
observa, estos diferentes elementos han sido pensados para que se puedan trabajar en
conjunto y le den un soporte al proceso de seleccion.té gsmer nivel de analisis podemos
indicar que el hecho de tener 5 procesde convocatorias realizadas por SERVIR es un
indicador de que el disefio planeado ha funcionado. Asimismo, el CGP ha atendido a Entidades
Publicas de los diferentes niveles de gobo como MinisteriosPoder JudicialGobiernos
Regionales y Municipalidades. La propia casuistica de la ejecucién y los aprendizajes obtenidos
por SERVIR han permitido realizar modificaciones en el disefio de los componentes para
adaptarse a posibles coitibnes adversas, y también tener mayor experticia en como llevar a
cabo los diversos procesos disefiados, dejando de depeledterceros.

Por otro lado, este disefio en general ha buscado ser un primera experiencia no solo para
SERVIR, si no en conjuntarg el Estado, y demuestra que este tipo de técnicas en gestion de
recursos humanos si se pueden llegar a aplicar. El principal proceso de este disefio, el de
seleccién, que partio de la evidencia internacional, es un elemento que para SERVIR y la
Gerenciade Desarrollo del CGP es fundamental en la medida que garantiza que un alto
directivo del Estado sea seleccionado por sus capacidades técnicas, lo cual deberia tener un
impacto en la percepcion de los ciudadanos y la mejora de la gestion en las entidatieasp

hacia una visibn meritocratica.

En la siguiente parte del presente informe se presenta una revision sobre los procesos
involucrados en el CGP y su devenir.
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Desarrollo y Gestion de los Procesos del CGP

Desarrollo de los Procesos de CGP

Los difeentes componentes del CGP y sus respectivas actividades se integran en un solo y
amplio proceso que se inicia con la demanda de Gerentes Publicos por parte de las Entidades
Publicas y termina con el monitoreo de las metas y los indicadores firmados enianios.

A partir de esto podriamos establecer cuatro etapas principales en este proceso:

a) Convocatoria:caracterizada por los procesos de demanda de Gerentes Publicos por
parte de las Entidades y el lanzamiento de los anuncios del proceso de seleccién.

b) Selecciénproceso mas relevante del CGP, comprende las actividades de realizar las
evaluaciones curriculares, psicométricas, psicologicas, de competencias y de
referencias. Los candidatos, luego de pasar cada una de estas pruebas eliminatorias,
son agrupados en ternas para el curso de introduccién y la ejecucion del mismo.

c) Asignacion:luego de ser seleccionados los Gerentes Publicos, son asignados a las
entidades receptoras mediante los convenios de asignacion.

d) Evaluacion y acompafiamientalltima etapa @ie se caracteriza por el monitoreo del
cumplimiento de metas e indicadores de los avances de los Gerentes Publicos, en las
entidades en la que los asignan. También ha involucrado diversas actividades de
acompafiamiento que permitan a los Gerentes Publicerar su gestion.

Estas cuatro etapas o procesos no han variado a lo largo del devenir del CGP; sin embargo,
existen diferencias en su gestion, en los cuales se han involucrado diferentes actores y se han
afadido actividades o se ha puesto énfasis enaserlementos. Por ello, se presenta un breve
resumen de los diversos procesos de convocatoria donde se revisan las acciones realizadas.
Asimismo, se ofrecen algunos datos para entender el alcance de estos procesos.

Primer proceso de seleccion

Este primerproceso, representa la implementacion de todos los elementos disefiados como

parte del CGP. Este proceso de seleccion conté con la participacion de un consorcio entre
entidades especializadas en Headhunting y Sector PUBAMROP HEVER PERU SAC/AC
PUBLICSAC/APOYO CONSULTORIA;®ACual aplicé una serie de evaluaciones: curricular,

de conocimientos, psicotécnica, por competencias, de documentos y referencias. Con estos
procesos de evaluacion se elaboraron ternas para los cargos concursados y sépadeed
§280d0OAsY RSt 4/ dNE2 RS LYGNRRAZOOAsSY:éd 9a08
metodoldgico en el disefio elaborado por SERVIR; y también, lo acompafié un equipo que tuvo

la tarea de evaluar ciertas habilidades definidas como criticas.

Ademasde este proceso, se contd con la participacién de la Asociacién Civil Transparencia
para que observara el proceso de seleccién y diera conformidad a la transparencia y
objetividad del mismo.

° Esto de acuerdo al Cuadro Simplificado de Procesos elaborado por SEMReyencuentra como
Anexo 2 en el Contrato de Servicios No. 280/2011
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Segundo proceso de seleccién

En este segundo proceso tambiéncontd con la participacion de una empresa especializada

en seleccion de personMATCH CONSULTORES (Stanton Chase Internationéd) mayoria

de actividades se sigui6 el proceso anterior, pero existieron algunos cambios importantes
como la implementadin de evaluacién por competencias de Assessment Center. También, se
ajusto el numero de competencias criticas a evaluar a 6, agilizando de esta manera el proceso,
en funcion a los resultados de una consultoria. Para la evaluacion por competencias se
desarpoll6 todo un protocolo de medicién que permitiera estandarizar las puntuaciones y
tener resultados fiables. También cabe sefalar, que se realizaron publicaciones web y envio de
correos electronicos de los resultados. En este proceso también particip@d@aéién Civil
Transparencia para observar como se realizo.

Hasta este segundo proceso, que comprenden el afio 2009, se presentaron un total de 5800
postulantes, de los cuales se seleccionaron 53, que operaban en 17 entidades publicas. En

estos dos proces SERVIR pondria énfasis a diversos elementos que no necesariamente se
recogen en los procesos de seleccién pero se idearon para apoyar la gestién de los Gerentes
Publicos. Uno de estos elementos es el desarrollo de lineas de base para permitir laoaplicaci

RS AYRAOIR2NBAT 2GNR StSYSyid2 FdzS St 0 Sy SNJ dzy
SELISNI24a¢éz 02 O0KAy3I | f2a 3IASNByiSas S Ay Of dza A
elementos no se volverian a desarrollar por diversas razones, entss ehzones
presupuestarias.

Tercer proceso de seleccidn

Este tercer proceso fue dirigido por las empre$848TCH CONSULTORES (Stanton Chase
International) y el Consorcio AC PUBLICA SAC, APOYO CONSULTORIA SAC, HOLISTIC
CONSULTORIRTEGRAL y LABORUM.CORIWPEAC. Este tercer proceso no se llevo a cabo a

partir de los requerimientos de las entidades; si no que se realizé a partir de una proyeccion de

la demanda.

Por otro lado, cabe mencionar que luego de este proceso, en el mes de enero del 2011 se da

unad Gidz- OAsy 1jdzS y2 &S KIFIoNF O2ydSYLX | R2Y fF FA13
por cambio de gestién en los Gobiernos Regiondlédas alla de las explicaciones a este
comportamiento, esto obligd a SERVIR modificar sus procedimientos de asignacion
fortaleciendo a futuro con las entidades demandantes de Gerentes Publicos, las penalidades
contenidas en el Convenio Marco.

Cuarto proceso de seleccion

El cuarto proceso estuvo a cargo @ERALL STRATEGY SAC (OVERALL BUSINESS/BERNARD
HODES GLOBAETWV@RK) y ASSESSMENT CENTER SAC; y fue realizado durante el afio 2011.
Entre los principales cambios realizados se encuentra el cambio del software de registro de
Curriculum Vitae con el fin de contar con un aplicativo con mayores funcionalidades. En el

YEn lo formal se traté de una conclusién de asignacion de mutuo acuerdo entre SERVIR, los Gobiernos
Regionales y los Gerentes Publicos, que buscé mantener la presencia de Gererites Raibtichas
entidades publicas lo que se consiguié en dos de tres gobiernos regionales.
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Cursode Introduccion también se dieron cambios, en especifico se elaboraron protocolos
técnicos que permitian optimizar el proceso, mejorar los factores de evaluacién y también se
brind6é retroalimentacion a los candidatos, elemento que fue altamente valoradolgso
mismos de acuerdo a los reportes de SERVIR.

Para este cuarto proceso se incorporaron 27 profesionales al CGP, de un total de 1624
postulantes. Participé ademas la Asociacion Civil Transparencia para garantizar el desarrollo
transparente del procesde seleccion.

Quinto proceso de seleccién (Ultimo realizado)

El quinto proceso de selecciéon implica un cambio importante dentro de la gestién de los
procesos del CGP, ya que por primera vez SERVIR es quien conduce el proceso de seleccién de
Gerentes Pultios, sin recurrir a firmas consultoras especializadas en la seleccién de ejecutivos.
Esto manifiesta un aprendizaje del proceso de seleccion, que los directivos encargados del CGP
consideraban que se estaba en las condiciones de realizar; asimismo,aztoags de este
cambio fueron la carencia de recursos presupuestales para contratar estas empresas y el factor
tiempo que demandaba su contratacion (por lo menos dos meses) que se retrasaria en
atender el pedido del Ministerio que solicitd seleccionar @ derentes, lo que no resultaba
viable. Las actividades llevadas a cabo por SERVIR siguen el mismo patron desarrollado
anteriormente; en las cuales se realizaba la difusion del CGP para captar la atencion de
candidatos, los cuales fueron en un inicio 53d®jos cuales 1183 eran aptos para la siguiente
etapa por cumplir con los requisitos minimos. Posteriormente se realiz6 una evaluaciéon
curricular quedando 860 postulantes aptos. Luego se aplicaron las pruebas psicométricas tanto
de inteligencia como de psonalidad y pruebas técnicas. Posteriormente, con los que pasaron
esta etapa se realizaron entrevistas por competencias; y por ultimo se realiz6 una verificacion
documentaria y de referencias laborales. Luego se paso a la conformacion de ternas para pasar
al curso de introduccion.

Se incorporaron al CGP 37 profesionales, de los cuales 29 fueron asignd@®tograma
Nacional de Asistencia Alimentag@RONAA como Jefe de Equipo Técnico ZOabk sefialar

que los resultados de los procesos de seleccid@oin publicados via electrénica y en los
medios establecidos por SERVIR. Con respecto a los veedores del proceso, a este se sumo la
participacion de Proética ademas de la ya habitual participacién dAsteiacion Civil
Transparencia

Luego de este resumede la gestion y desarrollo de los procesos del CGP, se puede observar
que los diferentes procesos de seleccion buscan cumplir con el objetivo de seleccionar
profesionales competentes. Asimismo, se observa una serie de cambios en diferentes
actividades yprocesos puntuales que se han dado para adaptarse a la problematica del sector
y también para mejorar la gestion de estos. A la fecha se encuentran vigentes 178 Gerentes
Publicos, que atienden a un total de 40 Entidades Publicas de los 3 niveles deaobiern

En la siguiente parte del texto se expone de manera preliminar, algunos avances con respecto
a los analisis especificos en la gestién de los procesos del CGP.
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Gestion de los Procesos del CGP

Pertinencia Del Enfoque De Demanda

Entre las caracteristisaprincipales del CGP esta el modo que atienden a las entidades
receptoras. EI CGP solo atiende a demanda; las entidades del estado solicitan GGPP para
puestos de gerencia especificos y Serviersgargade seleccionar y asignar a los GGPP. Servir

no tiene el poder o autoridad para imponer un GP a un puesto y su relacién con las entidades
receptoras esta definida por los convenios que se firman entre la entidad, Serviry el GP.

Criterios de Focalizacion

Al crearse el CGP se opt6 por desarrollar pardmgtesa identificar qué entidades y puestos

serian atendidos por el CGP. Como parte de este proceso se priorizd algunas entidades y
puestos. En esos momento habia una clara deficiencia en la ejecucion de gasto por parte de
Gobierno Nacional y des GR y seonsider6 que se debian focalizar los puestos que podrian

tener un impacto positivo en la ejecucion de gasto de estas entidades, que habian
incrementado sustantivamente su participacion en el presupuesto del estado a raiz del

proceso de descentralizacibpero que no habian contado con estrategias para mejorar su

capacidad operativa. Esta decision fue acorde con lo sefialado en la exposicion de motivos del

DL 1024, que alaletrasefigld & @Sy Gl 2Fa 1jdzS SydNI: 3+ €F Ayadl
Publicd az2zyyY oXo AGO O2yaidAidzi NI | 0N} #Sa RS dz/l
ejecucion de inversiones y mejorade gasto sbatal / 2y St GASYLR &S RS2s |
plenamente de focalizacion y mas bien se adopt6 el concepto de requerimiefmasas. En

la actualidad la decisién de asignacién de Gerentes Pubfeobasa en que las entidades

solicitantes, que deben cumplir con los requerimientos minimos, hacen su pedido y son
atendidas en orden de llegada, asignandole al gerente del CGRuwjnpgla con el perfil

requerido.

La siguiente tabla resume los cambios en los criterios de focalizacion/asignacion:

Criterio original Nuevo criterio si cambio

Puestos de Gestion y Multifuncionales Se mantuvo
GR con menor ejecucion de gasto y mayor padrez Todos Ie GR
Municipalidades que manejan una sunmaportante de | Se mantuvo
dinero, son fronterizas capitalesde departamento
Ningun puesto de Gerente General A partir del 2011: GG en entidad
dependientes de otras

A partir del 2012: GG de GR

Sdore el Ultimo cambio, originalmente se consideré que el puesto de Gerente General era
politico y no técnico pero por insistencia de las entidades receptoras que afirmaron que el
perfil del Gerente General que buscaban era técnico se decidié abrir el pdedBerente
General como una opcion.
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Pertinencia

La pertinencia del enfoque de demanda depende integramente del propdsito principal del
CGP. Los objetivos principales del CGP fueron definidos en el DL 1024 y son los siguientes:

OEl Cuerpo de Gerentes Piglis tiene por objetivos:

a) Convocar profesionales capaces para altos puestos de direccién y gerencias de mando
medio, a través de procesos transparentes y competitivos;

b) Desarrollar capacidades de direccion y gerencia en la Administracion Puablica vy
aseguraisu continuidad,;

c) Profesionalizar gradualmente los niveles mas altos de la Administracion Publica;

d) LYLJz aF NJ £ NBEF2NXYI RSt {SNBAOAZ2 [ ADAft d¢

Acorde con lo anterior, la exposicion de motivos del DL 1024 sefifld: & @Sy Gl 21 & |j dzS ¢
la instauracion del @rpo de Gerentes Publicos son: i) establecer una via transparente,
incuestionable para reclutar funcionarios capaces y bien entrenados, ii) fortalecer la
institucionalidad, ya que los funcionarios van a ocupar cargos de linea, iii) fomentar la
participacon voluntaria de las entidades publicas, quienes se veran favorecidas con personal
capacitado y con financiamiento, iv) constituir a través de una reforma simple, pero de alto

impacto, la ejecucion de inversiones y mejora de gasto social y v) crear puentes
O2YdzyAOF OAsy @& lé&dzRI .| t2a 3A20ASNYy2a NBIA2YI f S

Asimismo, el informe de cierre de consultoria elaborado por Pierina Polargldgen en el
equipo que desarrollo el bloque normativo para iniciar la reforma del servicio civil se hiciera
cargo de la elboracion de la iniciativa del CGP, sefiala en varios momentos las preocupaciones
y la intencionalidad detras del disefio del mismo:

Owi AOOA | AOCAOGEAR 1T A AOAAAEel AAl #OAODPT A,
1024) es el inicio de un proceso de profeslizacion de altos cargos, y serd un

I AAT OAOI OET NOA ZAAEI EOAOU 1 A EOOOOA API EAA
(Pag. 10)

El riesgo de continuar intentando de una reforma integral de aplicacién inmediata a
toda la administracién puablica sinhaber desarrollado antes la capacidad
institucional para una adecuada ejecucion es la dificultad para lograr consensos en
torno a la necesidad de reforzar la meritocracia en la carrera publica (ingreso,
salida, evaluacion, movilidad y remuneraciones). ®se consenso politico y social,
una nueva ley sobre la materia puede resultar inefectiva, costosa y mas inflexible que
la situacion actual. (Pag. 7)

Problema: No se recluta de manera institucionalizada profesionales altamente
capaces. Los puestos alto®ns cubiertos con personal de confianza. Obijetivo:
Convocar profesionales capacitados para altos puestos y gerencias de mando medio.
Desarrollar capacidades de direccion y gerencia. (Pag. 8)

Y471 001 01 OpA O, AU AAl 3AOOEAETI #EOEI & Ai AAi OAAA PI O 0EAOE
Modernizacion de la Administracion Publica financiadoan recursos del BID.
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Objetivo DL 1024: a) Convocar profesionales capaces para altestps de direccion y
gerencias de mando medio, a través de procesos transparentes y competitivos;

El primer objetivo tiene dos componentes principales, el primero es convocar a profesionales
capacegpara altos puestos de direcciéon y gerencias de mandoione@l segundo es que se

haga lo anterior a través de procesos transparentes y competitivos. Como parte del proceso de
seleccidn se realiza una convocatoria cuando hay solicitudes por parte de entidades del Estado
o cuando Servir decide hacer una convociat anticipando futuras solicitudes. Esto significa
que el éxito del primer componente del objetivo depende de la promocion de demanda por
parte de Servir

La demanda de GGPP se promueve por oficios diremeta/orkingy procesos indirectos. Al
crearse Sevir se mando oficios a todos los titulares de entidades, y cada vez que hay un
cambio de mando en una entidad se manda un oficio al nuevo titular. También se ha usado
a4 02 y i Inévibekiag para informar de las ventajas de los GGPP desde la perspeetiaa
autoridades informandolas de los perfiles disponibles y los servicios que pueden realizar como
parte de las asignaciones. Adicionalmente otros componentes de Servir también contribuyen a
informar a la demanda, como las resoluciones en el peruamveeltade Servir y la difusién que

se hace cada vez que hay un proceso de seleccion.

En la encuesta a jefes de GGPP realizada como parte de la consultoria se les hizo la pregunta
¢A través de qué medio se enter6 del CGP? La siguiente tabla resume l@slossult

El Peruano 5 24%
Medios de prensa Estatales. 5 24%
Medios de prensa privados 10 48%
Web de SERVIR 2 10%
Comunicacién de colegas 7 33%
Comunicacién de SERVIR 5 24%

Lamentablemente, no ha sido posible establecer con precisiéon la evoluciénddenknda,

dado que no se lleva un registro formal de solicitudes y las mismas pueden ademas ser
formuladas en reuniones y via comunicacién directa con diferentes funcionarios. Pese a ello, la
GDCGP que es donde todos los canales de demanda llegan fingllmems@lera de que ha
habido un incremento en la demanda en los Ministerios, OPs y Munigipiesin menor nivel,

en Gobierns Regionales. Adicionalmente la Gerencia considera que ha habido una
consolidacion de la demanda tomando en cuenta que el CGRersta segundo gobierno y

que al llegar a un tercer mandato habria una mayor consolidacién de la demzadaDCGP

ha encontrado que la variable que mas afecta a la demanda son las elecciones, pues tanto en
el periodo anterior, como en el posterior a esfggciben con claridad una caida de la misma.

La siguiente tabla describe el nimero de postulantes a la convocatoria. Las convocatorias
tienen una etapa principal y si no se llegan a seleccionar suficientes candidatos para los
puestos solicitados se hac® pequefio proceso de garantia. Asimismo, contiene informacion
sobre el numero de postulantes que pasaron el curso de introduccion y el nimero de
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postulantes al CGP organizados por proceso de seleccién, informacién que verifica que se han
convocado y sel@ionado a profesionales para los puestos de gerencia del estado.

NuUmero de postulantes por convocatoria y nimero de postulantes que pasaron el curso de

introduccion
Proceso 2 Proceso 3
Proceso 1
Principal Garantfa | Principal | Garanta 1 Garantia 2 | Proceso 4| Procesob
N° de postulantes
gue pasaron el cursg
de introduccién 49 30 9 60 11 4 28 37
N° de postulantes al
CGP 2163 3529 890 2522 638 219 1624 5310
N° de postulantes
que cumplen con el
perfil convocado 1206 1799 117 2158 310 66 903 1183
Ratio Pstulantes/
Incorporados. 44.14 117.63 98.89 42.03 58 54.75 58 143.51
Ratio aptos perfil/
Incorporados 26.61 59.97 13.00 35.97 28.18 16.50 32.25 31.97

La segunda parte del objetivo establece que los GGPP deben ser seleccionados por un proceso
transparerie y competitivo. Se han realizado cinco procesos de seleccién que han tenido todas
las garantias para asegurar su transparencia y competitividad. El detalle de los procesos se
analiza méas adelante, sin embargo, sélo con el ratio postulaantante es fadble sefialar que

se ha tratado en todos los casos de procesos competitivos siendo que los procesos se ha
registrado un minimo de 13 y hasta 35.97 postulantes que cumplian con el perfil convocado
por cada puesto incorporado e histéricamente existieron 3385tulantes aptos por cada
puesto incorporado.

Objetivo DL 1024: b) Desarrollar capacidades de direccion y gerencia en la Administracion
Publica y asegurar su continuidad

Este objetivo tiene dos componentes, el primero consiste en desarrollar capasidkxle
direccion y gerencia y el segundo es asegurar su continuidad. Para poder cumplir el primer
componente del objetivo es necesaseleccionar gerentes con el potencial para desarrollar

las capacidades indicadas. El proceso de selecciérlissf@adopara garantizar que los GGPP
tengan la habilidad y conocimiento paragarrollar capacidades de direccion y gerenerala
practica la tasa de superacion del periodo de pruehaido 91% aupio del 2012y ha habido

siete casos en los que por una raz@admpetencia o personalidad de los GGPP no les ha sido
posible cumplir su rol y no han vuelto a ser asignados a entidades. El siguiente grafico muestra
los principales problemas que han tenido los GGPP para desarrollar su gestion citando la falta
de recusos humanos en la organizacién o la falta de recursos humanos calificados como el
mayor problema para su labor.
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Principales problemas que han tenido los GGPP para desarrollar su
gestion
Otro
Ninguno
Corrupcion en la Entidad Receptora
Falta de mayor acompafiamiento de SERVIR
Falta de Recursos Financieros - Presupuesto
Falta de Soporte Informatico - Tecnologias de...

Ser el tnico Gerente Publico asignado en la Entidad...

67.9%
5%

Recursos Humanos poco calificados
Falta de Recursos Humanos en la organizacion...

Falta de respaldo de la Alta Direccion de la Entidad...

Fuente: Elaboracién propia, respuestas dadas por los Gerentes Pulblicos ante la pregunta
sobres los principales problemas en su gestion.

Solre la segunda parte del objetivo, asegurar la continuidad de las capacidades desarrolladas,
hay dos aspectos a considerar, el primero contempla la permanencia de los GGPP y el segundo
si las Capacidades de Gestiobn perduran a la asignacion. A base deorfaadindn
proporcionada por Servir se ha calculado algunos indicadores de permanencia. En particular se
encuentra que a la fecha las asignaciones han durado un promedio de 310 dias y las
asignaciones concluidas han durado un promedio de 326 dias. Tamk#éagntra que son

65 las asignaciones gue han superado un afio y de estas 25 han superado 2 afios de asignacion.
Complementariamente se tendria que evaluar si esto es suficiente tiempo como para
desarrollar Capacidades de Gestion en una entidad. Asimisonoayndata que sustente si las
practicas han continuado después de que culminen las asignaciones. La excesiva movilidad de
las personas que caracteriza a la administracion puablica peruana, ha contribuido a que no sea
posible recoger informacion fidedignasaficiente como para ensayar una conclusiéon respecto

a la continuidad de préacticas a través de las entrevistas telefénicas realizadas a quienes fueran
los supervisores de los GGPP. También se debe anotar que hubo casos donde las entidades
receptoras hanancluido las asignaciones antes de los tres afios que establecian los contratos.
Esto ocurrié con los cambios de gobiernos regionales donde algunos titulares entraron con la
idea de cambiar todos los puestos de direccién del gobierno anterior. Ante estastancia

Servir optd por negociar con los titulares y se logré que algunos GGPP sigan asignados, esto se
explica a detalle en la seccion de coordinacion interinstitucional.

Objetivo DL 1024: c) Profesionalizar gradualmente los niveles mas altos de lardsdracion
Puablica

Si bien el enfoque a demanda no puede garantizar que este objetivo se cuyaplgue
depende efectivamente de que el CGP gane prestigio progresivamente de forma tal que se
reduzcan las barreras existentes a contratar por meritocrasianteresante anotar que, pese

a la primera aproximacion a la seleccién de puestos que se focalizo en los de mando medio
como interpretacion de lo establecido en la Primera Disposicion Complementaria Final de D.
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Leg. 1024jue sefalacaunque no restringed St/ Dt S&GF N} | RA&ALRAAOAsY
NEBYRAYASYG2S 20N}ra & Y2RSNYAT I OAsyXéxZ NBTFANRSYI
de gobierno, hoy ya se han seleccionado y asignado Gerentes Generales para Gobiernos
Regionales. Dado que satia Unicamente de dos casos no es posible hablar de tendencias ni

de avances significativos, pero vale la pena resaltar que esto al menos refleja un interés en
despolitizar dicha posicién por parte de algunos presidentes regionales, siendo la misma, el

puesto de designacién por confianza de mas alto rango en ese nivel de gobierno.

Sin perjuicio de ello, los Gerentes Publicos han sido asignados mayoritariamente en puestos
equivalentes a los de Director General (puesto considerado internacionalmente comitad
direccion), Director Ejecutivo y Jefe de Area, estas Gltimas gerencias de mando medio.

Objetivo DL 1024: d) Impulsar la reforma del Servicio Civil.

El CGP ha impulsado la reforma del Servicio Civil de tres malagpasyera por el proceso de
seleccion, la segunda por los cambios que los GGPP han logrado en sus entidades y finalmente
por los aspectos adicionales que acompafian a los GGPP como las capacitaciones de equipo.
En el 2004 el BID califico al Per empeésto 17 sobre 21 paises al avace del Servicio Civil.

En el 2010 publicaron su ultima evaluacion donde resaltan los logros recientes considerando

i dzSos évanceglLacoviello & Zuvanicse centran en los de Méuit que llega al 40%,
Consistencia Estructural y Capacidad Funcional en alrededor del 30%. Como ya se ha sefialado,
es la creacion del Cuerpo de Gerentes Publicos y de SERVIR como area rectora la que impacta
mas fuertemente en estos tres indices, ya queidapin movimiento desde el predominio
clientelar en las decisiones de empleo publico hacia criterios de mérito, lilagiby
orientacion estratégic(BID, 2011)Para el BID el CGP ha logrado tener un fuerte impacto en

3 de loscinco indices de calidatkl servicio civiy en los dos restantes ha habido un avance de

25% en eficiencia y 20% en capacidad integradora.

Cobertura del CGGPP

Los procesos de asignacidel CGP son por demanda, en otras palabrasa entidad cumple
los requisitos minimos parser atendida, puede solicitar un Gleysera asignado en orden de
llegada Esto implica que la cobertura reflegsencialmentela demanda porparte de las
entidades.

Para poder identificar la cobertura de los GGPP se solicitd una lista de las asigndeitoe
mismoscon las fechas de inicio y fin de asignaciéon. Debido que los GGieBama las
entidades durante todo el afio se decidié dividir el afio en trimestidentificar los GGPP que
estuvieron durante el trimestre completo. Esto significa gaeadin deesteanalisis un GP solo
estuvo durante un trimestre giermaneciddurante todo el trimestre.

Los siguientes dos graficos describen el numero de entidades servidas por el CGP y el nUmero
de GGPP gque estan en entidades receptoras por nivel diergob EI nimero de entidades
atendidas ha ido en aumento con un incremento mayor en el gobierno nacional y un pequefio
aumento en los GR y los gobiernos locales.

33



30

25

20

15

Numero de entidades atendidas por SERVIR
30

26 g f

20
.o 18 19 15/

6 = p— = 4 =GN

/" e GR

S — GL

2009

e Total

2010 2011 2012

Por su lado el numero de GGPP ha ido en aumento liderado por el nivel nacional, con una
disminucion en los GR y solo un pequefio incremento al nivel local. Las elecciones regionales
vio cambios en todos los GR atendidos y con ello algunos GGPP dejaron los GR. Recientemente
ha habido un aumento significativo de GGPP por la quinta convocatorialRRONAA.
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El nimero de regiones atendidas también ha ido en aumento aunque con algunas bajas. Para
este analisis se tom6 a los GGPP del Poder Judicial y PRONAA por separado ya que distorsiona
el andlisis de cobertura geogréfica al ser entidades quiepecen a Gobierno Nacional pero

tiene oficinas en todo el pais. En otras palabas para el fin de nuestro analisis el Poder Judicial y
el PRONAA son entidades del Gobierno Nacional pero sus GGPP estan asignados en cada una
de las regiones del pais.
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Numero de GGPP por region excluyendo GGPP del PRONAA y Poder Judicial

2009 2010 2011 2012

\Y | Il 1] v | Il 1 v I Il
Amazonas 1 2 2 2 2
Apurimac 5 5 6 6 7 1
Arequipa 1
Cajamarca 3 3 4 4 4 1 2 1 1 1
Cusco 1 1 3
Huanavelica 1 1 2 2 1 1
Ica 4 4 4 6
Junin 4 4 7 5 6 1 2 1 2 2 2
La Libertad 8 8 8
Lambayeque 1 1 1 1 1
Lima 14 | 15| 21 | 22 | 25| 29| 29 | 26 | 30 | 33 | 42
Lima provincias 2 2 2 2 2 1 1
Piura 1 1 1 3 4
San Martin 2 2 5
Tacna 2 2 2 2
Numero de
regiones 5 4 7 7 8 7 10 8 12 | 11 | 12

Numero de regiones atendidas

(excluyendo GGPP del PJ y el PRONAA)
14 12 12

10

o N R O
Q

|‘||‘|||‘|v |‘||‘|||‘|v |‘||‘|||‘|v |‘||‘|||‘|v

2009 2010 2011 2012

Otra dimension de la cobertura es medida por el tipo de funcién que cumplen los GGPP. Las
Funciones han sido las siguientes: administrac&poyo técnico desarrollo econémico
desarrollo institucional infraestructura inversiones logistica,medio ambiente monitoreo,
patrimonio, planificacion presupuesto procesos recursos humangstesoreria y finanzas
Desde el principio la mayor proporcion de los GGPP ha estado en el dadanghestracion y
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esto ha ido creciendo. Recientemente con la incorporacion del los gerentes del PRONAA el

perfil de apoyo técnico se ha incluido como la segunda funciébn mas comun. Otro cambio
notable ha sido que el perfil de infraestructura pasé de sseglndo perfil mas comun a uno
de los menos frecuentes para luego retornar como la tercera funcibn mas comdun.

Proceso de Sekccion

El proceso de seleccion fue disefiado para garantizar la meritocracia. Para esto se utilizan
procesos claros y con metodologias establecidas y se incluyen veedores en las primeras etapas

Componentes | Componente dirigido por Participacion de: Veeduria
del proceso de profesionales externos
seleccion
Etapa Definicibn  de: Inicialmente Servir Se hace un aplicativo
anterior perfiles consultores expertos para  definir
perfiles
Contratacion de: Servir
empresas y
profesionales
externos
Primera Convocatoria Empresas cazié Servir 5ta transparencia Proética 5ta
etapa talentos 1ra a: convo@toria todas las: convocatoria
4ta convocatorias
convocatorias
Evaluacion Empresas cazi Servir 5ta: Profesionales FreelLance transparencia Proética Sta
Requerimientos | talentos 1ra a: convocatoria: contratados para esta todas las: convocatoria
minimos  (pori 4ta etapa convocatorias
aplicativo web) i convocatorias
Evaluacién Empresas cazié Servir 5ta: Profesionales FreelLance transparencia
curricular talentos 1ra a: convocatoria: contratados para esta solo 1lra
4ta etapa convocatoria
convocatorias
Evaluaion Empresas cazi Servir 5ta: Profesionales FreelLance transparencia
Psicoldgica, talentos 1ra a: convocatoria: contratados para esta solo lra
Psicométrica vy 4ta etapa convocatoria
Técnica convocatorias
Entrevista por: Empresas cazi Servir 5ta: Profesionales Freelance
competencias talentos 1ra a i convocatoria: contratados para ests
4ta etapa
convocatorias
Verificacion de: Empresas cazié Servir  5ta: Profesionales FreelLance
referencias talentos 1ra a: convocatoria: contratados para ests
Ata etapa
convocatorias
Conformacion Empresas cazi Servir 5ta: Profesionales FreelLance
de ternas talentos 1ra a. convocatoria: contratados para ests
4ta etapa
convocatorias
Segunda Talleres de: Servir Profesionales expertos et transparencia Proética 5ta
etapa: competencias assesment center todas las: convocatoria
Curso dei genéricas y seleccionados para est: convocatorias
Introduccion | especificas de etapa
Peril del
Gerente Publico
Taller de Casos Servir Los casos son evaluadc transparencia Proética 5ta
Practicos por GGPP de promocione todas las: convocatoria
anteriores del mismo: convocatorias
perfil 0 si no se cuenta co
un GGPP de un perf
determinado, son
valuados por expertos el 36
el tema.
Entrevista del: Servir
Consejo
Directivo de

SERVIR.




de seleccion, y en los componentes de casos técnicos y asseseter del curso de
introduccion. Adicionalmente el contratar a empresas caza talentos conocidas funcioné como
una medida generadora de confianza mientras que Servir lograba establecerse. Cada etapa del
proceso evalla componentes de los postulantes daen énfasis a las competencias de los
postulantes teniendo como base el perfil genérico de los GGPP y los perfiles por puesto tipo.
En la practica ha habido 7 casos donde GGPP fueron considerados no asignables luego de
experiencias negativas relacionadaon capacidades y personalidad. Por la parte de las
entidades 21 de los 21 jefes encuestados indicaron que volverian a contratar a GGPP en sus
entidades.

Asignacion de GGPP

Como ha sido explicado en la seccién de Pertinencia del enfoque a demand&HRE&ssGn
asignados a entidades déstado a demanda y en orden de llegasegun la capacidad
presupuestal de ServilEstas asignaciones se hacen a través de convenios entre la entidad
receptora, Servir, y el GP. Entre los componentes de los conveniosabéeestun periodo de
prueba de 3 meses, la vigencia del contrato de 3 afios y las reetadicadores para la
evaluacion A Junio del 20131% de las asignaciones superaron el periodo de prysieshan
firmado 209convenios. En el 2010 se hizo una evaftiaparcial del avance de los indicadores,

de 303 indicadores se cuantificaron 160 con un avance de 69%.

Tiempo promedio de las asignaciones a junio del 2012

Duracién (dias)
Promedio de duracion de las asignaciones concluide 326
Promedio de duracion ddas las asignaciones 310
Promedio de duracion de las asignaciones no concluil
gue superan el promedio de las concluidas 435

Numero de asignaciones que han superado cierta cantidad de tiempo.

Numero de asignhaciones que superan 1 afio 65

Numero de aignaciones que superan 2 afios 25

Numero de GGPP que no podian ser o volver a ser asignados por razones independientes de
la demanda de puestos

NUmero de GGPP que dejaron asignaciones para trabajar afuera del C 4
Numero de GGPP que fueron consideradmsio no asignables luego de
experiencias negativas 7

Numero de GGPP que no aceptaban asignaciones 2

Como parte de la consultoria se hizo una entrevista a jefes de GGPP en asighaciones que
duraron mas que un afo. Cada uno de los 21 que respondieramcleesta consideraba que

37



volverian a contar con gerentes publicos en sus entidades, muchos de ellos citando como
razones a eficiencia y eficacia, habilidades de gestién, preparacion y experiencia y los
resultados de los GGPP.

Logros

Como parte de laonsulbria se realizé6 una encuesta a los GGPP con por lo menos un afio
asignado en una entidad. En la encuesta se les pidi6é que identifayddes han sido los logros
mas importantes que ha tenido en su trayectoria como Gerente Publico

El siguiente grafico re3uS & dza NBalLldzSadl ao [ NBaLWHSadGrk Y+ a
St Y2RSt2 RS GNlrolte2 Sy SljdzALlR2é Af dza G NI j dzS
impulsar la reforma del servicio civil. Continuando empatado con la respuesta anterior los

GGPP considery O2Y2 f23aNR fI &dO2yiNARodOAsy | fI S§280
F20L AT FOAsyYy 2NR3AAYLFE RS YS22NINJ St OA0ft2 RS 13
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que son por procesos. Muchos de los siguientes temas reflejan las diferentes mejoras hechas
por parte de los GGPP.

Respuestas categorizadas de la pregurg@uales han sido los logros méas importantes que
ha tenido en su trayectoria como GeremtPublic®

Aporte al personal bajo el modelo de trabajo en equipo
Contribucién a la adecuada ejecucién del presupuesto
Sacar adelante mejoras en procesos

Mejorar laimagen de la institucion

Fortalecimiento de la gestion institucional

Mejora de los servicios brindados

Mejorar del ambiente de trabajo

Fortalecimiento del control interno

Mejorar los estandares de calidad

Realizacién de proyectos especificos

Contribucién a la gestién de RR HH

Fortalecimiento de relaciones con actores clave
Apoyo en planificacién estratégica

Mejoras en el proceso de inversién publica

Mejorar la ejecucion del PAC

Mejoras en el proceso de compras

Operar con eficiencia el SNIP

Ampliar padrén de proveedores

Aprobacion del primer Cuadro para Asignacién de Personal -CAP...

0 5 10 15 20 25

Se sugiere que se use como base la data de este gréfico para crear y medir variables de
impacto para continuar el andlisis de los logros del cuerpo de Gerentes Publicos.

Como parte del analisis de logros se buscé data publica del Estadonatica GGPP.
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Ciclo de gasto en los gobiernos regionales atendidos por Gerentes Publicos relacionados al
ciclo de gasto

Utilizando data @l SIAF del 2007 al 2011, se ha constrgididicos que describen el Ciclo de

Gasto en los Gobiernos Regionales c@P8 relacionados a la ejecucion de gasto. Estos GR
son Apurimac, Cajamarca, Ica y Junin. La meta principal de esta seccion es explorar si estos GR
han logrado mejoras en Ciclo de Gasto en relacion a si mismos y a los otros GR. Es importante
recalcar que @o se pueden sacar conclusiones preliminares con la informacién utilizada ya
que para obtener resultados cientificos se necesitaria una serie de controles e informacién
casuistica.

Debilidades y Limitaciones Del Analisis

El Ciclo de gasto tiene dos conmgmtes; el primero es la ejecucion de gasto y el segundo es
Presupuesto Actualizado.

Debilidades por el lado de la Ejecucién de gasto.

a) Con la data disponible se puede determinar el nimero de GGPP por entidad pero no
como son definidos los equipos y qudluencia real tiene cada individuo en la
institucion.

b) Con la data disponible se puede determinar cuando los GGPP ingresan a una entidad y
cuando se van pero no se gie determinar cuato tiempo es necesario para que
tenga un impaai e igualmente no se pe saber si los cambios efectuados por un
GGPP se mantienen al terminar su asignacion

c) Hay variables exégem como la economia nacional y las elecciones que pueden
afectar el ciclo de gast®ebilidades por el lado del Presupuesto ActualizidParte
del presupuesto (de proveniencia del canon) no se entrega al GN al finalizar el afio y
por ende se puede retener para futuros proyectos.

Definiciénde variables:

A Se eligié usar data trimestral dado que los GGPP se incorporan a entidades durante
todo el afio. Seconsideraba que un GGPP estaba asignado durante un trimestre si
estuvo mas que la mitad de ese trimestre

A Se defini6 el Ciclo de gasto como la Ejecucién Girada sobre el Presupuesto Actualizado
de la entidad (PIM).

A Considerando que el valor del PIM es dilfinal final del afio y la ejecucién de gasto
es diaria se decidié crear un valor trimestral definido como el gastomulativo
durante el afio dividido por el PIM de ese afio implicando que el siguiente trimestre
incluye el avance de los trimestres antegsthasta culminar el afio

A Numeros de GGPP: se identificOégouestos tienen el potencial de influenciar la
ejecucion de gasto (la lista de los puestos se encuentra en la columna O). Solo se cont6
a los GGPP que estuvieron mas que la mitad del trimestreagignacion dur6 mas
que 3 meses

A continuacion s@resentael caso de Junin y Apurimac. Se eligieron estos dos casos ya que
son los méas extremos en términos de resultados y las dos regiones con mas GGPP.
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Los gréficos describen la ejecucion de gasto, elerd de gerentes con potencial impacto en
el ciclo de gasto y el ciclo de gasto comparagintye el GR y el resto de los GRs.
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Ciclo de Gasto Comparativo-Junin
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Ciclo de Gasto Comparativo-Apurimac
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La diferencia mas notoria enttasdos regiones es la velocidad del aumento del PIM. Si bien
aumenta en ambosasos, se dispara en Apurimac. En Junin encontramos que hay mejoras en
el ciclo de gasto durante la incorporacién de los GGPP con la ejecuciébn de gasto
progresivamente acercandosd PIM. En el caso de Apurim@csegunel analisisrealizado,
también Cajmarca €elca,) hay un aumenten la ejecucion pero el aumento del PIM es mucho
mayor. Aqui se debe considerar que para ejecutar un proyecto de gran envergddacdee

que surge la idea (concepcion) hasta la ejecucion pueden pasar cergaides por endeno

se puede esperaguelos GR amenten su gasto inmediatamente. Asimismo, se debe tomar en
cuenta que una parte importante de los recursos del Canon no se presupuestan dentro del
ciclo regular de gasto (ejercicio anual) pues son asignados como SalddadeeBg se
incorporan al presupuesto regional hacia el final del ejercicio. Tomando en cuenta que la
normatividad establece restricciones para comprometer recursos con los que no se guenta
aun cuando estén proyectadgoses recién en ese momento en que @geden incluir en los
instrumentos de gestibn del gasto como son los planes operativos y los planes de
adquisiciones, quedando un plazo muy reducido para realizar todos los arreglos institucionales
y normativos necesarios para la ejecucion del gasto amtesculminar el ejercicio
presupuestal.

Ejecucion de contrataciones y adquisiciones en entidades atendidas por GGPP de Logistica

Utilizando data del SEACE del 2007 al 2@Ehos construido promedios y graficos que
describen la ejecucion de las contratass y adquisiciones en las entidades con GGPP en
logistica. Especificamente se vio el caso de GR de Apurimac, IGP, INS, MINSA y MRREE. La
meta principal de este analisis es explorar si los GGPP tuvieron un impacto en la ejecucion de
contrataciones y adgsiciones. Es importante recalcar que solo se pueden sacar conclusiones
preliminares y que un analisis mas profundo observaria caracteristicas de cada programa y la
informacion casuistica

Debilidades y Limitaciones Del Analisis

Hubiera sido ideal realiz&ste analisis a nivel de cada procesocontratacion y adquisicion
no uUnicamentea partir de los indicadores macro. Un analisis mas profundo recogeria
informacién relacionada a cada tipo de convocatoria y buscaria explicaciones sobre la
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ejecucion de ds convocatorias. Finalmente analizaria la calidad de las convocatSitas
embargo, dicha informacion no se encuentra sistematizada y disponible.

La siguiente tabla resume el avance del plan de contrataciones y adquisiciones con y sin un
GGPP

Promediosde avances del plan de contrataciones adquisiciones con y sin GGPP

avance plan avance plan promedio de valor

GP Afos con o sin Gl financiero  programas por programa
Logistica Logistica promedio promedio convocado (S/.

GR
Apurimac No 3 (2007, 2008, 2011) 53% 70% 163980
GR
Apurimac Si 2 (2009, 2010) 80% 74% 295146
IGP No 3 (2007, 2008, 2009; 90% 66% 134240
IGP Si 2 (2010, 2011) 94% 86% 127844
INS No 3 (2007, 2008, 2009; 103% 67% 193315
INS Si 2 (2010, 2011) 90% 89% 328695
MINSA No 3 (2007, 2008 84% 70% 181163
MINSA Si 2 (2009, 2010, 2011, 97% 98% 2595577
MRREE No 3 (2007, 2008, 2009; 100% 99% 222187
MRREE Si 2 (2010, 2011) 99% 98% 381919

Con base en la tabla de arriba se construyeron los siguientes dos graficos

Avance del % del plan anual medido en S/.
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Avance del % del plan anual medido por numero de
convocatorias
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En el caso del G& Apurimac, IGP, y el MINSA se ha logrado metarde en el avance
medido en solescomo porel numero de programas. En el caso del INS, si bien se redujo el
avance medido en soles aument6é el avance medido en nimero de convocafeiakebe
tomar en cuenta que el afio 2008, antes de la incorporacion del GP, se hizo un avance
financiero de 118%o cual distorsiona los célculoBinalmente en el caso del MRREE hubo una
leve caida del 1% en el avance medido de ambas marenassi séa mantenido un niel de

99% y 98% en kgecucidn respectivamente.

El siguiente grafico esta basado en la tabla de arriba y cuantifica el cambio del valor promedio
de los procesos convocado para el plan anual de contrataciones y adquisiciones.

Incremento en % del valor promedio de los procesos
convocados

150%
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75%
50%
25%
0%
-25%

B GR Apurimac

HIGP

W INS
H MINSA

B MRREE

En el caso de GR de Apoaic, INS, MINSA y MRREE, se aumenté significativamente el valor
promedio del proceso convocadoSe observaque estas son las mismas entidades que
redujeron el nimero de procesos convocados anualmente. Se puede considerar este cambio
como un movimiento haaila eficiencia ya que se estdn convocando menos procesos pero
estos sonde mayor dimensid. En el caso del MINSA esta diferencia es muy significativa
(1333%) y no se muestra a escala en el grafico. Easal del IGP, donde se aumerdb
namero de proces® convocados, se disminuyo en 5% el valor promeelilms mismos.
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Satisfaccion sobre la labor de los Gerentes Publicos

La labor de los Gerentes Publicos no solo tiene impacto en resultados objetivos de gestion,

sino también tiene un impacto en el persom las entidades donde laboran. Es importante

tomar en cuenta esto, ya que va tener un efecto en los recursos humanos de las instituciones,

una mejor relacion con los colaboradores y jefaturas es importétéeris & Hartman, 2002

Taylor, 2008 un buen entorno laboral brda importantes beneficios a la mejora de la

gestién. Con respecto a la satisfaccion de los jefes, la encuesta realizada a 21 de estos, tuvo

como resultado que de 41 Gerentes Publicos evaluados se obtiene un porcentaje alto de
NBaLdzSadl aYodap caloh Aea FA{GURANGARIEOG 2 NA 2€¢ onw:r0 02y
aprecia en el grafico.

Satisfaccion de las Jefaturas con los
Gerentes Publicos

2%

B Insatisfecho

| Satisfecho

26% Muy Satisfecho

Asimismo, ante la pregunta si volveria a contar con los servicios de los Gerentes Publicos, los
mismos jefes responden en su totalidad que si. Estos dos indicaddi@arseue ha existido

una tendencia en las jefaturas (que han trabajado mas de 1 afio con los Gerentes Publicos) que
perciben su labor como una que tiene impacto positivo, generando satisfaccion. Por otro lado,
con respecto al impacto con los pares, colanmres y entidad; dentro de los logros
reportados por los gerentes publicos de manera cualitativa; el 17% sefiala haber mejorado el
trabajo en equipp el 7% menciona habemejorado la motivaciéry el 7% indica haber
mejorado el clima laboraEstos indicades resultan muy interesantes de observar, ya que el

fin de llevar a la gestion de las entidades publicas personal competente también podria tener
otros efectos positivos en diferentes aspectos de las entidades. Cabe sefialar, no obstante que
no se cuenta @n data de los colaboradores, con excepcion de los jefes, por lo tanto, esta
reflexion necesitaria ser estudiada de forma sistematica para concluir de forma definitiva
sobre la misma.

Por otro lado, no necesariamente estos escenarios positivos se haredaddos los casos de
Gerentes Publicos. Entre las limitaciones reportadas por los mismos gerentes publicos se
encuentra la falta de respaldo de la alta direccién de la entidad en un 23%; y también se ha
encontrado presencia de problemas con los colaborad (1% de los Gerentes Publicos
encuestados).

Por tanto, se ha encontrado evidencia de la existencia de un impacto positivo de los Gerentes
Publicos en la satisfaccidn en las jefaturas e indicios con respecto a los colaboradores. A partir
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de diversos idicadores se ha podido inferir esta evidencia, y seria importante seguir
utilizandolos para su seguimiento a futuro. Como es sabido, los aspectos del comportamiento
organizacional como la motivacion, buenas relaciones entre colaboradores y entornos
laboraks positivos, mejoran la productividad de las organizaciones. Potenciar las habilidades
de los Gerentes Publicos para una mejor gestion humana con su presencia seria otro elemento
a recomendar.

Por ultimo, es importante conocer la satisfaccion de los jm®gerentes publicos con respecto

a su labor; variable importante ya que cémo se sabe actualmente, la satisfaccion de las
personas con su trabajo tiene un impacto en su compromiso y su rendin{iatalenabeele,
2009. En ese sentido, la mayoria de gerentes reporta un grado de satisfaccion y mucha
satisfaccion.

Satisfaccion con la experiencia de ser
Gerente Publico

M Insatisfecho
M Satisfecho

Muy satisfecho

Cuando se les preguntaba a los gerentebrs los factores por los cuales consideraba su
respuesta emergieron tres categorias con bastante porcentaje de menciémodg & la

mejora de la gestiden la entidadoublica, mejorando la institucionalidad y el cam{8d.% de
menciones), b) prendizags del Gerente Publiq@9% de las menciones), y egonocimiento
profesional (28% de las menciones). De estos factores, se encontr6 una correlacion
significativa (r=.15) entre el reconocimiento profesional y la satisfaccion; es decir, entre estos
factores el reconocimiento tendria una asociacién con la percepcién de satisfaccion. Por tanto,
actividades y programas que pueda desarrollar SERVIR y también las entidades receptoras
donde se reconozca la labor de los Gerentes Publicos, mejorara la evaluacién de
experiencia. Ademas, sefialar que si bien se tiene importantes indicadores de satisfaccion
entre los gerentes, hay un 9% que se encuentra insatisfecho y que debe ser para la Gerencia
de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos un elemento para dueira desarrolle
estudios, programas de bienestar laboralaachingpara sus gerentes.

Coordinacion | nterinstitucional e Intra institucional

La coordinacion Interinstitucional del CGP, se ha dado en su mayor parte entre tres actores:
SERVIR, mediante Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos; los propios
Gerentes Publicos y las Entidades Receptoras. De acuerdo con los resultados obtenidos tanto
de las entrevistas a los Directivos de SERVIR, como de las encuestas realizadas entre Gerentes
Publicos y a los Superiores de estos, se observa que las relaciones entre SERVIR y las entidades
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se han llevado sin mayores problerffasComo se observa en el siguiente gréfico, ante la
pregunta sobre cémo se ha dado la coordinacion interinstitucional cRVIEE la mayoria de
los Gerentes Publicos ha respondido que esta ha sido buena.

Coordinacion Interinstitucional
SERVIR - Entidad Receptora

M Buena
H Mala
No se ha dado

W Regular

4%

De la misma manera, de las jefaturas que contestaron la encuesta se obtiene un indicador
positivo; lo cual refuerza la idea de que la coordinacion interinstitucionadiogbsiena; y que
han sido pocos los conflictos en el devenir del Cuerpo de Gerentes Publicos. Por otro lado, de

acuerdo a lo mencionado por los Directivas
responsables del CGP, se han presentddo Coordinacion Interinstitucional -
dificultades con las entidades debido a: Jefturas

A Pr,ob.lemas con la @amon de Gergntes Puntaje 5 46
Publicos, en la medida que las entidades
solicitaban a estos y luego s | | |
1 2 3
retractaban. Mala Buena

D

A Problemas en los procesos electorales'y
de cambio politico, especialmente a nivel regional.

El primer punto es un elemento que motivd el establecitbede un convenio marco para

iniciar la seleccién del Gerente Publico. Recordemos que el proceso de seleccién implica a una
serie de recursos econémicos y humanos por parte de SERVIR y el Estado, por lo que era
necesario establecer penalidades y condie®mrpara que si una entidad desista de este
proceso tenga que reparar los recursos invertidos. Por tanto, el convenio marco se convierte
en una herramienta que permite el establecimiento de mayores obligaciones y penalidades
gue dan una mayor garantia daljgeso de seleccion.

Por otro lado, el segundo caso ha implicado negociaciones con los responsables de las
entidades publicas; por lo sefialado esto se ha dado a nivel de gobiernos regionales lo cual

2 En la encuesta realizada a los Gerentes Publicos (145, 81%), 17 de estos reportan la existencia de
algun conflicto entre la entidad donde laboraban y SERVIR; asimismo, entre los superiores de los
gerentes, solo 3 de 21 reportan esto.

'3 Este indicador se obtuvo de las 4 preguntas de la encuesta a Jefaturas que les pedia que sefialen
diferentes aspectos de la Coordinacion Interinstitucional. Este indicador es valido en la medida que se
obtuvo un alto indice de confiabilidad (Alfa de @hk@ach de 0.9, de una variacion de 0 a 1) lo que quiere
decir que los items estan correlacionados y pertenecen a un mismo concepto.
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denota que la falta de institucionalizacion es una \Heia tomar en cuenta para el desarrollo

del CGP. Para reforzar esta premisa, los Gerentes Publicos que sefalaron la presencia de
conflictos entre sus entidades en la encuesta, también mencionan que estos se dieron como
parte de los cambios politicos enssimstituciones, Gobiernos Regionales; en especifico, se los
asociaba a la antigua gestion y por tanto la percepcion era negativa hacia ellos. Por otro lado,
Gerentes Publicos también han sefialado la existencia de conflictos que se originan en
entidades ca culturas organizacionales poco organizadas. Por ejemplo, de los 17 reportes de
conflicto, 5 de estos mencionan malas practicas por parte de sus entidades, donde no se
respetan las normas y dentro de la misma organizacién los colaboradores y pares no
contribuyen a seguir los procedimientos adecuados.

Por tanto, se puede ir concluyendo que un elemento en la generacion de conflictos es la falta
de institucionalizacién, que se ha dado en los Gobiernos Regionales y algunas entidades del
Estado, y que impideal normal ejecucion de los convenios pactados. Esta falta de
institucionalizacion se pone de manifiesto especialmente ante los cambios de gobierno.
Asimismo, esto debe tomarse en cuenta para el futuro desarrollo del Cuerpo de Gerentes
Publicos, ya que obstaliza su desarrollo y los avances que se hayan podido dar en la apuesta
por el mejoramiento de la gestion de las entidades publicas. Por ello, a futuro deberian
tomarse decisiones para la contingencia de estos escenarios; como estudiar la viabilidad de
realizar convocatorias antes de periodos electorales o analizar cuéles son los puestos mas
vulnerables y de mayor jerarquia ante los cambios. La estrategia seguida para la resolucion de
estos conflictos, cuando se han dado, ha sido la negociacion; lo queermaitido la
continuidad de los gerentes en las entidades. Si bien esto es importante, ya que no se pierde
presencia y se puede continuar o sostener los progresos del CGP en la entidad, debe medirse a
futuro el impacto de esto, es decir, si esta presencidavia permite avanzar y tener
resultados en el mejoramiento de la gestién de las entidades atendidas.

Cabe anotar, por su importancia, que no se puede pretender atribuir a una medida de politica
como es la creacién y operacion del CGP, la responsabdiel resolver el problema de la falta

de institucionalidad que existe en general en la administracion publica peruana, y que es
mucho mas grave en los niveles regional y local. Un problema que tiene varias décadas de
germinacion, no podra ser resuelto soton medidas de compromiso administrativo entre
SERVIR y las entidades receptoras, aunque las mismas pueden contribuir a paliar el problema.

Con respecto a la coordinacion intrainstitucional, en las entrevistas realizadas a los diferentes
Directivos de BRVIR, se manifiesta que la institucion es un gran elemento de soporte y apoyo;
ya que sus diferentes oficinas y areas le brindan un soporte a su gestion. Asimismo, que los
esfuerzos actuales para articular mas las diferentes gerencias y tener una mayoreacion

son importantes, ya que permite tener un mejor manejo de los conocimientos y experticia de
cada area. Sin embargo, en las entrevistas se mencioné también la mejora de la gestién de la
informacién, ya que muchas veces estos pedidos entre lass &eademoran, ya que no
necesariamente se tiene sistematizada la data; por lo que se recomienda la generacion de
mecanismos que sistematicen la informacion, faciliten su gestion y permitan su acceso para los
diferentes propdsitos de las areas de SERVIRIIfo, los diferentes directivos y personal de
SERVIR han manifestado que dentro de la organizacién no se han dado conflictos significativos
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o al menos abiertos, lo cual es un indicador de un entorno laboral que permite una buena
coordinacion interna.

Pertinencia de las herramientas de apoyo a GGPP

De acuerdo al disefio del Cuerpo de Gerentes Publicos ideado por SERVIR, se iba a disponer de
una serie de herramientas al servicio de los gerentes para que mejoraran su gestion y labor en
las entidades recepras. En ese sentido, se crearon las reuniones peridédicasaehing el

staff de expertos, mecanismos de soporte administrativo, la capacitacién entre otros. Sin
embargo, no todos estos procedimientos se siguen realizando en la actualidad por diversos
motivos, fundamentalmente presupuestarios; salvo por las herramientas de reuniones
periddicas y de capacitacion que siguen operando constantemente. Las primeras son
reuniones anuales, donde todos los gerentes publicos se reldnen y participan en diversos
talleres, intercambiando experiencias e informacion. Las capacitaciones se dan a los equipos y
a los profesionales de oficinas relacionados con los Gerentes Publicos; para este fin,
previamente se realiza un diagnéstico para definir los temas a ser capacitados

En la encuesta desarrollada por los gerentes publicos con motivo de esta evaluacién, se les
pregunté por cual de las herramientas tenia mayor relevancia para su labor, entre un 30 % a
40% reportaron no haber utilizado alguna de estas, el 62% indicolaueran las
capacitaciones, un 58% lo era el Coaching, el soporte administrativo con un 52% vy el
acompafamiento en general con un 54% y por ultimo las reuniones periddicas con un 51%.
Estas vendrian a ser las herramientas mas Utiles que perciben hatieidoey que los han
ayudado a su gestion.

Relevancia de herramientas

h. Ninguno
g. Acompafiamiento
f. Soporte administrativo

e. Defensa Legal

d. Capacitacion 62.0%

c. Staff de expertos

b. Coaching 58.4%

a. Reuniones Periddicas 51.1%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

De las diferentes herramientas disponibles, entre un 30 % a 40% reportar no haber utilizado
alguna de estas; mientras que las herramientas con mayor satisfaccion se encuentra el
coachingcon un 51%, el soport@dministrativo con un 52% y el acompafiamiento en general
con un 54%. Por dltimo, el 64% de los gerentes menciona que se debe mejorar la
comunicacion de las herramientas, el 57% quisiera tener mas temas relacionados a sus
labores, y por ultimo el 40% codsia que debe mejorarse la coordinacion en la disposicion de
estas herramientas en general.
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La capacitacion es un elemento importante para la mejora de los recursos humanos de la
organizacion. En ese sentido, se pudo observar que los gerentes percibén appacitacion

tiene un impacto en sus labores. Estudios dentro del comportamiento organizacional indican
gue las capacitaciones permiten fortalecer el compromiso de los colaboradores con su labor y
ser mas productivofHarris & Hartman, 20Q2Por tanto, a este nivel se puede indicar que la
capacitaciones dadas desde la Gerencia de DesadalllGuerpo de Gerentes son reconocidas
como importantes para la labor de los gerentes; sin embargo, a futuro deberian realizar
estudios que permitan medir cdmo estos talleres realmente tienen un impacto en el
conocimiento de los gerentes y en sus actituldasia el trabajo.

Evaluacion y seguimiento de los Gerentes Publicos

Parte del disefio del Cuerpo de Gerentes Publicos fue el realizar el seguimiento y la evaluacion
de los Gerentes Publicos, a fin de sistematizar los avances y logros de los mismosrddesacue

lo expresado por los directivos de SERVIR responsables del CGP se ha mencionado que las
evaluaciones no se han llevado a cabo en todos los casos de forma oportuna por falta de
recursos humanos. Asimismo, mencionan que en la actualidad se ha comendadarrollar

un sistema de monitoreo y sistematizacion de la informacién automatizado que permita seguir
constantemente a los Gerentes Publicos.

En un inicio, la apuesta por la evaluacién de los Gerentes Publicos fue importante, dandose
consultorias pea el establecimiento de lineas de base y el establecimiento de indicadores. De
estas consultorias se determiné la importancia de tener indicadores de procesos, con el fin de
aportar al fortalecimiento institucional de las entidades. El seguimiento deaddies se
realizé para los gerentes publicos que cumplieron el primer afio de funciones, arrojando un
porcentaje promedio de cumplimiento de metas de 69% de un total de 160 indicadores
evaluados. Posteriormente en base a una consultoria se estableciertas mandicadores
estandarizados por puestos tipo, avanzando en la introduccién de indicadores de producto y
resultados®. Por ello, es que se recomienda a futuro seguir profundizando el estudio de la
validez de estos indicadores para el actual momento,ambién la consideracion de
indicadores de impacto o resultados. Asimismo, este sistema de monitoreo puede darse de
manera automatizada, teniendo un reporte electronico del cual se extraigan indicadores y se
obtengan puntajes respectivos para realizar gjusmiento.

Actualmente, el monitoreo de las acciones de los gerentes se da mediante un formato
estandarizado de reporte; el cual tiene un buen cumplimiento de elaboracion y entrega por
parte de estos; y en los cuales se les pide que escriban las difemct®nes y logros que van
teniendo en su labor, adjuntando el sustento documentario de los medios de verificacion. Sin
embargo, no se han implementado mecanismos adicionales de verificacion de estos reportes,
gue permitirian dimensionar mejor estos avas¢c evitando asi el riesgo de
sobredimensionamientos de resultados. Asimismo, el acompafamiento a las actividades de los

1 Recientemente se ha culminado la evaluacién de los Gerentes Publicos que cumplieron el segundo
afio de funciones asi comaeellos que cumplieron un afio de funciones. La evaluacién a los GP con 2
afios de gestion a Junio del 2012, se realizé a 15 gerentes que cumplian este periodo, de los cuales 11
habian alcanzado el 100% del cumplimiento de indicadores. Asimismo, de loa G afto de gestion

a la misma fecha, se sefiala que 17 gerentes, de un total de 33, habian cumplido con el 100% de los
indicadores. Estos resultados se dieron durante el ajuste del presente informe.
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gerentes publicos también se da de manera constante, atendiendo en las diferentes consultas
a estos. Como observamos en el acapite dpacitacion, el seguimiento es uno de los
elementos con mayor satisfaccion entre los gerentes publicos. Esta informacion es necesaria
de seguir recogiendo y sistematizando, se necesita también para una mejor toma de
decisiones y manejo del conocimiento tanpara SERVIR como para el propio Cuerpo de
Gerentes.

Politic a remunerativa

La politica remunerativa es un componente importante del CGP ya que tenia la misién de
garantizar una remuneracién justa y competitiva para atraer y retener al Gerente Publico. Un

elemento, por tanto, que se debe evaluar es la satisfaccién del Gerente Publico con respecto a
su remuneracion. De manera preliminar se presenta el siguiente grafico:

Satisfaccion con la remuneracion

3%

B Insatisfecho
m Satisfecho

Muy Satisfecho

Podemos observar que un 48% de los Gerentes Publicos se encuentra insatisfecho con
regpecto a su actual o Ultima remuneracion. Este es un porcentaje importante dentro de la
muestra, y debe entenderse los factores que pueden estar detrds de este comportamiento.
Para ello, se le pregunt6 a los Gerentes Publicos, algunas -caracteristicassde su
remuneraciones, a los cuales ellos debian responder el nivel de acuerdo con las siguientes
afirmaciones (escala likert del 1=Totalmente en desacuerdo al 4= Totalmente de Acuerdo) de
lo cual se obtuvieron los siguientes puntajes:
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Percepaones sobre remuneracion

Remuneraciones Atractivas 2.5
Coherencia de Remuneracion con sus labores 2.3
Criterios de valorizacion 2.3

Remuneracion competitiva en el sector... 2.2
Remuneracion competitiva en el sector publico 2.5
Bandas Salariales 2.4
1.0 2.0 3.0 4.0
T. Deacuerdo T. Acuerdo

Se realiz6é un analisite correlaciones entre estas percepciones y la percepcion de satisfaccion
remunerativa; encontrando fuertes correlaciones entre todas las variables; sin embargo la
percepcion de la coherencia entre el trabajo y el sueldo resulto muy fuerte (r=.7).
Posterormente, se realiz6 un andlisis de regresion para examinar cual de estas percepciones
tenia mayor impacto en la satisfaccion, confirmado que esta percepcion sobre la coherencia
entre las labores y lo obtenido como sueldo era la de mayor prediccion (ig=<).60). Esta
percepcién podria tener un correlato con sus actuales labores, ya que al tener mayores
conocimientos técnicos, estar obligados a cumplir una cantidad de metas y muchas veces no
tener las mejores condiciones laborales, se enfrentan a uaadalinanda.

Por otro lado, se observaron otra
variables no perceptuales, como e Promedios de Satisfaccion

tipo de entidad y la disminucién a Remunerativa por tipo de entidad
aumento de su remuneracion antes d
ingresar al CGP. Con respecto a |lan 16
percepcion de satisfaccion
remunerativa y el tipo de entidad de GR 1.5
los gerentes publicos, se encontré un
diferencia entre los gerentes publico
gue se encuentran en gobierno
regionales y los gerentes asignados [al

U

(4

je3)

GL 1.8

[92)

)

1.0 2.0 3.0

gobierno nacional, sin contar organismos especializados; esta diferencia estadistica
significativa sefiala qu® Iprimeros tienen menor satisfaccion que los segundos. Por ultimo,
con respecto al aumento o disminucion de su remuneracion al entrar en el CGP; es decir, si su
remuneracion disminuyo o aumento debido a que la persona entré al CGP, se obtiene una
relaciénlégica, donde se encuentra que el aumento de la remuneracién al entrar al CGP, hace
gue las personas tiendas a sentirse un poco mas satisfechas con su remuneracién actual
(r=.16).

Hasta este punto, tenemos que tanto variables de la propia percepcion d@dmentes
publicos y datos sobre su remuneracién se relacionan con su satisfaccion remunerativa. Sin
embargo, uno de los elementos perceptuales medidos era el de ver al sector privado como
mejor pagador. De acuerdo a un documento alcanzado por SERVIRadeonsultoria
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interna’®, donde se hace una comparacion entre las remuneraciones entre estos sectores, la
cual presentan en una tabla que resumen las difereftlas

Ingresos Totales Monetari Brecha Crecimien;o
Puesto Tipo Sector Publico Puesto Homolagado Sector S/. Mensuales Privado i?\?:g rrll?\;:lttlevso
Privado VS
Publico Privado Publico| Publico| Privado
Gerente Publico (Nueva Politica Remunerativa) Gerente de Unidad de Negoci|{ 20,280.00 35,714.29  76%
Actual Gerente Publico (ActuablRica Remunerativa) Gerente de Unidad de Negoci( 9,250.00 35,714.29 286%
Presidente de la Republica Presidente Ejecutivo 14,850.000 142,857.14 862% -5% 67%
Primer Ministro Vicepresidente corporativo 15,600.00 85,714.29] 449% 0% 67%
Ministro GerenteGeneral 15,600.00 51,428.57] 230% 30% 44%
Viceministro Gerente de Unidad de Negoci{ 12,000.00 35,714.29 198% -4% 43%
Gerente de linea Gerente de linea 12,500.00 25,000.000 100% 14% 59%
Asesor Asesor corporativo 11,000.00 15,714.29 43% 29% 47%
Gerente @ apoyo Jefatura estratégica 8,500.00 10,714.29  26%
273%

Fuente: Consultora Compensa, estudio de remuneraciones

De acuerdo a la ultima planilla del mes de junio de los Gerentes Publicos, el promedio de la
remuneracion es de S/. 11,345.42 nuewmdes, teniendo un maximo de S/. 14,091.14 y un
minimo de S/. 7,000. Claramente se puede apreciar la diferencia entre los gerentes de linea,
rangos que ocupan actualmente Gerentes Publicos, y su contraparte en el sector privado. Sin
embargo, dentro delextor publico la remuneracion es competitiva.

Por tanto, se encuentra en los gerentes publicos un patrén de insatisfesati@faccion con
respecto a las remuneraciones; donde no hay una tendencia dominante. Este continuo es
afectado por elementos percéymles que pueden tener un asidero en elementos concretos,
como la fuerte labor que tienen los gerentes publicos en sus instituciones y las diferencias en
las ganancias remunerativas entre los sectores publico y privado. Esto sumado, a lo
mencionado en emevistas por los directivos responsables del CGP, sobre la necesidad de
revisar las remuneraciones, en especifico ver la validez y aplicacion que se le ha dado a ciertas
variables para el establecimiento de la remuneracion; hace que se necesite revisar la
estructura de bandas salariales y la politica remunerativa del CGP. Esto debe ser un tema
relevante para la continuidad del proyecto, y para que se pueda captar personal competente.
En un entorno como el publico, donde los recursos econdémicos son muyoleoias y
limitados, no solo debe buscarse incentivos econémicos, sino también compensaciones, que
partan de las necesidades de los gerentes, para poder seguir atrayendo profesionales.

!> Consultoria Compensa, sobre remuneraciones en el spatuico y privado.

'° E| andlisis realizado en esta consultoria pretendia identificar la brecha remunerativa entre los sectores
publicos y privados. Como se observa, se muestran los promedios de ingresos mensuales entre estos
sectores, y sefiala resaltandm color gris, las remuneraciones de los Gerentes Publicos y como esta
mejoraria con la nueva politica remunerativa.
7 Las brechas salariales se obtienen de las diferencias de los promedios de los salarios de los sectores o

grupos a comparar.
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Comparacion con experiencias en la region

CASQ CHILE

El Sistema de #& Direccion Publica chileno (SADP) fue creado el afio 2003 con el propésito de
profesionalizar los altos cargos del Estado, de manera que estos sean gjgroidoersonas
competentes e idéneas, elegidas mediante concursos publicos y transparéctesinente,
depende de la Direccién Nacional de Servicio Civil (DNSC) del Ministerio de Hacienda.

El SADP cuenta con un Consejo de Alta Direccién Publica (integrado por cinco consejeros) que
se encarga de: (i) conducir y regular los procesos de selecciéeyi§irry aprobar los perfiles

de cargo, (iiijgarantizar el debido cumplimiento de los procesos de selec@atre otros.
(COSTA y WAISSBLUTH 2068)

1 ¢ Qué tipo de cargos directivos son los que se concursan?

El disefio del sistema contempla el concutdgodos tipos de cargos directivafirectivos que
disefian politicas lirectivosque implementanlas politicas Los primero¥ se encuentran a
nivel de Ministros y Subsecretarios, y los seguiidmsivel de Servicios y otras instituciones.
(COSTA y WAISSBH.ROOT 6)

De acuerdo a cifras oficialesl finalizar el 201%e habiarpublicado 1.675 concurstfsEn este
punto, cdbe sefalar que se concursa en mayor niumergas directivos de Segundo nivel.

Cabe destacar que la A y O2 N1LJ2 NI OA 5 yé mRano daghific® suNdcurse £ { A a G
automatico, sino hasta que ggoduzca la vacancia por renuncia o despido.

1 ¢ Qué tipo de plazas son concursadas y ocupadas?

El objetivo del Sistema da despolitizadn de los segmentos directivos, a fiie proveer
legitimidad ytransparencia al gobierndAsi puesla incorporacion de directivos se realiza con

el fin de cubrir un cargo en particular, atendiendo a competencias genéricas y a competencias
técnicas especificas del puestiefinidas en el correspondiente perfil.

A mazo del 2012, d los1039cargos adscritos al SADP, I®Bresponden a cargade Primer
Nivel Jerarquico, fundamealmente jefes de servicio; y 856n de Segundo Nivel Jerarquico,
entre ellos directores regionales, jefes de division o equivalentes.

1 ¢Quémstancias de gobierno cuentan con cargos incorporados al Sistema?

¥ os cargosle Primer Nivel Jerarquico son cargos correspondientes a jefaturas de servicios publicos.

Estos cargos son de exclusiva confianza del Presidente de la Republica, quien es responsable de su
nombramiento y remocion.

% os cargos de Segundo Nivel Jerarqaic® RSTAY Sy O2Yy2 1jdzSttz2a OFNB2a |
pertenecer a la planta de directivos y depender en forma inmediata del jefe superior o corresponder a

unidades organizativas que respondan directamente ante dicho jefe superior.

%% Del total de conarsos finalizados al 2007, el 72% ha concluido con un nombramiento, el 11% con
declaracion de desierto por la autoridad facultada por el nombramiento y el 17% declarado desierto por

el Consejo de Alta Direccion Puablica o por el Comité de Seleccion.
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La incorporacion de cargos directivos al Sistema se ha realizado de manera paulatina, a marzo
del 2012, las instancias (servicios) de gobierno que se encontraban adscritas al Sistema eran
110: Ministerios y Servicios Publiébgsalvo excepciones) adscritos a ellos. Aln no existen
cargos directivos concursables en los gobiernos regionales, gobiernos locales ni empresas
publicas.

1 ¢Cudl es el proceso de asignacién de una plaza?

ElConsejo de Ad Direccion Publica o un Comité de Seleccién, designado por éste, elige por
concurso publico a los postulantes, los que son propuestos a la autoriddthécypara el
nombramiento:

- Primer nivel: Presidente de la Republicilimistro de Estado
- Segundo niel: Jefe de Servicio.

El proceso de concursgue es confidenciatoma aproximadamente cuatro meses y se inicia

con la convocatoria en la prensa escrita. Luego, una empresa especializada en seleccion de
personal realiza el analisis curricular de los ddattds, el chequeo de antecedentes y las
entrevistas respectivas y presenta al Consejo de Alta Direccion Publica o al Comité de Seleccion
una némina de preseleccionaddd. Consejo o el Comité selecciona a los mejores candidatos y
luego de entrevistarlosgrsonalmente elabora la némina final, que es propuesta a la autoridad
competente (Presidente de la Republica, Ministro o Jefe de Seryigig el hombramiento

final.

El nombramiento, incluye la suscripciéon de un convenio de desempefio; los Jefaside I8
suscrben con sus respectivos ministros, y los directivo§stgindo nivel con sus respectivos
superiores jerarquicos.

Es importante resaltar que estos convenios jugaron un rol muy relevante en la concepcion del
Sistema, no s6lo como una modalidad membramiento sino como un esqueniaegral que
permitiera la retroalimentacion

Por tanto, deberiaser un instrumento clave para mantener la primacia del desempefio
eficiente asociado a una meta exigentde manera que no solo se pueda evaluar el
desempef®d de los directivogon el cumplimiento de susbligacionessino que también ara
poder evaluar el propio Sistema de Alta Direccion.

Sin embargoautores como Waissbluth sefialan qles onveniosde desempefiono estan
cumpliendo su finalidad como instrumi®s de evaluacion yque estan siendo vistos como un
tramite burocratico mas.

CASOC ARGENTINA

En el afio 1983 se cred el Cuerpo de Administradores Gubernamentales (CAG), teniendo como
modelo a la Escuela Nacional de Administracion francesa (ENA). lnoisrasale este cuerpo,
los Administradores Gubernamentales, son reclutados a través de un sistema muy estricto y

2 Orgaros administrativos dependientes de los Ministerios, siendo el Director del Servicio el funcionario
de mas alta jerarquia dentro de los mismos.
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competitivo, seguido de un proceso de seleccion complejo y un programa de formacion
especializado (PROFAG).

1 ¢ Qué tipo de cargos son los quecsacursan?

A partir de su ingreso al Cuerpo, los AG son destinados a diversos puestos de coordinacion,
asesoramiento o conduccién dentro de la administracion puablica, manteniendo un sistema de
doble dependencia con la Secretaria de Gabinete y Coordinastministrativa y el
funcionario a cargo de la unidad a la cual se asigna al AG.

Los AG serian asignados a diferentes organismos como misiones especificas. Concluida cada
mision, la rotacidén entre destinos expondria a los AG a nuevas responsabilidadesalesey
ampliaria su experiencia.

La seleccion final consider6 el nimero total de vacantes fijado para cada promocion del
PROFAG. Se establecieron dos 6rdenes de mérito, uno para funcionarios y otro para no
funcionarios, a fin de asignar la mitad devasantes a cada grupo.

1 ¢Qué instancias de gobierno cuentan con cargos incorporados al Sistema?

El Cuerpo de Administradores Gubernamentales cuenta con a un pool de funcionarios que son
asignhados a diferentes instituciones en el gobierno nacional (y, eslemtate, subnacional).

1 ¢Cudl es el proceso de asignacion de una plaza?

Como Unica via de acceso al CAG, se establecio la aprobacién de un programa de estudio (con
componentes tedricos y practicos). Para participar del curso de formacion del PROFAG, los
candidatos son seleccionados rigurosamente a través de un proceso que incluye dos examenes
generales, y una serie de entrevistas y tests psicolégicos

El proceso de seleccién apunta a identificar a los candidatos que reunen los valores y
condiciones requerigs: inteligencia, amplitud de criterio, sentido comun, fuerte vocacion,
compromiso democratico y capacidad de resolucion de problemas. Los prerrequisitos para la
admision incluyen: (i) ser ciudadano argentino; (i) edad maxima de 35 afios; (iii) reunir los
requisitos de ingreso establecidos por el Régimen juridico Basico de la Funcion Publica y (iv) ser
graduado de una carrera universitaria de 4 afios de duracién como minimo.

El proceso de seleccion comienza con un examen que incluye ejercicios de conmpdensio
textos, informacién general y razonamiento légico, estableciéndose un puntaje minimo en
funcion del nimero de candidatos. Aquellos que acceden a la segunda etapa, deben resolver
un caso de estudio en un tiempo determinado.

Hasta este punto se ha palti revisar las experiencias dadas en la region que han buscado
profesionalizar y despolitizar ciertos cargos, para un mejoramiento de la funcion publica. El
caso peruano ha buscado tomar las buenas practicas de ambos sistemas, pero con mayor
énfasis el caschileno. En ese sentido, se habia mencionado la influencia del caso chileno en el
desarrollo del disefio del CGP; sin embargo, este caso, en especifico el Ultimo comentario
sobre las metas sefialadas en los convenios que se vuelven un tema burocratico y no
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contribuyen al fin por el cual fueron creados, lo cual es un elemento a considerar para no caer
en el mismo problema.

Costo del proceso de seleccion

La estructura de costos de los primeros cuatro procesos de seleccion fue la misma: se
contrat6 a una enpresa Head Hunter para que dirija parte del proceso y Servir asumio
directamente los costos de Ipublicacién de convocatoria y el @rso de Introduccién. En
contraste el quinto proceso fue ejecutado integramente por Servir; adicionalmente se llego
a calcuhbr el costo de horas hombres para este proceso algo que no se tiene sistematizado
para los procesos anteriores.

Estimados de costos de los procesos de seleccién?22

Costo por
postulante
Costo total o GGPP
Costos Head Hunte 1,028,801.67 Numero de postulantes 2,163 699.36
Numero de GGPF
Primero Costos Servir 483,927.05 1,512,725.56 incorporados 49 30,871.95
Costos Head Hunte  526,308.82 Numero de postulantes 3,529 227.81
Numero de GGPF
Segundo Costos Servir  277,646.32  803,955.14 incorporados 30 26,798.50
Costos Head Hunte 1,434,630.86 Ndmero de postulantes 3,529 524.87
Numero de GGPF
Tercero Costos Servir  417,629.92 1,852,260.78 incorporados 60 30,871.01
Costos Head Hunte  263,850.00 Numero de postulantes 3,529 156.44
NUmero de GGPF
Cuarto Costos Servir  288,226.00  552,076.00 incorporados 28 19,717.00
Gastos en Bienes*
Servicios  719,685.19
Gastos en Viaticos 7,953.05 Numero de postulantes 5,310 141.60
Gastos en Encargos Numero de GGPF
Reembolsos 24,239.85  751,878.09 incorporados 37 20,321.03
Costo por postulante incluyendo horas
hombres 147.36
Costo de horas
hombres
Quinto 30,622.50 782,500.59  Costo por GGPP incluyendo horas hombre  21,148.66

* Costos de Servir se refieren a los costopulglicacion de convocatoriay el Qurso de Introduccion

Como & puede observar los costos de los primeros tres procesos fueron mayores a los dos
altimos. Segun la tabla anterior la reduccion del costo proviene, en el caso del cuarto proceso,
por la reduccion en el gasto en las empresas Head Hunters y en el quinesgnoor adoptar

los costos internamente.

?? Esta informacién ha sido proporcionada directamente por Servir
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Evaluacion de los Resultados Obtenidos
Se describen brevemente los resultados importantes, para su futuro contraste.

Antes del CGP A partir del CGP

Proceso de seleccion Muy pocas entidades del estado cuentaon un Hay un proceso meritocratico en funcionamiento con todas las garantias
proceso de seleccién meritocratico y la gran mayoric gran nidmero de entidades del estado puedenligtar a GGPP que ha
tienen un mecanismo para seleccionar a profesion: pasado por este proceso

meritocraticamente
Estado del Servicio Civil El Pera esta posicionado por el BID en el puesto 1 En el 2010 el BID resalta el avance en el servicio civil peruano conside
Peruano 21 en su Servicio Civil que el CGP y kxeacion de la entidad reguladora constituian grandes avai

que permitié duplicar el puntaje de los indices de calidad del servicio civil
Intercambio de experiencia No estan institucionalizadas reuniones donde EI CGP tiene reuniones anuales donde se comparten experienc

entre directivos del estado compartenexperiencias de los directivos del estado  conocimientos

Asignaciones Se han firmado 206 convenios de asignacion de GGPP

Capacitacién a equipos de Servir capacita equipos de G&P

directivos

Capacitacion a directivos Se realiza proceso de seleccion donde se capacitan directivos.

Numero de GGPP y entidades El ndmero de GGPP asignadesiende a 142 en 34 entidades.

atendidas

Ciclo de gasto Anadlisis preliminar indica avances en el cadogasto de Junin asociados ¢

GGPP. ElI mismo analisis muestra avances en Apuyr@agmarca e Ica sol
en la ejecucién de presupuesto pero no en el ciclo de gasto porque h:
mayor aumento del presupuesto.
Avance en plan anual de Andlisis preliminar indica que el nimero de afios donde el Gerente
contrataciones y aquisiciones Logistica es del CGP esta asociado con mayores niveles de avance
planes anuales bajo el indicador de nimero de procesos convocados y
menor nivel, con la cantidade soles ejecutados del plan
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Logros de GGPP

Satisfaccién de las jefaturas de
GGPP

Satisfaccién con la experiencie
de ser GGPP

Satisfaccion de la
remuneracion

Conflictos Institucionales
Implementacion de Convenios
Marco

Sistema de Monitoreo y
evaluacion

Politica Remunerativa

Las respuestas mas comunes de los GGPP sobre sus logros son las si
GFLI2NIS Ff LISNmR2YyLFf o6la2a2 St Y2RS
§2S50dzOAsy RSt LINB&adzLJdzS&a(2 AR &S & A
completa en seccion de Logros)

El 56% de las jefaturas se encuentras muy satisfechos con los gt
publicos, un 42% satisfechos y un 2% insatisfecho

El 30% de los GGPP se encuentran muy satisfechos, 61% satisfecha
insatisfechos

El 3% de los GGPP se encuentran muy satisfechos con las remunera
48% satisfechos y 49% insatisfechos

Se reportan pocos conflictos institucionales
SERVIR implementa convenios marcos para garantizar los recursos inv
en los procesos de seleccion.

Se cuenta con formatos para moniém, que es cumplidgor los gerentes.
Faltaria agregar la ejecucion de un sistemmdomatizadode monitoreo y
evaluacion de las acciones de los Gerentes Publicos de manera constant

Escalas remunerativas manejada por el EstadadPer, Se tiene escala remunerativa para los Gerentes Publicos,pgtte de la

276 y 728, no estan basades valorizacion del puest valorizacién del puesto e incorpora criterios como complejidad de
(complejidad del puesto experienciarequerida, etc) asignacion, historia salarial, etc.

Mayoritariamente provienen de un
historico.
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Asimismo, se presenta el Marco Logico desarrollado para la presente consultoria respondido:

PROPOSITO : Recursos Humanos con las competencias necesarias para gerenciar entidades plblicas

RESULTADOS INDICADOR ACTIVIDADES SUB-ACTIVIDADES INDICADOR
No hay registros
% de cargos
priorizados con
Resultado 1 Indicador resgecto al total
e cargos
L efectivamente
Priorizar los demandados
cargos de destino
a intervenir con
GP
Adecuada
seleccion de
Gerentes ducir el
Puablicos De 41 Gerentes E ucwde \}:ui_nte de
Satisfaccion de | Publicos evaluados dri]rlégievrgs een erficacion
las Entidades por 21 jefaturas se .
P - . modalidad de
. Publicas con el obtiene que: 2% .
Indicador ~ | e isfecho. el confianza a S—
desempeno’dg 0s | esta insatistecho, e través de la Los contratos tripartidarios acuerdan que la
gerentes publicos | 42% satisfecho y el asignacion de condicién de confianza sera suspendida durante la
asignados 54% muy Gerentes labor del GP. No hay un registro si el cargo
satisfecho. Plblicos %% de carqos | ©cupado por el GP fue de confianza. Algunos
ocupados %r cp | cargos de designacion especifican que se ha
Indicador conpcondicqén de suspendido la condicion de confianza pero es mas
Suspender la confianza comun que no se mencione formalmente. Se
condicién de suspendida entiende que por lo general los cargos directivos
confianza de los P son de confianza y los funcionarios de Servir
cargos ocupados consideran que debe ser cerca a 100% de los
por GP cargos que tienen la condicién de confianza
suspendida
Fuente de Entrevista a
. _ .. | Andrés Corrales y
Verificacion

Kathy Romero
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Fuente de
Verificacion

Encuesta de
opinion sobre el
CGP Entidades

receptoras-

Jefaturas

Desarrollar
mecanismos de
seleccion
meritocraticos y
procesos
transparentes
de seleccion de
CGP

Si

Modelo de
Disefiar un Indicador seleccion
modelo de meritocratica
proceso de disefiado
mfe?ilt%(;igir::o Fuente de ErjtreVlsta a
= _ .. | Andrés Corrales y
Verificacion ;
Magali Meza
Proceso de Si
seleccion
meritocratico
Indicador funcionamiento
. Resultados de los Nﬂmero c_je postulantes que pasaron el curso de
Ejecutar [DMOELEtETkS introduccién: PROCESOL1 49; PROCESO2 30
de seleccion pro"leso.s, de | Garantial 9: PROCESO3 60 Garantial 11
meritocraticos seleccion Garantia 2 4; PROCESO4 28; PROCESO5 37
Entrevista a
Magali Meza 'y
Fuente (.j,e Documento: datos
Verificacion
de los procesos
de seleccién
En las primeras 4 convocatorias se utilizé a Head
Hunters lo cual funcioné como un mecanismo
generador de confianza.
El tener un perfil claro y publico.
La difusién que se hace para cada convocatoria
Mecanismos en diarios nacionales y locales, la radio, notas de
generales de presay la red de Servir.
. confianza Veeduria: La Asociacion Civil Transparencia
Indicador " A -
utilizados en particip6 en todos los procesos de seleccion
Adoptar proceso de durante la etapa de reclutamiento y seleccién. En
ISR seleccion la primera convocatoria también se observe los
generales de procesos de seleccion de la consultora encargada
confianza de la primera etapa del proceso de seleccion.
Adicionalmente Proética participd en el 5to
proceso durante el proceso de reclutamiento y
seleccion
Entrevista a
Fuente de Andrés Cor!’ales y
~ _ .. | Documento: datos
Verificacion

de los procesos
de seleccion
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Mecanismo de

La Asociaciéon Civil Transparencia participé en
todos los procesos de seleccién durante la etapa
de reclutamiento y seleccion. En la primera
convocatoria también se observe los procesos de

Indicador | veeduria presente | seleccion de la consultora encargada de la
Incorporar en seleccion primera etapa del proceso de seleccion.
mecanismos de Adicionalmente Proética particip6 en el 5to
veeduria proceso durante el proceso de reclutamiento y
seleccion
Documento: datos
Fuente de
N de los procesos
Verificacion o
de seleccion
. Si. Aplicativo web AC publica en los primeros 4
Tecnologias de ot ;
: 2 procesos y aplicativo web Latin Doc en el 5to
informaticas
. b proceso
Uso intensivo d Indicador utilizadas en el
tso |n|en§|vod e proceso de
[ LSl EEES) (el seleccion.
informacion en el
proceso de
seleccion Documento: datos
Fuente de
Verificacion de los procesos
de seleccién
Si en los primeros 4 procesos las su utilizaron
Procesos de empresas cazatalentos o seleccionadoras en la
seleccion de primera etapa de seleccion. La segunda etapa
directivos siempre fue dirigida integramente por Servir.
. inicialmente
~ Tercerizar Indicador realizados por
inicialmente en empresas
empresas cazatalentos o
especializadas seleccionadoras
Documento: datos
Fuente de
N de los procesos
Verificacion =
de seleccion
Metodoloaia bor Si, como parte del proceso de seleccién hay una
Implementar gia p entrevista por competencias y evaluacion de
herramientas competencias | ..o tacnicos
modernas de Incorporar Indicador incorporada en
seleccién para | metodologia por proceso de
la seleccion de competencias seleccion
Gerentes : -
g Fuente de | Entrevista Magali
Publicos R
Verificacion Meza
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Assesment center
y evaluacion de
casos técnicos

Si

Indicador .
incorporados en
proceso de
seleccion
Incorporar
assessment
centery
evaluacion de
casos técnicos
Fuente de | Entrevista Magali
Verificacion Meza
Indicador Perfil ggnérico de |si _ .
GP disefiado (http:/linst.servir.gob.pe/attachments/141_GP.pdf)
Dis,eﬁar perfi Documento: Perfil
genérico de GP Fug_nte (.j,e del Gerente
. . Verificacion B
Disefiar perfiles Publico
o Cerenten . Nmero de | e y gobiemos: obtuvo: fnciones del puesto
PUblicos o . Indicador | puestos tipo con Ir)e Sy Qg hablidades. aelp '
Disefiar perfiles perfil disefiado guerimientos, habilidades; competencias
especificos por Documento web
puesto tipo Fuente de | servir: Perfiles
Verificacion | especificos por

puesto tipo.
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