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RESUMEN

La gestidon de la calidad en el sector publico peruano ha cobrado durante esta
ultima década mayor relevancia, con varias entidades publicas peruanas que
han optado por certificarse en ISO 9001, pero ¢ realmente estas certificaciones

pueden generar valor publico?

La extradicion es una figura juridica en la que intervienen varias entidades
publicas y es responsabilidad del Ministerio Publico — Fiscalia de la Nacion segun
el Codigo Procesal Penal peruano, en esta figura también participa el Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos — MINJUSDH para emitir un informe de caracter
administrativo que realiza recomendaciones. En el 2018 el MINJUSDH certific
en la norma ISO 9001 esta pequeina parte en la participa, a la cual denominé
como “proceso de extradiciones”, a pesar de que cuenta con otros procesos en
los que tiene mayor protagonismo e impacto en el ciudadano, situacion que
genera la pregunta ;Por qué certificar el “proceso de extradiciones” y no otros

procesos del MINJUSDH?

Como sefiala Moore (1998), existen personas que son mas habiles en generar
una buena reputacién y mejorar su linea de carrera que en generar resultados
que tengan impacto. Asimismo, Cohen, March, & Olsen (1972), sefialan que los
tomadores de decisiones encuentran los mismos problemas a donde quieran que
vayan y la mayor parte de decisiones que toman es al vuelo, es decir, las

soluciones responden a los problemas para los que fueron seleccionadas.

En el desarrollo de la presente tesis, se demuestra que en el caso de la

certificacion del “proceso de extradiciones” del MINJUSDH se cumple lo



sefalado en la teoria del bote de basura de Cohen, March & Olsen, es decir, se
verifica su vigencia a pesar de su antigledad. Ademas, en base a lo indicado por
Moore sobre las formas de como generar valor publico, se corroboré que el
“proceso de extradiciones” no cumple con ninguna de estas formas y que por lo

tanto la certificacion 1ISO 9001 del MINJUSDH no genera valor publico.

Palabras clave: Valor publico, bote de basura, oportunismo, toma de decisiones,

ISO 9001, extradiciones.
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INTRODUCCION

A nivel nacional e internacional los gestores publicos estan desafiando a
las administraciones publicas al incorporar nuevas formas de pensar que
apuntan a resolver de otra forma los problemas publicos existentes. Es mediante
la insercion de estas innovaciones que los gestores publicos generan valor
publico a la sociedad (Zurbriggen & Gonzalez, 2015). Dentro de esta busqueda
de valor publico, algunos altos directivos de entidades publicas han decidido
iniciar proyectos de mejora institucional como es la implementacién de un

sistema de gestion de la calidad.

No obstante, segun Lopez Santos (2016), no necesariamente los
diferentes tipos de innovaciones que implementan los gobiernos generan valor
publico como tal y en la actualidad no lo estan haciendo. Es necesario agregar a
lo anterior que, a nivel local no se ha determinado de forma clara los beneficios
cuantitativos y cualitativos para la ciudadania derivados de la implementacién de
un sistema de gestién de la calidad en comparacion con los costos asumidos por
la entidad publica para su adopcion y mantenimiento. Esto se evidencia en la
investigacion de Baez Mancera (2013), quien sefiala que si existen beneficios
producto de implementar este tipo de proyectos de calidad, pero en su
investigacion soélo mencionaba como beneficios la mejora en los indicadores de
transparencia y datos abiertos, sin mencionar indicadores relacionados a cémo
se identifican y canalizan las necesidades y expectativas de los ciudadanos o

como se mejora la provisidén de los servicios publicos.



Aterrizando en un caso especifico, el MINJUSDH implementd un sistema
de gestion de calidad en su proceso de extradiciones y segun el Codigo Procesal
Penal peruano, la extradicién es una figura de cooperacion juridica internacional
en la cual un Estado le requiere a otro Estado que detenga y traslade a una
determinada persona acusada o condenada de algun tipo de acto punible. Como
se puede verificar de esta definicién, el cliente de este proceso no es un
ciudadano, sino otro Estado, entonces ;Como esta figura de cooperacion
juridica internacional puede generar valor publico mediante un sistema de

gestion de la calidad?

Por otro lado, la extradicion es una de las figuras juridicas mas complejas
que existen, para su desarrollo es necesaria la intervencidon de varias
instituciones publicas como el Poder Judicial, la Fiscalia de la Nacién, el
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos -MINJUSDH-, el Ministerio de
Relaciones Exteriores -MRE- y hasta del mismo Presidente de la Republica que
firma la resolucion que accede o deniega a la solicitud de extradicion. Ademas,
como indica Rivero (2017), la cooperaciéon y comunicacién entre entidades
publicas es algo muy dificil de lograr, a cada una solo le importa cumplir con sus

propios objetivos e intereses.

A nivel internacional y nacional la extradicion es un tema sensible,
politizado y controvertido, resaltan casos iconicos como los de Edward Snowden
y Julian Assange, mientras que a nivel nacional se tienen los casos de ex
presidentes como Alan Garcia (después de su primer gobierno), Alberto Fujimori,

Alejandro Toledo y hasta otros tipos de ex altos funcionarios publicos.



Esta situacién de enfrentar extradiciones de personajes que atraen la
atencion de la opinién publica y sumado a la eficiencia de las entidades del
sistema de administracion de justicia peruano ocasiona un problema de
legitimidad en estas ultimas, al no ser capaces de responder oportunamente a
las expectativas de los ciudadanos (Ortiz, 2017). Asimismo, en la encuesta
LAPOP 2018/2019 se sefala que el 71% de los encuestados manifestaron que
confia poco o nada en que el sistema judicial castigue al culpable de un delito

(Carrion, Zarate, Boidi y Zechmeister; 2020).

Por este motivo, diversas entidades publicas del Sistema de
Administracion de Justicia han realizado esfuerzos por mantener y recuperar la
confianza de la ciudadania en las acciones que realizan. Las Cortes Superiores
de Justicia del Poder Judicial han optado por certificarse en las normas ISO
9001, enfocando la certificacion para los procesos judiciales de alimentos y en la
orientacion legal gratuita (Poder Judicial, 2020). Estos procesos tienen
resultados directos al ciudadano y segun Hernandez (2008) los procesos de
familia — alimentos - son el 20% de la carga procesal y han mostrado la tendencia

a aumentar en el tiempo.

Regresando al caso del MINJUSDH, esta entidad publica desempefia un
papel muy puntual en el desarrollo de esta figura juridica, papel que se
circunscribe a preparar un proyecto de informe administrativo cuya
recomendacion no es vinculante y es este papel puntual que el MINJUSDH

denomin6 como proceso de “extradiciones” y certificé en la norma ISO 9001.



Como se desprende del parrafo anterior, este proceso de “extradiciones”
no brinda un servicio o acto administrativo que incide en los derechos o
necesidades de las personas, motivo por el cual no afecta su satisfaccion, solo
es una funcion que interactua con otras entidades del sistema de administracion

de justicia para brindar una recomendacion en forma de informe.

El escenario descrito previamente nos llevé a plantearnos la siguiente
pregunta general ;Por qué los tomadores de decisiones del MINJUSDH
decidieron certificar en la norma ISO 9001 el proceso de extradiciones si
(aparentemente) este no generaba valor publico? Para esta pregunta general se
planted las siguientes preguntas especificas: (i) Coémo entr6é en la agenda la
certificacion de calidad del proceso de extradiciones del MINJUSDH?; (ii) ¢ Cémo
sobrevivio esta iniciativa de certificacion de calidad en la agenda?; (iii) ¢Qué

represento esta certificacion de calidad en el proceso de extradiciones?

En relacion a la pregunta general se formulé el siguiente objetivo general:
Determinar los factores que impulsaron a los altos funcionarios del MINJUSDH
a tomar la decision de certificar en la norma ISO 9001 el proceso de
extradiciones. En concordancia con las preguntas especificas se plantearon los
siguientes objetivos especificos: (i) ldentificar cémo entr6 en la agenda la
certificacion de calidad en el proceso de extradiciones; (ii) Determinar cémo
sobrevivié en la agenda esta iniciativa de certificacion de calidad; (iii) Conocer si
la certificacion de calidad ISO 9001 en el proceso de extradiciones generd valor

publico.



Por este motivo, se planteé como hipotesis general que la certificacion del
proceso de extradiciones con la Norma ISO 9001 no se realizé con la verdadera
intencion de generar valor publico, porque de haberlo querido asi los altos
funcionarios del MINJUSDH hubieran optado por implementar otro tipo de

proyectos de mejora.

Sobre la primera pregunta especifica ;Como entré6 en la agenda la
certificacion de calidad en el proceso de extradiciones del MINJUSDH? Lo que
se hipotetizo fue que esta certificacién no entré por algun tipo de analisis racional,
tampoco por iniciativa del érgano especializado en mejora del MINJUSDH vy
menos aun por alguna politica publica nacional. La certificacién de calidad entré
a la agenda por iniciativa del ministro de ese entonces, Salvador Heredi, para
demostrar resultados propios durante su gestion, especialmente porque ya habia

tenido una experiencia previa con este tipo de certificaciones.

Sobre la segunda pregunta especifica ,como sobrevivio esta iniciativa de
certificacion de calidad en la agenda? Se hipotetizé que sobrevivié gracias a que
no existian en ese momento otras alternativas de solucion para el problema que
se buscaba resolver, que consistia en como demostrar logros durante el corto

tiempo que dura una gestion ministerial.

Sobre la tercera pregunta especifica ¢ Qué representd esta certificacion
de calidad en el proceso de extradiciones? Se hipotetizd que esta certificacion
no genero o representd valor publico alguno, la causa es que el proceso que se

decidio certificar no es un proceso que tenga impacto en el ciudadano, aparte de



ello, el papel que desarrolla el MINJUSDH es minimo y la responsabilidad del
proceso le corresponde al Ministerio Publico — Fiscalia de la Nacion.

Para estructurar el trabajo a realizar se tomé dos teorias, la primera que
es la teoria del bote de basura que explica que la mayoria de las decisiones en
las organizaciones publicas no son racionales (Cohen, March, & Olsen, 1972).
La segunda, es la teoria del valor publico, que es la adaptacion del concepto
valor que se utiliza en entidades privadas hacia el campo de las instituciones
publicas, con énfasis en los gestores publicos que toman decisiones para

resolver problemas publicos (Moore, 1998).

Esta investigacion tiene relevancia porque permite comprender cémo es
el proceso de toma de decisiones que se realiza en las entidades publicas
peruanas para resolver determinados problemas, teniendo como base al caso
del proceso de extradiciones del MINJUSDH. Hasta el momento, la tendencia
reciente en la academia es investigar casos de éxito en los que la decision
tomada resolvié el problema de forma satisfactoria, en cambio, no se han
estudiado los casos de no éxito relacionadas a la gestién publica para generar

lecciones aprendidas acerca de qué se pudo hacer diferente.

Para entender mejor como han ocurrido los casos de no éxito, debemos
ir un paso mas atras para entender como se priorizaron los problemas y su
entrada en la agenda, para luego pasar a comprender la seleccién de las
alternativas de solucién y finalmente cémo se seleccion6 una alternativa para

responder al problema priorizado.



Las preguntas de investigacion e hipétesis planteadas en parrafos previos
se corroboraron mediante el analisis documental de informaciéon como es el caso
de la documentacion del portal de transparencia estandar, resoluciones
publicadas en El Peruano e informacion propia del MINJUSDH no publicada en
el portal de transparencia estandar, toda esta informacién se proceso6 y

estructurd en graficos y tablas usando hojas de calculo.

Los resultados de esta investigacion permitieron realizar
recomendaciones a los gestores publicos responsables de dirigir y tomar
decisiones en las entidades publicas, sobre los aspectos que deberian tenerse
en cuenta para la toma de decisiones relacionada a la implementacion de
proyectos de mejora como los sistemas de gestion de la calidad basados en la

norma ISO 9001.

Este trabajo de investigacion tuvo como limitacion que se enfocé en el
caso de estudio del “proceso” de extradiciones del MINJUSDH, motivo por el cual
los resultados obtenidos no pueden ser inferidos o generalizados para la
totalidad de las entidades publicas, asimismo, solo se tomo en cuenta el espacio

temporal entre el afio 2018 en que se obtiene la certificacién y el aino 2020.

En el primer capitulo se realizé un breve acercamiento a la historia de la
calidad, la definicidn de calidad, para luego entrar a la aplicacién de la calidad en
el Peru, profundizando en los antecedentes modernos de la calidad en la gestion
publica. En el segundo capitulo, se revisaron las dos teorias que sirven de base

a esta tesis, la primera que es el bote de basura y la segunda que es la de valor



publico. En el tercer capitulo se analizaron los documentos relacionados al caso

de estudio para luego obtener hallazgos que fueron interpretados.

Finalmente, el cuarto capitulo contiene las conclusiones, donde se determiné
en base al resultado del analisis documental, el cumplimiento de las hipoétesis.
Ademas, en base al analisis realizado en el MINJUSDH se plante6 supuestos
que complementan la teoria del bote de basura y la teoria del valor publico,

ambas utilizadas en el marco teorico.



CAPITULO I: LA GESTION DE LA CALIDAD Y SU APLICACION EN EL

PERU

1.1. Aspectos histéricos relevantes de la calidad

Los primeros antecedentes verificables de la preocupaciéon de la calidad
se verifican en Egipto, en las tumbas de Thebas aparecen grabados en las
paredes que demuestran como los inspectores usaban una cuerda para verificar
las medidas de los bloques que se esculpian. (Miranda Gonzales, Chamorro

Mera, & Rubio Lacoba, 2007).

Varios siglos después, durante la revolucion francesa, se cre6 el Taller
Nacional de Calibres, con el objetivo de estandarizar las municiones y los fusiles
franceses, en el que ya se aplicaba la inspeccion y control de fabricacion. Esto
les permitio a los franceses intercambiar las piezas y municiones de estas armas,
ahorrando una considerable suma de dinero, en comparacién con otros rifles de

la época (LLuis, 2005).

En el afio 1887, William Cooper Procter, nieto del fundador de la compania
Procter & Gamble sefal6é que su compania debia producir productos de calidad
para que los consumidores compren, si es que estos productos se fabricaban de
forma eficiente y econémica se contaria con una ganancia. (Evans & Lindsay,
2015). Esta es una de las primeras menciones directas a calidad en el mundo

moderno asociadas no solo a control, sino a mejora.
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Tal como se verifica en el caso de la revolucién francesa y en el de Procter
& Gamble, la calidad no solo es algo que impacta en el cliente final, sino que
también puede impactar en las organizaciones que lo promueven como un

aumento en la ganancia o disminucion de costos.

Entre las décadas de 1900 a 1940, Inglaterra tenia un amplio
reconocimiento en el mundo por la calidad de sus productos, que un producto
indicara “Made in England” era sinénimo de calidad por aquel entonces,
considerando estos productos como perfectos y refinados. (Palom lzquierdo,
1991). Este es el primer ejemplo claro en la historia de cédmo la calidad se

asociaba en la mente de los consumidores con una idea.

Durante la Il guerra mundial Estados Unidos utilizé los procedimientos de
muestreo estadistico para imponer controles a sus proveedores, pero fue
después de la guerra, a inicios de la década de 1950 que estos conceptos fueron
llevados a las empresas manufactureras, pero descartados por los directivos de

ese entonces que no los consideraron una prioridad.

Anos después de finalizada la guerra, los japoneses enviaron equipos
para conocer como gestionaban la calidad las empresas extranjeras, como
resultado de esos viajes invitaron a Edward Deming y a Joseph Juran (que
trabajaban en la Bell Telephone) a Japon para realizar capacitaciones a los

directivos japoneses. En la década de los 50 y 60 Japon cred el premio Deming
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a la calidad, creo y difundié cursos de calidad por medios de comunicacién
masivos y creo los circulos de la calidad. (Miranda Gonzales, Chamorro Mera, &

Rubio Lacoba, 2007).

La década de los 80 fue un periodo importante respecto a la historia de la
calidad, en este momento los clientes empiezan a exigir productos de mayor
calidad y las empresas frente a esa demanda empiezan a aplicar programas de
calidad total con un retraso de 20 afios respecto a Japén. En 1988, Estados
Unidos cre6 el premio Malcolm Baldrige y para el aino 1991 se creo el premio

europeo a la calidad.

1.2. Laevolucién de las normas internacionales de sistemas de gestion

de la calidad

La Organizacion Internacional de Estandarizacion, conocida como ISO, se
fundd en Londres, Reino Unido, en 1946, pero, no es hasta 1987 en que se
publica la primera norma ISO 9001 que con el pasar del tiempo se convierte en
uno de los estandares de calidad mas conocidos a la fecha (ISO, SF). Antes de
esta norma, se publicé la norma BS 5750 emitida por la British Standard
Institution, conocida como BSI, en el afo 1979 y antes de estas dos normas no

se tiene registro alguno de algun documento similar. (BSI, SF).

Desde su primera version de 1987 hasta la fecha, la norma ISO 9001 ha

contado con cinco versiones, la segunda version del afio 1994, |a tercera del afio
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2000, la cuarta del afio 2008 y la ultima del afio 2015. La version de la norma se
identifica porque después del nombre se coloca dos puntos seguidos del afio de

la version, siendo la denominacion de la ultima 1ISO 9001:2015. (ISO, SF).

Actualmente, la ISO cuenta con 164 paises afiliados, incluido Peru a
través del Instituto Nacional para la Calidad -INACAL- y la norma ISO 9001 se
encuentra certificada en mas de 170 paises alrededor del mundo. (ISO, SF). La
familia ISO 9001 esta compuesta por tres normas, la ISO 9000 que define los
conceptos relacionados a los sistemas de gestion de la calidad, la norma ISO
9001 que proporciona los requisitos para implementar un Sistema de Gestion de
la Calidad y la ISO 9004 que proporciona los lineamientos para la mejora

continua de un sistema de gestion de la calidad que ya esta en marcha.

1.3. Lagestion de la calidad en el Peru: desde el sector privado al sector

publico

En 1991 el Centro de Desarrollo Industrial -CDI- de la Sociedad Nacional
de Industrias -SNI- creo6 el Concurso Motivacional de Mejoramiento de la Calidad,
el cual convocé a empresas que postularon sus proyectos de mejora .
evoluciond hasta la actualidad con el nombre de “Premio Nacional a la Calidad”.

(CDI, 2020).

El Premio Nacional a la Calidad de la SNI incluye desde el 2006 a cajas

rurales de ahorro y crédito entre sus concursantes y desde el 2008 incluye la
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categoria “Empresas del sector publico”, participaron desde entonces entidades
publicas como OSINERGMIN, RENIEC, ONPE y OSIPTEL, entre otras (CDlI,

2020).

Como se menciond en el capitulo anterior, la Norma ISO 9001 tiene su
primera version en el afio 1987 y para certificar esta norma se requiere de un
organismo certificador. El primero que arribé al Peru es SGS del Peru SAC en el
afo 1986, luego Bureau Veritas del Peru SA en 1988, seguido de AENOR Chile
SA en el 2005 y AENOR Peru en el 2007 (SUNAT, 2020).

En el caso de organizaciones peruanas se tiene al Instituto para la Calidad
de la PUCP, el que se cre6 en 1995 (PUCP, 2015). El aumento de empresas que
se dedican a la certificacion de sistemas de gestidén de la calidad es un factor
que indica un aumento en la demanda de estos servicios, y por lo tanto, una

mayor preocupacion por la calidad en el ambito nacional.

En paralelo la asociacion civil Ciudadanos al Dia, -CAD- organiza el
concurso Buenas Practicas en Gestion Publica desde el afio 2005, el premio
tiene como objetivo que las entidades publicas brinden un servicio de calidad a
la ciudadania, entre sus categorias se encuentran simplificacién de tramites,
comunicacion publica efectiva, servicio de atencion al ciudadano entre sus 21

categorias de postulacion. (CAD, 2020).

En el afno 2005 se identificaron entre las propuestas que se presentaron

al concurso un total de 78 buenas practicas que correspondian a 50 entidades
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publicas y en el 2018 se identificaron 253 buenas practicas que corresponden a
un total de 116 entidades publicas, existiendo entidades publicas que

presentaron mas de una propuesta al concurso. (CAD, 2019).

Como se puede visualizar, la gestion de la calidad cobré relevancia desde
1990 en el sector privado con la creacion de estos concursos que convocaron a
varias empresas para que participen y es desde el 2005 y 2006 que las entidades
publicas empiezan a prestarle mayor interés a la calidad, lo que se refleja un
aumento significativo de las entidades publicas que participan y en el numero de

propuestas que presentan a estos concursos.

1.4. Marco normativo de la calidad en el sector publico y privado de Peru

Respecto a la normativa del sector publico, mediante Decreto Supremo
N° 004-2013-PCM se aprobd la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica, en el marco de este decreto supremo se aprobé la Resolucién Ministerial
N° 156-2013-PCM “Manual para Mejorar la Atencién a la Ciudadania para las
entidades de la Administracién Publica” designando a la Secretaria de Gestidn
Publica -SGP- para que supervise su cumplimiento. Este manual, tuvo una
segunda version que se aprobd mediante Resolucién Ministerial N° 186-2015-
PCM, que es una actualizacion que incluye el enfoque de género e

interculturalidad en el manual.
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A partir de las lecciones aprendidas que dejaron las dos experiencias
previas de la implementacion de este manual, la SGP elabor6 una nueva
herramienta con mayor alcance que abarcaba de forma mas integral la atencion
al ciudadano que se materializé en la Norma Técnica N° 001-2019-PCM-SGP,
esta norma técnica a diferencia de los esfuerzos anteriores tiene una
metodologia que permite implementar por fases servicios de calidad en las

entidades publicas.

Respecto a la normativa del sector privado, con el Decreto Supremo N°
046-2014-PCM se aprobé la Politica Nacional para la Calidad, que entre sus
objetivos esta promover la cultura para la calidad en el sector privado y el Estado
para incentivar la demanda de bienes y servicios de calidad. De igual forma, se
aprobd la Ley N° 30224, que creo al Instituto Nacional para la Calidad - INACAL.
Antes de esta Ley las funciones relacionadas a la normalizacion, acreditacion y

metrologia eran responsabilidad de INDECOPI.

1.5. Unaaproximacion a la definicién de la calidad y calidad de servicio

1.5.1. Definiendo el término calidad

El término calidad se ha definido en diversos ambitos del conocimiento,
desde calidad de vida en la medicina, calidad de ingresos en la economia,
relaciones de calidad en psicologia, calidad del aire que respiramos hasta

productos o servicios de calidad. Estas definiciones de calidad son muy distintas
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unas de las otras y no todas son igual de especificas, por ello en el presente
punto nos centraremos en los conceptos de calidad que nos permitiran
tangibilizar la calidad, siguiendo lo indicado por Harrington (1987) al sefalar que
medir es el primer paso para realizar el control y las mejoras de calidad, puesto
que no si no se puede medir algo entonces no se podra entender, si no se
entiende no se podra controlar y si no se puede controlar tampoco se podra

mejorar.

El término “calidad” en la década de 1930 consistia en realizar una
actividad de inspeccioén al final de una linea de produccién, para la década de
1950 el concepto paso a convertirse en el control estadistico de la calidad. Ya
para 1980 este término evoluciond hacia la gestion de la calidad total -conocido
en inglés por las iniciales TQM- que tenia un enfoque mas integral porque ya no
solo abarcaba una actividad al final de la linea de produccién, sino todas las
actividades del proceso productivo. En la década de 1990, con un mercado cada
vez mas interconectado y competitivo, los clientes tenian varias opciones para
elegir donde o qué producto comprar, ante este escenario las empresas
prestaron mayor interés a las necesidades del consumidor como una forma de

garantizar su continuidad (Merli, 1995).

La calidad puede definirse desde distintos tipos de enfoques, desde el
enfoque basado en el valor existen dos elementos que son el precio y el costo,
asi es que la calidad se podria conceptualizar como el grado de excelencia a un

precio aceptable, de esta forma el cliente y el fabricante del producto deciden el
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grado de calidad y variabilidad a un costo aceptable. El cliente toma la decision
de compra del producto basando su decisidon en una compensacion entre calidad
y precio. (Broh, 1982). Este enfoque no es efectivo para proporcionar criterios de
calidad objetivos, ya que muchos de los atributos de calidad podrian ser de

naturaleza subjetiva.

La calidad es conformidad con los requisitos o especificaciones, es decir,
un producto sera considerado de calidad solo si cumple los requisitos o
especificaciones o caracteristicas que se planifico que tuviera (Crosby, 1979).
Esto es recalcado afos mas tarde por este autor al explicar que los ingenieros
de la empresa disefian las caracteristicas de un producto y la linea de fabricacién
toma estos requisitos para producir el producto solicitado. Por lo tanto, la calidad
de un producto aumenta mientras mayor sea el cumplimiento de los requisitos o

especificaciones. (Crosby, 1996).

Juran agrega que los niveles de satisfaccion del cliente reflejan niveles de
calidad. Este enfoque necesita identificar el mercado objetivo y sus requisitos, y
luego disenar, desarrollar y entregar el producto apropiado a los clientes. Como
se puede entender de comparar los conceptos de Crosby y Juran, la calidad
evoluciona de ser algo disefado y producido por la misma empresa a ser definida
por el cliente — consumidor, por lo que el enfoque de calidad cambia de forma

importante en menos de una década.
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Desde los ojos de la industria o el negocio, existen tres dimensiones de
calidad entre proveedores y clientes. La primera dimension es el factor fisico
que se materializa en las caracteristicas del producto (incluidas las
caracteristicas del producto aumentado) que se pueden evaluar
cuantitativamente o cualitativamente en el momento de la entrega del producto -
servicio. La segunda dimension es la funcional o interactiva que se corroboran al
momento de usar el producto. Finalmente, la tercera dimension es la corporativa,
que se refiere a la calidad percibida del producto derivadas de la percepcién que
tiene el cliente de la empresa que lo fabrica. (Garvin, 1987). En este ultimo punto

un cliente puede juzgar la calidad del producto dependiente de quien lo fabrica.

Por otra parte, Galetto (1999) define a la calidad como el conjunto de
caracteristicas de un sistema que lo hace capaz de satisfacer las necesidades
del cliente, del usuario y de la sociedad, este concepto avanza hacia un
panorama en el que ya no solo se consideran las caracteristicas del producto,
sino que calidad esta vinculado a algo mas complejo que puede incluir todo el
proceso de fabricacion del producto e inclusive ir hasta actividades de soporte

relacionadas.

Para Power (1996) la calidad es una receta que utilizan las empresas
como resultado de una interaccion entre las demandas internas y externas que
actian en ellas y para gestionarlas, establecen departamentos, oficinas y
funciones relacionadas a la calidad. Para asegurar la calidad, las empresas se

someten a auditorias externas y mecanismos de control, de esta forma la calidad
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se convierte asi en resultado de una cadena de procedimientos organizativos,

asi como de un conjunto completo de herramientas.

Por calidad, tendemos a identificar y evaluar ciertas caracteristicas o
atributos que contribuyen al valor de un producto. El valor de un producto o
servicio es algo que se crea con esfuerzo, es apreciado por los clientes y puede
justificar un precio mas alto de lo habitual. Este concepto de valor incluye: valor
de uso o funcional, valor de estima o prestigio y valor de intercambio o

reutilizacion. (Mukherjee, 2019).

Adicionalmente, Mukherjee agrega que se debe considerar a la calidad
como una adicion de valor y argumentar que los clientes quieren una buena
relacion calidad-precio para adquirir el producto. Ademas, un aumento en las
caracteristicas o atributos del producto puede mejorar su valor y aumentar el
precio. La calidad no es estatica, sigue disminuyendo en relacidén con el aumento

continuo de las expectativas del cliente.

Finalmente, la Organizacion Internacional de Estandarizacién en la
traduccion al espanol de la cuarta version de la norma 9000 (ISO, 2015) definié
calidad como el grado o nivel en que un conjunto de caracteristicas de un objeto
cumplen con los requisitos, entendiendo requisito como las necesidades o
expectativas establecidas, Este concepto introdujo un término importante que es

la gradualidad, esto quiere decir que el hecho de que un conjunto de requisitos
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esté presente en un producto no quiere decir que satisfaga al cliente del

producto, sino que existe una gradualidad en la satisfaccion del cliente.

1.5.2. Definiendo la calidad de servicio

Lovelock & Wirtz (2015) definen servicios como actividades econdmicas
que un vendedor le ofrece a un comprador para que este ultimo obtenga los
resultados deseados, los clientes de los servicios esperan obtener valor.
Mientras que a cambio de dinero los compradores esperan obtener fuerza de
trabajo, habilidades profesionales, redes y sistemas que se utilizan para producir

los servicios.

Durante la década de 1970, se origino el debate acerca de si los servicios
eran muy diferentes de la produccidn de productos para que merezca sus propias
nociones de calidad. Por ejemplo, el servicio se produce y consume
simultaneamente, no se puede almacenar, esto es debido a que son procesos
que se ejecutan en el momento y no productos, son perecederos y algo
intangibles. También involucran a los clientes de una manera que dificulta medir
la calidad después del modelo convencional conocido por la cuantificacién de las

cualidades (primarias) de los objetos fisicos (Reeves & Bednar, 1994).

Generalmente, los empleados de cara al publico que brindan determinado
servicio no estan conformes con la forma en que son tratados por los clientes o

los gerentes y terminan tratando mal a los clientes, lo cual puede llegar a un



21

punto critico que afecta al negocio. Al mismo tiempo los clientes se han vuelto
mas exigentes respecto del servicio que reciben y cada vez esperan mas del
servicio, para lo cual probaran varios servicios hasta encontrar uno que los

satisfaga. (Denton, 1991).

Las empresas que comercializan servicios tienen una mayor relevancia
en los ultimos afos por encima de las empresas que producen bienes, pero
inclusive estas ultimas para vender sus productos requieren relacionarse con sus
clientes a través de servicios como el servicio de atencion al cliente, la entrega
del producto o el servicio de garantia. Todos los productos tienen algun
componente de servicio incorporado en mayor o menor medida. Mas aun, el 45%
de los clientes que pierde una empresa es por el mal servicio que brinda y una
de las principales razones de recompra de un bien es por el servicio postventa.

(Fernandez & Bajac, 2003).

También sefialan Fernandez y Bajac que los servicios son actividades
primordialmente brindadas por humanos, los servicios deben ser producidos en
el mismo lugar en el que se consumen y suelen ser mas heterogéneos e
impredecibles para el consumidor, su calidad puede variar dependiendo de quién

y en qué momento lo produzca.

Larrea (1991) especifica que para lograr la calidad en los servicios se debe
partir de una orientacion al cliente para con servicios que tengan valor afiadido,

proximidad con el cliente, desmasificacion del servicio y flexibilidad para
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aumentar la respuesta al mercado. La calidad no es la correspondencia entre las
exigencias del cliente y las propiedades del bien, la calidad del servicio es la
comparacion entre la percepcion del desempefio del servicio con las

expectativas del comprador.

Larrea agrega que los servicios de calidad solo deben contener aquellos
elementos que los clientes perciban como valiosos, afiadir otros elementos seria
un despilfarro. Ademas, tomando como premisa este concepto, la mejora de la
calidad del servicio no solo se logra mejorando el desempeio percibido, sino

también actuando sobre las expectativas.

Los usuarios de los servicios pueden poner demasiado énfasis en la
amabilidad y la comodidad en la prestacion de servicios a expensas del
conocimiento profesional y la habilidad que caracteriza a algunos servicios como
la educacion, la atencidn médica, los servicios sociales, etc. Los usuarios de los
servicios no siempre seran conscientes de lo que les satisfara en el futuro, si bien
las necesidades, expectativas y deseos ayudan a definir lo que cuenta como
calidad desde la perspectiva del usuario, no son lo mismo. (Schwandt & Burgon,

20086).

Los servicios ocupan un lugar importante en la economia global, por lo
que la calidad de los servicios es un punto muy importante para los clientes y
ahora se estan destinando esfuerzos para desarrollar definiciones y medidas

adecuadas, asi como modelos y métodos para analizar su calidad, tomando en
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cuenta aspectos como accesibilidad, asequibilidad, fiabilidad, coherencia y otros
atributos similares. Por consiguiente, la calidad del servicio se define como el
grado en que un servicio recibido por el cliente cumple con los requisitos del

cliente (Mukherjee, 2019).

Este autor explica que, a diferencia de los productos, para los servicios
toma especial relevancia la calidad percibida por el cliente. Ademas, las
expectativas de los clientes de los servicios estan especialmente determinadas
por (1) las necesidades personales (2) la experiencia previa del cliente sobre el
desempefo del servicio de parte de los proveedores de servicios (3) la
informacion de otros clientes sobre sus experiencias y (4) comunicaciones del
proveedor de servicios por medios externos y de otros incluidos los organismos

reguladores.

Mukherjee adiciona que los clientes insatisfechos a menudo dejan de usar
O comprar servicios sin comunicar a los productores de esos servicios sus
hallazgos y sugerencias que permitirian tomar medidas correctivas. Por ende, la
confianza en las quejas de los clientes como medida de satisfaccion puede
conducir a conclusiones enganosas. En adicion a todo lo anterior el autor agrega
que el tiempo para acceder, procesar, registrar una solicitud de servicio y para

proporcionar el servicio (incluida la facturacion y el pago) es lo mas importante.

Por ultimo, Mukherjee comenta que los servicios no se pueden contar,

medir, probar y verificar antes de la venta u oferta. Es necesario incluir a todo lo
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anterior que, debido a la intangibilidad de los servicios, el proveedor puede tiene
problemas para entender como los clientes perciben los servicios que ofrece

para posteriormente poder evaluar su calidad.

De igual forma, los servicios, especialmente aquellos con un alto
contenido laboral son heterogéneos, su rendimiento a menudo varia de un
productor a otro, y su rendimiento percibido varia de un cliente a otro y de una
ocasion a otra. La consistencia en el comportamiento y en el desempeiio del
personal de servicio es dificil de asumir. Y la calidad del servicio depende mucho
del comportamiento humano, a diferencia de la calidad de los productos

fabricados.

1.5.3. Calidad en el Sector Publico

Donkelaar (1978) define que un producto o servicio es de buena calidad
solo si a un costo minimo del ciclo de vida proporciona una contribucién maxima
a la salud vy la felicidad de todas las personas involucradas en su fabricacion,
distribucién, uso, mantenimiento e incluso reciclaje con un uso minimo de
energia y de otros recursos y con un impacto aceptable en la sociedad y el medio
ambiente. Esta definicion de calidad de Donkelaar va mucho mas alla de la
definicion centrada solo en la satisfaccion del cliente, de cuidar la salud o la
seguridad, sino que abarca a todos los demas actores involucrados, desde el

diseno hasta su eliminacion.
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La corriente de la Nueva Gestion Publica ayudé a neutralizar la distincion
entre las organizaciones publicas y privadas, permitiendo asi la aplicacion de las
nociones y modelos gestados en el ambito industrial y posteriormente
trasladados a los servicios privados para ser aplicados en la gestion de las

organizaciones publicas. (Lyotard, 1984, pp 45-47).

Kresalja Rossell6 (1999) indica que el estado juega un rol de decision en
la gestion y provision de servicios publicos, ademas, define el concepto de
servicio publico como las acciones destinadas a satisfacer necesidades que la
ciudadania considera de gran importancia, con fines de bienestar no esenciales
al ser del Estado. Este autor entiende por actividades esenciales a las

actividades legislativas, politica exterior, defensa, seguridad interior, entre otras.

Desde la introduccién de la perspectiva del cliente en el sector publico, ha
tenido lugar un debate de larga data sobre la tension entre los roles y puntos de
vista de los clientes y usuarios y las obligaciones sociales mas amplias (Fountain,
2001). Por otro lado, las corrientes politicas de corte neoliberal en los gobiernos
recientes emplearon una perspectiva hacia el consumidor de los servicios para

inducir el cambio y la innovacion en los servicios publicos (Olsen, 2016).

Las organizaciones publicas modernas se caracterizan por su
complejidad, nivel de especializacion y fragmentacion en la gestion. En el sector
publico, la necesidad de implementar una coordinacion general de la calidad es

tan apremiante como lo era en la industria. La calidad hoy en dia se relaciona



26

con asuntos publicos, exigimos calidad en los hospitales, las escuelas y en los
servicios que ofrecen todo tipo de instituciones publicas, a las que se les piden

que sean de calidad (Dahler-Larsen, 2019).

1.5.4. La Calidad en el Sector Publico Peruano

La Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado,
en el primer articulo establece como finalidad mejorar la gestién publica y contar
con un Estado al servicio de la ciudadania, de igual forma, en el décimo articulo
establece como obligaciones de los servidores publicos favorecer la satisfaccion
de las necesidades de la ciudadania y proporcionar un servicio objetivo,

confiable, oportuno, predecible y accesible a la ciudadania.

Mas de una década después, se aprobd la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestidon Publica a través del Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM, politica que establecié como vision un Estado moderno al servicio de la
ciudadania y como su primer principio la orientacion al ciudadano que consiste
en que el Estado define sus procesos y establece sus resultados tomando como

punto de partida a las necesidades de la ciudadania.

Posteriormente, se emite el Decreto Legislativo N° 1446, que modifica el
quinto articulo de la Ley N° 27658, incorporando el literal a) referido a mejorar la

calidad de la prestacion de bienes y servicios. Este ultimo decreto legislativo fue
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reglamentado con el Decreto Supremo N° 123-2018-PCM, que en el tercer

articulo establece como primer principio la orientacion al ciudadano.

El afo siguiente se aprobd la Norma Técnica N° 001-2019-PCM/SGP, que
obliga a las entidades publicas a implementar de forma gradual la calidad en los
servicios publicos. En esta ultima norma, se define calidad de servicio como el
grado en que los servicios brindados por el Estado satisfacen las necesidades y
expectativas de las personas respecto a los fines que éstas esperan obtener.
Asimismo, define persona en su sentido mas amplio, como el conjunto de sujetos
de derecho, al margen que sean personas nhaturales o juridicas como por ejemplo

empresas, asociaciones civiles, entre otras.

El caso de la primera entidad publica peruana en certificar la ISO 9001 es
INDECORPI, quienes contaron con dicha certificacion desde el 2000; segun
INDECOPI (2019), los beneficios obtenidos de esta certificacion de calidad son:
mayor enfoque del servicio al cliente, gestién del conocimiento, facilitar la
desconcentracion y descentralizaciéon y mejora en la gestion administrativa. De
lo anterior, no se evidencia nada concreto o medible respecto a los beneficios de
implementar un sistema de gestion de la calidad. Entonces, si no existe evidencia
de mejoras jpodemos afirmar que la certificacion ISO 9001 genera valor

publico?

Un caso que contrasta con el de INDECOPI es OSINERGMIN, esta

entidad publica obtuvo su primera certificacion ISO 9001 en el 2005, luego fue
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ampliando progresivamente los procesos certificados de uno hasta mas de
cincuenta y cinco procesos certificados en esta norma de calidad a la fecha, las
cuales fueron complementadas con multiples postulaciones y premios obtenidos
en los concursos del Premio Nacional a la Calidad de la SNI y del premio

Iberoamericano a la Calidad (OSINERGMIN, 2019).

Esta ultima entidad publica no demostré en sus informes el uso de
indicadores para medir como la certificacion de calidad permitié generar algun
tipo de valor publico, en cambio, evidencié el desarrollo de actividades
especificas cuyo cumplimiento podria generar valor publico. Por ejemplo,
evidencio mecanismos de escucha como reuniones entre autoridades y
ciudadanos, mecanismos de retroalimentacion como focus group, encuestas de
satisfaccion, y ademas de ello, acciones concretas a partir de los mecanismos
de escucha y retroalimentacion como por ejemplo el desarrollo de aplicaciones

moviles.
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1.6. Los sistemas de gestion de la calidad existentes en el Peru

relacionados al Sector Justiciay Derechos

1.6.1. Sistemas de Gestiéon de la Calidad disefiados y certificados en las

instancias del Poder Judicial

El Poder Judicial, segun su Reglamento de Organizacién y Funciones -
ROF- cuenta con una Presidencia, Consejo Ejecutivo, con Salas Supremas y

Cortes Supremas, entre otros 6rganos de gestion y érganos jurisdiccionales.

La Corte Superior de Justicia de Arequipa se certifico en ISO 9001:2008
en el ano 2016 en el proceso de Control Biométrico de Procesados y
Sentenciados Libres, en el proceso de orientacion legal gratuita y en el proceso
del Sistema de Notificaciones Electronicas. (Andina, 2016). En el caso de la
Corte Superior de Justicia de Ancash se certificé en la ISO 9001:2015 en el afio
2018 en el proceso de Control Biométrico de Procesados y Sentenciados Libres.
(Poder Judicial, 2019). En el caso de la Corte Superior de Justicia de Junin paso
en el 2018 de tener certificados sus procesos en la Norma ISO 9001:2008 a
recertificarlos en la version 2015, los procesos en mencién fueron: el proceso de
control biométrico de procesados y sentenciados libres y el proceso de

orientacion legal gratuita. (Poder Judicial, 2018).

Por otro lado, la Corte Superior de Justicia de Lima Norte obtuvo la

certificacion ISO 9001:2015 en el afio 2018 en: el proceso de registro y control
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biométrico de procesados y sentenciados libres, proceso de orientacion legal
gratuita y el proceso de atencion de procesos judiciales alimenticios admitidos

en via proceso unico en el 6to Juzgado de Paz Letrado de Comas.

En este ultimo caso, la Corte Superior de Justicia de Lima Norte en el afio
2019 declar6 en la actualizacion de su politica de calidad que ampliaba el
alcance del sistema de gestién de la calidad a cuatro procesos adicionales, lo
que suma un total de siete procesos sobre los cuales se implementa el sistema

de gestién de la calidad. (Corte Superior de Justicia de Lima Norte, 2019).

Por otro lado, el Poder Judicial cuenta con un Plan de Trabajo que se
aprueba anualmente, en el afio 2019 aprob6 mediante Resolucion Administrativa
N° 075-2019-CE-PJ, en el mencionado Plan de Trabajo se detallaron los
esfuerzos previos realizados y los que se planifican realizar relacionados a los
sistemas de gestion de la calidad como es el caso de concursos y de

capacitaciones en la materia.

Es decir, la implementacion de los Sistemas de Gestion de la Calidad
basados en la Norma ISO 9001 en el Poder Judicial, tuvo esfuerzos que fueron
oportunamente planificados para implementarse en las Cortes Superiores de
Justicia. Por lo tanto, no fueron acciones apresuradas que se tomaron debido a
decisiones unilaterales de las personas que en su momento les toco dirigir las

cortes superiores de justicia en sus respectivas jurisdicciones.



31

No solo estuvieron planificados, sino que tuvieron dos factores adicionales
muy relevantes. El primer factor, es que se determind claramente a qué grupo
de personas se iba a priorizar, para asi tomar en cuenta sus necesidades y
expectativas y poder satisfacerlas, es decir, generar valor publico. El segundo
factor, es que se realizaron mediciones que demostraron los beneficios tangibles

de este tipo de certificaciones, beneficios que se explican mejor en la figura 01.

Segun el Poder Judicial (2018), se corrobora en base a cuatro juzgados
de paz letrados — JPL — los tiempos promedio minimos y maximos que se toman
en resolver los expedientes judiciales de alimentos, siendo el plazo maximo de
315 dias calendario y el plazo minimo de 66 dias calendario antes de que se
implemente la norma ISO 9001 en el proceso de proceso judicial de alimentos.
Después de implementarse esta norma el plazo se redujo significativamente
hasta el tiempo promedio de 35 dias habiles necesarios para resolver este tipo

de casos en los cuatro JPL.
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Figura 01: Tiempo promedio maximo y minimo para resolver las demandas de
alimentos en los juzgados de paz letrados de la Corte Superior de Justicia de Lima
Norte

(Expresado en dias habiles)

Fuente: Poder Judicial
Elaboracion: Propia

Del analisis de este caso se desprendid que se ejecutaron acciones como
la priorizacion del publico objetivo para definir un proceso o servicio a certificar,
la identificacion de las necesidades y expectativas de este publico objetivo como
es el caso de los plazos que tienen que esperar para obtener una sentencia que
obligue al demandado a pagar una pension de alimentos y por ultimo que se
pueda medir como esta implementacién generd beneficio, recién asi podemos

sefalar que la certificacion 1ISO 9001 si generd valor publico.
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1.6.2. Sistema de Gestion de la Calidad disefiado y certificado en la
Comision de Justicia y Derechos Humanos del Congreso de la

Republica

El Congreso de la Republica del Peru, segun su Reglamento aprobado
por resolucion legislativa, esta conformado organicamente por el Pleno del
Congreso, el Consejo Directivo, Junta de Portavoces, Mesa Directiva,
Presidencia, Comisibn Permanente y Comisiones Ordinarias. En estas
comisiones ordinarias existen un total de 24 comisiones, siendo una de ellas la

Comisién de Justicia y Derechos Humanos.

La Comisién de Justicia y Derechos Humanos certificé en el afio 2014 el
proceso “elaboracién del predictamen de proyectos de Ley presentados al Pleno”
con la norma ISO 9001:2008. Hasta la fecha es la unica certificacion de este tipo
con la que cuenta algun 6rgano o comision del Congreso de la Republica.
Formaron parte de esta comision ordinaria los ex congresistas Maria Soledad
Pérez Tello y Saleh Carlos Salvador Heresi Chicoma, pero en periodos
congresales distintos, ademas, ambos son abogados de la misma universidad y
fueron posteriormente responsables del despacho ministerial de Justicia y

Derechos Humanos. (Congreso de la Republica, 2016).

Sobre la certificacion ISO 9001 en esta entidad publica, no se encontro
documentacion alguna que demuestre o evidencie cuales fueron los beneficios

tangibles o intangibles de su aplicacion. Esto resulta poco comun para una
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entidad publica que ya tiene mas de 6 afios de certificada en esta norma, es
decir, ya pasoé la recertificacion que es la auditoria donde se deberia demostrar
que existieron mejoras en el proceso certificado como se demostré en el caso de
INDECOPI. En este punto es necesario precisar que si bien esta norma no exige
que estas mejoras sean cuantificables, no se menciona beneficio alguno para
esta entidad y lo unico verificable es el Manual de Gestiéon de la Calidad.

(Congreso de la Republica, 2013).



35

CAPITULO II: VALOR PUBLICO, JUSTICIA, MODELO DE BOTE DE

BASURA Y DECISIONES QUE NO GENERAN VALOR

2.1. Valor Publico

Moore (1998) senald que existen cinco formas de crear o aumentar el
valor publico mediante el siguiente conjunto definido de acciones: a. aumentar la
calidad y/o cantidad de los resultados que se entrega por cada recurso o insumo
empleado; b. disminuir los recursos o costos utilizados para la produccion de los
resultados; c. Aumentar la capacidad de las instituciones publicas de identificar
las necesidades y aspiraciones de la ciudadania; d. Incrementar la objetividad e
imparcialidad de las instituciones publicas en el desarrollo de su mision; e.

Potenciar su capacidad de innovacién y de respuesta. (pp. 298- 299).

Moore, para el caso de la policia describe que los objetivos que esta
deberia tener son: Reducir el desarrollo de las actividades criminales y hacer
imponer la Ley. Para cumplir con este gran objetivo la policia tradicionalmente
realiza las siguientes actividades: 1. El monitoreo (patrullaje) por la ciudad; 2. Un
sistema de respuesta rapida; 3. Una fuerza que investiga y resuelve los actos

delictivos para luego presentar pruebas ante los tribunales (p 305).
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Sin embargo, este autor determina que esto no es suficiente para generar
valor publico, para realmente hacerlo la policia deberia ampliar el alcance de su
mision actual mas alla del tradicional control de la criminalidad. Para lo cual se
deben incluir tareas adicionales que permitan no solo reducir el crimen, sino
también el miedo que tienen los ciudadanos, miedo que es influenciado por la
percepcion que tienen de los factores que podrian transgredir su calidad de vida
(p 307). Asimismo, es necesario agregar que el contacto con la ciudadania es
permanente y en multiples dimensiones, cada dimension o contacto influye en la

percepcion de la ciudadania (p 309).

El Estado tiene el monopolio del uso de la autoridad y la fuerza, para lo
cual se debe corroborar que esta se utilice de forma correcta, es decir, solo en
los casos o situaciones en que corresponda. Debe ser econdmica, en otras
palabras, usar la menor cantidad de recursos para cumplir con su propésito. Por
ultimo, debe ser justa, esto quiere decir, que sea igual para todos los ciudadanos.
Estos aspectos antes mencionados existen porque la ciudadania valora la

imparcialidad, la justicia, la eficiencia y la eficacia (pp 312, 313).

Por otro lado, Torres Manrique (2011) describe el valor publico como la
ganancia o beneficio que reciben los ciudadanos de una poblacién sobre la
calidad de vida que tienen debido a una gestidn publica orientada a tomar en
cuenta sus necesidades. En ese sentido, el valor publico presupone que: a. las
personas pueden expresar sus preferencias sobre los resultados que esperan

de las organizaciones publicas; b. Las organizaciones publicas son capaces de
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adaptarse para satisfacer las preferencias que las personas han expresado; c.
las personas por el aumento de valor publico que reciben estaran dispuestos a
realizar algun tipo de pago, apoyar determinado gestor publico o a destinar parte
de su tiempo para apoyar a estas organizaciones publicas que permitieron

maximizar el valor publico que recibian.

Novoa Ortega (2015) recogiendo lo sefalado en la Carta Iberoamericana
de Calidad en la Gestion Publica, el concepto de valor publico requiere para ser
gestionado y operativizado de un esquema que permita medirlo, porque de lo
contrario solo se quedara en un concepto que es etéreo e inaplicable (p. 33). Por
este motivo, este autor propone un modelo analitico para medir el valor publico
que formula en base a la revision tedrica que realizd de este concepto, modelo

que representa en la figura 02.

En la citada figura, Novoa Ortega operativiza el valor publico en tres
dimensiones que son sustantiva, administrativa y politica. La dimension
sustantiva es la relacionada a la entrega del valor publico y diferencia a los
usuarios directos de los servicios publicos de la ciudadania en general teniendo
para cada uno de ellos indicadores distintos. Las dimensiones administrativa y
politica estan relacionadas a la generacion de valor publico, la dimension
administrativa tiene que ver con la creacién del valor publico, mientras que la

dimension politica esta relacionada con el apoyo y legitimidad.
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Figura 02: Modelo analitico de valor publico

Fuente y elaboracion: Novoa Ortega

Novoa Ortega, ademas de lo anterior, revisa el caso del poder judicial de
Colombia y el de Costa Rica. Sobre el Poder Judicial de Costa Rica cita a Kelly
y Muers, sefialando que para medir la calidad en los procesos judiciales se toma
como referencia la confianza por encima de cualquier otra dimensién (p 43), la
confianza se vera afectada por el cumplimiento del Poder Judicial de la normativa
y de los procedimientos establecidos. Sobre el poder judicial de Colombia
respecto a la calidad de sus procesos judiciales penales, cita a Hernandez, que
describe esta experiencia como una mejora continua que se bas6 en las

mediciones objetivas y utiles para promover la correcta toma de decisiones.
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2.2. Lainstitucion juridica de las extradiciones en el Peru

El significado etimologico de extradicion proviene del latin “extraditio” que
es la accion de entregar poniendo afuera, es decir, la entrega de una persona
que realiza un Estado, poniéndolo fuera de sus fronteras (de Romana, 1946). La
extradicion es un mecanismo de cooperacion juridica internacional en el que
intervienen dos 0 mas paises a través de sus respectivos organismos
diplomaticos en el que el pais requirente remite al pais requerido la identificacion
de la persona o personas que se solicita extraditar junto a los medios probatorios
que demuestren su supuesta culpabilidad y a los fundamentos de derecho que

avalan la extradiciéon entre estos paises (Cafardo, 2013).

Segun Osorio Montoya (2018) la extradicion estda muy arraigada en la
historia de la humanidad, se encuentran varias referencias desde el antiguo
imperio egipcio hasta Roma, pasando por la edad media, edad la moderna y
llegando a la actualidad. De acuerdo con Gazzolo (1948), en el caso de América
Latina no existen registros durante el virreynato de esta figura juridica, es partir
de la vida republicana que se encuentra los primeros indicios que aluden a la
extradicion, especificamente a partir de 1888 es que el pais cuenta con una Ley

de extradicion hasta el presente que esta incluido en el codigo procesal penal.

Al respecto de Romana sefiala que existen tres sistemas de extradicion
en el mundo y cada pais puede adoptar cada uno de ellos de acuerdo a lo que

estimen adecuado en su normativa interna y en los tratados que suscriban. El
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primer sistema es el inglés, en donde el Poder Judicial es el que acepta o rechaza
la peticién de extradicidon recibida. El segundo sistema es el francés, en donde
es el Poder Ejecutivo quien tiene la atribucion para aceptar o rechazar la solicitud
de extradicion. El tercer sistema es el belga o también denominado como sistema
mixto, en el que el Poder Judicial y el Poder Ejecutivo participan de forma
conjunta para evaluar el requerimiento de extradicion. El sistema juridico
peruano, segun el Cédigo Procesal Penal, contempla el sistema belga, para

atender las solicitudes de extradicion.

El Codigo Procesal Penal peruano contempla las extradiciones en su libro
séptimo titulado “La Cooperacion Judicial Internacional”’, otorgandole a la
extradicion la seccidn Il de este libro del cédigo. En esta segunda seccion se
clasifica a las extradiciones en dos tipos: activa y pasiva. La extradicion activa
es cuando el Estado peruano requiere a otro estado la extradicion de una
determinada persona, en cambio la extradicidon pasiva es cuando el Estado
peruano es requerido por otro estado para que extradite a una persona. Entre
los principales actores que intervienen esta el Poder Judicial, el Ministerio
Publico - Fiscalia de la Nacion, el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos -

MINJUSDH- y el Ministerio de Relaciones Exteriores -MRE-.

Sobre los requisitos que se deben presentar para la demanda de
extradicién, se mencionan: a. la descripcion del hecho que se imputa, incluyendo
la tipificacion legal y el nombre de los agraviados; b. fundamentacion de la

competencia del Estado requirente y el plazo de extincion de la accion penal; c.
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copias autenticadas de las resoluciones o documentos judiciales que acrediten
el proceso o condena firme; d. textos de las normas legales aplicables al
requerimiento de extradicion; e. todos los demas datos que permitan identificar

a la persona que se solicita extraditar.

La Autoridad Central en materia de cooperacioén juridica internacional es
la Fiscalia de la Nacién, quien se comunica directamente con las Autoridades
Centrales del extranjero. La Fiscalia de la Nacion es responsable de realizar
seguimiento a las solicitudes de cooperacion juridica internacional, seguimiento
al cumplimiento de las garantias ofrecidas por el Estado peruano o requirente y
responder las posibles consultas que puedan formular las autoridades
extranjeras o locales. Para el cumplimiento de lo antes descrito la Autoridad

Central cuenta con el apoyo del MRE para la tramitacion de solicitudes.

El presente trabajo de investigacion se enfocé en la extradicidon activa, el
cédigo procesal penal y las normas modificatorias no describen de forma clara
toda la parte procedimental, pues si bien hay un punto especifico para ella, ésta
se encuentra dispersa entre distintos articulos del codigo. Por tal motivo, se
explica la parte procedimental en los siguientes parrafos para un mayor

entendimiento de este proceso.

La parte procedimental de la extradicién puede comenzar de dos formas,
la primera es de oficio con el juez de investigacion preparatoria o el juez penal.

La segunda forma es de parte, por solicitud de la procuraduria, el Ministerio
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Publico u otro actor. En ambos casos, se emitira el requerimiento de extradicion,
el cual luego pasara a la sala penal de la Corte Suprema. En caso se considere
como un asunto urgente, se emitira una solicitud de arresto provisorio a la

INTERPOL.

La Corte Suprema puede declarar favorable o desfavorable el
requerimiento de extradicion activa, si es desfavorable se devuelve al juez de
investigacion preparatoria o al juez penal. En caso de ser favorable se remitira al
MINJUSDH, quiénes lo derivaran a la Comision Oficial de Extradicion y Traslado
de Personas Condenadas, dicha comisién evalua el pedido y el MINJUSDH
prepara toda la documentacion necesaria, asi como el proyecto de resolucion

suprema.

Toda la documentacion se remite a la Presidencia Consejo de Ministros —
PCM-, en dénde se evalla si se accede o no al pedido de extradicion activa y se
publica la resolucion suprema que contiene el resultado de esta decision. Luego
toda la documentacion es trasladada al Ministerio Publico, quienes se
responsabilizan de la traduccion de los documentos en caso corresponda y
coordinan con el MRE para trasladar el pedido al otro Estado. Finalmente, el
Ministerio Publico es el responsable de coordinar con la Autoridad Central en
materia de extradiciones del otro Estado para las gestiones que correspondan y
el traslado de la persona al Peru para enfrentar el proceso o la condena que le

corresponda.
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Para sintetizar toda la parte procedimental que se explicé en los parrafos
anteriores, se elaboro la figura 03, que permite representar de forma general todo
el proceso antes mencionado, este grafico no pretende representar al 100%
como es la realidad, solo busca visualizar de forma representativa como se
articulan todas las entidades publicas participantes en la figura juridica de
extradiciones y cual es el papel que tiene el MINJUSDH con su proceso

certificado en ISO 9001.

Figura 03: El flujo del proceso de extradiciones en el Peru

Fuente: Cédigo Procesal Penal Peruano
Elaboracion: Propia
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2.3. El sistema de administracion de justicia en el Peru

La actual Constitucion Politica del Peru no contiene un capitulo especifico
para el sistema de administracion de justicia, si no que menciona a sus actores,
sin explicar de forma expresa como se articulan de forma conjunta. De igual
forma, tampoco existe una ley o algun documento oficial que explique como se
articulan estos actores en una cadena de valor que permita entender la

interaccion de todas ellas genera valor publico al ciudadano.

La primera entidad publica que menciona la constitucion, es al Poder
Judicial, cuya funcion es la de administrar justicia y para cumplir con esta funcion
principal cuenta con la Corte Suprema de Justicia y las demas cortes y juzgados
que determina su Ley Organica. Asimismo, la constitucion también menciona a
la Junta Nacional de Justicia, antes llamada Consejo Nacional de la Magistratura,
es el encargado de nombrar a los jueces y a los fiscales. Finalmente menciona
al Ministerio Publico es el encargado de promover la accion judicial para defender
el interés publico, representar a la sociedad en los procesos judiciales y de

ejecutar la accion penal, entre otras funciones que tiene asignadas.

Segun, Gomez Ramirez (s.f.), en lo que respecta a lo penal, este contiene
un conjunto de figuras juridicas que son punibles por el Estado, que a través del
Ministerio Publico defiende los derechos colectivos de esta sociedad y los
derechos de la persona humana, iniciando las acciones judiciales para someter

a las personas acusadas ante la via judicial para demostrar si son culpables o
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no. Lo anterior nos lleva a preguntarnos 4 Cémo la figura de la extradicion podria

generar valor publico?

Esta figura permite al Estado cumplir con su labor de velar por el bienestar
de la sociedad ante un sujeto que ha intentado escapar del sistema de
administracién de justicia buscando refugio en otro pais. Los integrantes de la
sociedad percibiran que, ante una vulneracion de sus derechos, la persona que
cometio esta vulneracion sera procesada y cumplira la condena que corresponda
para garantizar asi el bienestar colectivo y que huir del pais para evadir esa pena
punitiva no funcionara porque sera extraditado para. Es en este punto donde se

identifica el valor publico que genera la extradicion.

La figura 04 describe de forma sintética como los distintos actores del
sistema de justicia interactuan entre ellos, como se puede visualizar de esta
figura, el MINJUSDH no es el responsable de administrar justicia, este papel le
corresponde al Poder Judicial que se articula con las otras entidades

relacionadas al sistema de administracién de justicia.

De acuerdo a esta figura, el papel del MINJUSDH es proponer proyectos
de Ley, emitir lineamientos y normativa complementaria para que los otros
actores involucrados puedan desarrollar mejor sus funciones dentro del sistema
y medir la eficacia del sistema de administracion de justicia. Asimismo, este
ministerio es responsable de velar por la defensa de los derechos de grupos

vulnerables.



46

Figura 04: Funcionamiento a alto nivel del sistema de administracion de justicia

peruano

Fuente: Cédigo Procesal Penal y normativa del Sector Justicia y Derechos Humanos
Elaboracion: Propia

2.4. El Modelo de Eleccion Organizacional de Bote de Basura

Segun Lambarry Vilchis, Rivas Tovar, & Pena Cruz (2010), las personas
responsables de tomar decisiones caminan en un sendero con dos lados
extremos. Por un lado, decisiones que se basan en corazonadas que no tienen
un estudio riguroso y por otro lado la toma de decisiones que previamente realiza
demasiadas acciones de analisis racionales. Dentro del trabajo que desarrollan

Lambarry et al resumen las principales teorias de los procesos de toma de
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decisiones en tres corrientes, la primera es la individual, la segunda corriente son
las organizacionales, a su vez esta ultima se divide en internas e inter-
organizacionales. Lambarry et al resumen a los principales autores de cada una

de estas corrientes en la figura 05:

Figura 05: Principales teorias de tomas de decisiones

Fuente y elaboracion: Lambarry et al

El modelo mas aplicable para las entidades publicas entre el individualista
y el organizacional es este ultimo, pues las entidades publicas estan
conformadas por un conjunto de personas que tienen que llegar a un consenso
0 entran en una situacion de conflicto para la toma de decisiones. De estos dos

submodelos, el modelo de toma de decisiones interorganizacional se puede
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aplicar mas en el caso de las politicas publicas, en el generalmente dos o mas
organizaciones tienen que definir qué decision tomaran sobre el problema
publico priorizado. En cambio, para el caso de la gestion publica, el modelo mas

apropiado es el modelo de toma de decisiones intraorganizacional.

Dentro de este tipo de modelo intraorganizacional de toma de decisiones
tenemos la teoria del bote de basura, esta teoria es formulada por Cohen, March,
& Olsen (1972) que describen a las organizaciones como anarquias organizadas
que son organizaciones que tienen tres caracteristicas generales: 1. Las

preferencias problematicas; 2. Tecnologia poco clara; 3. Participacion fluida.

La primera caracteristica, preferencias problematicas, esta referida a que
la entidad publica tiene preferencias inconscientes por determinados tipos de
problemas, estas preferencias no son consistentes entre ellas y no estan
adecuadamente definidas. La segunda caracteristica, tecnologia poco clara,
describe a las entidades publicas como organizaciones que hacen lo posible por
desarrollar sus procesos con los recursos que tienen, pero estos procesos no
son entendidos por completo por los servidores publicos de la entidad. La tercera
caracteristica, participacion fluida-}, indica que el numero de personas
involucradas, la cantidad de esfuerzo y el nivel de atenciéon es muy cambiante
para cada eleccion que afronte la entidad publica y pueden cambiar en cualquier

otro momento.
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Adicional a estas tres caracteristicas existen dos fenébmenos importantes
que ocurren al interior de las entidades publicas: el primer fendmeno es la forma
como se realizan las elecciones y el segundo fenédmeno es la forma como los
integrantes de esta organizacion pasan a participar activamente en el proceso

de toma de decisiones.

El primer fendmeno describe que las entidades publicas realizan la
eleccion de alternativas de solucion a los problemas existentes sin contar con
metas claras, consistentes y compartidas. El segundo fendmeno explica que no
todos los integrantes de la entidad publica atienden a todos los problemas
existentes durante todo el tiempo. Los servidores publicos pueden pasar de
atender un problema a otro o que dentro de una misma eleccion pasen de prestar
atencion a una alternativa y luego a otra. Es asi que Cohen et al describen
textualmente a las organizaciones publicas como:

“Conjunto de alternativas de decision que buscan problemas, problemas
por resolver buscando situaciones de decision donde puedan ser
discutidos, soluciones buscando problemas para los que puedan ser una
respuesta y tomadores de decisiones que buscan trabajo por hacer. (p.
3)”

De acuerdo con estos autores, para entender el proceso de toma de
decisiones en las entidades publicas, es necesario visualizar las oportunidades
de eleccion (situaciones de decisidbn) como un bote de basura, dentro de este
bote los participantes que prestan atencion a esta oportunidad de eleccion
arrojan varios problemas y soluciones. En cada organizacién pueden existir

varios botes de basura y el contenido de cada bote de basura dependera de lo
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que esta produciendo la organizacion en ese momento y de la velocidad con la

que es recogida la basura, es decir, de la velocidad de toma de decisiones.

Aunque muchas veces nos imaginamos que hay un mecanismo ordenado
y coherente para la toma de decisiones como por ejemplo la identificacion de
posibles problemas a partir de los cuales se generan alternativas de eleccion,
después se analizan las consecuencias de cada alternativa y por ultimo se elige
una alternativa. Esto no representa lo que realmente ocurre dentro de las

entidades publicas.

El modelo de bote de basura esta compuesto por cuatro variables. La
primera variable es el flujo de eleccion (situacion de decisidon) que tiene un tiempo
definido y un conjunto de participantes que podrian intervenir. La segunda
variable es el flujo de problemas, que se compone de todos los problemas que
la entidad publica ha decidido priorizar (0 se han vuelto evidentes) dentro de un
periodo de tiempo. La tercera variable es el flujo de soluciones, que es el nUumero
de soluciones que surgen para distintos problemas. La cuarta variable es el flujo
de energia, es la energia que tienen los participantes de la organizacion que

intervienen ante un determinado problema.

Las relaciones que existen entre las cuatro variables mencionadas
previamente junto a los actores organizacionales que participan en el proceso de
toma de decisiones del bote de basura de Cohen, March y Olsen es representado

en la figura 06.
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Figura 06: Como los problemas encuentran a las soluciones en el modelo

organizacional de bote de basura

Fuente: Cohen, March y Olsen (1972)
Elaboracion: Lambarry Vilchis, Rivas Tovar, & Pefia Cruz (2010)

El modelo propuesto por Cohen et al, muestra varias propiedades, estas
propiedades se pueden resumir en las siguientes. Como primera propiedad se
determina que la toma de decisiones por propésito (analitica y racional en la que
se revisa el problema y las soluciones por un periodo de tiempo determinado) es
la menos frecuente en las organizaciones, mientras que las decisiones tomadas
por descuido (en que se asigna una solucién a un problema utilizando una
cantidad minima de tiempo y energia) y al vuelo (en donde la decision o solucién
no resuelve un problema porque este problema no necesariamente esta claro).
Esto nos lleva a que las elecciones de soluciones que se realizan para resolver

problemas no los llega a resolver.
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La segunda propiedad de este modelo indica que las personas
responsables de tomar las decisiones tienen la inclinacion de buscar o encontrar
los mismos tipos de problemas, a pesar de que se encuentren en distintos
contextos. La ultima propiedad de este modelo es que es mas probable que
aquellos problemas que son percibidos como importantes se les asigne una
solucién que los resuelva con respecto a los problemas que no se perciben como
importantes. De igual forma hay una mayor probabilidad de que se resuelvan los
problemas que aparecen mucho antes que los que aparecen posteriormente. En
la figura 07 se representa de forma sintética las propiedades antes descritas y la

relacion que tienen entre ellas.

Figura 07: Propiedades que intervienen en el modelo organizacional de bote de basura

Fuente: Cohen, March y Olsen (1972)
Elaboracion: Quintero (2013)
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2.5. Tomade decisiones en la gestion publica de América Latina

Las instituciones privadas y publicas basan su proceso de toma de
decisiones en la prediccion del comportamiento de las variables que afectan su
estrategia, en particular, las instituciones publicas basan sus politicas en
estimaciones del futuro (Salinas, 1993, p. 260). Asimismo, en la toma de
decisiones del sector publico se superpone la racionalidad econdmica a las

necesidades de la sociedad. (Hernandez, 2007, p. 15).

Sepulveday Zapata (2004), que analizan la toma de decisiones en materia
habitacional urbana en Chile, indican que el manejo eficiente de informacion
apoya el proceso de toma de decisiones publica - privada, es necesaria la gestidon
de la informaciéon para entender los problemas y plantear soluciones. Lo
sefalado por estos autores es en una situacion ideal donde se tienen todas las

condiciones para realizar los estudios necesarios.

Montes (2014), para el caso mexicano indica que se implementé como
una innovacion el Consejo Consultivo de Telecomunicaciones como un espacio
planificado para facilitar la toma de decisiones, no obstante, existieron problemas
para la toma de decisiones debido a que no existié un cambio de comportamiento

de parte de los funcionarios responsables.
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Lo sefalado por los autores anteriores se basa en que existe continuidad
en las acciones del estado, el gestor publico puede planificar, ejecutar y evaluar
los resultados de lo ejecutado, pero ¢ Qué pasa cuando los tiempos politicos no
coinciden con los tiempos técnicos? ¢Qué pasa cuando se buscan resultados

propios y no de terceros?

2.6. Decisiones que no generan valor publico: caso una laptop por nifio

Uno de los proyectos mas iconico en la educacién peruana fue el caso de
“Una laptop por nifio” que inicié en el afio 2006 liderado por el Ministerio de
Educacion, que consistia en brindar a los estudiantes de nivel primaria, incluidos
los de las zonas mas alejadas del pais, una computadora portatil con
caracteristicas basicas. El propdsito de este programa fue mejorar el desempefio

académico de este grupo objetivo de estudiantes. (Santiago, y otros, 2010).

Este proyecto de mejora educativa fue planificado y ejecutado desde el
Ministerio de Educacién en la gestion ministerial de José Chang, el cual ya
contaba con experiencia en sector educacién dirigiendo una conocida
universidad del ambito local. El proyecto abarcé la compra de 900,000 laptops
por un precio referencial de 100 ddélares cada una, no obstante, existieron
muchas deficiencias como el muy breve analisis que se realiz6 para seleccionar
y planificar el proyecto, no se convocaron a los stakeholders para escuchar sus
puntos de vista, aparte del muy escaso acceso a internet en ciertas zonas del

pais (Sifuentes, 2012).
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Larrouqué (2017) en relacién al caso de una laptop por nifio, sefiala que
existen acuerdos en los funcionarios de la gestién ministerial de turno, acuerdos
0 pactos para realizar determinadas acciones y hacer que fluyan, sin embargo,
cuando el equipo directivo es reemplazado los intereses cambian y se genera un
nuevo programa prioritaria. En el presente caso, al ser reemplazado el ministro

Chang, el nuevo ministro abandono poco a poco el proyecto. (p. 12).

Larrouqué también analiz6 el caso de Una Laptop por Nifio en Uruguay y
Argentina, resaltando que en ambos paises existieron condiciones que no se
dieron en el caso peruano, en el caso uruguayo se tuvo la movilizacién ciudadana
en favor del proyecto, cuyo numero superé de forma muy significativa al personal
contratado (p.13). En el caso argentino senala el apoyo activo para el desarrollo
de software que jugaron una asociacion de voluntarios (p. 14). Ademas de lo
anterior, el caso peruano se diferencié porque a nivel institucional sélo participd
el Ministerio de Educacién, mientras que en estos dos paises existié un esfuerzo

coordinado entre distintas entidades del Estado.

Ademas de lo anterior, en el caso peruano existieron otras deficiencias
como las limitaciones de la infraestructura educativa de la mayoria de los
colegios, escasa capacitacion a los profesores para el manejo de las laptops y
desarrollo de material educativo ad hoc, la subutilizacion de las laptops de parte
de los estudiantes (Olivera, 2012), y otro sinfin de problemas que no fueron

previstos inicialmente.
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De lo descrito en los parrafos anteriores se corrobora que el proyecto no
llegd a cumplir el objetivo por el cual fue concebido, no logré atender las
necesidades que se habia previsto y el impacto que tuvo no fue significativo, esto
nos lleva a concluir que no generd el valor publico esperado. El caso de una
laptop por nifo encaja perfectamente con lo descrito en el modelo de bote de
basura, donde la toma de decisiones no es un proceso ideal, sino todo lo
contrario, que al final termina seleccionando alternativas que no responden a los
problemas y ademas cuya forma de implementacion tampoco lo hace, la
consecuencia logica es que se puede generar algun tipo de beneficio, pero no

necesariamente valor publico.
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CAPITULO IIl: ANALISIS DEL CASO DEL SISTEMA DE GESTION DE
LA CALIDAD EN EL PROCESO DE EXTRADICIONES DEL MINISTERIO

DE JUSTICIA Y DERECHOS HUMANOS

Como se pudo verificar del capitulo | la Norma ISO 9001 naci6 en 1987 y
tuvieron que pasar 13 anos para que una entidad publica peruana se certifique
de forma voluntaria en ISO 9001, que fue precisamente INDECOPI, la que en su
momento era la entidad responsable de la normalizacion y los estandares de
calidad en Peru. Por otro lado, desde el 80 tuvieron que pasar casi 3 décadas
para que la calidad se vuelva obligatoria en el sector publico mediante la Norma
Técnica N° 001-2019-PCM/SGP, sin embargo, esta norma todavia sigue en

proceso de implementacion.

En el presente capitulo se analizé la informacion extraida de los
documentos de gestion institucionales vigentes al momento de la certificacion
ISO 9001 del proceso de extradiciones como es el Plan Estratégico Sectorial
Multianual -PESEM-, Plan Estratégico Institucional -PEI-, Plan Operativo
Institucional -POIl-, Plan de Desarrollo de Personas -PDP-, Plan Anual de
Contrataciones -PAC-, Reglamento de Organizacion y Funciones -ROF-, Mapa
de Procesos -MP- para evaluar si la certificacion de esta norma internacional

estuvo contemplada dentro de las acciones planificadas.

Pero, antes de entrar a este analisis, fue necesario revisar un caso del

sector Educacion que es anterior al caso revisado del MINJUSDH, este caso se
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describe en el siguiente numeral y permitié evidenciar como las soluciones que
eligen los tomadores de decisiones no necesariamente generan valor publico, lo
que nos llevo a entender que este tipo de decisiones al vuelo no es una situacién

nueva en la gestion publica peruana.

3.1. Casos nacionales e internacionales de extradiciones

La extradicion es uno de los procesos mas complejos que existen a nivel
de pais, para el desarrollo de este proceso es necesaria la intervencion del Poder
Judicial, el Ministerio Publico y el MINJUSDH, entre otras. Las dos primeras son
entidades publicas constitucionalmente auténomas, mientras que el MINJUSDH
no. A lo anterior es necesario agregar que, la cooperacion y comunicacion entre
entidades publicas es algo muy dificil de lograr, a cada una solo le importa

cumplir con sus propios objetivos e intereses (Stein, 2017).

A nivel internacional la extradicion es un proceso que se mezcla con otras
figuras juridicas. Uno de los casos que tuvo amplia cobertura de la prensa
internacional fue el de Edward Snowden, que revelé en 2013 secretos de estado
de Estados Unidos, luego huyé a Rusia en donde Estados Unidos solicito la
extradicion de Snowden. Pero el presidente ruso la rechazd, otorgandole asilo

temporal ese mismo ano, el cual viene renovando peridédicamente.

En 2010, Julian Assange reveld miles de documentos considerados

clasificados desde su portal web Wikileaks, durante su estancia en Reino Unido
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enfrenté una primera solicitud de extradicién por otro delito de parte de Suecia,
para esquivar esta primera solicitud de extradicién se refugia en la embajada de
Ecuador en Londres, donde es amparado por el gobierno ecuatoriano.
Posteriormente, enfrentdé un segundo pedido de extradicion de parte de Estados
Unidos por espionaje, el cual se encuentra en proceso de atencion por la justicia

del Reino Unido.

El Reino Unido se encuentra en este momento en una situacion muy
complicada después del Brexit, situacidon en la que quiere estrechar sus
relaciones con Estados Unidos para reemplazar a sus antiguos socios
comerciales de la Union Europea. Es en este contexto, en que la aprobacion o
denegacion de la extradicion de Julian Assange podria jugar un papel clave para

acercarse a su antiguo aliado, Estados Unidos.

En Peru, se cuentan con varios casos conocidos de extradicion muy
ligados a ex funcionarios publicos de alto nivel que han querido escapar del
sistema de administracién de justicia, como fue el caso del ex presidente Alberto
Fujimori, que se refugié en Japdén después de salir de Peru. La justicia peruana
solicito su extradicion, pero este pais denegd la solicitud peruana.
Posteriormente, Fujimori llega a Chile por voluntad propia, donde fue detenido y
enfrentd un proceso de extradicion al que el gobierno chileno accedié para luego
ser trasladado al Peru donde enfrentoé solo los procesos judiciales por los cuales

el gobierno chileno acepté extraditarlo.
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Otro caso muy conocido recientemente es del ex presidente Alejandro
Toledo, él tuvo varias investigaciones en el pais por indicios de delitos de
corrupcion, luego abandono el pais para radicar en Estados Unidos, después de
lo cual las entidades publicas peruanas se tomaron un gran tiempo para
coordinar entre ellas los documentos que se debian remitir a Estados Unidos
para solicitar la extradicion. Hasta la fecha este ex presidente sigue esperando
que el sistema judicial norteamericano se pronuncie acerca de si acepta o no el

requerimiento de extradicién de Peru.

Asi como estos casos, existen varios casos de extradicion de ex
integrantes de la corte suprema, ex dirigentes de futbol entre otros que se
caracterizaron por la lentitud con que avanzan, lo tedioso que son y la esperanza
de los extraditados de que este proceso no avance, la extradicion no es un

proceso que tenga un plazo definido o un resultado predecible.

En el mes de julio 2018 se publicé en el portal web del MINJUSDH una
noticia que indicaba que este ministerio avanzaba en la obtencion de la
certificacion ISO 9001 (MINJUSDH, 2019). Posteriormente, en agosto 2018 se
publicé en este mismo portal web que el MINJUSDH habia obtenido la
certificacion 1ISO 9001 en el proceso de extradiciones y traslado de personas
(MINJUSDH, 2018), esta noticia se replicd en las redes sociales del ministerio
como Facebook y Twitter, y en el portal web del periédico El Peruano (El

Peruano, 2019).
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3.2. Analisis de los documentos de gestion institucional del MINJUSDH

vigentes en el 2018

El MINJUSDH en el afio 2018 contaba con su PESEM 2015-2021 el cual
fue aprobado mediante resolucion ministerial Los Objetivos Estratégicos
sectoriales -OES- cuentan con acciones especificas para su cumplimiento que
se denominan como acciones estratégicas sectoriales -AES- y con un

responsable especifico por cada accidon que se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 01: Alineamiento entre AES y OES
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ORGANO
OES AES
RESPONSABLE
4. Defender |Fortalecer los medios y mecanismos para
eficaz y ejercer la defensa juridica del Estado
eficientemente | Garantizar una efectiva asesoria juridica al
Consejo de

al Estado con

Estado

Defensa Juridica

énfasis enla |Impulsar la articulacién interinstitucional para
del| Estado
lucha firme elaborar estrategias legales de defensa de los
contra la intereses nacionales y de lucha contra la
corrupcién corrupcién
Establecer espacios de coordinacién para la
5. Fortalecer Direccién General
formulacion, implementacion y seguimiento de
la politica de Politica
la politica criminal del Estado, de forma
criminal vy el Criminal y
articulada a ofros planes y politicas
sistema Penitenciaria

penitenciario
para reducir
los niveles de
delincuencia y
crimen

organizado

relacionados a la seguridad ciudadana.

Reinsertar positivamente a l|a poblacidn

penitenciaria en la sociedad, con enfoque de

derechos humanos, género e interculturalidad.

Instituto Nacional

Penitenciario —

INPE-

Promover la mejora del sistema de

administracién de justicia, a través de espacios

de coordinacion interinstitucional

MINJUS fINPE f

SUNARP

6. Fomentar y

garantizar la

Incrementar la accesibilidad a loa servicios

registrales, principalmente para la poblacién en

Superintendencia

MNacional de los
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fortalecimiento
de los
servicios
registrales y

notariales

ORGANO
OES AES
RESPONSABLE
seguridad situacion en situacion de pobreza vy|Registros Publicos
juridica a vulnerabilidad -SUNARP-
través del

Incrementar la calidad de los servicios

registrales, a través de su interconexidn

tecnolégica y el perfeccionamiento normativo

Superintendencia

Macional de los

Registros Publicos

-SUNARP-
Incrementar la calidad de los servicios|Consejo del
notariales, mediante la supervision y|Notariado

evaluacion del servicio

Fuente: Portal de transparencia estandar del MINJUSDH — PESEM

Elaboracion: Propia

En la anterior tabla se constata que la Direccion General de Justicia y

Libertad Religiosa no es mencionada y tampoco se menciona expresa o

implicitamente nada relacionado al proceso de extradiciones, en cambio, en el

caso de las AES vinculadas al sexto objetivo estratégico sectorial se verifica que

se hace alusion al término calidad, pero en relacion a temas totalmente distintos.

En concordancia con el Plan Estratégico Sectorial Multianual que se

acaba de revisar, el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos cuenta con otro

tipo de instrumento denominado PEI 2016 — 2018, que se encuentra alineado al
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anterior y también se aprobd mediante resoluciéon ministerial. Este segundo
documento cuenta con sus propios objetivos estratégicos institucionales (OEIl)
que a su vez para su cumplimiento tienen acciones estratégicas institucionales

(AEI) conforme lo sefialado por CEPLAN.

Tabla 02: Alineamiento entre Acciones Estratégicas Institucionales y Objetivos

Estratégicos Institucionales del MINJUSDH
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Fuente: Portal de transparencia estandar del MINJUSDH
Elaboracién: Propia

Después de revisar el contenido de la tabla previa, se corrobora que no
existen objetivos estratégicos institucionales o acciones estratégicas vinculadas
a la mejora del proceso de extradiciones. No obstante, la segunda accién
estratégica vinculada al séptimo objetivo estratégico tiene como responsable a
la Direccion General de Justicia y Cultos, que es el nombre anterior de la
Direccion General de Justicia y Libertad Religiosa, que segun la certificacion ISO

9001 es el area responsable del proceso de extradiciones que se certifico.

En esta segunda accién estratégica, se refiere a propuestas de mejora del
sistema de administracion de justicia ¢Tendra esta accién algun contenido
relacionado al proceso de extradiciones? Para responder a esta pregunta

revisamos el informe de seguimiento anual 2018 del plan estratégico institucional
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de esta entidad del poder ejecutivo, en dicho informe se reportaron tres acciones

concretas que se ejecutaron para cumplir con esta accion estratégica.

Las tres acciones reportadas en este informe se refieren a protocolos de
actuacion interinstitucional, sin embargo, ninguno de estos protocolos de
actuacion interinstitucional se llegé a implementar hasta la fecha. Tampoco se
encuentra en algun lado de este informe de seguimiento anual que se haga
referencia o se aluda al cumplimiento de una certificacion ISO 9001, esto resulta
altamente llamativo puesto que en agosto de 2018 aparece el ministro de ese
entonces brindando declaraciones de lo importante que era esta certificacion

internacional.

Mas llamativo todavia es el hecho que en la propia memoria institucional
del afo 2018 (MINJUSDH, 2019) de este ministerio no se haga mencién alguna
a la obtencioén de la certificacion ISO 9001 del proceso de extradiciones 4, Si este
es un hito tan importante para este ministerio por qué no fue incluido en el informe
de seguimiento anual del plan estratégico o en la memoria anual? En adicién de
lo anterior, se revisé el POl del MINJUSDH correspondiente al 2018 junto a su
informe de evaluacion anual de ese mismo afno (MINJUSDH, 2019). En ninguno
de los dos documentos se encontré referencia directa o indirecta a la certificacion

del proceso de extradiciones con una norma de calidad o similar.

El resultado de este proceso para el MINJUSDH es un proyecto de

resolucién suprema que, de aceptarse por la Presidencia del Consejo de
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Ministros, se publicara en El Peruano. Al respecto, durante el 2018 se publicaron
64 resoluciones supremas de extradicion en este periddico. La memoria
institucional anual sefiala que se atendieron durante el 2018, 118 solicitudes de
extradicion activa y 57 solicitudes de extradicion pasiva, o que nos da un total

de 175 solicitudes.

Si revisamos el POl nuevamente, especificamente en la actividad 10941
que esta asociada al séptimo objetivo estratégico, vemos que esta referida a la
gestion de solicitudes de extradicion e indica que se tramitaron 143 solicitudes
de extradicién. Esta aparente contradiccion entre los datos disponibles revela
que el proceso certificado en la norma ISO 9001 no cuenta con un minimo de
informacion base confiable que permita medir el desempefio del proceso de

manera cierta.

Dentro de este documento, el unico punto que tiene alguna relacion con
temas de calidad es la actividad 11690 de la Oficina de Organizaciéon y
Modernizacion, la cual sefiala que se elabor6 el proyecto del Plan para Mejorar
la Calidad de Servicios a la Ciudadania. El citado proyecto de plan no contiene
informacion alguna sobre el proceso de extradiciones, sino mas bien de los
servicios de defensa publica que brinda la Direccion General de Defensa Publica

y Acceso a la Justicia.

Sobre este ultimo punto, es oportuno mencionar que el POI contiene no

solo una actividad referida a este punto, sino varias decenas de actividades que
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se refieren a la defensa publica o servicios relacionados, lo que revela la altisima
importancia que tiene, sin contar que esta alineado con el quinto OEl que
aparece en el PEI 2016-2021 que se refiere a mejorar la calidad de los servicios

de defensa publica.

Lo anterior nos lleva a pensar ¢ por qué no se tomo en cuenta el proceso
de defensa publica o alguno de sus subprocesos para una certificacion 1ISO
9001:2015 si ya se habia establecido como objetivo estratégico que debia
mejorar su calidad? ;Por qué se decidio certificar el proceso de extradiciones en
vez de los procesos relacionados a defensa publica? ¢ Qué criterios se utilizaron

para tomar esta decision de certificacion?

Sobre la revision realizada al Plan Anual de Contrataciones -PAC- del
2018 y su informe de evaluacién anual, en ninguno de estos dos documentos se
hace alusion a algun servicio relacionado a la implementacion y/o certificacion

de esta norma de calidad internacional (MINJUSDH, 2019).

Otro documento que se revisd fue el Mapa de Procesos vigente al
momento de la certificacion ISO 9001, al revisar este documento se constata que
contiene un proceso del tipo estratégico denominado como “Gestiéon de la
Calidad”, pero no se especifica cual es la relacién de este con los otros procesos.
Profundizando en el anadlisis de este documento, se revis6 la ficha del
macroproceso “Gestion de la Calidad”, que sefala como salidas del proceso el

ROF, el TUPA, el Mapa de Procesos, el Manual de Gestién de Procesos y
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Procedimientos, entre otras salidas que no guardan relacion directa con la
calidad. Asimismo, entre los procesos que componen este macroproceso se
tiene Gestion Organizacional y Administrativa, Gestion de Riesgos, entre otros.
Por lo tanto, se determina que este proceso no guarda relacion con el proceso

de extradicion.

Figura 08: Mapa de Procesos vigente en el 2018 del MINJUSDH

Fuente y elaboracion: Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

Finalmente, se revisaron los Planes de Desarrollo de Personas del 2018
y 2019, al revisarlos se constaté que estos documentos no contemplaban accién
de capacitacion alguna referida a sistemas de gestion de la calidad o normas
ISO 900, la unica alusion directa a calidad es a calidad regulatoria, que es un

tema distinto al objetivo de un sistema de gestion de la calidad.
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Sobre la normativa relacionada a mejorar la atencion al ciudadano en el
2015, la PCM aprobé en el 2015 el Manual de Mejor Atencién al Ciudadano, que
a su vez contaba con un conjunto de lineamientos para su implementacion en
las entidades publicas, esta manual es el antecedente de la Norma Técnica N°
001-2019-SGP. El citado Manual contenia una serie de puntos que las entidades
publicas debian implementar o incorporar para asi mejorar la experiencia de los
ciudadanos con los servicios que se habian priorizado, basandose en los

resultados obtenidos en el diagndstico inicial.

El MINJUSDH, a través del 6rgano especializado que es la Oficina de
Organizacion y Modernizacion, elaboré y aprobd un plan de implementacion del
Manual de Mejor Atencion al Ciudadano, que contemplé el servicio de defensa
publica debido a que es el servicio de mayor demanda. Este plan de
implementacion no incluyé ningun otro proceso o servicio del MINJUSDH, por el
contrario, debido a la alta complejidad de este servicio, solo se priorizé a las

Direcciones Distritales de Defensa Publica y Acceso a la Justicia de Lima.

Este plan de implementacion fue aprobado por la Alta Direccion del
MINJUSDH y remitido a la PCM, no obstante, resulta curiosa esta contradiccion
ya que por un lado aprueba un plan de mejoras para la defensa publica y por el
otro decide certificar el proceso de extradiciones ¢acaso no era mejor unificar

esfuerzos? no era mejor buscar un proceso mas ordenado?
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3.3. Alcance del Sistema de Gestion de la Calidad del Ministerio de

Justicia y Derechos Humanos

En el afo 2018 el MINJUSDH obtuvo la certificacion ISO 9001:2015, esta
certificaciéon tenia como alcance el proceso de “Gestion de extradiciones y
traslados de personas condenadas para la decision del Estado Peruano” que es
de responsabilidad de la Direccién de Cooperacion Juridica Internacional. En el
marco de este proceso certificado se establecio la siguiente politica de calidad
en la institucion, aprobada mediante la Resolucién Ministerial N° 0071-2018-
JUS.

Somos una Institucién Puablica, dedicada a promover la proteccion de los
Derechos Humanos y el acceso a la justicia inclusiva y confiable, con énfasis en
la poblacion en condiciéon de vulnerabilidad; para ello, nos comprometemos a
brindar servicios de manera eficaz, eficiente, moderna y transparente a través de
la mejora continua de nuestros procesos, el cumplimiento de requisitos legales
aplicables al Sistema de Gestion de la Calidad y el fortalecimiento del talento
humano para la satisfaccion de nuestros usuarios.

En el Manual del Sistema de Gestion de la Calidad del MINJUSDH se
recoge la politica de calidad antes mencionada junto a los objetivos de calidad.
Cabe senalar que este manual no fue aprobado con norma alguna por el
MINJUSDH, solo se aprecia dentro del documento la firma del director y director
general responsables del proceso certificado. Los objetivos son los siguientes:

e Mejorar la carga de expedientes de extradiciones y traslados de personas

condenadas pendientes al afio 2017.

e Incrementar la cantidad de resoluciones supremas, exposicion de motivos

y cuadros resumen aprobados del periodo 2018 vs periodo 2017.
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e Evaluar la percepcion de satisfaccion de proyectos resolutivos formulados

por el MINJUSDH.

En el Manual del Sistema de Gestion de la Calidad, se caracterizé al
proceso “Extradiciones y Traslados de Personas Condenadas”, estableciendo
que los clientes del proceso son el Ministerio Publico y el Poder Judicial, mientras

que los proveedores del proceso no son sehalados de forma clara.

Figura 09: Caracterizacion del proceso Extradiciones y Traslados de Personas

Condenadas en el Manual del Sistema de Gestion de la Calidad del MINJUSDH

Fuente: MINJUSDH
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3.4. Actores que participan en la toma de decisiones del Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos con el Sistema de Gestion de la

Calidad

El analisis de los actores se realizd en primer lugar mediante la
recopilacion y analisis de las resoluciones supremas y resoluciones ministeriales
publicadas en el periddico El Peruano, en segundo lugar utilizando informacién
del ROF vigente al momento de la certificacion y en tercer lugar mediante
informacion del portal web del Congreso de la Republica. Esta recopilacion
permitié elaborar parte de la informacion que se presenta en los siguientes

parrafos.

El primer actor es el premier (primera flecha de la figura 10), él es quien
propone a la persona que ocupe el despacho de Justicia y Derechos Humanos.
El segundo actor (segunda flecha) es el Ministro de la cartera de Justicia y
Derechos Humanos. El tercer actor (tercera flecha) es el Viceministro de Justicia
y el cuarto actor (cuarta flecha) es el Director General de Justicia y Libertad

Religiosa que depende del viceministro.

De acuerdo al ROF el Ministro de Justicia y Derechos Humanos es el
responsable de establecer los objetivos estratégicos siguiendo la politica de

gobierno. El Viceministro de Justicia es responsable de proponer las politicas
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sectoriales de su competencia. Finalmente, el Director General de Justicia y

Figura 10: Linea de tiempo de los cargos relacionados al Sistema de Gestion de la

Calidad del MINJUSDH

Fernando Zavala Araoz Fernandez Villanueva Del Solar Zevallos Cateriano
28/07/2016 18/09/2017 02/04/2018 11/03/2019 30/09/2019 16/07/2020 >
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28/07/2016 18/09/2017 02/04/2018 03/10/2019 16/07/2020
Vicente Antonio Fernando Rafael >
Zevallos Salinas Castafieda Portocarrero
20/07/2018 13/02/2020
Edgar Enrique Juan Teodoro Sergio Ivan Ursula Desilt
Carpio Marcos Falconi Galvez Atarama Martinez Le6n Chempén
04/08/2016 28/09/2017 04/04/2018 24/07/2020[>
Fernando Rafael Carlos Michael
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Fuente: El Peruano
Elaboracion: Propia

Sobre el grafico anterior, se visualiza que el periodo ministerial de Vicente

Antonio Zevallos Salinas al frente del MINJUSDH comienza el 20 de julio de 2018

y la fecha de emisién del certificado ISO 9001:2015 entregado por la empresa

certificadora es 09 de agosto de ese mismo afio. Debido al tiempo tan corto que

transcurre desde que asume Zevallos hasta que se emite el certificado es que

se infiere que no fue este ministro de estado quien generé todos los esfuerzos
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necesarios para la certificacion, sino que este esfuerzo fue impulsado en

gestiones anteriores.

Como se puede apreciar, la ex congresista Maria Soledad Perez Tello y
el ex congresista Carlos Salvador Heredi Chicoma fueron ministros en el
MINJUSDH en periodos temporales proximos, ambos previamente a ocupar el
cargo de ministro de estado fueron integrantes de la Comisién de Justicia y
Derechos Humanos, que es la unica instancia del congreso que certificd un
sistema de gestion de la calidad basada en ISO 9001. Para esclarecer lo antes

mencionado se verificd la composicion de esta comision en las siguientes tablas:

Tabla 03: Rol de la congresista Maria Soledad Pérez Tello en la Comision de Justicia y

Derechos Humanos del Congreso

2011-2012 Miembro

2012-2013 Presidenta
2013-2014 Accesitaria
2014-2015 Accesitaria
2015-2016 Accesitaria

Fuente: Pagina Web del Congreso
Elaboracion: Propia
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Tabla 04: Rol del congresista Saleh Carlos Salvador Heresi Chicoma en la Comisién

de Justicia y Derechos Humanos del Congreso

2016-2017 Presidente
2017-2018 Miembro
2018-2019 Accesitario

Fuente: Pagina Web del Congreso
Elaboracion: Propia

De acuerdo con el certificado emitido por la empresa certificadora, la
Comision de Justicia y Derechos Humanos del congreso se certifico en ISO 9001
el 16 de junio de 2014 y el 15 de abril de 2017 obtuvo la recertificacion y en las
fotos que se visualizan en la pagina web del congreso se corrobora que aparece
esta congresista al momento de recibir el certificado de parte de la empresa
certificadora. En el caso del congresista Salvador Heresi Chicoma, la
recertificacion se obtuvo en el periodo en que ocupaba el rol de presidente de
esta comision, asimismo en la seccion de la pagina web del congreso referida al
ISO 9001 de esta comisidn, este congresista aparece en la mayor parte de las

fotos.
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3.5. Comparativo del proceso de extradiciones con otros procesos del

MINJUSDH

El MINJUSDH cuenta con otros procesos y/o servicios aparte del proceso
de extradiciones, los que procederemos a revisar en la siguiente tabla, varios de
ellos se brindan de forma directa a la ciudadania , los procesos en la tabla no se

muestran en orden de importancia, sino en orden aleatorio.

Tabla 05: Listado de los principales procesos y/o servicios del MINJUSDH de cara a la

ciudadania en general y los 6rganos responsables
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ORGANO DE LINEA

RESPONSABLE

PROCESO O SERVICIO

SUBPROCESOS O

SERVICIOS

Direccién General de
Desarrollo Normativo y

Calidad Regulatoria

+ Sistema Peruano de

Informacion Juridica

(SP1J).

Direccién General de
Defensa Publica y

Acceso a la Justicia

Defensa Publica

¢ Conciliacién
extrajudicial.

e Patrocinio Legal
Gratuito.

¢ Defensa de victimas.

Defensa penal

Direccién General de
Busqueda de Personas

Desaparecidas

Busqueda de personas

desaparecidas

Direccion General de

Asuntos Criminoldgicos

Gracias presidenciales.

Direccién General de
Transparencia, Acceso

a la Justicia y

Gestion de Proteccion de

Datos Personales

Fuente: TUPA y ROF del MINJUSDH

Elaboracion: Propia
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De la anterior tabla se visualiza que existen varios procesos y/o servicios
que presta esta instancia del poder ejecutivo a la ciudadania, algunos de ellos
tienen una altisima importancia para atender las necesidades y expectativas de

los ciudadanos, los que se procedera a explicar brevemente a continuacion.

El primer servicio y/o proceso mostrado en la tabla 05 es el relacionado al
Sistema Peruano de Informaciéon Juridica, conocido por las siglas SPIJ,
actualmente es un servicio web donde se compendia la normativa emitida por
las entidades publicas peruanas que fue publicada en El Peruano, con la Unica
diferencia que se hace seguimiento a las modificaciones que pueden tener estas

normas. El publico usuario puede ser cualquier persona en realidad.

La capacidad de generar valor publico de este servicio es minima, puesto
que, en caso deje de existir este servicio o se interrumpa su suministro, no se
afectaria de forma alguna los derechos de los ciudadanos y tampoco se dejaria
de satisfacer de manera significativa alguna necesidad, por lo tanto, no es un
servicio que tenga impacto en la ciudadania o en un segmento especifico de

personas.

Prosiguiendo con los servicios y/o procesos senalados en la tabla 05, esta
la defensa publica a cargo de la Direccion General de Defensa Publica y Acceso
a la Justicia, que prioriza a las personas vulnerables y/o de escasos recursos
economicos para brindarle asistencia y patrocinio legal gratuito de un abogado

(defensor publico) que defendera sus derechos. Este publico objetivo al cual se
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dirige este servicio no tiene solamente bajos ingresos, sino que por lo general
son personas de un bajo nivel educativo, que no conocen cuales son sus
derechos, ademas este es el servicio y/o proceso de mayor demanda de todo el

MINJUSDH.

Este proceso de defensa publica, como ya se ha mencionado
anteriormente, ha sido priorizado para ser mejorado en el marco de la aplicacion
del Manual de Mejor Atencion al Ciudadano. Asimismo, este servicio ha recibido
de parte del Banco Interamericano de Desarrollo — BID — financiamiento para la
creacion e implementaciéon de los Centros de Asistencia Legal Gratuita —
ALEGRA -, que son las plataformas de atencion donde se ofrecen los servicios
de las Direcciones Distritales de Defensa Publica y Acceso a la Justicia
(MINJUSDH, 2018). Respecto a las Direcciones Distritales, estas existen a nivel

nacional en todos los departamentos del pais.

Segun el anuario estadistico 2018 del MINJUSDH, durante este afio se
atendieron un total de 367,886 consultas de material penal a nivel nacional,
siendo el departamento que mas consultas realizé el de Lima con mas del 6.3%.
En relacion a las consultas en defensa de victimas estas fueron 74,526 con Lima
a la cabeza con mas del 7.1%. Sobre los patrocinios legales, del 2014 al 2018
se tiene un acumulado de 57,558 procesos judiciales patrocinados gratuitamente
por defensores publicos. En comparacién con las estadisticas de los otros

procesos del MINJUSDH mostradas en este mismo anuario, los otros procesos
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tienen individualmente una demanda igual o menor al 1% de este proceso.

(MINJUSDH, 2019).

Por todos los factores antes mencionados, este seria el proceso / servicio
mas maduro y mas ordenado del MINJUSDH, motivo por el cual hubiera sido
propicio aplicar la certificacion de un sistema de gestion de la calidad en este
caso. Ademas, es el proceso de mayor demanda del MINJUSDH, el que tiene el
publico objetivo mas vulnerable y el que tiene la mayor cantidad de sedes donde
se ofrece el servicio. Por contrario que pueda parecer, estas razones que lo
volverian ideal para certificar, también fueron las mismas razones por las cuales
es probable que este proceso haya sido descartado por un tomador de decision

que solo busque resultados de corto plazo.

Otro proceso y/o servicio que tiene un alto impacto en la ciudadania es el
de busqueda de personas desaparecidas y acompanamiento a los familiares,
que esta a cargo de la Direccion General de Busqueda de Personas
Desaparecidas, en este caso, el publico objetivo son los familiares de las
personas desaparecidas por el periodo de violencia del afo 1980 y 2000 y de las

cuales no se tiene certeza de su paradero.

Por tanto, se busca remediar una situacion problematica financiando la
busqueda de los familiares desaparecidos, los analisis o peritajes forenses y el
acompafamiento psicologico a los familiares por desaparicion y/o pérdida del

familiar. Por este motivo es que se puede sefalar que este proceso genera valor
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publico en los familiares de las personas desaparecidas, porque toma en cuenta
un problema publico especifico y busca darle una solucion, tomando medidas
que buscan satisfacer las necesidades y expectativas de estas personas como
la orientacion psicoldgica, el acompafamiento, recuperacion de restos, el

entierro, entre otras acciones.

La Direccion General de Asuntos Criminolégicos esta a cargo del proceso
de otorgamiento de gracias presidenciales, en conjunto con el Instituto Nacional
Penitenciario, el Poder Judicial y la Policia Nacional del Peru. El publico objetivo
de este proceso son las personas condenadas en los establecimientos
penitenciarios y los familiares de estas personas. La gracia presidencial le brinda
la libertad a la persona condenada, siempre y cuando cumpla con las
condiciones establecidas en el marco normativo vigente y se materializa a través
del indulto que es otorgado por el Presidente de la Republica, el papel del
MINJUSDH en este proceso es la emision del informe de opinion favorable

(CIAE, 2010).

Como indicaba Moore, los servicios publicos al igual que las empresas no
generan valor de igual forma para todas las personas, se prioriza un determinado
grupo de personas y este es el caso del proceso de otorgamiento de gracias
presidenciales que ha priorizado un grupo muy puntual de personas para este
proceso, lo que nos indica que no es necesario que el servicio tenga un alcance

masivo para decir que genera valor publico.
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Sin embargo, este proceso tiene un alto componente politico como el
proceso de extradiciones, porque el resultado de este proceso es la
recomendacion que se realiza al Presidente de la Republica para indultar la pena
privativa de la libertad, el mismo que ha tenido amplia cobertura en los medios
de comunicacion en los ultimos afos debido a los casos controvertidos de
indultos durante el periodo de gobierno del expresidente Alan Garcia o el indulto
humanitario otorgado por el expresidente Pedro Pablo Kuczynski a Alberto
Fujimori. En comparacion con el proceso de extradiciones, este proceso si tiene
como responsable al MINJUSDH, el cual coordina con otras entidades publicas

para emitir una recomendacion final.

La Direccién General de Transparencia, Acceso a la Informacién Publica
y Proteccion de Datos Personales es responsable — DGTAIP - tiene dos
procesos, el primero es la gestion de la transparencia y acceso a la informacion
publica y el segundo es la gestidn de proteccion de datos personales. El primer
proceso consiste en la supervisidn que se realiza a las entidades publicas y los
resultados de este proceso son para las entidades publicas y el Congreso de la
Republica, mientras que el segundo proceso consiste en supervisar a las
entidades publicas y privadas respecto al correcto manejo que deben realizar de

los datos personales que poseen y asi garantizar el derecho de los ciudadanos.

El primer proceso de la DGTAIPD relacionado a transparencia es mas
intangible y por lo tanto el valor percibido para el ciudadano es menor, en

contraste, el segundo proceso relacionado a proteccion de datos si es mas
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tangible para el ciudadano porque se supervisa que las empresas respeten los

derechos de los ciudadanos o en caso un ciudadano sienta que su derecho ha

sido transgredido puede acudir al MINJUSDH para pedir una medida correctiva.

Por este motivo, es que este segundo proceso de la DGTAIPD si tiene un mayor

potencial para generar valor publico.

Tabla 06: Resumen de la descripcidn de los principales procesos y/o servicios del

MINJUSDH
Generacién Complejida
Proceso / Responsabil | Otros actores
de Valor Alcance d para el
Servicio idad involucrados
Pablico MINJUSDH
Defensa Alta Varios sub-|MINJUSDH |No Alta
Publica procesos, con
alcance a nivel
nacional en sedes
distritales
Gracias Media Sin subprocesos y|MINJUSDH |Si, pero lo|Media
Presidenciales se brinda en una lidera el
unica sede MINJUSDH
Busqueda de|Media Sin subprocesos y| MINJUSDH |No Media
personas se brinda en una
desaparecidas unica sede
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Generacion Complejida
Proceso / Responsabil | Otros actores
de Valor Alcance d para el
Servicio idad involucrados
Publico MINJUSDH
Proteccion de|Media Sin subprocesos y|MINJUSDH |No Media
Datos se brinda en una
personales unica sede
Transparencia |Baja Sin subprocesos y|MINJUSDH |No Media
y Acceso a la se brinda en una
Informacién unica sede
Publica
Extradiciones |Ninguna Sin subprocesos y |Fiscalia de la|Si, el|Baja
se brinda en una|Nacion MINJUSDH es
Unica sede responsable
de una

pequena parte

Fuente y elaboracion: Propia

3.6.

justicia

Comparativo con otras entidades del sistema de administracién de

En el presente punto se comparara los resultados encontrados en los

puntos anteriores del capitulo Il con el caso que se revisé en el capitulo Il sobre
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las certificaciones de ISO 9001 en el Poder Judicial, en especial el caso de la
Corte Superior de Justicia de Lima Norte. Como se dijo previamente, el Poder
Judicial cuenta con un Plan de Trabajo que se aprueba anualmente, en el caso
del 2019 este se aprobd mediante Resolucion Administrativa N° 075 — 2019 —
CE - PJ, este plan detalla todas las acciones relacionadas a los sistemas de
gestion de la calidad basados en la Norma ISO 9001, entre ellas concursos y de

capacitaciones en la materia.

Aparte de este Plan de Trabajo, el Poder Judicial cuenta con un PEI 2019
— 2023, que fue aprobado con Resolucién N° 113 — 2020 — P — PJ. Dicho PEI
tiene como objetivo de politica general la optimizacién de la calidad en los
servicios y acceso a la justicia. Asimismo, la Corte Superior de Justicia de Lima
Norte cuenta con su propio POI, el mismo que entre sus actividades contiene la

ejecucion de capacitaciones para mejorar la calidad del servicio.

Estas acciones no son las unicas que demuestran que hay un claro
respaldo expreso y continuo de la alta direccidn hacia los temas de calidad, en
la pagina web de esta Corte Superior de Justicia se puede visualizar que desde
el 2017 se han emitido una serie de resoluciones administrativas que impulsan
estos temas. Desde resoluciones que oficializan el inicio de la implementacion
de la norma ISO 9001, otras que asignan funciones de calidad y otras que
agradecen el compromiso de magistrados y colaboradores con la mejora de este
sistema, inclusive se ha identificado una resolucién que crea un concurso interno

de calidad. Estas acciones relacionadas al tema de calidad demuestran para este
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caso que la certificacién de ISO 9001 se ha establecido dentro de un proceso de
toma de decisiones racional, analizando esta alternativa de solucién con criterios

objetivos para mejorar la calidad de los servicios que se ofrecen a la ciudadania.

Esto se refleja desde la eleccién de los procesos a certificar, los cuales
son procesos que tienen alta relacién con la satisfaccion de la ciudadania y no
son procesos aislados, como fue en el caso del MINJUSDH. El otro aspecto
importante a considerar es el apoyo y continuidad que le brindan a la
implementacion de este sistema de gestion de la calidad, el cual no se queda
solo en apariciones de la mas alta autoridad de la entidad en notas de prensa,
sino que, en el caso de este organo jurisdiccional del Poder Judicial, se

tangibiliza con documentos que son continuos en el tiempo.

3.7. Analisis de generacién de valor publico del proceso de extradiciones

Sobre las cinco formas que Moore planted para generar valor publico
mencionadas en el capitulo Il, la primera es aumentar la calidad o cantidad de
los que se entregan, al respecto se muestra el siguiente cuadro donde se
determina el numero de resoluciones supremas que deniegan o acceden a

extradiciones.
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Figura 11: Resoluciones Supremas que acceden o deniegan solicitudes de extradicion

en el periodo 2016-2019

Fuente: El Peruano
Elaboracion: Propia

Como se puede apreciar la demanda del servicio no la define la
ciudadania y la oferta tampoco es determinada por la entidad, el MINJUSDH
tiene que responder de acuerdo a los requerimientos que se reciben de
gobiernos de otros paises y requerimientos del Ministerio Publico encausados a
través del Poder Judicial. Por ende, la demanda es exdgena y no se puede
controlar y solo le queda al MINJUSDH adaptarse, no puede unilateralmente
aumentar la oferta del proceso y/o servicio porque no existirian los inputs

(requerimientos de extradicion) para iniciar el proceso.

Repasando brevemente los casos citados anteriormente, en el caso de

INDECOPI se especifican los beneficios cualitativos presentes de la
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implementacion del sistema de gestion de la calidad, en el caso de
OSINERGMIN si se mencionaba evidencia de las acciones concretas realizadas
para mejorar y en el caso de la Corte Superior de Justicia de Lima Norte se
mostraban indicadores. En el caso del MINJUSDH solo declara cuéles podrian
ser los beneficios cualitativos futuros de este sistema de gestion, pero no se
senala expresamente cuales son los beneficios presentes, por tal motivo, no se
puede declarar que se mejoro la calidad del servicio cuando no existe evidencia

o indicadores claros.

Sobre la segunda forma de generar valor publico, que es disminuir los
recursos o costos utilizados para la produccion de los resultados, se utiliz6 como
fuente de informacién el POl del MINJUSDH del periodo 2019 y 2020 para
verificar las metas financieras que se le asigné a la Direccion de Cooperaciéon
Juridica Internacional de la Direccion General de Justicia y Libertad Religiosa -
DGJLR, comparando los recursos asignados 2019 con los del 2020. Como se
puede apreciar de la siguiente tabla, los recursos presupuestales asignados a
esta direccion aumentaron de forma muy significativa a casi el triple de un afio a
otro, pero el aumento presupuestal es desproporcionado respecto a la variacion

de la demanda.

Tabla 07: recursos presupuestales del proceso de extradiciones

2019 2020 VARIACION

S/. 201,707 S/. 593,569 294%

Fuente: POI 2019 y 2020 en el Portal de Transparencia Estandar
Elaboracion: Propia
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Sobre la tercera forma de generar valor publico, que es aumentar la
capacidad institucional para identificar las necesidades y expectativas, en el caso
de la DGJLR no se ha identificado que en algun momento hayan establecidos
mecanismos —formales o informales- asociados al proceso de extradiciones que
capten este tipo de informacion del cliente o de los interesados en el proceso. El
unico tipo de evidencia que se ha encontrado es que para la certificacion del
sistema de gestion de la calidad en el 2018 se utilizé una matriz de requisitos de

interesados.

Lo curioso es que dentro de esta matriz no se ha encontrado referencia
alguna sobre la fuente de informacion que se utiliz6 para su elaboracién y
tampoco indica el tipo de método que se utilizé para obtener la informacién que
contiene, por tal razén, esta matriz no puede ser verificable. Por lo tanto, es
posible que se haya construido con trabajo de gabinete para cumplir con los
requisitos que era necesario presentar a la empresa certificadora en el marco de

la auditoria de calidad que debian pasar para poder certificarse.

Sobre la cuarta forma de generacion de valor publico, sefala que los
servicios deberian ser imparciales y objetivos, pero existen dos factores que
hacen que no sea asi. El primer factor es que el codigo procesal penal peruano
sefala que no se puede acceder a la extradicion si esta en peligro la vida de la
persona que es requerida, lo cual puede ser muy subjetivo dependiendo de los
intereses politicos involucrados que pueden influir significativamente en los

evaluadores que revisan la solicitud de extradicion.



95

El segundo factor que hace que el resultado de este proceso no sea un
resultado objetivo e imparcial esta supeditado a su propia naturaleza, el informe
que elabora el MINJUSDH en la comision especializada formada para tal fin no
tiene caracter vinculante. El codigo procesal peruano sefala que es facultad del
Poder Ejecutivo acceder o no a la extradicion solicitada, en otras palabras, asi el
informe recomiende hacer o no, nada obliga al Ejecutivo a hacer lo que el informe

recomienda. Esto es debido a la naturaleza altamente politica.

El analisis que se ha efectuado a las cinco formas de generar valor publico
de Moore demuestra que el proceso de extradiciones no cumple con ninguna de
las cinco formas, lo que nos lleva a determinar que este proceso, y por ende su
certificacién, no generan valor publico alguno. Esto nos conduce a que la razén
que impulso la certificacion de calidad no fue racional y que la Unica forma de
explicarlo es a través del modelo organizacional de toma de decisiones como el
descrito en el bote de basura, donde gana la familiaridad y el oportunismo al

momento de encontrar problemas y alternativas de solucion a estos problemas.

Respecto a los otros cuatro servicios y/o procesos que se analizaron,
todos ellos demostraron que, a diferencia del proceso de extradiciones, si tienen
un publico objetivo claramente definido, el servicio y/o proceso si guarda relacion
con las necesidades y expectativas que puede tener el publico objetivo y son
procesos que si depende su ejecucion del MINJUSDH, aunque en algunos casos

tenga que coordinar con otras entidades publicas.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES

Después de lo visto en el capitulo anterior es evidente que el proceso de
extradiciones certificado con la norma ISO 9001:2015 en el MINJUSDH no
genera valor publico, lo que nos llevo a preguntarnos ¢ Por qué la alta direccion
del MINJUSDH priorizé este proceso y no los otros servicios como defensa
publica, gracias presidenciales, proteccion de datos personales o busqueda de
personas desaparecidas? Procesos que si generaban en menor o mayor medida

valor publico.

En los casos de certificaciones de calidad similares se tiene al Congreso
de la Republica y a las Cortes Supremos del Poder Judicial. En el primer caso,
la certificacion ISO 9001 se realizoé en un proceso que si estaba ligado a la razén
de ser de esta entidad publica, que es la produccién legislativa. En el caso del
Poder Judicial, los procesos certificados estan en directa relaciéon con la razén
de ser del negocio y, ademas, prioriza un grupo de personas que podrian ser
altamente vulnerables respecto a su derecho de defensa, razén por el cual tiene

un mayor alineamiento con la teoria de valor publico formulada por Moore.

Sin embargo, el MINJUSDH certificé un proceso del cual solo desempefia
una parte pequeia en todo el gran proceso y que es responsabilidad del
Ministerio Publico — Fiscalia de la Nacidén, esto luego nos llevo a preguntarnos

¢, qué proceso de toma de decisiones se habia generado para que se certifique
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el proceso de extradiciones del MINJUSDH en ISO 9001 en vez de haber

impulsado otras posibilidades de proyectos de mejora?

La respuesta a la pregunta anteriormente mencionada revela una realidad
que, si bien puede ser conocida implicitamente por muchos, prefiere ser
ignorada, la cual antes de explicitar de forma directa, es necesario entender
algunas cosas previamente. La teoria del bote de basura de Cohen, March, &
Olsen (1972) indica que la mayor parte de los procesos de toma de decisiones
no son racionales: se realizan al vuelo o inclusive no existe un proceso de
decision como tal porque se asigna la primera alternativa disponible para intentar

solucionar el problema, asi esta no responda al problema.

A lo anterior debo afiadir que esta teoria que nos permite explicar lo
ocurrido en el MINJUSDH también indica que los mismos problemas persiguen
a las mismas personas que toman decisiones, es decir, pueden crearse nuevos
problemas donde realmente no existen y a su vez se generan alternativas de
solucién que tampoco responden a estos problemas. El hecho de ver que varias
cortes supremas del Poder Judicial de distintas jurisdicciones obtenias estas
certificaciones daba la percepcion de que la respuesta que debia buscar el
MINJUSDH debia ser la misma, pero no se entendia que la mision institucional

del MINJUSDH es diferente a la del Poder Judicial.

Salvador Heresi, antes de ser ministro se desempefid por varios anos

como integrante de la comision de Justicia y Derechos Humanos del congreso
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de la republica, comisién que previamente habia certificado con la Norma ISO
9001. Esta certificacion fue percibida en el congreso de la republica como un
gran logro, pues fue el primer y unico proceso que certifico este poder del Estado.
Posteriormente, Salvador Heresi llega a ser el primer ministro de Justicia y
Derechos del periodo presidencial de Martin Vizcarra, como tal era consciente
que debian demostrarse resultados rapidos para diferenciar la gestion de

Vizcarra con la de su predecesor.

Sobre esta idea, en el capitulo anterior se identificaron dos factores que
apresuraron la toma de decisiones: El primero es que el presidente Vizcarra
tendria un periodo presidencial mas corto de lo usual puesto que su periodo
presidencial terminaria en el 2021. El segundo motivo es el mas poderoso de los
dos, Heresi sabia muy bien que los ministros tienen un periodo de vida corto al
frente de los ministerios, que coloquialmente se podria decir que son como
fusibles que se reemplazan en caso ocurra algun incidente o cortocircuito en el

gobierno.

Su predecesor estuvo aproximadamente siete meses en el cargo, siendo
la media de duraciéon de un ministro seis meses — segun lo visto en la figura 10-
, con extremos en los cuales se tiene periodos que llegan al afio y en otros casos
periodos mucho menores a seis meses. Cuando Heresi asume el liderazgo del
MINJUSDH, tenia claro cuando comenzaba, pero no tenia certeza cuando iba a
finalizar, por lo que emprendié acciones “de mejora” para que al finalizar su

periodo ministerial pueda indicar que tuvo logros- Pero el periodo no le alcanzé
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porque a los tres meses en el cargo es reemplazado por Vicente Zevallos, quien
dias después de asumir la cartera aparece en las fotos donde indica que se logré

la certificacion.

Por este motivo, es que los altos funcionarios publicos (ministro, jefes o
directores que asumen el liderazgo de entidades publicas), al saber que tienen
periodos muy cortos de tiempo e impredecibles, no realizan analisis rigurosos en
los procesos de toma de decisiones y prefieren dedicar gran parte de ese corto
tiempo implementando alternativas. Debido a este muy breve tiempo se
identifican problemas que realmente no son problemas y alternativas de solucion
que no solucionan nada, pero que dan la apariencia de que la gestién ministerial
de turno esta avanzando de forma rapida cosas importantes, es decir, aparentan

que son eficientes.

Estos esfuerzos en aparentar ser eficientes se publican en la pagina web
institucional, redes sociales y en medios de difusion masiva a través de notas de
presan, reportajes e informes de gestién, pero que realmente no generan valor
publico, son avances sin sentido que tienen un manejo ineficaz del presupuesto,
sin tomar en cuenta las necesidades y expectativas de los stakeholders y por lo

tanto no generan un verdadero impacto en la ciudadania.

La teoria del bote de basura de Cohen, March y Olsen solo explican el
proceso de toma de decisiones, pero no describe de forma clara las posibles

causas que podrian originar esto. Sin embargo, a partir del caso estudiado del
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MINJUSDH se proponen dos causas o motivos que tienen relacién entre ellos.
Primera causa o motivo, los ministerios, se caracterizan por tener una alta
rotacion de sus mas altos funcionarios, el poder que ostentan las personas que
dirigen estas carteras ministeriales es muy alto, pero el tiempo de ese poder es

efimero y su finalizacion impredecible.

El punto anterior contribuye en desencadenar el segundo, estas personas
saben que deben demostrar resultados, pero no es solo porque quieren cumplir
las metas del gobierno de turno, sino porque quieren ser vistos como gestores
publicos eficientes, como se diria coloquialmente “quieren marketearse”, porque
al terminar el corto periodo ministerial quieren ser considerados (por los logros
que demostraron previamente) para asumir otras carteras ministeriales, ser
asesores, conformar directorios de empresas publicas o dirigir organismos
publicos. Por lo tanto, demostrar logros durante su gestion ministerial se
convierte en un factor de empleabilidad que jugara a su favor o en contra

dependiendo de los resultados que puedan demostrar.

Esta es la verdad que sefalaba que es conocida implicitamente, pero
ampliamente ignorada de forma consciente o inconsciente. Por este motivo, es
que generalmente estos altos funcionarios publicos solo se preocupan por
mostrar resultados de corto plazo, al margen de que estos resultados realmente
busquen resolver un problema real o no, o que el problema que prioricen sea
verdaderamente importante frente a otros problemas existentes o inclusive

tratarse de un problema que no lo es, sino que fue creado.
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Algunos comentaran que los ministerios deben impulsar las politicas
nacionales y de gobierno, pero las personas que los dirigen saben muy bien que
este impulso es lo minimo que se espera de ellos, estas politicas ya estan
incluidas en los planes y en el presupuesto de la institucion, lo que queda es
ejecutarlo a través de los 6rganos de linea que ya saben qué hacer, por lo que

el papel que le queda al lider de la entidad publica es garantizar su continuidad.

Nadie premia o reconoce a una persona por hacer lo que debia hacer,
sino por lo adicional o extra que realizd, por ello, ni bien el ministro o alto
funcionario publico asume el liderazgo de una entidad publica, busca
implementar proyectos de los que pueda adjudicarse el beneficio y por ende
generar posteriormente capital politico que mantenga o mejore de alguna forma

su carrera en la administracion publica.

Estos nuevos proyectos no estan incluidos en los planes de la entidad
publica cuya direccion asume y debe buscar el presupuesto necesario para su
ejecucion, deben ser proyectos que aparenten resolver un problema que se
perciba como significativo o en todo caso que pueda ser “vendible” al margen del
problema que se busque resolver. Estos proyectos no pasan por un proceso de
toma decisiones largo, sino al vuelo, donde lo que prima es la ejecucion bajo el

lema sembrar y cosechar para uno mismo y no sembrar para otro.
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Aparte de las causas antes explicadas sobre la teoria del bote de basura

de Cohen, March y Olsen, en base a los resultados obtenidos en esta

investigacion del MINJUSDH, se realizan los siguientes enunciados para

complementar esta teoria y adaptarla a la realidad del sector publico peruano:

1.

Los ministros, jefes o altos directivos que son designados en cargos de
confianza para dirigir entidades publicas usualmente no saben con
anticipacion que seran designados para liderar una entidad, es algo que
surge mas por las variables que modelan la coyuntura que de forma
planificada, estos altos servidores publicos no tienen una linea de carrera
en una sola entidad publica, se mueven entre varias entidades publicas
en posiciones como asesores 0 en cargos de alta direccion.

Para que puedan ser considerados en el conjunto de posibles candidatos
para dirigir una entidad publica saben que deben ser reconocidos como
figuras capaces de gestionar estas entidades y de alcanzar logros que no
solo puedan presumir ellos, sino también demostrar a las personas que
los seleccionaron para ese puesto.

Una vez que son designados para dirigir una entidad publica, saben
cuando comienzan, pero no tienen certeza de cuando acabaran, por lo
que deben actuar rapidamente.

Para vender mejor la imagen que proyectan, no deben hacer lo que ya
esta previsto en los planes, para ser considerados gestores exitosos

deben realizar acciones adicionales, estas acciones se plasman en
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proyectos de mejora que respondan a problemas reales o problemas que
no son reales pero que aparentan ser relevantes.

5. Por lo tanto, el problema que se seleccionara y la alternativa de solucion
al problema, es decir, el proyecto de mejora que se determinara, ambos
deben ser seleccionados en el menor tiempo posible, no existe tiempo
para realizar un analisis detallado y racional.

6. En este corto tiempo para elegir problema y solucion al problema, es que
surgen en la agenda posibles problemas y soluciones que puedan ser
familiares para los tomadores de decisiones o0 que se puedan implementar
rapidamente, en otras palabras, existen dos factores preponderantes que
impulsan la eleccion del problema y la solucion, la familiaridad y el
oportunismo.

7. Los resultados que se logran en el corto plazo son comunicados en la
mayor cantidad de medios posibles para vender la imagen de que la
persona que dirigen la entidad es sumamente eficiente. Se mencionaran
todos los supuestos beneficios que se obtendrian con este logro, en
especial los cualitativos que son mas dificiles de medir y corroborar.

8. Todo lo anterior se realiza para que la persona que dirige la entidad pueda
ser convocada posteriormente a otra entidad publica y de esta forma el

ciclo se vuelve a repetir.

Los ocho enunciados anteriores constituyen un ciclo continuo, es un ciclo

que no busca generar valor publico, sino generar mayores oportunidades
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laborales para los tomadores de decisiones, si es que se genera valor publico

sera por accidente y no de forma intencional.

En base a la informacion antes expuesta en este capitulo podemos pasar
a responder las hipotesis planteadas en el capitulo Il. Sobre la primera hipotesis
se confirma que la certificacion no entra por ningun tipo de analisis racional, sino
por la familiaridad que tenia el entonces ministro Salvador Heredi, para intentar
demostrar algun tipo de resultado durante su gestion, especialmente por las
experiencias previas que habia tenia con certificacion ISO 9001 en el Congreso

de la Republica.

Sobre la segunda hipétesis se confirma que esta iniciativa sobrevive en la
agenda del MINJUSDH gracias al oportunismo dentro de un muy corto proceso
de toma de decisiones. Ademas, Salvador Heresi que impulsaba este proyecto
no permanece el tiempo necesario que se termine de implementar la certificacion
y es su sucesor Vicente Zevallos quien ve la oportunidad de aprovechar como

un logro propio la certificacién de calidad.

Sobre la tercera hipotesis se confirma que la certificacion de calidad ISO
9001 no representd valor publico alguno para los grupos de ciudadanos que
atiende el MINJUSDH, el proceso que se opt6 certificar no es un proceso que
tenga impacto significativo en el ciudadano, aparte de ello, el papel que
desarrolla el MINJUSDH es minimo y la responsabilidad del proceso le

corresponde al Ministerio Publico — Fiscalia de la Nacion.
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Finalmente, respecto a lo sefalado por Moore (1998) como las cinco
formas de generar valor publico, debo agregar dos aspectos complementarios
que son aportes propios que se formulan en base a los resultados de esta
investigacion: Primero, para asegurar que se esta generando valor publico es
necesario definir una forma especifica en la que el valor publico se materializara,
es decir, determinar y delimitar claramente un servicio o proceso de una entidad

publica y el beneficio que potencialmente se generaria.

Luego, es necesario determinar las personas beneficiarias, las que no
necesariamente deben ser todas las que reciben el servicio, puede seleccionarse
un segmento sobre el que se considere que puede tener una mayor incidencia
el proceso o servicio priorizado. Recién, después de haber determinado estos
dos puntos previos — alcance del servicio y publico objetivo- puede pasarse al

analisis de las cinco formas de generar valor publico que Moore propone.
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ANEXOS

Anexo 01: Linea de tiempo de evolucion de la calidad

(Torres Saumeth, Ruiz Afanador, Solis Ospino, & Martinez Barraza, 2012)



Anexo 2: Evolucién de la Familia de Normas ISO 9000
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DENOMINACION

RANGO DE FECHAS DE REVISION

GENERAL 1986/1987 1994 2000-2002 2008-2011 2015-2018
Fundamentos y ISO 8402:1986 | ISO 8402:1994 | ISO 9000:2000 | ISO 9000:2005 | I1SO 9000:2015
vocabulario

Requisitos ISO 9001:1987 | ISO 9001:1994 | ISO 9001:2000 | ISO 9001:2008 | ISO 9001:2015

SO 9002:1987
ISO 9003:1987

SO 9002:1994
ISO 9003:1994

Directrices para la | ISO 9004:1987 | ISO 9004-1- ISO 9004:2000 | I1SO 9004:2009 | ISO 9004:2018
mejora del 1994

desempeiio

Directrices parala | - ISO10011- ISO ISO ISO 19011:2018
auditoria de 1:1990 19011:2002 19011:2011

sistemas de

gestion

Fuente: (Garcia, 2013) y (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion, 2020)

Elaboracién: Propia
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Anexo 3: Certificaciones 1ISO 9001 vigentes en el mundo en los ultimos 5 afios

Fuente: Survey I1SO 2019
Elaboracién: Propia

Fuente: Survey I1SO 2019
Elaboracién: Propia
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Anexo 04: Organigrama vigente del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos
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Fuente: MINJUSDH
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Anexo 05: Captura de Pantalla de la pagina web del Poder Judicial del Peru
- Anuncio de premio a la calidad en la gestién del despacho judicial 2020 -

Fuente: Poder Judicial
Fecha: 07/11/2020





