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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene como objetivo conocer la relacion entre el Estado y los
ciudadanos a través de un analisis general del contexto actual para luego, a partir de una
aplicacion practica en el Servicio de Administracion Tributaria de Lima (SAT), determinar

el grado de satisfaccion de los ciudadanos que acceden a sus servicios.

Este inicid con la revision de textos académicos sobre conceptos que giran alrededor de
los ciudadanos y el Estado; es asi, que se determind la importancia de conceptos como calidad
del servicio, satisfaccion del cliente, expectativa y percepciones, y la relacion entre ellas.
Asimismo, se eligio el modelo de brechas debido a su compatibilidad con los conceptos antes

sefalados.

Posterior a la revision académica se agruparon factores en comun a la calidad de servicio
y se agruparon en atributos para ser considerados dentro de los cuestionarios de la parte

practica de la presente investigacion.

Se revisaron las principales normativas en materia de calidad del servicio al ciudadano
y sus resultados, los cuales han sido desalentadores dado que mostraban la poca efectividad

del estado al momento de implementar las mejoras sefialadas en sus normativas.

De otro lado, de las normativas revisadas se obtuvo informacion sobre los principales
factores en los que las instituciones de la administracion publica deben mejorar en relacion
al servicio que se le brinda al ciudadano. A partir de ello, estos factores se agruparon para ser

considerados en la etapa de aplicacion practica.
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En este punto, se realizd una aplicacion de encuestas considerando las variables
relevadas a partir de la revision de las literaturas académicas, asi como de las normativas
emitidas por el Estado en relacion al tema de calidad en atencion a los usuarios. Los
resultados obtenidos y procesados bajo el modelo de analisis de brechas permitieron revelar
que el Servicio de Administracion Tributaria de Lima (SAT) mantiene un nivel general del
servicio en donde las expectativas y las percepciones de los ciudadanos son practicamente
los mismos, por ende, los usuarios de los servicios del SAT no tienen un nivel de expectativa

prefijado.

Tomando en cuenta los resultados de la investigacion cuantitativa, se identificd que
atributos presentan el mayor nivel de brecha negativa y partir de ello, se establecié un orden
de prioridad relacionado a mejorar la calidad de la atencion percibida, las acciones

especificas que se deberian ejecutar y los posibles plazos de implementacion.

El primer aspecto especifico o atributo a atender es la “complejidad de la gestion”. Para
ello se propuso trabajar en la simplificaciobn administrativa para reducir las barreras
burocréticas; asi como, trabajar en mejorar la informacion que se brinda al ciudadano, a
través de focus group conformados por ciudadanos para determinar como seria la forma mas
adecuada para hacerles llegar la informacion. Ademas, se planted que las certificaciones ya
sea de ISO 9001 o Carta de Servicios estén enfocados en la atencion presencial, con
indicadores asociados a tiempos de espera y de atencion; asi como a la satisfaccion de los

usuarios que acceden a los servicios de la institucion.

El segundo atributo a mejorar es la “atencion del personal”, se propuso fortalecer las

capacitaciones brindadas en la Institucion, especialmente para los trabajadores de front office
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a fin de mejorar su nivel de conocimientos. Asimismo, se planteo llevar a cabo talleres para
mejorar las habilidades blandas y mejorar la capacidad de empatia con los ciudadanos. Por
otra parte, se preciso la importancia de establecer una gestion por rendimiento a fin de medir

el desempefio de los colaboradores.

El tercer atributo a mejorar es la “accesibilidad”, se propuso ampliar nuevos canales de
atencion y de informacion. Siendo una alternativa la implementacion de un “chatbot”,
software que utiliza inteligencia artificial y permitiria a la institucion realizar una serie de
tareas de forma auténoma. Esto beneficiando a los ciudadanos la posibilidad de adquirir

informacidn de una forma sencilla y méas accesible porque ya no se depende de un operador.

El cuarto atributo por mejorar es la “infraestructura” y el quinto, el “tiempo”, ambos
atributos resultaron con brecha positiva; es decir, los ciudadanos estan recibiendo un servicio
por encima de lo que esperaban. Asimismo, se plantearon acciones a fin de mejorar la
“infraestructura” con trabajos preventivos de cuidado y mejora de los espacios fisicos.
Respecto al atributo “tiempo”, se considera necesario el redisefio de procedimientos

presenciales en procedimiento virtuales para reducir el tiempo de atencion.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1.

PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA

El sector privado se diferencia del publico porque existe una gran
competencia: captar las preferencias de los consumidores. Ello motiva a que las
empresas mejoren los servicios que ofrecen para destacar de la competencia, y es
que solo a través de este proceso podra lograr su finalidad que es la maximizacion
de sus utilidades. Por el contrario, el sector publico que no tiene como objetivo
generar utilidades, tiene como prioridad el desarrollo de una atencion al usuario

con calidad.

En el sector puablico no tener competencia se puede considerar la existencia
de un monopolio, es decir, que solo una institucién brinda ciertos servicios. Si
este es el caso, entonces no se tendrian incentivos obvios a la mejora, puesto que

ya existe un publico cautivo.

Un ejemplo de monopolio pablico es la tramitacion del pasaporte, el cual no
puede obtenerse en otra entidad que no sea Migraciones, o el pago de los arbitrios
y/o impuesto predial que no puede realizarse en una municipalidad distrital

distinta a donde se ubica la propiedad correspondiente.

Ante este tipo de situacion surge la pregunta: ;Qué tan satisfechos estan los

ciudadanos respecto a la calidad de servicio de las entidades publicas?

En este contexto, RankinCAD de Atencion al Ciudadano 2013 realizo una

medicion a nivel general en base a una muestra de 11 711 encuestas en 123

1



1.2.

instituciones publicas en las 25 regiones del Per( y cuyo resultado fue que el 51
% de ciudadanos expresaron estar satisfechos en relacién al servicio brindado por

las instituciones publicas (Ciudadanos al Dia, 2013).

En resumen, la situacion que se desea investigar se refiere al bajo nivel de
satisfaccion de los ciudadanos en relacion a la calidad de atencion de los servicios
ofrecidos en las entidades de la administracion publica peruana, detectando las

principales falencias a fin de establecer oportunidades de mejora.

OBJETIVO

1.2.1 Objetivo general

Determinar el grado de satisfaccion de los usuarios en el marco de la
relacion entre Estado y ciudadanos, aplicando el estudio al caso de
politicas y estrategias para la calidad de atencion de los contribuyentes en

el Servicio de Administracion Tributaria de Lima (SAT).

1.2.2 Objetivos especificos

Para poder alcanzar el objetivo general de la tesis, se han especificado los

siguientes objetivos parciales:

a) Investigar los diferentes modelos imperantes sobre la relacién entre
Estado y ciudadanos, en particular en cuanto a las variables
satisfaccion del usuario y calidad.

b) Realizar un diagndstico de la problematica actual de los niveles de

satisfaccion del ciudadano con los servicios del Estado.



c) Evaluar el caso de la satisfaccion del ciudadano limefio, asi como las
principales politicas, estrategias y resultados en el Servicio de
Administracion Tributaria-SAT.

d) Desarrollar una propuesta y lineamientos para una mejora de la
calidad de atencion al contribuyente.

1.3.  JUSTIFICACION Y CONTRIBUCION
De acuerdo al Plan Bicentenario, el Pert hacia el 2021, el tercer eje de este
consiste en lograr un Estado eficiente y descentralizado a servicio de los
ciudadanos y el desarrollo, por ello es necesario una mejor relacion entre el
ciudadano y el Estado, como consecuencia surge la necesidad de conocer las
insuficiencias y particularidades de los ciudadanos para poder establecer: i) qué
servicios necesitan, ii) mejorar la prestacion de estos servicios.

Por su parte, si bien los servicios brindados por las instituciones publicas son
muy diversos, la atencion a los ciudadanos supone parametros basicos como un
trato cordial, locales acondicionados de acuerdo a ley, informacion clara y
especifica sobre los tramites y procedimientos, plazos de atencion, numero de
pasos o tramites necesarios, entre otros; por lo que resulta conveniente realizar
un estudio en base a ellos.

Gracias a la revision de literatura académica relacionada a la calidad de
atencion que reciben los ciudadanos para determinar su nivel de satisfaccion, se
ha podido notar que pocas de ellas se enfocan en el sector publico, puesto que la
gran mayoria de estudios se centran en el sector privado. Para el caso de los

usuarios de instituciones publicas, se le debe sumar que sus resultados no



necesariamente pueden ser de aplicacion directa, debido a las diferencias entre
los sectores privado y publico, y a que esta enfocado en la provision de servicios
publicos, los cuales no tienen sustitutos en su mayoria.

En este contexto, el Servicio de Administracion Tributaria de Lima (SAT)
como institucién publica debe alinearse a la Politica del Gobierno y trabajar en
optimizar la calidad de los servicios que actualmente brinda. Por ello, resulta
interesante estudiar mas a fondo este tema para determinar posibles falencias y
aspectos a mejorar, para asi aumentar la produccion de estudios referentes a la
presente tematica estudiada.

Finalmente, a través de esta investigacion se pretende identificar el grado de
satisfaccion de los usuarios por la calidad de atencién en entidades publicas, asi
como desarrollar una propuesta de mejora de la atencién a los ciudadanos, a
través de un estudio aplicado en el Servicio de Administracion Tributaria de Lima
(SAT).

1.4,  ALCANCESY LIMITACIONES

1.4.1 Alcance de la investigacion

Las relaciones entre el Estado y los ciudadanos se producen en una
serie de ambitos distintos, sin embargo, presentan algunos elementos
comunes. En el presente se fundamenta sobre las variables de calidad del
servicio brindado y la satisfaccion del cliente, para ello se aplicard un

estudio en el Servicio de Administracion Tributaria de Lima (SAT).



1.4.2 Limitaciones de la investigacion

Considerando el contexto peruano, es importante realizar una
revision de las distintas literaturas acerca de la calidad en la provision de
servicios de las instituciones publicas peruanas, ya que existen pocos
textos académicos conceptuales y empiricos acerca de este estandar de
calidad dentro de las instituciones publicas en el Peri. Mas aln en
comparacion con los temas de atencién, calidad y satisfaccion en el

contexto de empresas, bienes y servicios privados.

También se presentaron limitaciones derivadas del trabajo de campo
y el recojo de datos para la investigacion, especificamente, en la ejecucion
de las encuestas, siendo este un tema que se pudo sobrellevar a pesar de

las actividades laborales actuales de los miembros del equipo de tesis.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1. BASES CONCEPTUALES RELEVANTES
2.1.1 Servicios publicos

2.1.1.1 Definicion de servicios publicos

El fin supremo de la sociedad y del Estado se logra a través de una
apropiada provision de los servicios publicos; en ese sentido, el concepto

de servicio publico se plantea de la siguiente manera:

Son las actividades asumidas por instituciones privadas y/o publicas
creadas a nivel constitucional con el fin de satisfacer, regularmente o de
manera continua, las necesidades de interés general, mediante
concesionario, de manera directa o a través de cualquier otro medio legal,
con sujecion a un régimen de derecho publico o privado, segun sea el caso

(Reyna & Ventura, 2008).

Asi también, vemos que los servicios publicos son aquellos servicios
de interés general que se ponen a disposicion de la poblacion por una
contraprestacion monetaria, dentro del alcance de la oferta del operador
publico. Estos servicios tienen por objeto satisfacer las necesidades de
una comunidad mediante la produccién de bienes y servicios (Reyna &

Ventura, 2008).

Las caracteristicas mas importantes de los servicios publicos pueden

listarse de la siguiente manera:



» Estan sujetos a la regulacion estatal para resguardar el interes
publico, por lo general, no tienen competencia.

« La manera mas eficiente de proveer muchos servicios publicos es a
través de monopolios publicos, por ejemplo, el agua y alcantarillado.

» Se cobran tarifas para la provision de los servicios, las cuales se
utilizan para mantener la continuidad del servicio.

» Se debe proveer de servicios continuamente a fin de satisfacer las
necesidades de una comunidad, sobre los intereses de quien los
proporciona.

« Existen diferencias marcadas entre el interés pablico respecto al
interés privado, en relacién a la provision de los servicios publicos.
El interés de la empresa privada es maximizar utilidades, por su parte
el de la empresa publica es proveer el servicio al costo méas bajo y
razonable posible o brindar la mayor cobertura.

» No sigue fines de lucro, se antepone el interés de la sociedad en su
conjunto a los fines econdémicos de quienes lo proporcionan.

» Lo provee en su mayoria un organismo publico pero puede realizarse
a través de una empresa privada sujeta a control y regulacién estatal
(Reyna & Ventura, 2008).

2.1.2 Calidad
2.1.2.1 Definicion de calidad
Actualmente, no existe un consenso sobre el concepto de calidad,

pero existe gran aceptacion entre un considerable nimero de autores sobre



la premisa referente a la calidad, la cual se describe como la percepcion
del cliente sobre el producto o servicio recibido. Es asi, que si el cliente
percibe que el producto o servicio no le aporta valor, lo clasificara con un
bajo nivel de calidad.

Para Parasuraman, Zeithaml, & Berry (1985) la calidad percibida del
servicio es un juicio global de la superioridad o excelencia de una
empresa, la misma que se relaciona con la diferencia entre expectativas y
percepciones.

Otro concepto sefiala que la calidad del servicio debe estar por
encima de las expectativas de los usuarios, dado que una vez brindado
este, la calidad es igual al servicio en si mismo. En ese sentido, se plantea
que son los empleados la base fundamental para mejorar la calidad de los
servicios de una empresa, puesto que son ellos los encargados de
interactuar con los clientes de la organizacion; es decir, que son los
primeros en percibir aquellos aspectos que podrian estar causando
malestar en los clientes, pudiendo adoptar medidas para corregir los
puntos negativos (Muller, 1999).

Asimismo, Magueda & Llaguno (1995) afirman que
Calidad es el conjunto de propiedades, circunstancias, caracteres,
atributos, rasgos y demas humanas apreciaciones, inherentes o
adquiridas por el objeto valorado: persona, casa, producto, servicio,
proceso, estilo, funcién empresarial, etc. que permiten distinguir las

peculiaridades del objeto y de su productor (empresa), y estimarlo

(valorarlo) respecto a otros objetos de su especie (p. 8).
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De acuerdo a Parasuraman, Zeithmal & Berry (1985), se debe
considerar las caracteristicas diferenciadoras entre los productos tangibles
y los servicios, en aspectos de intangibilidad, heterogeneidad y la
inseparabilidad de la produccion y el consumo, por lo cual no se puede
evaluar del mismo modo estos productos. Estas caracteristicas antes
mencionadas se explican de la siguiente forma:

« Intangibilidad: Los servicios no pueden ser verificados por el
consumidor antes de su compra, es por esta razon que una empresa
de servicios presenta dificultad para comprender la percepcion de sus
clientes.

« Heterogeneidad: En el sentido que la prestacion puede ser percibida
de forma variable entre cada cliente, por ello es dificil asegurar la
calidad uniforme. Una empresa puede suponer prestar un servicio
diferente a lo que el cliente percibe de este.

» Inseparabilidad: Los servicio, la produccién y el consumo son
indisociables.

Bajo los conceptos antes sefialados se desprende la conclusion de que
la calidad la establece el cliente, basado en el nivel de satisfaccion que
obtiene del producto o servicio a través de la percepcién del servicio. Esta
calidad percibida supone un nivel de abstraccion més alto que cualquier
atributo especifico de un producto, pues presenta caracteristicas

multidimensionales. Finalmente, la calidad percibida se valora con



expectativas si la excelencia o superioridad de los servicios que el cliente
ve son sustituibles (Civera, 2008).

2.1.2.2 Calidad de servicio

Para Zeithaml y Bitner (2002) la calidad del servicio resulta de la
valoracion de las percepciones del cliente en relacion a cinco dimensiones
predefinidas, las cuales son:

- confiable

- responsable
- seguro

- empaético

- tangible

Por otro lado, se plantea que la calidad de un servicio es expresado
en medidas de excelencia, siendo esta un concepto abstracto desde el
punto de vista de la trascendencia. Por su parte, la excelencia también
puede referirse a las caracteristicas superiores propias del servicio

(Grande, 2000).

2.1.2.3 Importancia de la calidad del servicio

La calidad de un servicio es un elemento primordial para el
comprador al momento de adquirir un producto o servicio. Es asi, que este
elemento juega un rol muy importante para las organizaciones, debido a
que esta ligado a los beneficios del propio servicio. Asimismo, es a traves
de la calidad que brinda en donde se logra diferenciarse de su competencia

para lograr los objetivos de crecimiento trazados (Horovitz, 1997).
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En este contexto, brindar un servicio de calidad es el eje fundamental
de las organizaciones, el cual se logra con un personal constantemente
capacitado que sepa responder a las inquietudes de los clientes. Siendo

esta la manera de cumplir con los estandares establecidos.

2.1.2.4 Calidad total

Es un concepto popularizado en los dltimos afios, el cual ha causado
debate sobre su implicancia. Muchos teoricos afirman que se trata de una
adecuada funcionalidad de todos los procesos dentro de la organizacion,
ya que para lograrlo se debe tener una vision integral de la cadena de
produccion y aplicar constantemente la mejora continua en los procesos.

La idea central de la calidad total comprende que la calidad se logra
a partir de una conjuncion de esfuerzos por parte de todos los trabajadores

de la organizacidn, ya sean de la plana operativa como plana gerencial.

La definicion multidimensional de calidad total conduce a un nuevo
concepto de valor como el grado de satisfaccion de las expectativas de
todos los grupos de interés de la organizacién, incluyendo a los
accionistas, mejor, mas rapida y mas eficientemente que la competencia.
Esta idea, ya anticipada por Taguchi con su concepto de calidad como
coste social minimo para la sociedad, adquiere ahora pleno sentido. La
calidad total significa, pues, optimizar la creacion de valor para todos
los grupos de interés donde se amplia la calidad a realizar para responder
a la calidad demandada tanto por los clientes como por la sociedad y por

otros agentes internos a la organizacion (Camisén, 2006, p. 196).
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En ese sentido, la calidad total se logra a través de la integracion de
todos los procesos para lograr la mejora continua, de esta manera se
satisface no solo los estandares de los clientes, sino, también, el de todas
las partes interesadas de la organizacion, sean internos o externos.

2.1.2.5 Sistema de Gestion de Calidad

Un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) es un instrumento que
faculta a cualquier organizacion su planeamiento, ejecucién y control de
las actividades que contribuye al cumplimiento de las metas y optimiza
Sus recursos, ya sea en materia de costos como en cumplimiento de

plazos.

La definicion e implantacion de un SGC segin el enfoque de
aseguramiento de la calidad se basa en las directrices establecidas por
los modelos normativos para la Gestion de la Calidad. Estas son normas
comunmente aceptadas para el disefio e implantaciéon de un SGC, que
permiten ademas su certificacion tras ser auditado por una entidad

acreditada (Camison, 2006, p. 347).

En ese sentido, en un Sistema de Gestion de Calidad es indispensable
medir el cumplimiento de cada uno de los procesos que lo integran. Para
ello, se establecen indicadores de gestion, esencialmente el de
satisfaccién al usuario, que deberan ser revisados permanentemente por
el equipo responsable del proceso a fin de desarrollar un plan de accién

que mejore su desempefio, asi como para mitigar cualquier contingencia.
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2.1.2.6 Cartas de servicios como compromisos de calidad al ciudadano

La carta de servicios es una herramienta de la calidad que busca la
mejora continua de los servicios que brindan las entidades publicas.
Reorienta las actividades de las organizaciones hacia aquellas que aportan
mas valor para el ciudadano en la busqueda de aumentar la satisfaccion
de este.

Por otro lado, las cartas de servicio permiten que la entidad haga
publico su compromiso con el ciudadano mediante la medicion,
seguimiento y mejora de los aquellos aspectos que mas interesan para la
satisfaccion integral en el servicio que se presta. Es asi que surge la
iniciativa de establecer estandares (Norma Espafiola UNE 93200) para la
elaboracion e implementacion de cartas de servicio por parte de las
entidades de la administracion publica.

Asimismo, la certificacion internacional de carta de servicio
reconoce que la carta elaborada por una entidad publica cumple con los
requisitos y estandares de calidad de acuerdo a la Norma UNE 93200.
Dicha norma es clave para una gestion eficaz y de calidad en los servicios,
que permite asegurar el cumplimiento de los compromisos con el
ciudadano mediante la provision de servicios de manera adecuada

(Cisneros Mora, 2015).

2.1.3 Modelos de calidad de servicio

2.1.3.1 Modelo de Parasuraman, Zeithmal y Berry
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Las investigaciones de Parasuraman, Zeithmal y Berry (1985)
afirman que la medicion de la calidad percibida se desarrolla a partir del
Modelo de los cinco GAPS, el cual formula que la identificacion de los
problemas principales de la organizacion que presta servicios establece
programas de mejora. Este modelo de los cinco GAPS, se basa en un
estudio exploratorio cualitativo entre directores y consumidores de
empresas de servicios. Ademas de establecer los principales motivos de
desajuste (GAPS), los mismos que afectan en las politicas de calidad de
la institucion. Los autores definen a estos GAPS como “Una serie de
discrepancias o deficiencias que existen respecto a las percepciones de la
calidad del servicio de los ejecutivos y las tareas asociadas con el servicio
que se presta a los consumidores” (Parasuraman, Zeithmal y Berry, 1985,
p. 48). Estos GAPS son:

« GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los usuarios y las
percepciones de los directivos.

« GAP 2: Discrepancia entre las percepciones de los directivos y las
especificaciones o normas de calidad.

« GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de la calidad del
servicio y la prestacion del servicio.

« GAP 4. Discrepancia entre la prestacion del servicio y la
comunicacion externa.

» GAP 5: Discrepancia entre expectativas del consumidor sobre la

calidad del servicio y las percepciones que tiene el servicio.
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2.1.3.2 Modelo de calidad de servicio de Gronroos

Gronroos (1998) define que la calidad del servicio percibida se da
por las experiencias con las actividades del marketing tradicional; es
decir, la buena calidad percibida se obtiene cuando se satisfacen las
expectativas que el cliente esperaba.

De acuerdo a Gronroos (1998) la experiencia de calidad, es influida
por la imagen corporativa local y por los siguientes factores:

« La calidad técnica: esta se define cuando el servicio es correcto
técnicamente y el resultado aceptable, haciendo hincapié en el soporte
técnico, materiales, organizacion interna.

 Lacalidad funcional: es la forma que un consumidor es tratado durante
el proceso de produccidn del servicio.

Finalmente, este modelo propone que el nivel de calidad total
percibida no solo esta determinado por el nivel de las dimensiones técnica
y funcional, sino por las diferencias entre calidad esperada y la
experimentada (Gronroos ,1994).

2.1.3.3 Modelo de calidad de servicio de Bitner

El modelo de Bitner (1990) define a la calidad de servicio percibida
como la consecuencia de la experiencia de satisfaccion e insatisfaccion.
El autor indica que existe un paradigma no confirmatorio a resultado de
la prestacion del servicio y a expectativa inicial del cliente, esta a su vez

afecta a la experiencia de satisfaccidn e insatisfaccién, finalmente afecta
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a la calidad final del servicio percibido; a su vez, afecta las estrategias de
marketing directo y servicio de fidelidad de la empresa.

Satisfaccion

2.1.4.1 Satisfaccion del cliente

La palabra “satisfaccién” proviene del latin satisfactio, que es la

accion y efecto de satisfacer o satisfacerse.

Otro de los conceptos sobre satisfaccion del cliente sefiala que esta
se logra al brindar un nivel de servicio por encima al de otra institucion o
empresa, y que tiene como base un alto grado de comprension y
conocimiento de los usuarios. Ademas son los empleados los principales
responsables de mantener y mejorar la calidad del servicio que se brindan

(Albrecht & Zenke, 1998).

Por su parte, Zeithaml y Bitner (2002) explican que el término
satisfaccion es el resultado de la evaluacion hecha por el cliente sobre el
servicio recibido, es decir, la experiencia de los usuarios contrastan sus
expectativas con el servicio que se les ha brindado. En ese sentido, si el
cliente resulta insatisfecho es porque el servicio gque se le ha brindado no

ha colmado sus expectativas.

Otro concepto sobre la satisfaccion lo plantea Shaw, quien sustenta
que la satisfaccion es un juicio del cliente acerca de si el bien o servicio

tuvo un nivel agradable de recompensa (Shaw, 1997).
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Para Zeithmal, Bitner y Gremler (2009) la satisfaccion del cliente es
la valoracion que el cliente le da al rendimiento obtenido de un producto

o servicio al compararlo con las expectativas que tenia.

Asimismo, la satisfaccion del cliente tiene un componente derivado
de las caracteristicas del producto o servicio, dichas caracteristicas se
suman a las percepciones de calidad que el usuario tenia previamente, a

partir de ello, el usuario brinda un juicio sobre su nivel de satisfaccion,

Cabe mencionar que la postura de Hoffman y Bateson (2002) afirma
que los beneficios de la satisfaccion del cliente también son percibidos
por los proveedores de la organizacion, es decir, si los clientes satisfechos
estan dispuestos a adquirir mas productos y servicios, por ende la cadena
de suministros es afectada positivamente al haber mayor demanda para la
organizacion. En contraste, un nivel de satisfaccion bajo multiplica por
diez la mala publicidad, la cual muy dificilmente es revertida en corto

plazo.

De acuerdo a lo analizado en los parrafos anteriores sobre las
posturas de los distintos autores, la satisfaccion del cliente es,
principalmente, una valoracién posterior. La cual se realiza en dltima
instancia sobre un producto o servicio, que resulta de comparar las
expectativas previas a la compra con el rendimiento percibido del

producto o servicio.
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En ese sentido, el nivel de satisfaccion del cliente se base en un alto
grado de contenido emocional que deviene, principalmente, de las
percepciones que se tiene y no sobre un criterio objetivo predeterminado
(caracteristicas especificas) de lo que es o deberia ser el servicio o
producto.

2.1.4.2 Expectativa

Desde el punto de vista del ciudadano la expectativa es la imagen mental
(exigencia, creencia o deseo) que se tiene sobre el servicio publico al cual va
a acceder, el cual es producto de experiencias pasadas o informacion
conocida previamente.

Asimismo, cuando los consumidores desean adquirir un bien o servicio
se empiezan a crear expectativas sobre el mismo, dichas expectativas son el
punto inicial que condiciona la sensacion de satisfaccion.

Por su parte, (Pérez, Libreros, Reyes, Santacruz, Alanis, & Gutiérrez,
1994) plantean que las expectativas son el resultado de un proceso de
elaboracidn que parte de una amalgama de informaciones, las cuales son
integradas en una idea, por lo tanto abstracta, previa al consumo del
servicio.

2.1.4.3 Percepcion

Es la idea o sensacidn que el ciudadano forma en su interior respecto
de un servicio recibido a partir del analisis de los atributos que los
servicios poseen. Asi, los atributos son las caracteristicas de los servicios

a los que el ciudadano presta mayor atencion.
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La percepcion de las personas se fortalece acorde se vaya ganando
experiencia en la vida, dado que las personas aprenden continuamente a
interpretar las sensaciones de su entorno que es cambiante (Schiffman &
Lazar, 2001).

En tal sentido, el actuar de las personas estara fuertemente ligado de
su percepcion de la realidad, es decir, en el caso de dos personas con una
motivacion similar y en las mismas condiciones, estas actuaran de manera
diferente de acuerdo a su forma individual de percibir la realidad.

2.1.5 Estado-ciudadano
2.1.5.1 Estado

En esta investigacion precisaremos los aspectos relacionados con el
orden gue establece en la sociedad el Estado.

Segun la definicion de Max Weber, el Estado es un cuerpo autbnomo
que ejerce control monopolico sobre el uso de la fuerza dentro de su
jurisdiccion (Clarke, 1996).

Para Hall (1993) el Estado es un conglomerado de instituciones
dentro de un territorio geograficamente delimitado y establecido, siendo
el ente mas importante debido a que controla los medios de violencia y
coercion para mantener el orden publico, es por ello que monopoliza el
establecimiento de normas dentro de su territorio.

Ademas Honderich (1995) menciona que el Estado tiene la facultad
de regular el proceder de todos los individuos y cualquier otra

organizacion sea publica o privada dentro de sus limites territoriales.
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Estos enfoques sobre el Estado estan orientados hacia el poder que
este puede ejercer sobre la sociedad, el cual proviene de un orden
constitucional, siendo otorgado por los ciudadanos para que los ayude a
resolver sus problemas dentro de un contexto en el cual tiene el deber de
brindar los servicios publicos necesarios.

2.1.5.2 Ciudadano

En base al concepto amplio de ciudadania se estipulan las siguientes
afirmaciones, segun la RAE (2012b) un ciudadano es: natural o vecino de
una ciudad y, también, perteneciente o relativo a la ciudad o a los
ciudadanos. Ademas lo define como: persona considerada como miembro
activo de un Estado, titular de derechos politicos y sometido a sus leyes.
Asimismo, Lara (2010) define al ciudadano como una persona que, por
tener la nacionalidad de un pais en especifico, tiene los derechos y las
obligaciones que sus leyes estatales lo determinan como un ciudadano
chileno o ecuatoriano. Por ultimo cabe mencionar que segun Vox (2012)
el ciudadano es el habitante de un Estado con una serie de derechos
politicos y sociales que le permiten intervenir en la vida publica de un
determinado pais, por ejemplo, un ciudadano peruano.

El ciudadano es el usuario de los servicios publicos, por ello tiene
una relacion directa con el actuar de la administracion publica. Debido a
esa vinculacion se han generado diferentes leyes, politicas y manuales que

guian el proceso de atencidn de las entidades para con ellos, las cuales
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motivan a que las entidades publicas mejoren constantemente sus
procesos para salvaguardar servicios de calidad.
2.1.5.3 Valor Publico

Moore (1998) quien introdujo el concepto de valor publico en 1998
planteo que la idea de Valor Publico es el valor creado por el Estado a
través de servicios, leyes, regulaciones y otras acciones que establece.
Ademas éste se crea en la interaccion de transacciones individuales con
los ciudadanos, garantizando sus derechos, satisfaciendo sus demandas
y prestandoles servicios de calidad.

En este contexto, la satisfaccion de usuario es critica para el valor
publico; en ese sentido, los ciudadanos reconocen el beneficio del uso
personal de servicios publicos en una Idgica similar al beneficio de
consumir aquellos comprados del sector privado, ese beneficio generado
es lo que se considera como “valor”.

El valor se genera en la medida que un publico reconozca el bien o
el servicio como respuesta efectiva ante una necesidad, y resalta que la
calidad derivada del bien o servicio es una respuesta adecuada a la
misma.

Cabe precisar, que la provision de servicios publicos no
necesariamente genera valor, solo cuando éste logre posicionarse como
una alternativa correcta y adecuada ante alguna necesidad es cuando se
genera valor publico.

2.1.5.4 Calidad y satisfaccion en las entidades publicas
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Los usuarios esperan un buen servicio que satisfaga sus necesidades,
generado de esta manera que la administracion publica redisefie las
estrategias pensando principalmente en el ciudadano, a través de la
mejora de sus procesos y el cumplimiento de las expectativas acerca de
los servicios (Linares, 2014).

La percepcion del usuario juega un papel clave frente a la calidad del
servicio, debido a que si esta es alta y uno de los momentos se torna critico
en el proceso de interaccién, la calidad disminuye ante los ojos del
ciudadano, pese a haber recibido un buen servicio en otro momento.

En el sector privado por lo general el cliente tiene la opcion de
escoger entre distintas empresas y en el caso de no encontrarse satisfecho
con el producto o servicio ofrecido, muy facilmente elige irse con la
competencia. Sin embargo, en el sector publico no se puede proceder
igual, ya que la provisién de los servicios publicos le corresponde al
Estado a través de las distintas organizaciones puablicas, es por ello que
nace la importancia de mejorar la calidad y satisfaccion de los servicios
ofrecidos a los ciudadanos (Linares, 2014).

2.1.5.5 Enfoque integral del servicio

Para un enfoque integral del servicio se debe tener en cuenta en
primer lugar en el enfoque estratégico de la institucion, el cual consiste
en formular e implementar la mision, siendo esta la razon de ser de la
entidad. Una vision que plantea una situacion futura y en el caso de las

instituciones publicas, estas deberan vincularse al liderazgo y calidad en
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el servicio. Ademas de tener objetivos estratégicos que describan los
resultados esperados que la institucion quiere alcanzar en un plazo
establecido. Asimismo, es conveniente realizar planes y politicas que
consideren los procesos en materia de atencién al ciudadano y temas de
cobertura del servicio que brindan.

Por otro lado, se deben tener en cuenta aspectos como: modalidades
de atencion, horarios, bienestar al ciudadano, atencion de quejas y
reclamos, seguridad, sefializacion, los cuales forman parte del enfoque en
la administracion publica. Dicho enfoque se sostiene en los diferentes
aspectos que la institucion debera tener para la prestacion de servicios de
altos estandares de calidad, bajo el cumplimiento de su normatividad.

Asimismo, se deben considerar aspectos internos de la institucion
que impactan directamente en el servicio al ciudadano, tales como un
sistema de informacion que procese datos como soporte de la gestion y
que apoyan el éxito del servicio al ciudadano. Ademas de una éptima
gestion del capital humano, siendo estos aspectos directamente
relacionados con los servidores publicos, por ende influyen
significativamente en la prestacion del servicio (Linares, 2014).

2.1.5.6 Buenas practicas en el servicio al ciudadano

Para definir estrategias que establezcan buenas préacticas respecto al
servicio al ciudadano en las instituciones publicas, se debe trabajar en
detectar cuéles son las situaciones que producen la insatisfaccion de los

usuarios. Algunas de ellas estan relacionadas con las actitudes del
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personal de atencion al cliente (front office) y otras directamente con la
institucién que proporciona el servicio (Linares, 2014).

Respecto a las actitudes de atencion al cliente, las actitudes negativas
afectan directamente la percepcion del ciudadano, de las cuales se puede
mencionar las siguientes: la poca amabilidad, el tratamiento agresivo para
el usuario, la excesiva confianza al tratar al usuario, las actitudes
discriminatorias hacia ciudadanos por temas de raza, sexo, ideologia u
otras. Asi también, levantarle la voz al usuario, decir mentiras durante el
proceso de atencion, pasar al usuario de oficina en oficina, y todas
aquellas que afecten la calidad del servicio y la imagen de la institucion.

En cuanto a las actitudes negativas referidas directamente con la
entidad, estas estan relacionadas con la dificultad en la realizacion de los
tramites y en la demora en recibir una respuesta de la entidad, entre las
cuales se pueden precisar las siguientes:

» Excesivos gastos en documentacion (muchas fotocopias).
« Mala difusién de los requisitos de los tramites.

« Informacion poco clara.

» La constante caida de los sistemas.

» Exigencia de requisitos inadecuados.

» Incumplimiento de las citas programadas.

 Inadecuada infraestructura.

» Falta de comodidad y limpieza.

« Mala atencion hacia personas discapacitadas.
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La ubicacion de los centros de Atencion.

Excesivos gastos administrativos.

Mala sefializacion dentro de la institucion.

Incumplimiento de los plazos de ley para emitir una respuesta.

Mucho desorden al momento de acercarse a las areas de atencion.

2.1.5.7 Deficiencia en la relacion Estado y ciudadano

Samuel (1994) propone un conjunto de condiciones que enfrenta el

usuario por los tramites y los servicios pablicos, estos son:

Informacion puablica a disposicion de la sociedad: La ciudadania se
gueja o denuncia cuando conoce sus derechos y estos no han sido
respetados o el servicio recibido fue debajo del que se esperaba
recibir. Por ello es importante que los ciudadanos cuenten con toda
la informacidn necesaria para realizar el tramite o servicio, a través
de asesoria u orientacion sobre el proceso del servicio.

Los costos de transaccion para presentar una queja o denuncia: La
gueja o denuncia implica tiempo, energia y recursos para hacerlo
dependiendo de la complejidad del servicio. Se considera costos
también el riesgo de ser objeto de represalia o discriminacion al hacer
frente a esta queja o denuncia.

Elasticidad de la demanda por el trdmite o servicio: Cuando es mas
necesario o inaprensible el servicio, existe mayor probabilidad de que
la ciudadania se exprese para recibir un mejor servicio. Si se cuenta

con sustitutos, la probabilidad de queja sera menor.
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+ La efectividad del sistema de queja: Se llama asi a la mejora o
solucion de un servicio a partir de una queja. A través de este, el
ciudadano percibird confianza de realizarla y sentira que fue
escuchado, por lo cual tiene sentido y aporta valor el quejarse; esto
ayuda a mejorar la credibilidad de la administracion publica.

2.1.5.8 Perspectiva internacional sobre la relacion Estado y ciudadano

El ex vicepresidente de EE.UU Al Gore (1993) realiz6 una evaluacién
del desempefio nacional donde planteo una serie de aspectos que hacia del
estado ineficiente en su labor de brindar servicios a los ciudadanos, es asi
que los ciudadanos estadounidenses tienen una mala percepcion de las

Instituciones Publicas.

Entre los aspectos negativos resaltados en el estudio realizado por Al
Gore (1993), destaca el nivel excesivo de burocracia en todos los
procedimientos que deben realizar los ciudadanos, dichos excesivos
procedimientos son herencia de las décadas pasadas pero en las nuevas
décadas consideradas la nueva era de la informacion, dichos controles

burocraticos son innecesarios e irrelevantes.

Existen controles para que se cumplan los procedimientos a pesar de que
estos, en algunos de los casos son incensarios para el tipo de gestion que
realizan los ciudadanos, ademas las instituciones publicas al tener un

publico cautivo por ser monopolios en el tipo de servicios que brindan, no
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tienen incentivos de mejorar sus instrumentos de gestion en beneficios de

sus clientes que son los ciudadanos.

En este contexto, existe una deficiente gestion estatal centrada en los
excesivos controles y regulaciones dentro de las instituciones para que se
cumplan los procedimientos establecidos, lo cual deriva en una gran
cantidad de personal para que se dedique a ello, pero se deja de lado la

consecucion de resultados percibidos por los ciudadanos.

Por otro lado, a partir de la problematica detectada, se buscaron
organizaciones que produzcan resultados, clientes satisfechos y una mayor
productividad, es decir instituciones que constantemente aprendan,
innoven y mejoren, a partir de ello se detectaron caracteristicas clave que
son las siguientes:

Cutting Red Tape (Cortando la cinta roja)

Las instituciones deben ser emprendedoras, dejando de lado la excesiva
burocracia centrada en seguir las reglas y pasar a sistemas que rinden
cuentas para lograr resultados. Reorientar los sistemas de control para
evitar problemas en lugar de simplemente castigar a quienes cometen
errores, con ello eliminar capas innecesarias de regulacion que sofocan la

innovacion.

Putting Customers First (Poniendo a los clientes primero)

Las instituciones deben lograr la satisfaccion del cliente para ello deben

escuchar atentamente a sus clientes mediante encuestas, grupos focales y
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similares. Reestructurar sus operaciones béasicas para satisfacer las
necesidades predominantes de sus clientes, ademas deben crear incentivos

que impulsen a sus empleados a poner a los clientes primero.

Empowering Employees to Get Results (Empoderando a los empleados
para obtener resultados)

Las instituciones deben transformar sus culturas mediante la
descentralizacion de su autoridad, es decir deben otorgan poder a quienes
trabajan en primera linea para tomar mas decisiones por su cuenta y
resolver problemas que son sencillos de abordar. Asimismo, brindar
capacitacion y otras herramientas que los empleados necesitan para mejorar
la eficacia y humanizar el lugar de trabajo. Mientras se reduzca la carga
administrativa y se empoderen a los empleados se logrard que las

instituciones se enfoquen en la produccion de resultados.

Cutting Back to Basics: Producing Better Government for Less
(Recortando lo basico: produciendo un mejor gobierno por menos)

Las instituciones siempre deben encontrar formas para mejorar el
trabajo gubernamental, reexaminando los programas y procesos para
eliminar la duplicacion y los privilegios de intereses especiales. Es asi, que
deben invertir en mayor productividad, a través de préstamos e inversiones
de capital a largo plazo y adoptar tecnologias avanzadas para reducir los

costos.

Finalmente, estos son las cuatro caracteristicas basicas sobre los cuales

debe reinventarse la burocracia estatal, haciendo una analogia cada uno
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representa una pieza de rompecabezas, es decir si falta uno, los otros
pierden su poder. Para crear instituciones que generen valor para los

ciudadanos se debe adoptar los cuatro.

Otra perspectiva relevante es dada por la Oficina Nacional de Auditoria
(NAO por sus siglas en inglés) del Reino Unido se encarga de analizar el
gasto publico y ayuda al Parlamento a hacer que el gobierno rinda cuenta
y mejore los servicios publicos. Asi mismo, esta oficina realiza estudios de
la buena relacion entre calidad y precio para emprender buenas practicas al
ciudadano, de acuerdo al reporte de transparencia de la NAO del periodo
2017-18, los estudios de caso que mas impactan en el ciudadano es mejorar
el acceso de los pacientes a la préctica general, apoyo local para personas
con dificultades de aprendizaje y el funcionamiento del mercado en la
educacién superior, estos estudios han sido aprobados por los organismos

correspondientes.

Este estudio afirma que el talento interno es importante para esta
organizacion, por ello la estrategia en inversion de recursos humanos se
centra en el desarrollo profesional y técnico de forma continua, enfatiza en
la importancia de aprender de nuevas habilidades en asuntos estratégico en
el aspecto de auditoria y habilidades personales, gestion y trabajo en

equipo.
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2.2.

2.3.

GLOSARIO DE TERMINOS

A modo de sintesis del presente capitulo y presentado una serie de conceptos
relacionados en nuestra investigacion, se plantea como resumen las siguientes

definiciones:

« Servicio pubico: actividad que desarrolla una entidad pablica o privada bajo

la regulacion del Estado.

« Calidad del servicio: se define como el resultado de un proceso de
evaluacion donde el usuario compara sus expectativas frente a sus

percepciones.

« Satisfaccion del cliente: se trata de la conformidad del cliente con el

producto o servicio que adquirio.

 Expectativa: son las creencias sobre el bien o el servicio que sirven como

puntos de referencia.

 Percepcion: es la valoracion de las personas sobre los bienes y servicios, es

decir, es el juicio que emiten sobre lo que acaban de recibir.

« Valor Publico: es el posicionamiento positivo que se genera en la mente de

los ciudadanos acerca de una correcta provision de servicios publicos.

MARCO REFERENCIAL

2.3.1. Estudios aplicados

30



En la tesis “Propuesta e implementacion de mejoras en la satisfaccion
de los consumidores y la atencién al pablico en la Municipalidad Distrital
de Villa El Salvador”, (Berru, Murguia, Obregon, & Rossi, 2013) se
plantea una serie de acciones con la finalidad de mejorar la satisfaccion
de los usuarios por la atencion brindada por el Municipio de Villa el
Salvador. Dicho estudio se centrd en los servicios mas demandados por
los usuarios: servicios de registros civiles, licencias de edificacion y

atencion a las personas con discapacidad.

Los resultados del estudio reflejan claramente el nivel de calidad del
servicio brindado, presentando las deficiencias y las apreciaciones
percibidas por el pablico usuario con el fin de plantear una serie de
recomendaciones, de las cuales presentamos las mas relevantes a

continuacion:

« Para lograr un estandar de calidad de acuerdo a las expectativas de
los usuarios, es necesario una adecuada capacitacion del personal de
atencion al ciudadano, la cual debe de ser continua en el tiempo.

» Fortalecer el area de Recursos Humanos, especificamente el de
Bienestar Social. Dicha area se encarga de velar por un equilibrio
entre el trabajo y hogar de los colaboradores de la Municipalidad,
brindandoles apoyo a fin de mantener el desempefio 6ptimo de sus
labores dentro de su jornada laboral.

» Implementar las de Cartas de Servicios, las cuales funcionan como

una herramienta que permiten hacer seguimiento del cumplimiento
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de los compromisos pactados por la institucion a favor de los
ciudadanos respecto a la calidad de servicios brindados por esta.
Implementar una plataforma tecnologica que permita realizar
tramites virtuales, soportado por un centro de coémputo con personal
calificado Esto con el fin de que el ciudadano pueda realizar tramites
de manera virtual desde cualquier punto con acceso a Internet.
Instalar programas informaticos para la busqueda mas rapida de
informacién de los colaboradores que atienden al publico, con el
objetivo de agilizar los procedimientos de atencion lo cual reduciria
los tiempos de espera.

Por otro lado, en un estudio aplicado sobre la satisfaccion de los

clientes respecto a la calidad del servicio en instituciones publicas y

privadas de Lima Metropolitana se dio a conocer la forma de como se

relaciona la satisfaccion y la calidad con algunas variables demogréaficas,

sociales y organizacionales a través de una muestra de 174 usuarios que

adquieren bienes o servicios en las instituciones antes sefialadas (Loli,

Vergara, Cuba, Morales, Flores, & Lamas, 2013).

En dicha investigacion, se concluyd lo siguiente:

El nivel de satisfaccion de los clientes de las instituciones publicas y
privadas de Lima, mayormente se encuentran satisfechos (25,3 %) o
mas o menos satisfechos (31,6 %) respecto a la calidad del

producto/servicio brindado por las organizaciones publicas vy
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privadas Por su parte, el 43,1 % de los clientes se encuentran
insatisfechos 0 mas o menos insatisfechos (Loli, Vergara, Cuba,
Morales, Flores, & Lamas, 2013).

Se puede asociar la calidad del producto/servicio recibida por los
clientes con su nivel de satisfaccion. Se concluye que el nivel de
satisfaccion de un cliente es igual a su percepcion de la calidad del
producto y/o servicio (Loli, Vergara, Cuba, Morales, Flores, &
Lamas, 2013).

La relacion entre el nivel de satisfaccion y los componentes de la
calidad producto/servicio indica que cuanto mas satisfecho se
encuentra un cliente, su opinion es mas favorable respecto de la
calidad del servicio ofrecido (Loli, Vergara, Cuba, Morales, Flores,
& Lamas, 2013).

No se encontro asociacion entre la calidad del producto/servicio con
ninguna de las variables sociales, demogréaficas y organizacionales
(estado civil, sexo, edad, grado de instruccion, ocupacion, nivel
socioecondémico, sector de actividad al que pertenecen, sector
privado o publico en el cual trabajan y/o lugar de residencia)
consideradas dentro de la investigacion, probablemente debido a que
estas variables son independientes a la percepcion de los clientes
sobre la calidad del producto/servicio (Loli, Vergara, Cuba, Morales,

Flores, & Lamas, 2013).
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2.4.

CONCLUSIONES

En el presente capitulo, se realizé una revision de los distintos modelos
conceptuales sobre la relacion entre Estado y ciudadanos, los cuales giran

alrededor de dos variables, las cuales son la calidad y la satisfaccion.

En relacion a la variable calidad, se concluye que esta deviene del juicio del
cliente, es decir, si el bien o servicio le aporto valor, entonces, la clasificara de
alta calidad. En cambio, si sucede todo lo contrario, sera clasificada de baja

calidad ante sus ojos.

Es decir, que la calidad la determina el cliente, mas aun en el caso de los
servicios que son intangibles, pues no existe un producto de por medio a partir

del cual el cliente pueda emitir una opinidn sobre ciertas caracteristicas fisicas.

Por otro lado, se concluye sobre la base de lo investigado en relacion a la
variable de satisfaccion del cliente, que esta se logra al brindar un nivel de
servicio por encima de las expectativas del cliente, lo cual se logra con un alto

grado de comprensién y conocimiento de los usuarios.

En ese sentido, la satisfaccion del cliente es el resultado de una evaluacion
hecha por el usuario sobre las expectativas que tenia, la misma que es contrastada

con el beneficio percibido del producto o servicio.

Por consiguiente, de las revisiones realizadas a estudios aplicados
relacionados con el tema de la presente investigacion, se pudo reafirmar la

postura final sobre las variables “calidad” y “satisfaccion del cliente”. Las cuales
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estan relacionadas entre si, puesto que a mayor calidad en el servicio, se

presentard un mayor nivel de satisfaccion para el cliente.

En lo que respecta a los distintos modelos de calidad del servicio
relacionados a cumplir con el objetivo especifico (a), el modelo planteado por
Parasuraman, Zeithmal y Berry resulta el mas adecuado para la presente
investigacion, puesto que su modelo de GAPS basado en brechas responde
claramente al enfoque de calidad como el resultado de la diferencia entre

expectativas y percepciones revisado en el presente capitulo.

Ademas, se realizd una revision al concepto de valor publico, asi como de
perspectivas internacionales acerca de las mejoras que los ciudadanos esperan

para una adecuada provision de servicios publicos.

Finalmente, de los factores que inciden directamente en la satisfaccion de los
usuarios podemos mencionar: i) Atencién del personal, aquello relacionado al
trato y la capacidad de respuesta del personal de la institucion, ii) Complejidad
de la gestion, factor relacionado a la dificultad del servicio, costos
administrativos, asi como a la informacién necesaria a la que el ciudadanos
accedan al servicio, iii) Infraestructura, factor relacionado al estado de las
instalaciones donde el ciudadano realiza su gestion (limpieza,
acondicionamiento, comodidad del lugar) y iv) Tiempo, referido al tiempo que
le toma al ciudadano obtener una respuesta de la institucion en relacion a su
tramite; asi como al cumplimiento de las citas programadas para realizar sus

gestiones.

35



CAPITULO I11. ANALISIS CONTEXTUAL

3.1.

MARCO LEGAL

3.1.1. Ley N° 27658 “Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del

Estado”

La presente ley de fecha 30 de enero de 2002, dada por el Congreso
de la Republica, tiene el propdsito de establecer principios y fundamentos
legales para gestar el proceso de modernizacion de la gestion del Estado,

sus instituciones e instancias.

Asimismo, esta ley es de aplicacion en todas y cada una de las

dependencias de la Administracion Publica a nivel nacional.

PROCESO DE MODERNIZACION DE LA GESTION DEL ESTADO

El desarrollo de la presente ley tiene como finalidad principal obtener
mejoras en los niveles de eficiencia del mecanismo estatal, en pro a la
obtencion de una eficiente atencion al ciudadano, priorizando vy

optimizando el uso del patrimonio puablico.

Del mismo modo, esta ley se sustenta en la priorizacion de la labor
de desarrollo social, asi como la participacion de la sociedad civil y las
fuerzas politicas sin perder el rumbo a incrementar la descentralizacion,
a través del fortalecimiento de los gobiernos locales y regionales. Es

importante mencionar que se busca mayor eficiencia en la utilizacion de
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los recursos del Estado, revalorizando la carrera pablica y generando el

sentido de institucionalizacion.

El objetivo de la ley es alcanzar un Estado:

a) Al servicio de la ciudadania,

b) con canales efectivos de participacion ciudadana,
¢) descentralizado y desconcentrado,

d) transparente en su gestion,

e) con servidores publicos calificados y adecuadamente
remunerados y

f) fiscalmente equilibrado.

DE LAS RELACIONES DEL ESTADO CON EL CIUDADANO

Busca promover la democracia participativa para fomentar y
establecer mecanismos para una mayor Yy efectiva democracia

participativa de los todos ciudadanos.

El control ciudadano se regira a partir de la participacion ciudadana
en los procesos de formulacion presupuestal, fiscalizacion, ejecucion y

control de la gestion del Estado.

DE LA MODERNIZACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

CENTRAL

Es necesario tomar previsiones en el proceso de modernizacion, toda

vez que la modernizacion de la gestién del Estado se apoya en la
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3.1.2.

suscripcion de Convenios de gestion y en la implementacion de

programas pilotos de modernizacion.

La organizacion de entidades y dependencias de la administracion
publica central cuentan con apoyo de los diversos organismos publicos vy,
en general, de todas las instancias de la administracion publica para

perfeccionar estas mismas.

Politica Nacional de Modernizacion de la Gestiéon Publica

La presente politica nacional surge a raiz de las necesidades que
existen en la sociedad peruana, entre las cuales estan la endeble forma de
accion en el aspecto intergubernamental e intersectorial, el inapropiado
disefio organizacional de las instituciones, la escasez de resultados en pro
del ciudadano, las adversidades que obstruyen los buenos planes a fin de
la articulacién de su presupuesto, la deficiencia en infraestructura, el
equipamiento y logistica de los organismos, la politica contraproducente
y direccion de los recursos humanos, la ausencia de sistemas y
procedimientos de gestion de la informacion y el conocimiento, la
carencia de seguimiento y valoracion del rendimiento e impactos

esperados y el ineficiente progreso en el desarrollo de la produccion.

En este contexto, aparece la propuesta de emprender un proceso de
reforma integral de gestion a nivel gerencial u operacional, cuyas

directrices son las siguientes:
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« Vision: Tomar la administracion de forma unitaria y descentralizada,
guiar al ciudadano, ser eficiente, generar inclusion y ser abierto en el
sentido a lo que compete al propio Estado peruano.

»  Objetivo: Orientar, articular e impulsar en todas las entidades
publicas, el proceso de modernizacion hacia una gestion publica para
resultados que impacten positivamente en el bienestar del ciudadano

y el desarrollo del pais.

La modernizacion de la gestion publica es un proceso politico-
técnico de transformacion de actitudes y fortalecimiento de aptitudes,
agilizacion de procesos, simplificacion de procedimientos, sistemas
funcionales y administrativos, relaciones y estructuras administrativas,
con el Unico fin de hacerlos méas compatibles con los nuevos roles de
todos los niveles de gobierno, asi como con los planes nacionales e

institucionales.

Estructuralmente la presente politica plantea distintas formas de
organizacion del Estado, las cuales se detallan en cinco pilares

fundamentales que se explican a continuacion:

1.- Alineamiento de politicas publicas

La politica de modernizacion tiene como proposito que los
organismos publicos ejecuten politicas con propositos estables con
direccion hacia el bien comun, estas forman y dan coherencia al ejercicio

del Estado a traves de un enfoque de servicio al ciudadano. Es
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indispensable que reflejen los objetivos establecidos en los planes

sectoriales.

2.- Presupuesto para resultados

La politica de modernizacién busca preservar la disciplina fiscal,
optimizar la efectividad en el reparto de patrimonio y la condicion del

gasto publico, asegurando la eficacia en las operaciones publicas.

Ademas, es preciso sefialar que esto no es sino una unidad bésica de
programacion de presupuesto y una herramienta de priorizacion y de
transparencia en la informacion, lo cual permite identificar a la poblacion
objetivo o beneficiaria de cada programa especifico y vincularla con los
productos y resultados que las entidades proveeran para satisfacer tales

demandas.

3.- Gestion por procesos, simplificacion administrativa y organizacion

institucional

Las entidades publicas tienen que ajustar, de manera progresiva, la
gestion por procesos, continuar con los esfuerzos relacionados a la
simplificacién administrativa y organizarse de manera adecuada para

llevar adelante los procesos y alcanzar los resultados esperados.

4.- Servicio civil meritocratico
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Es el conjunto de medidas institucionales por las cuales se articulan
y gestionan los servidores publicos. Dicho conjunto tiene como proposito

principal el servicio al ciudadano.

Asimismo, la reforma del Servicio Civil se orienta a mejorar la
actuacion de los servidores del Estado a favor de los ciudadanos,

apoyandose en principios de mérito e igualdad de oportunidades.

5.- Sistema de informacion, seguimiento, monitoreo, evaluacion y gestion

del conocimiento

Para afianzar un gobierno publico eficiente, los organismos publicos
deben disponer de bases de datos que acumule informacion.
Indispensablemente, el sistema debe contar con indicadores orientados a
resultados y plazos previamente establecidos y validados con criterios que

aseguren su confiabilidad y transparencia.

Estos cinco pilares han sido elaborados sobre la base de tres ejes

transversales.

Ejes transversales de la Politica Nacional de Modernizacion:

1) El gobierno abierto.- Es aquel que se abre al escrutinio publico, ya
que tiene que ser de libre acceso a la ciudadania, ofreciendo informacion

completa, entendible, fidedigna y objetiva.

2) Gobierno electrénico.- Emprende el uso de las Tecnologias de la

Informacion y Comunicacion (TIC) en los 6rganos de la administracion
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publica. Su objetivo es la optimizacion de la informacién y los servicios
brindados a los ciudadanos, los cuales son orientados a la gestion publica
en pro del incremento de la transparencia y la intervencion de los
ciudadanos. Teniendo en cuenta que en un contexto como el peruano,
donde el déficit de infraestructura sumado a otros factores incide en un

insuficiente uso de las TIC.

3) La articulacion interinstitucional.- debe contar con mecanismos
verticales (entre entidades de distintos niveles de gobierno) y horizontales
(en el mismo nivel). En la legislacion vigente estan previstos una serie de
mecanismos de coordinacion interinstitucional en todos los niveles del

Estado.

Figura 3.1 Pilares y ejes de la modernizacion. Fuente: SGP (2018)
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3.1.3. Plan Nacional de Simplificacion Administrativa

El presente plan esta enfocado en la disminucion de las barreras y

cargas producidas por el exceso de actividad burocratica publica existente
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a nivel nacional, regional y local, con la finalidad de mejorar la calidad,
la eficiencia y la oportunidad de los procedimientos y servicios

administrativos.

La razon de ser del presente documento es brindar un mejor servicio
al ciudadano, ofreciéndole tramites y servicios administrativos Utiles, con
un enfoque de calidad y mejora continua. De esta manera, los procesos
administrativos se minimizan y dejan solo los esenciales, dando como
resultado, documentos sencillos de atender y procesos simplificados y

eficaces, mejorando asi la atencion al administrado.

Se han planteado 4 objetivos, estas son las siguientes:

« Implementar procesos de simplificacion administrativa orientada al
beneficio del ciudadano, mediante el uso de mecanismos de
simplificacién que permitan optimizar el procedimiento y descarte
los procesos innecesarios.

« Contar con tecnologias de la informacion y comunicacion que
faciliten los tramites y brinden informacion sencilla y de calidad para
el ciudadano. Para ello, se debe contar con el uso de herramientas
informaéticas estandarizadas, procesos en linea y un intercambio de
informacion entre entidades del Estado.

» Desarrollar e implementar un modelo de atencion al ciudadano,

enfocado en sus necesidades y reclamos cotidianos.
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» Fortalecer el proceso de simplificacion administrativa, habiéndose
aprobado diversas lineas de simplificacion
3.1.4. Manual para Mejorar la Atencién a la Ciudadania en las Entidades
de la Administracion Publica

El presente manual fue elaborado por la Secretaria de Gestion Publica
de la PCM con el objetivo de brindar una metodologia a las entidades de
la administracion pablica para que puedan mejorar la calidad del servicio
vienen prestando a la ciudadania.

De esta forma se orienta en promover el desarrollo de uno o varios
procedimientos, con el fin de obtener un 6ptimo servicio o una eficaz
prestacion en una entidad, entendiendo que esta orientada a ejecutar el
proceso en un conjunto de elementos estandares.

Es asi que en pro de brindar servicios de calidad de la atencion a la
ciudadania, es imprescindible la implementacion de buenas practicas, a

través de incentivos y reconocimientos que las motiven.

Segun el manual, los estandares para una atencion de calidad son los

siguientes:

1. Estrategia y organizacion: se refiere a estandares relacionados a
mejorar la calidad de servicios a la ciudadania en los documentos de
planificacion de la entidad, entiéndase la mision y objetivos

generales.
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Conocimiento de la ciudadania-usuario: Se refiere a la promocion de
mecanismos 'y espacios de participacion que sirvan de
retroalimentacion con la ciudadania a fin de relevar informacion para

mejorar la calidad de atencion.

Accesibilidad y canales de atencion: Se refiere a aquellas variables
sobre los canales de acceso a traves de los cuales la ciudadania hace
uso de los servicios que le proporcionan las entidades de la

administracion puablica.

Infraestructura: Hace referencia a los factores relacionados con las
caracteristicas de fisicas de los ambientes en donde las instituciones
despliegan sus funciones, es decir, son las condiciones con los que

dispone la entidad.

Proceso de atencion: comprende aquellos factores relacionados con
el periodo de atencion a la ciudadania para la ejecucion de tramites o

gestionar servicios publicos.

Personal de atencién: Considera los elementos vinculados con la
definicién del perfil y seleccion del personal que participa en los
procesos de atencion a la ciudadania, asi como otros procesos de
gestion de los recursos humanos tales como induccion y capacitacion

del personal orientada a una atencion de calidad a la ciudadania.
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7. Transparencia y acceso a la informacion: Considera factores
relacionados con la transparencia, el acceso y la calidad de la
informacién de la entidad puablica, sobre los procedimientos
administrativos y servicios prestados en exclusividad (TUPA) vy los

servicios no exclusivos (TUSNE).

8. Medicion de la gestion: Considera factores relacionados con la
medicién de indicadores de gestion referidos a la atencién de la
ciudadania, es decir, involucra al conocimiento de las expectativas la

poblacién acerca de los servicios que se brindan.

9. Reclamos y sugerencias: Se refiere a aquellos factores vinculados a
los mecanismos utilizados para el tratamiento de reclamos y

sugerencias interpuestos por los ciudadanos.

3.2.  PRINCIPALES ACTORES

3.2.1. Secretaria de Gestion Publica-SGP

Es el drgano de linea de la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM) con autoridad técnico normativa a nivel nacional, responsable de
proponer, articular, implementar y evaluar la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica que alcanza a todas las entidades de

la administracion puablica.
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3.2.2.

Figura 3.2 Secretaria General de la PCM. Elaboracion propia.

Secretaria
General
|

Tiene a su cargo las materias de organizacion, estructura y

funcionamiento de la administracion publica peruana, gestion por
procesos, simplificacion, calidad de servicios publicos, ética publica,

gobierno abierto y gestion del conocimiento.

Asimismo, es el 6rgano que ejerce la rectoria del Sistema de
Modernizacidon de la Gestion Publica y es responsable de apoyar a la Alta
Direccion para realizar las coordinaciones correspondientes con las

distintas entidades de la Administracion Publica

Ciudadanos al Dia-CAD

Es una entidad privada sin fines de lucro creada en el 2002, cuyo
objetivo es aportar herramientas en la mejora de la gestion del sector
publico. Ademas de ser una fuente de informacién confiable sobre temas
de interés ciudadano. En la actualidad, es un referente de auditoria social
tanto por los trabajos de investigacién que han hecho a lo largo de estos
afios como por su metodologia, la cual ofrece indices de excelencia que

permiten elevar los estandares en la administracién publica.
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Su mision gira en torno a estos principios:

« Facilitar el ejercicio pleno de ciudadania de peruanos y peruanas

conscientes de sus derechos y deberes.

» Promover servidores publicos eficientes, honestos y con

vocacion de servicio centrados en la persona.

+ Brindar informacion creible a los formadores de opinién y
facilitar procesos de acceso a informacion relevante para la toma

de decisiones ciudadanas.

Su finalidad es aportar para generar una relacion de confianza en la
poblacion con respecto a la actuacion de la administracion publica.
Haciendo que el ciudadano perciba al Estado como un aliado y que este

tenga como prioridad ofrecer una buena atencion y servicio.

En este contexto, Ciudadanos al Dia en sus estudios de medicion de
satisfaccion ciudadana de 2008 muestra que el 80% de dificultades
percibidas por la ciudadania radica en la lentitud para resolver tramites,
falta de amabilidad de los servidores publicos, falta de preparacion de los
servidores publicos, provision insuficiente de informacion respecto de los
servicios ofrecidos, y excesivos requisitos para realizar los tramites. En
2013, el escenario no presenta mayor variacion: persisten la mayoria de
las dificultades antes nombradas, afiadiéndose las largas colas y la

dificultad para comunicarse via telefonica o por Internet.
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Asimismo, a continuacion se presentan los resultados de la
satisfaccion general con la atencién en las instituciones publicas a nivel
nacional en los afios 2008 y 2013 realizado por Ciudadanos al Dia (2013),
donde se destaca que a pesar de que hubo una mejora, esta sigue siendo

baja.

Figura 3.3 Satisfaccion General con la Atencién en Entidades Publicas. Fuente:
Ciudadanos al Dia (2013).
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3.2.3. Defensoria del Pueblo

La Defensoria del Pueblo en el Pert fue creada por la Constitucion
Politica de 1993, como un organismo constitucionalmente autobnomo, que
tiene como proposito defender los derechos fundamentales, supervisar el
cumplimiento de los deberes de la administracion estatal, asi como la

eficiente prestacion de los servicios publicos en todo el territorio nacional.

La defensoria atiende quejas, consultas y pedidos de ciudadanos que,
por alguna causa, han experimentado la vulneracion de sus derechos. No

desempefia funciones de juez o fiscal ni sustituye a autoridad alguna. No
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3.3.

dicta sentencias, no impone multas ni sanciones. Elabora informes con

recomendaciones o exhortaciones a las autoridades competentes.

Es necesario que los ciudadanos perciban a la Defensoria del Pueblo
como una institucion comprometida a la solucion de ser posible inmediata

sus problemas y no los dilate o sea ajena a la misma.

Es asi, que los informes emitidos por la Defensoria del Pueblo
durante 2014, 2015 y 2016 sefialan que el mayor porcentaje de quejas
recibidas se concentra en las municipalidades provinciales y en las
direcciones regionales de educacion, principalmente. Asimismo, la mayor
parte de las quejas recibidas estan referidas a la dificultad de acceso a la
buena administracion, derechos de peticion, acceso a servicios publicos

de calidad, entre otros.

PRINCIPALES INDICADORES DE GESTION PUBLICA

En el sistema publico enfocado en la obtencién de resultados, se requiere
informacion para la elaboracion de distintos indicadores y que éstos brinden un

panorama a los distintos tomadores de decisiones.

Los directores de instituciones requieren informacion estratégica sobre la
gestion de los distintos tipos de programas publicos, para ello los Gerentes y sus
staff de especialistas requieren detalles precisos sobre la provisién de insumos, las
actividades; asi como de los bienes y servicios que generan y los resultados

intermedios y finales.
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Los indicadores y sus metas se presentan como informacion para una adecuada
gestion de distintos programas estatales, es asi que las metas se vinculan con el

seguimiento (monitoreo) de la ejecucion.

En este contexto, para la CEPAL (2006), un indicador es un instrumento que
provee informacion cuantitativa acerca de una determinada condicion existente, y
para conocer si se estan logrando los resultados. En este caso no se estén logrando
los resultados, permite conocer el grado de avance. Por su parte, un indicador de
desempefio brinda informacién respecto del logro de los objetivos de un
determinado programa, dichos resultados del indicador puede ser cuantitativos o

cualitativos.

Tipo de indicadores:

e Seguln lo que miden

a) Eficacia: Mide el grado de cumplimiento, sin considerar los recursos
asignados para ello.

b) Calidad: Mide atributos o caracteristicas que deben tener los bienes o
servicios para satisfacer adecuadamente los objetivos.

c) Eficiencia: Mide la relacion entre los productos y servicios generados
con respecto a los insumos o recursos utilizados.

d) Economia: Mide la capacidad del programa para generar o movilizar
adecuadamente los recursos financieros.

e Segun etapa del proceso productivo
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3.4.

a) Insumo: bien o servicio requerido para la produccion de otros bienes o
Servicios.
b) Procesos: conjunto de actividades que transforman insumos en
productos.
c) Productos: bien o servicio que es el resultado de un proceso.
d) Resultados: Efecto que se produce de la utilizacion del bien y/o servicio.
BUENAS PRACTICAS EN INSTITUCIONES PUBLICAS PERUANAS
Para poder realizar una evaluacion completa de la situacion actual del SAT,
se recopild las diferentes buenas practicas o experiencias exitosas de las siguientes
instituciones pablicas:
3.4.1. OSINERGMIN
Organismo encargado de supervisar y regular la inversion en energia
y mineria; implementé Carta de Servicio al Ciudadano para mejorar su
calidad en gestién publica; con el fin de comunicar a los ciudadanos los
servicios que brindan y los compromisos asumidos.
En este documento se definieron los siguientes compromisos en
relacion a las quejas, OSINERGMIN (2016):
e Brindar un trato amable, cordial y respetuoso en la atenciéon de las
consultas sobre quejas ante la concesionaria.
e El tiempo méaximo de espera para ser atendido en las oficinas sera de
diez minutos
e Responder las consultas realizadas por medio de la pagina web en un

plazo maximo de tres dias habiles.
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e Responder las quejas en un plazo maximo de treinta dias habiles
después de admitidas

e Responder las consultas de manera clara.

e El tiempo méximo de espera para ser atendido por el servicio
telefonico de atencion al cliente sera de quince segundos

e Brindar informacidn del estado de la queja en www.osinergmin.gob.pe
ingresando al enlace "Consulta de Expedientes, Reclamos, Quejas y
Medidas Cautelares™.

e Brindar informacion clara y precisa sobre el contenido de las
resoluciones.

Cabe sefialar que también implementaron un Sistema Integrado de
Gestion enfocado a una mejora en la calidad de sus procesos, seguridad,
ambiente y personas.

3.4.2. OSIPTEL

Organismo encargado de supervisar y regular los servicios de
telecomunicaciones; en busqueda de una mejor atencién a los ciudadanos
elaboré una Carta de Servicios para hacer transparentes sus servicios, definir

sus compromisos, derechos, responsabilidades y obligaciones de sus usuarios.

En este documento se definieron los siguientes compromisos, OSIPTEL

(2018):
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e Brindar un trato amable, cordial y respetuoso en la atencion de
consultas, logrando un nivel de satisfaccion con nuestro personal, igual
o0 superior al 70%.

e Brindar oficinas comodas y adecuadas para la atencién al publico a
nivel nacional, logrando un nivel de satisfaccion con nuestras
instalaciones igual o superior al 70 %.

o Atender el 80% de las consultas recibidas via correo electronico o
formulario web, en 6 dias habiles, y la diferencia no pasara de 12 dias
habiles.

e Realizar charlas o jornadas de orientacion al usuario, en todos los
departamentos del pais al menos una vez cada trimestre.

El nivel de satisfaccion del servicio ofrecido por OSIPTEL, ademas se
sustenta por la implementacion de un modelo de calidad de Atencién y

Orientacion, conformado por:

e Politica de Atencion al Ciudadano
e Programa de Capacitacion para Orientadores
e Protocolos de atencion por servicio
e Canales de Atencion y Accesibilidad
e Lineamientos para la orientacidn y atencion de usuarios
e Mediciones de nivel de satisfaccion
e Manual para orientaciones escritas
Se pude sefial que por medio de una cultura de alto desempefio,

estandarizacion de sus procesos, mejoras del ambiente en cada una de sus
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oficinas al publico, compromiso del personal e implementacién de las TIC's;
han logrado obtener el Premio Nacional a la Calidad.
3.4.3. RENIEC

Organismo encargado de la identificacion de los peruanos; en bldsqueda
de la excelencia en el servicio, implement6 la Gestidbn por Procesos
convirtiendo a la institucion orientada a resultados.

Por medio de este enfoque ofrece canales integrados de atencion; ya
sean virtuales, telefonicos y presenciales, manteniendo la trazabilidad del
proceso y una experiencia unica al ciudadano. Ademas constantemente
ejecutan nuevas tecnologias y capacitaciones para el crecimiento profesional
de sus empleados, asegurandose de cumplir con las necesidades de sus
usuarios y anteponiéndose a sus expectativas por medio del control de los
procesos clave, quejas y desarrollo de proyectos innovadores.

En la ultima encuesta realizada, RENIEC (2018) destaca por la atencion
brindada del personal a los usuarios, la transparencia de la gestion y la
informacion recibida.

3.5.  CONCLUSIONES

El mejoramiento de la relacion entre la ciudadania y el Estado ha sido una
preocupacion para los encargados de la gestion publica, prueba de ello son las
acciones iniciadas en el 2002 con la emision de la Ley N° 27658-Ley Marco de
Modernizacion de la Gestion del Estado. Esta declara al Estado peruano en

proceso de modernizacion y tiene por objetivo iniciar el proceso de
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modernizacion de la gestion del Estado a fin de mejorar la gestion publica y

construir un Estado democratico al servicio del ciudadano.

Posteriormente, a través de la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica y el Plan Nacional de Simplificacion Administrativa, se impulsa
la simplificacion de procedimientos administrativos, la optimizacion de
procesos, el concepto de mejor atencion al ciudadano y la implementacion
gradual del modelo de gestion publica para resultados. Estas normativas
propiciaron la emision de disposiciones técnicas como lo el Manual para Mejorar
la Atencion a la Ciudadania en las Entidades de la Administracion Publica y sus
respectivos lineamientos de implementacion. Las mismas que fueron elaboradas
por la Secretaria de Gestion Publica, 6rgano de linea de la PCM, que es el ente

rector del Sistema Administrativo de Simplificacion Administrativa.

Por su parte, Ciudadanos al Dia, a través de sus estudio de satisfaccion,
detecta que a pesar de sus esfuerzos, la calidad de los servicios publicos no ha
sufrido mayor variacion como lo demuestra sus estudios de 2008 y 2013. Esto se
debe a la falta del ejercicio de un liderazgo claro que atienda efectivamente las

necesidades de la poblacion

En este contexto, la Defensoria del Pueblo en los informes emitidos en 2014,
2015 y 2016 pone en conocimiento que la mayor parte de quejas recibidas estan
referidas a la dificultad de acceso a la buena administracion, derechos de peticion,

acceso a servicios publicos de calidad, provenientes principalmente de la
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inadecuada gestion de las municipales provinciales y en las direcciones

regionales de educacion.

Sin embargo, existen instituciones puablicas que vienen implementando
mejoras en los servicios que brindan, como son los casos de Osinerming, Osiptel
y Reniec, quienes se han esforzado en aplicar una serie de mejoras en sus
procesos para facilitarles a los ciudadanos la realizacion de sus distintos tipos de
tramites que realizan en ellas mediante la implementacion de Cartas de Servicio,

entre otras herramientas que garantizar la mejora continua.

En lo que respecta al objetivo especifico del presente trabajo de
investigacion (b) realizar un diagnostico de la problematica actual de los niveles
de satisfaccion del ciudadano con los servicios del Estado, se concluye que la
situacién actual de la satisfaccion ciudadana es baja. Resultado desfavorable a
pesar de los esfuerzos realizados por el Estado, tales como la elaboracion de
leyes, politicas y directivas emitidas en los ultimos afios para que las distintas
instituciones publicas mejoren sus servicios ante la ciudadania. Sin embargo, se
destaca que hay ciertas instituciones publicas que han aplicado mejoras en sus
procesos de atencion a la ciudadania como lo es el caso de Osinerming, Osiptel

y Reniec.

Finalmente, de la revision de las distintas normativas emitidas por el Estado
sobre las mejoras en la calidad de la atencion a la ciudadania en el presente
capitulo, se destacan los factores que han sido agrupados de la siguiente manera:

i) Complejidad de la gestion, factor relacionado con la tramitologia existente en
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el Estado; asi como a la facilidad y transparencia de la informacion, ii) Atencion
del personal, relacionado al perfil del empleado publico para brindar una
adecuada atencion (empatia y conocimientos), iii) Infraestructura, relacionado
con las caracteristicas fisicas de las instalaciones, es decir, la sefializacion,
ubicacion y seguridad de la infraestructura y iv) Accesibilidad, relacionado con
la disponibilidad de distintos canales a los que puede acceder el ciudadano para
realizar sus gestiones por parte de las instituciones (TIC), entre otras

caracteristicas.

CAPITULO IV. EL SAT

41. HISTORIA

Hasta el afio 1996 la recaudacion de los ingresos tributarios de la
Municipalidad Metropolitana de Lima estuvo a cargo de la Oficina General de
Administracion Tributaria (OGAT) que era parte de la estructura interna de la

misma municipalidad.

Los resultados del periodo de gestion la Oficina General de Administracion
fueron bajos a nivel de recaudacion de los impuestos, tasas y licencias municipales.
Asimismo, la falta de capacidad para fiscalizar los tributos y generar respaldo
segun la legislacion de la época. Existié un sistema informatico muy bésico para
los registros de contribuyentes, falta de infraestructura y un personal con cierto
nivel de profesionalizacion y no motivado ni comprometido. A consecuencia, se

origino temas de corrupcion en su administracion y la mala gestion de la misma.
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4.2.

Para revertir tal situacion, la Alta Direccion de la municipalidad provincial de
Lima, en el afio 1996 realiza una reorganizacion para las areas de administracion
y recaudacion tributaria local. A consecuencia de esta reorganizacion, en
reemplazo de la Oficina General de Administracion, se cred el Servicio de
Administracion Tributaria de la Municipalidad Metropolitana de Lima (SAT de
Lima), formalizado bajo el Edicto N° 225 y publicado el 27 de mayo, como
objetivos de modernizacion, optimizacion, fiscalizacion y recaudacion de los

ingresos tributarios y no tributarios de la Municipalidad Metropolitana de Lima.

FUNCIONES

Las funciones generales del SAT consideradas en su norma de creacion

incluyendo sus modificaciones a la fecha, son:
« Promover la politica tributaria de la Municipalidad de Lima.
« Determinar y liquidar la deuda tributaria.

« Recaudar ingresos provenientes de: impuestos, contribuciones y tasas, asi

como multas de transito y multas administrativas.
 Fiscalizar el correcto cumplimiento de las obligaciones tributarias.
« Conceder aplazamiento o fraccionamiento de la deuda tributaria.

» Resolver los reclamos que los contribuyentes presenten contra actos de la
administracion tributaria provincial y de las administraciones tributarias

distritales.
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4.3.

» Realizar la ejecucion coactiva para el cobro de las deudas tributarias,
considerando todas aquellas deudas derivadas de obligaciones tributarias

municipales, asi como el cobro de multas y otros ingresos de derecho publico.
« Sancionar el incumplimiento de las obligaciones tributarias.

De las funciones antes sefialadas se desprenden dos tipos de gestiones
marcadamente diferenciadas entre si que se realizan en el SAT, siendo la primera
la referida a temas tributarios (Imp. Predial, Imp. Vehicular, Arbitrios, entre otros)
y la segunda correspondiente a temas no tributarios (infracciones al reglamento de

transito).

ORGANIGRAMA

La actual estructura organizacional del SAT fue aprobada el 30 de abril de

2013, mediante Ordenanza N° 1698 de la Municipalidad de Lima.

Figura 4.1 Organigrama del Servicio de Administracién Tributaria. Fuente: SAT (2018)
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4.4. MARCO ESTRATEGICO

4.4.1. Misién

“Recaudar ingresos por conceptos tributarios y no tributarios de la
Municipalidad Metropolitana de Lima, a través de un servicio eficiente y

de calidad, orientado al ciudadano”.

4.4.2. Vision

“Ser la institucion modelo en gestion tributaria municipal a nivel
nacional, a partir de la calidad del servicio al ciudadano, el fomento de la

cultura tributaria y la eficiencia en nuestros procesos”.

4.43. Valores
« Trasparencia
« Compromiso
« Confianza
» Vocacion de Servicio
45. OBJETIVOSY ACCIONES ESTRATEGICAS

4.5.1. Objetivos estratégicos institucionales

« Maximizar la efectividad de la recaudacion tributaria y no tributaria

El presente objetivo tiene por finalidad logar la méxima recaudacion
por conceptos tributarios y no tributarios en un ejercicio fiscal, en los

diversos estados de la cobranza.
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Cumplir con las expectativas de los ciudadanos por los servicios

prestados

El presente objetivo plantea para cumplir las expectativas de los
ciudadanos respecto de los servicios que ellos acceden en la

institucion.

4.5.2. Acciones estratégicas

Mejorar la gestion de cobranza y generacion de riesgo

La presente accién estratégica tiene por finalidad la mejora de los
procesos de cobranza y la aplicacion de estrategias centradas en el

conocimiento del ciudadano.

Mejorar la gestion de datos relacionados al ciudadano

La gestion de los datos del ciudadano pretende lograr una cantidad y
de datos de contacto del ciudadano, ello con el proposito de disefiar
estrategias y actividades de gestion de cobranza centradas en el perfil

del contribuyente.

Mejorar los procesos de interrelacion con el ciudadano

Se define como la accion estratégica enfocada en brindar servicios
mas eficientes, agiles, que aprovechen las tecnologias disponibles y

que se adapten a los ciudadanos.
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4.5.3. Acciones estratégicas transversales

Fortalecer la gestion institucional del SAT

La optimizacion de los procesos internos busca el desarrollo de la
gestion institucional, a través de la dotacidn de recursos necesarios
que permitan un éptimo desempefio en la ejecucion de los procesos,
resultando servicios con el nivel de calidad esperado por la

poblacion.

Gestionar los RR. HH. y fortalecer el clima organizacional del SAT

El clima organizacional se establece como accién de soporte que
busca la adecuada transmision de valores y cultura de la institucion,
facilitando la cohesion del grupo y el establecimiento de relaciones

laborales sanas y armoniosas.

Gestionar las TIC y desarrollar proyectos de innovacién

El uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion como
accion estratégica orientada a dar respuesta demanda de servicios por

parte de los ciudadanos.

Fortalecer la imagen institucional

Busca mejorar el proceso de comunicacion tanto a nivel interno como
externo del SAT, permitiendo asi homogenizar un posicionamiento

positivo en el ciudadano y la sociedad. De esta manera, se sientan las
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4.6.

4.7.

bases para la construccion de una marca mas humanizada con un rol
protagdnico ante la sociedad, a través de la transparencia, confianza,

compromiso y vocacion de servicio.

RUTA ESTRATEGICA

Figura 4.2 Ruta Estratégica del Servicio de Administracion Tributaria. Fuente: SAT

(2018)
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POLITICA DE CALIDAD DEL SAT

El SAT ha planteado como su Politica de Calidad, la siguiente:

En el Servicio de Administracion Tributaria, como responsables de la
recaudacion de los ingresos tributarios y no tributarios de la Municipalidad
Metropolitana de Lima, nos comprometemos a cumplir los requisitos de nuestras

partes interesadas a través de:
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Facilitar el cumplimiento de las obligaciones de los ciudadanos con
servicios de calidad oportunos y confiables, superando sus expectativas e

incrementando la efectividad de la recaudacion

Mantener personal capacitado para poder brindar un adecuado

servicio al ciudadano.

Implementar la mejora continua de nuestros procesos a través de la
revision periddica de nuestros métodos y la provision de recursos

tecnoldgicos adecuados.

4.8. GESTION DE CALIDAD

El Servicio de Administracién Tributaria de Lima (SAT) como parte de la
implementacién de su Sistema de Gestion de Calidad posee las siguientes

certificaciones:

+ 1SO 9001
+ UNE 93200
4.8.1. 1SO 9001

Actualmente el SAT posee la certificacion 1ISO 9001 de la version
2015, integrado por los procesos de Atencion de quejas y sugerencias,
Centro de Llamadas y Recaudacién de Pagos de Deudas Tributaria y No

Tributaria (presencial).

« Atencion de Reclamos y Sugerencias: proceso relacionado a la

atencion efectiva en la Oficina de Defensoria al Contribuyente y
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Administrado del SAT. El principal indicador asociado es la
respuesta dentro de los 5 dias habiles posteriores a la presentacion
de la sugerencia y/o reclamos. Cabe precisar, que la respuesta
emitida no es necesariamente la solucién al reclamo o sugerencia
realizada sino una comunicacién acerca de las acciones que se estan
tomando al respecto.

« Centro de Llamadas: proceso relacionado a la atencion efectiva de
los canales: telefénico, chat y correo electronico del SAT. Los
indicadores asociados estan relacionados al tiempo de espera
prudente para la atencidn del asesor telefonico (no mayor a 30
segundos), la satisfaccion por la atencion telefonica, satisfaccion
por el servicio chat y satisfaccion por el servicio de mail.

» Recaudacion de Pagos de Deudas Tributaria y No Tributaria
(presencial): proceso relacionado a la recepcion de pagos en la
agencias del SAT. El principal indicador asociado es el tiempo de
espera la realizar el pago en las agencias SAT, el cual no debe ser
mayor a 15 minutos.

4.8.2. UNE 93200

Actualmente el SAT posee la certificacion une 93200 de Carta de
Servicios, en la cual estan plasmados los compromisos de calidad con los

ciudadanos.

Los servicios que estan dentro del alcance de la Carta de Servicio son

los siguientes:
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Absolver consultas de forma presencial, telefonica, correo
electronico y chat.

Atender solicitudes y medios impugnatorios.

Recibir pagos en la sedes del SAT.

Atender reclamos

Servicio Pitazo

Los compromisos de calidad establecidos en la Carta de Servicio son

los siguientes:

Recibir el 95% de pagos en agencias SAT con un tiempo de espera
no mayor a los 15 minutos.

Atender consultas hechas por el Chat de forma diaria al 100%.
Atender las consultas hechas por Correo electronico de forma diaria
al 100%.

Lograr un nivel de llamadas atendidas por el centro de llamadas no
menor a 90% del total de llamadas ingresadas.

Lograr un nivel de satisfaccion del ciudadano no menor a 90%, por
la calidad del servicio del Centro de Llamadas.

Lograr un nivel de satisfaccion de no menos de 80%, por el servicio
brindado en forma presencial en materia tributaria.

Resolver las solicitudes de prescripcion de multas de transito dentro
de los 30 dias calendarios.

Atender las quejas dentro de los 7 dias habiles siguientes a su

presentacion.
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CAPITULO V. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

5.1. PROCESO DE METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este apartado se expone la metodologia y los procesos empleados para
responder a los objetivos especificos ¢) y d) de la investigacion, detallando la
herramienta utilizada para la recoleccion, procesamiento, tabulacion y andlisis de

datos que serviran para plantear la propuesta de mejora.

Es asi que para el andlisis del tema materia de investigacion se toma en
cuenta las variables relacionadas con la problemaética que se busca abordar, la
determinacion del tipo de investigacion més apropiada, el trabajo de campo

necesario, las evidencias recogidas y la validacion de los resultados.

La informacion obtenida en el presente capitulo a través del proceso
metodoldgico aplicado permitira establecer una propuesta de plan de mejora que

se expondra en el capitulo VI del presente documento.
Figura 5.1 Fases del Proceso Metodoldgico de la Investigacion. Elaboracion propia.
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5.2.

Este proceso comienza con el entendimiento de la problematica que se
pretende abordar en el presente estudio. Es asi que se plantean los objetivos de la
investigacion, se revisa la literatura acerca del tema, asi como publicaciones de
caracter académico, las cuales forman parte del marco teorico, ademas se realiza

un analisis del entorno para establecer el marco contextual.

Posteriormente, se establece el tipo de estudio que se va a aplicar, se
determina la muestra de encuestados bajo los parametros mas adecuados, se

disefia la encuesta a aplicar bajo el enfoque seleccionado.

Se continta con el trabajo de campo, se aplican las encuestas a los
ciudadanos que se retiran después de realizar sus gestiones en la Sede Central del
Servicio de Administracion Tributaria de Lima 'y se realiza el registro de los datos

en los formatos establecidos

En este punto, se analiza la informacion cuantitativa revelada de la encuesta,
para ello se utiliza la herramienta SPSS y se procede a realizar el andlisis de los
resultados, acto seguido se expone la propuesta para afrontar la problematica del
presente estudios (plan de accion) y se discute si los resultados responden a los

objetivos especificos y finalmente se establecen las conclusiones.

TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion del presente estudio se catalogé como descriptivo,
segun Chavez (2001) este tipo de investigaciones (descriptivas) son aquellas que

buscan recolectar informacion real de las personas, objetos, situaciones o
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fendmenos, tal cual como se presentan en el momento de su recoleccién, sin

inferencias ni verificar hipdtesis.

Debido a que solamente se realizara un Gnico estudio en un periodo de
tiempo establecido, este trabajo de investigacion, también serd del tipo

transversal.

Segun Sierra Bravo (1997), los estudios que son transversales se centran en
analizar una situacion particular en un espacio de tiempo dado para estudiar su
estructura, permitiendo de esta manera observar y discernir sobre un determinado

fenémeno.

Dada la importancia de la satisfaccion del cliente para las empresas e
instituciones en general, surgieron herramientas para medir la calidad en el
servicio, como se plante6 en el Marco Teorico de la presente investigacion. De
esta manera, se determina el nivel de satisfaccion de los clientes a través de una
de las herramientas mas conocidas y utilizadas: Servqual, la misma que fue
desarrollada por Parasuraman, Zeimthaml, & Berry (1988). En esta se evaltuan
los factores claves para determinar la calidad del servicio prestado en base a cinco
dimensiones, las cuales son: tangibilidad, fiabilidad, capacidad de respuesta,

empatia y seguridad.

El presente estudio toma la herramienta Servqual y la adapta para abordar
atributos de la interaccion de ciudadano y el Estado, a fin de determinar su grado
de satisfaccion mediante la deteccion de brechas existentes entre percepciones y

expectativas.
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5.3.

Cabe precisar que la clave del éxito en la implantacion del Servqual o modelo
de brechas, reside en la posibilidad de adaptarlo a las caracteristicas de cada
organizacion, puesto que el instrumento original es muy genérico y no se adapta

a la realidad de cada tipo de sector.

En este contexto, se mencionan trabajos de investigacion previos que
adaptaron la herramienta Servqual para medir la calidad del servicio en diversas
empresas de los sectores salud, transporte aéreo, transporte terrestre, transporte
turistico, (Cabello & Chirinos, 2012; Barcenas 2014; Hermoza, 2015; Palacios,

2015).

FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de informacién que se utilizaron para el presente estudio
corresponden a las distintas fuentes primarias y secundarias. Estas se describen a

continuacion:

5.3.1. Fuentes secundarias de informacién

A través de la informacidn secundaria se pudo elaborar el Capitulo
I1: Marco Tedrico y el Capitulo 1ll: Marco Contextual. Dichas partes de
la investigacion posibilitaron el ordenamiento de la informacién, la

misma que sirvio de sustento tedrico para el enfoque del presente trabajo.

« Marco Tedrico: Elaborado en base a la bibliografia revisada de las
investigaciones de distintos autores y que se centr0 en abordar
definiciones de las variable calidad y satisfaccion del cliente; asi
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como otros conceptos relacionados. Ademas, se revisaron tesis y
trabajos de investigacion.
« Marco Contextual: Elaborado a partir de la normativa vigente
relacionada con la aplicacion de las mejoras en la calidad del servicio
y satisfaccion de los ciudadanos.
A partir de la informacion recopilada y agrupada en las conclusiones de
los capitulos de Marco Tedrico y Marco Contextual, se plantean factores
que inciden en la calidad de atencion al pablico, los cuales llamaremos a
partir de este momento atributos:

Tabla 5.1 Atributos para la metodologia
Atributo

Atencion del personal

Complejidad de la gestion

Tiempo

Infraestructura

Accesibilidad
Fuente: Elaboracion propia

5.3.2. Fuentes primarias de informacion

La fuente primaria que se utilizé para la presente investigacion fue la
informacidn recogida a través de encuestas a los ciudadanos que visitaron la

sede central del SAT, después de realizar sus gestiones correspondientes.

Para la elaboracion del cuestionario (ver anexo N° 01) se ha tomado en
cuenta los atributos establecidos en el punto 5.3.1 y a partir de ello, se

establecieron dieciséis preguntas.
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Tabla 5.2 Cuestionario Servqual

Codigo| Atributo Expectativas Percepciones
| Que tan satisfecho esta con el
PO1 Del servicio en general . o
servicio recibido en general
Que el lenguaje utilizado por el  [Que tan satisfecho esta con la
P02 servidor publico sea claro y claridad y sencillez del lenguaje
sencillo utilizado por el servidor publico
Atencion de Que _S|entz?1 Ia buena act_rtud y Qu_e tan satlsf?cho _es_t’a conla
P03 personal predisposicion del servidor actitud y predisposicion que tuvo el
publico gue lo atiende servidor publico para atenderlo
Que el servidor publico cuente Que tan satisfecho esta con los
PO4 con todos los conocimientos para [conocimientos del servidor publico
absolver sus consultas para absolver sus consultas
Que el trdmite o servicio que Que tan satisfecho esta con la
PO5 solicita sea facil de entender, es  |sencillez del tramite o servicio
decir, que no sea muy complejo |solicitado
Complejidad Que acceda facilmente a Que tan satisfecho esta con la
PO6 | 4ela gestion reclamar, quejarse o hacer facilidad de acceso para reclamar,
sugerencias quejarse o0 hacer sugerencias
Que la informacién que le brindan |Que tan satisfecho esta con la
P07 sobre el servicio sea clara, claridad de la informacién que le
concisa y completa brindaron
. Que tan satisfecho esta con la
Que tenga que venir la menor . . .
. cantidad de visitas a la entidad antes
PO8 cantidad de veces para acceder al P -
. .. de acceder al trdmite o servicio que
tramite o servicio que espera L
solicitd
Tiempo Que tan satisfecho esta con el
Que no tenga que esperar mucho |7 A
P09 - . tiempo que esperd antes de ser
tiempo para ser atendido .
atendido
P10 Que no emplee mucho tiempo Que tan satisfecho esta con el
durante la atencién tiempo que tomo su atencién
. . Que tan satisfecho esta con la
Que las instalaciones sean . . .
P11 ’ comodidad de las instalaciones de la
comodas .
entidad
Que las instalaciones cuenten con |Que tan satisfecho esta con el
P12 |Infraestructura . . - - -
el espacio suficiente espacio de las instalaciones
Que las instalaciones de la Oficina|Que tan satisfecho esta con la
P13 de atencién al Publico sean seguridad de las instalaciones de la
seguras Oficina de Atencion al Publico
Que cuente con varios canales de |Que tan satisfecho esta con los
P14 atencion a los cuales puede canales de atencion puestos a su
acceder disposicion
P15 Que cuente con sefializacion clara |Que tan satisfecho esta con la
Accesibilidad [Para ubicarse senallzauo?_ p;:ri ublcta}rse |
L . ue tan satisfecho esta con e
Que no invierta mucho tiempo en Q . .
tiempo invertido en trasladarse
trasladarse desde su .
P16 desde su hogar o centro de trabajo

hogar o centro de trabajo hasta la
entidad donde realizara su tramite

hasta la entidad para realizar su
tramite

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.

Asimismo, se adaptd el cuestionario Servqual (cuestionario de
expectativas y percepciones), tomando como base las 16 preguntas, de las
cuales 15 se derivan de los 5 atributos determinados (reemplazando las
dimensiones originales del Servqual) en la presente investigacion y una
pregunta corresponde al servicio en general. De esta manera, obtenemos el
cuestionario adecuado. Cabe precisar que la herramienta Servqual maneja
una escala de respuestas de 7 niveles, siendo el nimero 1 (fuertemente en
desacuerdo) y el numero 7 (fuertemente de acuerdo).

Para fines de la presente investigacion se utilizé la escala Likert, en los
cuestionarios, cuya escala consta de 5 puntos, siendo el namero 1 (muy
insatisfecho/ nada importante) y el ndmero 5 (muy satisfecho/ muy
importante) utilizada en la herramienta SERVQUAL (el cuestionario
original esta en el anexo N° 02) lo cual esta permite al cliente variar la
respuesta de cada pregunta que describe el servicio.

Cabe indicar que en el cuestionario se han planteado preguntas generales
para conocer el perfil del contribuyente, es decir, preguntas referentes a la

edad, sexo, tipo de gestién, entre otras.

PRUEBA PILOTO

Se aplicé una prueba piloto a diez ciudadanos para conocer el tiempo que le

toma a un usuario contestar todo el cuestionario, para ver si la redaccion es idonea

y conocer la predisposicion de los usuarios al ser encuestados.

Asimismo, la aplicacion de la prueba piloto permiti6 realizar la validacion

de la encuesta para ser aplicada posteriormente a la muestra. Es asi, que los datos
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5.5.

obtenidos fueron procesados en el software estadistico “SPSS”, empleando en

coeficiente de confiabilidad Alfa-Cronbach.

Al realizar el calculo de la confiabilidad, a traves del mencionado programa
estadistico, se obtuvo un resultado de 0,778 para la evaluacion de las expectativas
y 0,955 para la evaluacion de las percepciones. Esto se clasifica aceptable para
garantizar la fiabilidad de los datos al ser mayor a 0,7 como lo plantea Bojorquez,
Lopez, Hernandez & Jiménez (2013), por lo que se afirma que el instrumento

empleado en la esta investigacion es altamente confiable.

Adicionalmente, para la muestra se plantea utilizar algunas otras pruebas de
validacion de los datos como lo son la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) y
de Esfericidad de Bartlett. Cabe indicar, que en el estudio de Cabello & Chirinos
(2012), los rangos aceptables para las pruebas de KMO y Esfericidad de Bartlett
son de 0,5 a 1,0 para el primero y una significancia (sigma) menor a 0,05 para el

segundo.

POBLACION DE USUARIOS

La poblacion del estudio estara formada por todos aquellos ciudadanos que
realizan sus gestiones, ya sea en materia tributaria y en no tributaria en la Sede
Central del Servicio de Administracion Tributaria (SAT), ubicada en Jr. Camana

N° 370, Cercado de Lima.

Para establecer el tamafio de la poblacidn, se cuenta con informacion del

total de tickets generados para la atencidn y consultas en un periodo de tiempo,
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5.6.

para nuestro caso de estudio seran todos aquellos tickets generados durante las
dos ultimas semanas del mes de febrero. Se escogid ese mes, pues es el del primer

vencimiento del afio y en el que histéricamente se registra la mayor afluencia de

publico en el SAT.

En ese sentido, se determind que 22 752 es la cantidad de tickets generados
en el periodo de tiempo previamente sefialado, ademés se determind que 12 873

corresponden a un publico tributario y 9879 a un pablico no tributario.

MUESTRA DE USUARIOS

Para la determinacion del tamafo de muestra se utilizé la formula estadistica

para poblaciones finitas que se presenta a continuacion:

N><Za2 X pXxq
d*x(N-1)+Zxpxq

n=

Donde:

N = Tamafio de la poblacion, es decir, 22752 tickets generados.

Z = Nivel de confianza que para este caso serd 95 %.

d = Margen de error que para este caso sera 5 %.

p = Probabilidad de éxito que se considerara 50 %.

g = Probabilidad de fracaso que se considerara 50 %.

n = Es el tamafio de muestra, aplicando la formula se obtiene 378.

Para fines practicos se redondea la cifra a 380 encuestados para la presente

investigacion.
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5.7. INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

Se aplico el cuestionario Servqual, el cual consta de dieciséis preguntas. El
mismo se basa en una escala multidimensional donde se evalua la calidad de
servicio mediante la comparacion entre las percepciones de servicio del cliente y

sus expectativas.

Es asi que las expectativas se evaluaron de acuerdo al grado de importancia

que el usuario le confiere a cada afirmacion segun la siguiente escala de Likert:

(1) Nada Importante.

(2) Poco Importante.

(3) Ni importante ni poco importante (neutro)

(4) Importante.

(5) Muy Importante.

En correspondencia, las percepciones se evaluaron de acuerdo al grado de
cumplimiento que los usuarios de los servicios del SAT le confieren con respecto

a cada afirmacion, segun la siguiente escala de respuestas:

(1) Muy insatisfecho

(2) Insatisfecho

(3) Ni satisfecho ni insatisfecho (indiferente)

(4) Satisfecho
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5.8.

(5) Muy Satisfecho

PROCESAMIENTO DE DATOS

Una vez aplicados los cuestionarios, el encuestador ingresa la informacion
obtenida en cada uno de ellos a una hoja de célculo del Microsoft Excel, con el
fin de organizarla en una tabla que permita ver los resultados de una manera mas

clara y entendible.

Posteriormente, los datos son exportados al software SPSS para la aplicacién
de herramientas estadisticas y la validacion de los datos obtenidos, asi también

para la tabulacion correspondiente.
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CAPITULO VI. ANALISIS DE RESULTADOS

6.1.

6.2.

LINEAMIENTOS GENERALES

Luego de la recoleccion de datos, en el presente capitulo se analizan los
resultados calculados. Es asi que en la primera parte se expone la composicion del
perfil de los ciudadanos encuestados de acuerdo a los datos generales obtenidos,
en la segunda se presentan las pruebas de validacion correspondientes, las mismas
que fueron realizadas en el programa estadistico SPSS y que brindan el sustento
teorico de la fiabilidad de los datos. En tercer lugar, se muestran descriptivamente
los resultados de las expectativas y las percepciones, asi como los atributos
establecidos y, finalmente, se determina el indice de calidad de satisfaccion

general.

PERFIL DE LOS INFORMANTES ENCUESTADOS

Las encuestas fueron realizadas a 380 ciudadanos, quienes realizaron
gestiones en materia tributaria y en no tributaria en la Sede Central del Servicio
de Administracion Tributaria (SAT), ubicada en Jr. Camana N° 370, Cercado de

Lima.

En relacion a la distribucion por sexo, el 38 % de los participantes
encuestados son de sexo femenino y el 62 % de sexo masculino. Para analizar la

informacion, podemos revisar la figura 6.1.
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Figura 6.1 Distribucién por sexo. Elaboracion propia.

®m Femenino

= Masculino

Con respecto a las edades, se analizd que el mayor porcentaje (32 %)
corresponde a las personas entre 30 a 40 afios y el resto de las personas varian
sus edades entre 20 y 50. Esta informacion permitid tener una vision amplia de
las diferentes respuestas de jovenes y adultos en cuanto a sus expectativas y

percepciones. Para mas informacion, ver la figura 6.2.

Figura 6.2 Distribucion por edades. Elaboracion propia.

m 20 a 30 afos
m 30 a 40 afos
=40 a 50 afos

50 a 60 afios
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Asimismo, 148 ciudadanos tienen como grado de instruccion secundaria
completa, 126 superior técnica completa, 40 primaria completa, 35 secundaria
incompleta, 11 superior técnico incompleto, 10 superior universitario incompleto, 8

primario incompleto, 2 posgrado. Més informacion en la figura 6.3.

Figura 6.3 Distribucién por grado de instruccion. Elaboracion propia.

160 148

140 126
120
100
80

60 40 35
40
11 10

Ademas, el 48 % de los encuestados tienen como ocupacion trabajador
independiente, el 16 % ama de casa y entre el 1 al 10 % presentan las siguientes
ocupaciones: profesional independiente, jubilado, trabajador dependiente
privado, empresario, desocupado, estudiante, trabajador dependiente publico y

otro. Mas informacién en la figura 6.4.
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Figura 6.4 Distribucion por ocupacion. Elaboracion propia.
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Por otro lado, el 40 % de los encuestados realizaron como gestion principal
solo consultas, el 23 % pagos, el 22 % tramites y el 15 % reclamos. Ver detalles

en la figura 6.5.

Figura 6.5 Distribucion por gestion principal. Elaboracion propia.
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6.3.

PRUEBA DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD

Una vez que se registraron los resultados en Excel segin el formato
establecido, estos se subieron al programa SPSS para ejecutar las pruebas de

validacion correspondientes.

Dichas validaciones se realizaron en funcion de los resultados del Alfa de
Cronbach, el cual se aplic6 de manera general a todos los resultados, obteniendo
un resultado de 0,856 como se observa en la tabla 6.1. Siendo mayor a 0,7, lo
cual como se indico en el capitulo anterior, se considera un alto grado de
confiabilidad.

Tabla 6.1 Anlisis de Confiabilidad-General
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha ftems

0,856 32
Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

Asimismo, se realiz6 un andlisis de confiabilidad para las expectativas,
obteniendo un Alfa de Cronbach de 0,858, lo cual indica un grado alto de
confiabilidad como se observa en la tabla 6.2. En lo que respecta al analisis de
confiabilidad por pregunta se observa que no hay mejoras significativas en el
Alfa de Cronbach con la exclusion de ciertas preguntas, por lo cual no se

extrajeron preguntas del andlisis realizado (ver tabla 6.3).

Tabla 6.2 Analisis de Confiabilidad-Expectativas
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha items
0,858 16

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.
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Tabla 6.3 Andlisis de Confiabilidad por pregunta-Expectativas
Item-Total Statistics

Scale Mean Scale Corrected Cronbach's
if ltem Variance if  Item-Total Alpha if
Deleted Item Correlation Item
Deleted Deleted

EO1 44,1055 28,640 0,316 0,860
EO02 44,1689 27,321 0,587 0,844
EO3 44,1953 27,121 0,616 0,843
EO04 44,1873 27,084 0,612 0,843
EO5 44,2454 27,937 0,589 0,845
EO06 44,3219 27,452 0,608 0,844
EO7 44,2691 29,171 0,524 0,850
EO08 44,3958 27,843 0,543 0,847
E09 44,6834 26,619 0,565 0,845
E10 44,6227 26,987 0,531 0,848
E11 44,3034 28,424 0,540 0,848
E12 44,2876 28,809 0,518 0,849
E13 44,3113 30,215 0,266 0,858
E14 44,3958 28,568 0,498 0,849
E15 44,3061 29,160 0,469 0,851
E16 45,1478 29,830 0,159 0,870

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

En correspondencia, el analisis de las percepciones presenta un Alfa de
Cronbach de 0,848, siendo este resultado de alto grado de confiabilidad como se
observa en la tabla 6.4. Respecto al andlisis de la confiabilidad por pregunta, se
observa que no hay mejoras significativas en el Alfa de Cronbach con la
exclusion de ciertas preguntas, es por ello que no se excluyeron preguntas del
andlisis realizado (ver tabla 6.5).

Tabla 6.4 Analisis de Confiabilidad-Percepciones
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha ftems
0,848 16
Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.
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Tabla 6.5 Analisis de Confiabilidad por pregunta-Percepciones

Item-Total Statistics

Scale Scale Corrected  Cronbach'
Mean if Variance Item- s Alpha if
Item if ltem Total Item

Deleted Deleted Correlatio Deleted
n

PO1 43,1794 28,296 0,55 0,836
0
P02 43,2375 29,563 0,637 0,830
P03 43,2507 29,035 0,675 0,827
P04 43,3377 28,706 0,656 0,828
P05 43,4327 31,156 0,523 0,837
P06 43,6464 30,668 0,533 0,836
PO7 43,3931 30,451 0,598 0,833
P08 43,7784 31,311 0,398 0,843
P09 43,5066 29,468 0,429 0,845
P10 43,3087 30,479 0,430 0,842
P11 43,2929 32,298 0,471 0,841
P12 43,2876 32,433 0,503 0,841
P13 43,4485 33,629 0,186 0,851
P14 43,3034 32,709 0,437 0,843
P15 43,3668 32,450 0,419 0,843
P16 44,1768 31,887 0,257 0,853

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

Adicionalmente a la prueba Alfa de Cronbach, se aplicé la Prueba de KMO
y de esfericidad de Bartlett para el estudio en general, asi como para las
expectativas y percepciones, obteniendo un resultado del indice de KMO de
0,800, 0,807 y 0,827, respectivamente. Ademas el valor de sigma es menor de
0,05 en todos los casos, lo que cual indica que hay correlacion entre las variables.
Es asi que se considera una prueba con resultados aceptables como se observa en

las siguientes tablas:
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Tabla 6.6 Prueba de KMO y esfericidad de Bartlett-General
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,800
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi- 8514,76

Sphericity Square 9

df 496

Sig. 0,000

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

Tabla 6.7 Prueba de KMO y esfericidad de Bartlett-Expectativas
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,807
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi- 4873,638
Sphericity Square
df 120
Sig. 0,000

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

Tabla 6.8 Prueba de KMO vy esfericidad de Bartlett-Percepciones
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,827
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi- 3200,55

Sphericity Square 4

df 105

Sig. 0,000

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

6.4. ANALISIS DE LAS BRECHAS IDENTIFICADAS

En la figura 6.6 se presentan los promedios por atributos de las expectativas
y percepciones de lo relevado en las encuestas. Esta comparacion permite

comparar los promedios de las expectativas frente a las percepciones. De acuerdo
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a ello, se puede priorizar cuales son los atributos que necesitan mejoras mas

urgentes.

Es asi que los atributos de “tiempo” e “infraestructura” presentan los niveles
de percepcion mayores frente a sus expectativas, mientras que el resto de los
atributos presentan precepciones por debajo de lo percibido por el ciudadano,
donde resalta claramente que la mayor diferencia la posee el atributo
“complejidad de la gestion” al tener una brecha mas marcada entre su nivel

promedio de expectativa frente a su nivel promedio de percepciones.

Figura 6.6 Promedio de dimensiones. Elaboracién propia.
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Por otro lado, en la figura 6.7 se presenta el nivel de brechas obtenido a nivel
de los atributos evaluados, donde resalta que la mayor brecha es la relacionada
con la “complejidad de la gestion” seguida por la “atencion del personal”; por su
parte, el resto de brechas presentan un resultado por debajo de la unidad, es decir,

la diferencia entre percepciones con las expectativas es muy cercana a cero. En
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ese sentido, las precepciones de los ciudadanos son practicamente iguales con

sus expectativas al no presentar diferencias significativas.

Figura 6.7 Brechas por atributo. Elaboracién propia.
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Asimismo, se realiz6 el mismo andlisis de brechas a nivel de las preguntas
que forman parte de cada atributo para presentar una estructura mas detallada con
el objetivo de conocer aquellos aspectos especificos en los cuales se tiene
mayores 0 menores niveles de satisfaccion por parte de los ciudadanos, esto se

observa en la figura 6.8 que se presenta a continuacion:
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Figura 6.8 Brechas por preguntas. Elaboracion propia.
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Como se observo en la figura 6.8, son las preguntas P8 y P6 las que presentan
especificamente las brechas negativas mas resaltantes, segin la codificacién de
la encuesta. Dichas preguntas son “cantidad de visitas a la entidad para acceder
al servicio” y “acceder facilmente a reclamar, quejarse o hacer sugerencias”,

respectivamente.

Cabe precisar, que la pregunta P8 si bien presenta una brecha negativa, esta
dentro del atributo “tiempo” que resulté con brecha positiva. Sin embargo, esto
no implica que las acciones que se deben tomar en el corto plazo no prioricen
aspectos relacionados a reducir el tiempo que le dedica un ciudadano para

acceder a un servicio.
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Para completar el analisis, la tabla 6.9 presenta el resumen por cada atributo
con las brechas promedios; asimismo, se presenta la brecha del promedio general
que es de -0,05, representando el indice de calidad de satisfaccion general, siendo
este resultado menor que la unidad y cercano a cero, se concluye que no hay
diferencias significativas entre sus expectativas y percepciones, esto sugiere que
los ciudadanos que acceden a los servicios del SAT no tienen un nivel de
exceptiva prefijado, por ende sus respuestas sobre sus expectativas son muy

similares a las respuestas sobre sus percepciones.

Tabla 6.9 Indice de Calidad de Satisfaccion General

ATENCION COMPLEJIDAD ACCESIBILIDA

DEL DE TIEMPO INFRAESTRUCTURA D
PERSONAL LA GESTION
PROMEDIO
EXPECTATIVAS 3.146 3.052 2.763 3.028 2.715
PROMEDIO
PERCEPCIONES 3.049 2.835 2.797 3.049 2.714
BRECHAS -0.097 -0.217 0.034 0.021 -0.001
INDICE DE
CALIDAD DE 0.05
SATISFACCION e
GENERAL

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.

Finalmente, para completar el analisis se realiza una comparacion del
resultado obtenido con la brecha de la pregunta 1 (ver tabla 6.10), la cual se
refiere al “servicio en general” donde resalta que ambos presentan una brecha
negativa en una magnitud similar, por ende, se mantiene la conclusion de que no
hay diferencias significativas entre lo que el ciudadano espera y recibe de los

servicios del SAT.

Tabla 6.10 Brecha de la Evaluacion general del servicio

Expectativa Percepcion Brecha
Evaluacion

General del 3,22 3,14 -0,08
Servicio (P1)

Fuente: Resultados obtenidos a través del programa SPSS.
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6.5.

CONCLUSIONES

El presenta capitulo inici6 con la caracterizacion del perfil del encuestado, en
el cual se concluyo que se trata de un usuario de sexo masculino, perteneciente a
un rango de edad de 30 a 40 afios. En su mayoria solo cuenta con secundaria
completa y se desempefia como trabajador independiente, las visitas a la

institucién son principalmente para realizar consultas.

Seguido se realizaron los analisis de validez y confiabilidad de la muestra y
se concluyé que los datos relevados son consistentes para realizar el analisis
correspondiente, apoyado en los resultados del programa SPSS. En dichos
resultados, se obtuvieron un Alfa de Cronbach mayor a 0,7, un indice de KMO
mayor a 0,5 y un indice de esfericidad de Bartlett menor a 0,5, resultados que

respaldan la validez a los datos obtenidos.

Finalmente, se realizd el analisis de brechas, producto de ello se revel6 que
los atributos que presentan las brechas mas significativas son los referidos a
“complejidad de la atencién” y “atencion del personal”. Sin embargo, a nivel
general se concluyd que no existen diferencias significativas entre lo que los
ciudadanos esperan frente a lo que reciben, esto en base al indice general que
resulto en -0.05, siendo este resultado muy cercano a cero, lo que sugiere que los
ciudadanos que acceden a los servicios del SAT no tienen un nivel de expectativas

prefijado, por ende, lo que reciben frente a lo esperaban es practicamente lo mismo.
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CAPITULO VII. PLAN DE ACCION

7.1. LINEAMIENTOS GENERALES

Los planes de accion a implementar para mejorar la calidad de la atencién
deben realizarse en orden de prioridad, es asi que con los resultados obtenidos de
las brechas de los cinco atributos evaluados, se plantea el orden de prioridad de la
tabla 7.1. El cual indica que la prioridad 1 la tiene el atributo que presenta la mayor

brecha.

Tabla 7.1 Prioridad de los Atributos a mejorar

Prioridad Atributo
1o Complejidad de la
' gestion
9o Atencién del
' personal
3.° Accesibilidad
4.° Infraestructura
5 Tiempo

Fuente: Elaboracion Propia.

7.2. EN MATERIA DE “COMPLEJIDAD DE LA GESTION”

Se deben establecer mejoras para disminuir la complejidad del proceso por
el que debe pasar el ciudadano para solicitar y/o acceder a un servicio publico, es
decir, se debe de trabajar para simplificar los requisitos solicitados y realizar la

gestion ante la entidad.

En ese sentido, se debe trabajar en reducir la totalidad de etapas que implica
la gestion. Asi como los pasos que se deben seguir una vez en el centro de atencion
de la entidad para acceder al servicio, incluyendo otras instancias en la misma

entidad.
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Ademas, se debe proveer informacion clara y exacta al ciudadano desde la

primera vez que este solicita un servicio hasta que termina su gestion en la entidad.

En virtud a lo relevado en la presente investigacion se plantea a nivel

especifico lo siguiente:

«  Simplificar los procesos de quejas, reclamos y sugerencia, hacer mas visible
y amigable las etapas a seguir a los ciudadanos, a través de mayor difusion de
los buzones virtuales y dipticos que expliquen el pasos a paso a seguir.

«  Reducir la carga burocracia de los tramites mas solicitados por los ciudadanos,
es decir, hacerlos mas simples a través de la reduccion de requisitos y de
plazos. Para ello es necesario fortalecer a las areas responsables de la
simplificacion administrativa con el talento humano mas capacitado y
experimentado sobre simplificacion y mejora de procesos.

« Es indispensable que la informacion que se provee a los ciudadanos sea
estandarizada y de facil entendimiento, para ello, se puede formar focus group
para establecer en conjunto con los ciudadanos la forma mas adecuada y

sencilla de presentar la informacion.

Considerando las certificaciones que tiene el SAT ya sea de ISO 9001 y de
Carta de Servicios, estos no estan convenientemente enfocados en los procesos de
atencion y orientacion presencial en plataforma, es asi, que se recomienda ampliar
el alcance de las certificaciones a procesos de atencion presencial y establecer
indicadores relacionados con los tiempos de espera para la atencion en plataforma,

sin hacer distincion del tipo de contribuyente (tributario y no tributario).

93



7.3.

EN MATERIA DE “ATENCION DEL PERSONAL”

Se debe trabajar en fortalecer el profesionalismo, es decir, la capacidad del
personal para realizar la gestion de atencion a la ciudadania a través de
capacitaciones orientadas en ampliar y/o actualizar sus conocimientos. De esta
manera, se enriquece las capacidades del personal para ofrecer de manera méas

efectiva sus servicios ante el ciudadano.

Asimismo, se debe trabajar las habilidades blandas como la empatia, que es la
disposicion del servidor publico para comprender y ponerse en el lugar del
ciudadano, a fin de resolver efectivamente la gestion que necesita. En ese sentido,
se debe hacer énfasis en interpretar las necesidades, expectativas, deseos,

sentimientos o preocupaciones de los ciudadanos.

Es importante el permanente seguimiento al cumplimiento estricto de los
protocolos de atencion, es decir, el respeto a los procedimientos, los tiempos v el

orden para la atencion en igualdad de condiciones para todos.

En lineas con lo manifestado, se debe establecer una gestion del rendimiento
para establecer pardmetros que brinden informacion confiable del desempefio de
los colaboradores, a parir de ello, detectar las falencias que pudiesen tener a fin de
establecer oportunidades de mejora. Asimismo, mediante esta herramienta se
podra identificar y reconocer aquellos aportes que los colaboradores hayan
realizado en beneficio de lograr las metas de la institucion. A partir de ello,

establecer reconocimientos e incentivos.
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7.4.

La gestion del rendimiento debe estar acompafada de medidas para evaluar la
eficiencia del personal desde la perspectiva del ciudadanos, para ello se plantea la
posibilidad de implementar equipos calificadores para que los ciudadanos que son
atendidos tengan la posibilidad de calificar el desempefio del asesor de servicios,
siendo este mecanismo usado en bancos para medir la calidad de la atencién

percibida por sus usuarios.

Los incentivos, al tratarse de una institucion publica, deberian ser
mayoritariamente no monetarios debido a las restricciones presupuestarias
existentes en la administracién publica como por ejemplo beneficios y descuentos
en distintos establecimientos cuyo giro de negocio sea: entretenimiento, belleza,

restaurantes, entre otros.

En relacion con el proceso de seleccion del personal, se debe mejorar los
sistemas de seleccidn, para poder contratar empleados con vocacién de servicio y
con el perfil més adecuado al puesto de trabajo. Es necesario para la institucion
que se disponga de colaboradores que no s6lo tengan la voluntad de realizar su
trabajo, sino también, que tengan a la capacidad para poder hacerlo, pensando

siempre en el ciudadano.

EN MATERIA DE “ACCESIBILIDAD”

Se debe trabajar en facilitar al ciudadano el acceso a los servicios que necesita
en cualquier medio de atencion, ya sea de manera fisica, virtual, telefonica u otro

medio.
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En ese sentido, el acceso a la informacidn se logra habilitando nuevos canales
de atencidén como espacios fisicos, virtuales, telefonicos e itinerantes mediante los
cuales el ciudadano pueda acceder de manera facil a la informacién que necesita 'y
a los servicios que brinda la entidad. Segun los datos recolectados, se detalla que
un 40 % de los usuarios que realizan gestiones en las oficinas del SAT, solo lo
utilizan para hacer consultas. A pesar de que la institucién cuenta con una pagina
web, central telefonica y correos institucionales para hacer cualquier interrogante

sin tener que ir presencialmente a una agencia.

Segln el Reporte Digital de 2017 (We Are Social & Hootsuite, 2017), se
indica que en el Pert de los 32 millones de habitantes, el 62 % son usuarios activos
de una red social mediante su dispositivo mévil y un total de 22 millones cuentan

con usuario de la red social Facebook.

Esto es el principal sustento de implementar un chatbot, software que utiliza
inteligencia artificial con soporte en alguna de las plataformas de mensajeria social
y que permita a la institucion realizar una serie de tareas autbnomas sin la ayuda

del ser humanao.

El principal beneficio es simular una conversacion con una persona en
cualquier horario del dia con la agilidad y confort de una red social, como

Facebook, Instagram o WhatsApp.
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7.5.

7.6.

EN MATERIA DE “INFRAESTRUCTURA”

Se debe trabajar en mejorar la capacidad de las instalaciones para albergar
con comodidad a todos los ciudadanos que acuden a la entidad, es decir, mejorar
la distribucién de los espacios de atencién ciudadana para facilitar el transito del

ciudadano y que se eviten las conglomeraciones en la medida de lo posible.

Ademas, se debe trabajar en mantener un adecuado mobiliario para que el
ciudadano pueda esperar comodamente antes de ser atendido y evitar que se

produzcan molestias.

De acuerdo a lo relevado en la presente investigacion se plantea a nivel

especifico lo siguiente:

» Realizar encuestas en las areas de atencion especificamente sobre temas de
infraestructura para determinar cuéles serian a juicio de los ciudadanos las
mejoras mas necesarias para ellos sobre el mobiliario y acondicionamiento
fisico de las areas de atencion

« Elaborar un plan de mejora sobre la infraestructura a partir de los datos
relevados en la encuesta y establecer los plazos de ejecucion.

«  Comprometer el presupuesto necesario para viabilizar la implementacion del

plan de mejora de la infraestructura en los plazos establecidos.

EN MATERIA DE “TIEMPO”
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Se deben aplicar mejoras orientadas en reducir la cantidad de dias para
completar la gestion, es decir, optimizar los tiempos que demora la gestion interna

de la entidad para entregar el servicio al ciudadano.

En ese sentido, se deberia utilizar herramientas informéticas (TIC’s) para
agilizar el cumplimiento de las fechas establecidas por parte de la entidad para que
el ciudadano obtenga la respuesta o solucién de la gestion iniciada en la fecha
acordada. Ademas, se debe evaluar si la cantidad de personal destinado a la

resolucion de tramites esta en funcién a la carga procesal.

Por otro lado, se debe reducir el tiempo de esperan de los ciudadanos antes de
ser atendidos en el modulo de atencion. Para ello, se debe mantener todas las
ventanillas disponibles y de ser necesarios ampliar la capacidad de los centros de

atencion para atender un mayor nimero de ciudadanos.

De acuerdo a los resultados obtenidos por el presente trabajo de investigacion,

se plantea a nivel especifico lo siguiente:

« Es conveniente analizar los registros para determinar cuales son los tipos de
tramite que realizan con mayor frecuencia los ciudadanos, a fin de establecer
un orden de prioridad para comenzar a trabajar en simplificar dichos tipos de
tramites, es decir, reducir los procesos dejando de lado etapas que son
prescindibles.

«  Trabajar con el area de sistemas para trabajar proyectos enfocados en convertir
procedimientos presenciales en procedimientos virtuales para que sean

realizados via la pagina web institucional.
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7.1.

« Conseguir el respaldo de la Alta Direccion para la dotacion de recursos y
garantizar el personal necesario en las areas de atencion, a fin de conseguir la

total operatividad de las ventanillas y agilizar los tiempos de atencion.

ESQUEMA DEL PLAN DE ACCION

A partir de las propuestas establecidas para cerrar las brechas negativas
detectadas y para seguir mejorando de manera integral en todos los atributos
evaluados, se plantea un modelo de esquema con las acciones especificas

sefialadas, recursos necesarios asi como el tiempo estimado de implementacion.

En ese sentido, de forma detallada se presenta el esquema a continuacion:
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Tabla 7.2 Esquema del Plan de Accion

Prioridad | Atributos Acciones Especificas Recursos Necesarios Tiempo
Simplificar el proceso de Personal experto en materia
reclamos, quejas y de simplificacién Mediano plazo
sugerencias administrativa
Descomplejizar los Personal experto en materia
procedimientos para acceder | d€ simplificacion Mediano plazo
a los servicios administrativa
Brindar informacion simple, | Ejecucion de Focus Group | Corto Plazo
precisa y concisa en un
B leguaje entendible para los | Personal experto en materia Corto Plazo
1 Complejlglad ciudadanos de comunicaciones
de la gestion
Personal experto en temas de Mediano plazo
calidad P
Mayor personal en las areas .
. yor pe Mediano plazo
Ampliar el alcance de las de atencion
certificaciones a la atencion | Coordinador para el
presencial en plataforma seguimiento de los Mediano plazo
indicadores
Ejecucion de encuestas Mediano plazo
periddicas P
Fortalecer los conocimientos capacitaciones Corto Plazo
del personal P
Fortalecer las habilidades de | Talleres de habilidades
: Corto Plazo
empatia del personal blandas
) Atencién del | Hacer un~segmm|ento al Impleme_ntz_icmn de la gestion Mediano plazo
personal desempefio del personal por rendimientos
Mantener motivado al brindar incentivos al buen .
~ Mediano plazo
personal desempefio
Disponer del personal con el .
RN, Mejorar los procesos de .
perfil més idéneo de acuerdo ) Mediano plazo
~ seleccion del personal
al puesto a desempefiar
I Implementar nuevos canales | . Mediano/Largo
3 Accesibilidad P L implementar un chatbot 9
para absolucion de consultas Plazo
Mejorar los espacios fisicos | Mantenimiento preventivo Corto Plazo
4 Infraestructura | Conocer la opinién de los Ejecucion de encuestas Corto Plazo
ciudadanos sobre las -
L - Mediano plazo
opinion de los ciudadanos
Implementacion de .
plem - - Mediano/Largo
. herramientas informéticas Plazo
Agilizar los plazos de para agilizar las funciones
atencion de tramites destinad
Mayor personal destinado a
. yor pe . Corto Plazo
5 Tiempo la atencion de tramites

Reducir tiempo de espera
antes de la atencion

Redisefiar procedimiento
presenciales a virtuales

Mediano/Largo
Plazo

Destinar mayor personal a
las areas de atencion

Corto Plazo

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VIII. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1.

DISCUSION

La discusion se enfoca en los siguientes temas:
» Desarrollo de los objetivos especificos
« Agenda pendiente
« Contribucién

8.1.1 Desarrollo de los objetivos especificos

A continuacion se discuten los argumentos con los cuales se respondieron

los objetivos especificos de la investigacion.

a) Investigar los diferentes modelos conceptuales imperantes sobre la
relacion entre Estado y ciudadanos, en particular en cuanto a las variables
de satisfaccion del usuario y calidad.

En el Capitulo 11 se abordd temas relacionados a servicios publicos y la labor
del Estado de proveerlos a los ciudadanos dentro de un determinado territorio, es
por esta razon que nace la interaccion entre ambos y la necesidad de aplicar
mejoras del lado del Estado. Se debe tener en cuenta que muchos de los servicios
publicos son exclusivos y de darse un mal servicio, el ciudadano no tiene la
posibilidad de sustituirlos. Ademas, una correcta provision de servicios publicos
genera valor publico para los ciudadanos

En este contexto, se abordaron temas vinculados a calidad y a la satisfaccion
del cliente, pues estas variables estan directamente relacionadas, puesto que a
partir de la revision de la literatura, se concluye que a mayor calidad del producto

0 servicio mayor sera la satisfaccion del cliente.
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En ese sentido, se determind a traves de la revision de investigaciones de
varios autores que la calidad es la percepcion del cliente, pues esta la establece
el cliente y lo hace al comparar sus expectativas sobre el producto o servicio con
lo que realmente ha recibido.

Se concluye que de los modelos de calidad revisados el planteado por
Parasuraman, Zeithmal y Berry basado en brechas es el mas adecuado para
evaluar la calidad de servicio y satisfaccion de los usuarios puesto que el modelo
se basa en analizar las diferencias entre precepciones y expectativas, conceptos
que estan directamente relacionados con la calidad percibida por los usuarios,
como se revisé ampliamente en el presente capitulo.

b) Realizar un diagnédstico de la problematica actual de los niveles de
satisfaccion del ciudadano con los servicios del Estado.

En el Capitulo I11 se abordaron temas relacionados a las normas emitidas por
el Estado para mejorar su funcionamiento y ser mas eficientes en la provision de
servicios gque brindan a la ciudadania. Sin embargo, dichas normas no han tenido
el impacto esperado para los ciudadanos.

Es asi, que en el afio 2008 en una primera evaluacion de la satisfaccion
ciudadana, los resultados no fueron destacados, para el afio 2013 en una nueva
evaluacion, el nivel de satisfaccion no experiment6 progresos significativos.

Posteriormente, en afios mas recientes no se realizaron nuevos estudios de
este tipo, pero segun datos de la Defensoria del Pueblo, el malestar ciudadano

continta. En ese sentido, se concluye que a pesar de las normas emitidas en
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materia de mejora de la calidad de los servicios, estos todavia no se materializan
efectivamente ante los ojos de los ciudadanos.

Sin embargo, existen entidades publicas que han destacado en los altimos
afios en la aplicacion de mejoras para mejorar la calidad de los servicios que
brindan a la ciudadania, siendo el caso de Osinergmin, Osiptel y Reniec.

c) Evaluar el caso de la satisfaccion del ciudadano limefio, asi como las
principales politicas, estrategias en el Servicio de Administracion Tributaria

(SAT).

En el Capitulo 1V, se desarrollaron las principales politicas y estrategias que
ha establecido el SAT en sus documentos de gestion. En dichos documentos, se
destaca la relevancia que se le da a brindar servicios acordes a las expectativas

de los ciudadanos, puesto que es uno de los objetivos estratégicos institucionales.

Asimismo, en el Capitulo V se establecio el tamafio de muestra que se utilizd
para realizar el estudio de identificacion del indice de calidad de servicio,
asimismo se determinaron cudles fueron los atributos con menor rendimiento

para los usuarios de los servicios del SAT.

Posteriormente, en el Capitulo V1 se realiz6 el analisis de los resultados y se
obtuvo el indice general de satisfaccion del cliente, el cual result6 con una brecha
ligeramente negativa y muy cercana a cero, por ende, se concluyé que no existen
diferencias significativas entre lo que los ciudadanos esperan respecto a lo que
efectivamente reciben, lo que sugiere que los ciudadanos no tienen una

expectativa prefijada respecto a los servicios del SAT.
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d) Desarrollar una propuesta y lineamientos para una mejora de la calidad
de atencion al contribuyente.

En el Capitulo VII, producto de los resultados obtenidos en el capitulo
anterior, se plantearon acciones a fin de mejorar los niveles de satisfaccion de los
ciudadanos que acceden a los servicios del SAT.

En este contexto y de acuerdo a las brechas obtenidas por cada atributo
evaluado, se plante0 el orden de prioridad basado en el resultado més bajo y se
plantearon acciones especificas.

Es asi que por cada atributo se plantearon acciones especificas y que al
implementarse podrian contribuir a mejorar la percepcién de los usuarios sobre
la calidad del servicio que brinda el SAT.

8.1.2 Agenda pendiente

La presente investigacion deja temas pendientes, como el hecho de
profundizar en materia presupuestal sobre los costos para la Institucion que
supondria llevar a cabo el plan de accidn para mejorar la calidad de atencién de
los ciudadanos.

Asimismo, otro tema que se deja pendiente es la realizacion de entrevistas a
personal experto en temas relacionados a la calidad de los servicios publicos para
establecer una propuesta mas detallada en materia de mejora de los servicios que
se prestan a la ciudadania.

8.1.3 Contribucion
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Esta investigacion busca relevar aquellos aspectos que los ciudadanos
valoran negativamente para sugerir posibles acciones que ayudarian a revertir
esta situacion.

Asimismo, al no haber gran diversidad de investigaciones acadéemicas acerca
de variables calidad y satisfaccion en instituciones publicas peruanas, el presente

trabajo de investigacion busca aportar en este tema.

8.2. CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que se ha llegado después de la investigacion son

las siguientes:

« Anpartirde larevision de las literaturas de los capitulos del marco conceptual
y del marco contextual, se determinaron factores comunes que agrupan una
serie de variables relacionadas entre si, las cuales se plantaron como
atributos que son valorados por los ciudadanos a fin de establecer un nivel
de calidad en la atencion. Estos son: Atencion del personal, Complejidad de

la gestidn, Tiempo, Accesibilidad e Infraestructura.

* A partir de los atributos establecidos se disefiaron los cuestionaros que se
aplicaron a nivel de expectativas y percepciones, siendo dichos cuestionarios
una adaptacion del Servqual, el cual es un cuestionario genérico y adecuado

de acuerdo al tipo de mercado o industria a evaluar.

« A partir de la evaluacion realizada, se determind que el nivel de servicio que
se brinda en el SAT presenta una brecha ligeramente negativa de -0,05, por

ende, se concluye que no existen diferencias significativas entre las
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expectativas y las percepciones de los ciudadanos respecto a la calidad del

servicio que les brinda el SAT.

A nivel especifico de los atributos, solo los relacionados a “Complejidad del
servicio” y “Atencion del personal” son los que presentan las brechas mas

significativas en sentido negativo.

A partir de las brechas que se detectaron en el presente estudio, se planted
un nivel de prioridad acerca del orden de aplicacion de mejoras por cada
atributo en el siguiente orden: 1) Complejidad de la gestion, 2) Atencion del

personal, 3) Accesibilidad, 4) Infraestructura y 5) Tiempo.

En materia de complejidad de la gestion se plante6 realizar un plan de
mejoras que abarque la simplificacion administrativa de los procesos
relacionados a la atencion de quejas, sugerencias y reclamos. Ademas se
planted la conformacién de un equipo experimentado sobre temas de
reduccion de barreras burocréticas, asi como establecer certificaciones de

calidad en procesos clave, como lo es la atencion del personal.

En materia de Atencion de personal, se planted reforzar las capacitaciones y
talleres a fin d fortalecer el nivel de conocimiento y las habilidades blandas
del personal de atencidn para brindar un adecuado servicio a los ciudadanos.
Ademas, se planted la necesidad de implantar un mecanismo de medicion
del desempefio a través de una gestion del rendimiento para detectar
oportunidades de mejora y como mecanismo de establecer reconocimientos

e incentivos.
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« En materia de Accesibilidad, se propone la implementacion de un chatbot
como un nuevo canal de atencion para los ciudadanos, aprovechando las
nuevas tecnologias (Tic’s) que hay disponibles en el mercado. Esta
propuesta se destaca por la posibilidad de realizar consultas las 24 horas del

dia todos los dias de la semana.

 En materia de Infraestructura, se sugiere realizar una encuesta a los
ciudadanos para establecer el orden de prioridad de las mejoras que se
necesitan realizar con mas urgencia y, a partir de ello, plantear un plan de

mejora a la infraestructura fisica del SAT.

« Enmateria de Tiempo, se debe revisar los registros para determinar que tipo
de trdmite son los mas solicitados por los ciudadanos a fin de establecer un
plan de simplificacion de dichos tramites. Asimismo, se planted el redisefio
de procedimientos presenciales en virtuales a fin de lograr reducir los niveles
de afluencia en las agencias lo que se traducira en mayor fluidez en la

atencion en ventanilla, reduciendo los tiempos de espera.
8.3. RECOMENDACIONES

Las conclusiones a las que se ha llegado son las siguientes:

. La capacitacion constante del personal es indispensable para ofrecer un
servicio de calidad que el ciudadano lo disfrute. De acuerdo a los resultados
de la prueba, la atencién es una de las bases para la mejora de la institucion,
se deberia analizar los flujos de captacibn como empoderamiento y

satisfaccion de sus colaboradores para que ellos, a su vez, muestren
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seguridad y confianza a los clientes finales. Se precisa de un personal
capacitados y experto en atender los diferentes servicios con el fin de que
el ciudadano se sienta con confianza y satisfecho del servicio.

Asimismo, es necesario fortalecer los procesos de seleccion del personal a
fin de contratar al personal méas idoneo para cada puesto, dado que, no solo
basta con la voluntad, es necesario tener las competencias necesarias y
desarrolladas para poder realizar de la manera mas efectiva la atencion
directa a los ciudadanos.

Es conveniente realizar encuestas o focus group a fin de conocer de cerca
las necesidades y expectativas de los ciudadanos; asi como su opinién sobre
cuéles son las prioridades que la institucion deberia tener para mejorar los
servicios que se brindan. En la literatura revisada en la presente
investigacion, se resalta la conveniencia de conocer a los clientes con el
propdsito de brindar un servicio a la altura de lo que ellos esperan.

Si bien se planteo6 la implementacion de un chatbot como un nuevo canal
de atencion para el ciudadano, asi como convertir ciertos tramites
presenciales en virtuales, sigue siendo muy relevante utilizar diversas
tecnologias de informacion y comunicacion disponibles en el marcado para
apartarlas a los procesos del SAT y brindar nuevas herramientas en las
areas de atencion. Esto con el objetivo de optimizar continuamente sus
procesos Y realizar mejoras en los servicios que se ofrecen a los ciudadanos.
Realizar actividades de Benchmarking a las distintas instituciones de la

administracion publica y no solo del &mbito nacional, sino también a nivel
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internacional para adoptar en la medida de lo posible buenas practicas en

materia de calidad en la atencién al SAT.

Es preciso que ante cualquier plan de accion que se realice, este vaya
acompafado de una gestion del cambio para manejar la resistencia a estas
nuevas acciones, debido a que en una institucion publica es mas dificil
realizar cambios organizacionales porque se rigen sobre estructuras y
politicas ya establecidas, este puede ser un obstaculo en el cambio del
procesos que implicaria este plan de accion, por ello esos cambios de
procesos requieren ser flexibles en la medida que la resistencia al cambio
de los planes de accién no sea rigido. Es necesario que esta gestion de
cambio sea respaldado por las jefatura principal, porque debe ser el
principal promotor y apoyar este proceso de transicion para que su personal
perciba confianza y seguridad en los cambios. Asi mismo, recomendamos
que esté liderado por un tercero para que no se perciba como un conflicto
de intereses por el personal de la institucion, debido a que las empresas
privadas en su mayoria optan por este modelo de un tercero.

La implementacién del plan de acciéon dependera del compromiso de la
maxima autoridad del SAT, que viene a ser el Jefe de la Institucion, él debe
liderar el proceso de implementacion, comprometiendo y destinando los
recursos necesarios, y formando un equipo de generadores del cambio entre
el staff de gerentes de la distintas areas, a fin de mejorar la calidad de los

servicios en beneficio de los ciudadanos.
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