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Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

DOCUMENTO DE PROYECTO 00049330

“Mejora de la Gestion Operativa en el
Gobierno Regional de Arequipa”

El presente Proyecto tiene como propdsito apoyar af Gobierno Regional de Arequipa en
sus esfuerzos por la mejora de su Sistema de Gestion Operativa. Se busca implementar
cambios positivos que modernicen el sistema y redunden en la agilidad, eficacia,
eficiencia, transparencia y la disminucion costos de la administracién en el Gobierno
Regional, teniendo como meta el mayor bienestar de su poblacién.
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1. Caratula
Pais: Peru

Resultado esperado /indicador del UNDAF: Fortalecimiento de las capacidades técnicas, de programacion,
gestion, evaluacién y monitoreo, y de rendicidn de cuentas de los
organismos gubernamentales a nivel nacional, regional y local.

Resultado esperado / indicador(es) esperado(s): Disefio y aplicacién a nivel nacional, regional y local, de (Objetivos
del Programa de Pais) programas de modernizacién del Gobierno.

Productos / Indicadores esperados: Proyectos de modernizacion de entidades gubernamentales: por
lo (Producto(s} del Programa de Pais) menos tres de nivel central; por lo menos dos de nivel

regional y por lo menos tres de nivel local.

Asociado en la Implementacién; Gobierno Regional de Arequipa

El presente Documento se inscribe dentro del Documento de Programa “Apoyo Técnico al Gobierno Regional para el Desarrollo
de Arequipa”, cuyo objetivo es apoyar y cooperar en las lineas de trabajo priorizadas por las autoridades del Gobierno Regional de
Arequipa dentro de una perspectiva de blisqueda del Desarrollo Humano,

Periodo del Programa de Pais: 2006 - 2070 : Recursos asignados (en US$)
Componente del Programa: Fortalecimiento de la Gobernabilidad Presupuesta: 96,618.35
Democratica :
Presupuesto total: 100,000.00
Nombre del Proyecto: Mejora de la Gestion Operativa del
Gobierno Regional de Arequipa =  Gobierno Regional de
Arequipa 38,647.34
Identificacion del Proyecto: 00049330 »  PNUD (FAP) 57,971.01
Duracién de! Proyecto: 11 meses
Honorarios por servicios
Acuerdos de Gestion: Es un proyecto de ejecucion nacional generales de gestion: 338165
(NEX).
Aprobado por Firma Fecha Nombre/Cargo
Jorge L. Chediek
PNUD ‘ Representante Residente PNUD
Asociado en la /// ' /Z, l Juan Manuel Guillén Benavides
Implementacion ,//"‘:/ . Presidente Regional de Arequipa

Gobiernc /( : Ditector Ejecutivo ue APC]




2. Andlisis de la situacion

El desarrollo del Proyecto se inserta dentro del Area de Asistencia ndimero 3 del Marco de Asistencia
para el Desarrollo del Sistema de las Naciones Unidas en el Peri (UNDAF siglas en inglés), del
Resultado 4 del Documento de Programa para el Pais (CPD siglas en inglés), asi como del
cumplimiento de los Objetivos de las Metas del Milenio y del Informe sobre Desarrollo Humano Pert
2006 “Hacia una descentralizacion con ciudadania”, el que reconoce que la descentralizacion y el
fortalecimiento de los gobiernos regionales y locales es una importante via para consolidar la
democracia y contribuye al desarrollo humano. Asimismo sigue la légica del documento de
Evatuacion Conjunta del Pais (CCA siglas en inglés).

Definicion del problema

Del 06 al 07 de julio de 2007 se realiz6 en Arequipa - con el apoyo técnico del PNUD- el primer Taller
Gerencial para el andlisis de los problemas fundamentales que enfrenta el Gobierno Regional de
Arequipa (GRA), en el cumplimiento de su responsabilidad como gestor del desarrollo de la regién. En
el mencionado evento se buscaba la definicion de las lineas de cooperacion del Gobierno Regional de
Arequipa con el PNUD. Para este proposito se contd con la presencia de la totalidad de gerentes del
Gobierno Regional. En dicho Taller los gerentes identificaron las dreas de atencién prioritarias, en
donde la accion concertada podria ser altamente provechosa, generando positivos efectos
multiplicadores en la regidn. Una de estas lineas de accién esta vinculada a la gestién operativa del
Gobierno Regional.

Los gobiernos regionales son instituciones relativamente recientes y de gran trascendencia para el
procesc de descentralizacién. Estos se encuentran en proceso de consolidar una administracién
adecuada para el cumplimiento de su misién, como gestores del desarrollo. Siendo su
responsabilidad fundamental la de liderar el desarrollo de toda la regién, se requiere hacer mejoras
sustanciales en la operatividad de la instituciéon. Actualmente, la mayor parte de sus esfuerzos se
dedican a tareas que surgen del dia a dia. En casi todas las regiones se presentan problemas muy
similares, lo que hace pensar que podrian existir problemas comunes en el origen, en la
conceptualizacion bésica de la organizacién ¢ estructura institucional, las que, al no haberse
subsanado, vienen agudizando el problema de baja eficiencia en la operatividad. En algunos casos,
incluso, se alejan del espiritu democréatico que les dio origen. Las instituciones regionales vienen
siendo amenazadas por varios de los comportamientos negativos que agobian a la administracién
publica tradicional. La nueva administracion del GRA hereda parte de estos comportamientos no
deseados. La actual administracion trata de revertir las inercias anteriores, ucha por desburocratizar la
institucion gubernamental, al mismo tiempo que se trata de mejorar la transparencia.

Se viven procesos de construccion de autonomias. Estas se encuentran a medio camine y enfrentan
desafios constantes desde dentro y fuera de la institucién. Una importante fraccion del tiempo del
personal de planta debe dedicarse a resolver problemas que por el retraso y la acumulacion
adquieren el caracter de urgentes. La organizacidon todavia no ha desarrollado suficientemente una
capacidad de prevision y anticipacién que le permita manejar con eficiencia maxima los problemas
mas importantes que debe afrontar. Por este motivo, se ve forzada con frecuencia a resolver
situaciones que perfectamente hubieran podido evitarse si se trabajara incluyendo técnicas e
instrumentos favorables a la deteccién temprana y solucién pronta de los procesos administrativos.
Existe poca documentacion de las experiencias buenas y las fallidas que pudieran alimentar un capital
de conocimientos provechosos.



Un rapido diagnéstico del caso de Arequipa muestra que, sin llegar a situaciones graves, existen
algunos inconvenientes serios para la gestion del desarrollo, tales como la fragmentacion vy el
aislamiento de algunas oficinas, el exceso de procesos manuales, la abundancia de papeles, sellos y
firmas, las intermediaciones innecesarias en los tramites, la ausencia de estandares comunes para
operaciones similares de caracter transversal, entre lo principal. Se requiere realizar un diagnéstico
completo y detallado con el propésito de identificar las debilidades y requerimientos fundamentales
en la estructura y la operatividad institucional.

Uno de los factores contribuyentes a dichos resultados es la cultura de gestién que actualmente
existe, si bien recientes disposiciones establecen mejores condiciones para efectivizar la
descentralizacién, a través de la creacion de gerencias como érganos ejecutivos y generadores de
politicas regionales. Sin embargo, el soporte administrativo no ha incorporade suficientemente el
espiritu de dicha norma, en el sentido de una nueva asuncién de responsabilidades, en lugar de la
anterior condicion de operadores y ejecutores de las directivas emanadas del gobierno central. Existe
desintegracion y desarticulacién interna y externa en las operaciones de los sectores. Cada unidad de
gestiébn local, ademas de ser un pliego presupuestario, mantiene una relacién directa con el
respectivo Ministerio, actuando muchas veces como un espacio decisorio paralelo a la antigua
Direccién Regional, ahora definida como una Gerencia Regional.

La debilidad en la Gestion Operativa tiene su origen en la ausencia de lineas guias que orienten y
organicen el accionar del dia a dia de toda la institucién, en funcién a objetivos y metas de medianoy
largo plazo que provengan de un plan rector. A falta de objetivos corporativos, el personal, con buena
intencidn, adopta rumbos que encajan més con sus criterios particulares, sin tener la posibilidad de
tomar en cuenta los criterios institucionales o si, por lo menos, se guarda armonia o sincronia con los
demas componentes de la institucién.

Los funcionarios estan obligados a atender al publico que los requiere insistentemente, de manera
que se desorganiza su trabajo y se reduce a la atencién de problemas inmediatos, de reclamos y
protestas que impiden realizaciones méas serias de mediano y largo plazo. La poblacién considera que
esta insistencia y protestas son las (inicas formas con las que pueden lograr apoyo para sus proyectos
0 la solucién de sus problemas. El Gobierno Regional, a su vez, procura darle la maxima transparencia
a todo su accionar, sin embargo, la debilidad de su sistema de informacion y comunicaciones dificulta
que la poblacién tome conocimiento cabal de lo que se viene haciendo y lo que se piensa hacer en la
region, ahora y en el futuro. Esto trabaja en contra de la credibilidad y la confianza del Gobierno
Regional frente a la poblacion.

En la tercera semana del mes de octubre del 2007 se realizé un taller de trabajo con los gerentes
regionales del GRA, para reflexionar sobre estos temas. La metodologia del taller permitié establecer
un arbol de problemas, a partir del cual se ha podido construir algunas explicaciones para lo que
viene ocurriendo en la gestidn operativa del GRA.

Este arbol de problemas es una representacion grafica de las situaciones que, en lo general, se viene
dando en la gestién de la mayoria de los gobiernos regionales y que se aplica en parte para Arequipa.
Una representacion general de los problemas mas frecuentes permite un analisis mas claro y
desagregado de la diversidad de factores que confluyen a la complicacién de la gestién de la
organizacién, tanto por causas internas como externas, no deseadas pero presentes. Su caracter
general permite también prever complicaciones relacionadas o posibles, dando una mayor
versatilidad al enfoque analitico.
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E! objetivo del Taller del 2007 ha permitido, ademas, tratar temas de la gestion operativa y analizar
algunas dificultades practicas: las mismas, identificadas en esa ocasién, se mencionan aqui de manera
preliminar:

(1) El dmbito de control y supervision de la Gerencia General, es muy amplio {15 jefes de Oficina y
Gerentes), lo cual no es aconsejable. Tiene bajo su mando directo a demasiados funcionarios que
dirigen los 6rganos de asesoramiento, apoyo y de linea; lo que genera una elevada carga de
trabajo para el Gerente General. Lo recomendable es que la supervisién directa se ejerza sobre un
maximo de 6 a 8 responsables de unidades orgénicas.

(2) También es probable que el Gerente General, por la carga de trabajo que tiene, no disponga del
tiempo necesario para evaluar permanentemente la marcha de la administracion e implementar
las acciones que permitan alcanzar las metas establecidas. Tampoco podra proyectar el
desarrollo econémico y social de la regién, ni mantener relaciones con los principales
inversionistas o atender a los representantes de los organismos gubernamentales relacionados
con las actividades de la institucién que tienen que ver con el desarrollo regional.

(3} No se aprecia que exista, en la estructura bésica, un érgano que brinde el soporte informatico a
las diferentes unidades que conforman su organizacion. La mayor parte de los procesos y
procedimientos que se llevan a cabo en las diferentes unidades organicas que conforman el



(5)

Gobierno Regional, se realizan manualmente o usando el computador sélo para las funciones de
una maquina de escribir, demandando por ello una mayor consumo de papel, personal y tiempo.

Esta aparente desagregacién de funciones es la que ha dado lugar a la conformacién de una
estructura bésica con 40 unidades orgédnicas. Esto hace suponer que las funciones han
continuado desagregdndose verticalmente, conformandose unidades organicas de menor nivel
{Subgerencias, Departamentos o Divisiones, Secciones o Areas); lo que implica que los
procedimientos tanto técnicos como administrativos se alarguen innecesariamente en perjuicio
de los ciudadanos, anadiendo instancias e intermediarios innecesarios para los expedientes y la
documentacion.

Es probable que debido a las nuevas funciones, competencias y recursos econémicos que el
Gobierno Central ha transferido a los Gobiernos Regionales, los drganos de soporte
administrativo (Oficina de Logistica, Oficina de Tesoreria, Oficina de Contabilidad y {a Oficina de
Recursos Humanos) del GRA no cuenten con las herramientas de gestién administrativa y
tecnoldgica necesarias para brindar el apoyo que requieren los érganos técnicos, para formutar y
ejecutar sus proyectos en el menor tiempo posible. El resultado final es que cada una de las
gerencias regionales replica en su interior la prestacion de estas funciones, cada cual a su modo,
las que deberian ser cubiertas de manera transversal por una oficina central.

Diagnostico de los Problemas de la Gestion Operativa

Manifestaciones e INDICADORES

Definicidn de la organizacién y La definicién de la actual organizacidn y funciones no obedece a un estudio
funciones integral y sélido sobre lo que es actualmente |a crganizacién y funciones del
Gobierno Regional, y menos sobre lo que deberia ser lo éptimo para cumplir
con su responsabilidad con el desarrollo regional.

INDICADOR: Despliegue horizontal y vertical de la organizacion.

Procesos de documentos Los documentos se procesan manualmente a través de circuitos complicados y
con la intervencion de muchas firmas y sello. Esto refleja el bajo nivel de
confianza que hay entre los integrantes de la organizacion.

INDICADOR; Nomero de temas que implican los tramites.
INDICADQR: Distribucién de frecuencias por tema.

1 INDICADOR: Nimero de pasos gue implica en promedio el proceso de cada
| documento por tema.

Calidad del servicio No es buena la calidad del servicio que recibe el plblico, especialmente por las
demoras y por la falta de criterios para dar respuestas coherentes en casos
similares. Sin embargo, el piiblico no tiene mayores referencias para comparar
y calificar de una forma u otra la calidad del servicio. Por la cantidad de
esfuerzo implicito se puede apreciar que procesos gue deberian ser simples se
complican al interior de la institucion.

INDICADOR: Encuestas de opinion al publico al finalizar el tramite.

Capacidades de los funcionarios Los funcionarios del GRA tienen una calidad profesional superior al promedia
de los gobiernos regionales. Sin embargo, estas calidades profesionales
superiores no pueden ser aprovechadas al méaximo debido a la falta de
herramientas adecuadas, y por estar inmersos en un ambiente gue absorbe lo
mejor de sus esfuerzos y capacidades para atender temas de poca
trascendencia para el desarrollo regional

INDICADOR: Estadistica de correspondencia de los cargos desempefados con
las preparaciones profesionales o experiencias anteriores,




Sistema de informacion bisica

El soporte del sistema de cémputo es muy limitado. No se cuenta con un
adecuado sistema integral de gestién administrativa SIGA, que articule el
gestionar de |os componentes de toda la institucion.

INDICADQR: Transacciones con las bases de datos del sistema informético del
GRA.

Equipamiento utilizado

Los equipos de hardware y, especialmente, el software son bastante limitados.
En muchos casos los equipos de cémputa sirven sdlo para el procesamiento de
textos a través de estaciones aisladas.

INDICADQR: Estaciones de trabajo per capita, en total y por gerencia.
INDICADOR: Estaciones de trabajo conectadas a la red.

INDICADCR: Nivel de entrenamiento previo para el uso del software.
INDICADOR: Bases de datos que atienden a la institucién.
INDICADOR: Accesos al portal del GRA.

Costo-efectividad

Aunque no se ha podido evaluar el costo relative de los servicios que presta el
GRA, se puede anticipar sin embargo que los beneficios no compensan los
gastos en gue se incurre. La generacién de valor afiadido es muy limitada.

INDICADOR: Numero de servicios de valor anadido
INDICADOR: Costo de los servicios provistos, en soles y tiempo dedicado.

Estdndares de trabajo No existen estandares institucionales para el trabajo de las distintas gerencias,
es por ello que cada una de ellas apera en base a criterios particulares,
perdiéndose homogeneidad en el trabajo de los distintos temas transversales.
INDICADOR: Niimero de servicios estandarizados.

Trabajo en equipo El trabajo en equipo es practicamente nulo. Gerencias que realizan actividades

de la misma naturaleza no conversan entre si para compartir experiencias o
para ayudarse unas con otras,

INDICADOR: Nimero de equipos de trabajo en temas transversales.

Economias de escala

Debido a que las diversas oficinas trabajan sus asuntos de manera individual,
muchas de las posibles economias de escala se pierden innecesariamente. Esto
limita su capacidad para utilizar recursos de mayor potencia y eficiencia.

INDICADOR: Numero de equipos de trabajo en temas transversales.

Evaluacién de procesos y
procedimientos

No existe un sistema o rutina de evaluacién periddica de los procesos y
procedimientos dentro de la organizacién. Por la fuerza de la costumbre los
procesos se deterioran aun mas, sin que se haya podideo detectar los impactos
finales.

INDICADOR: Numero de procesos estandarizados.

Control de calidad

No existe un sisterna de administracidn de la calidad, es por ello que muchas
fallas, que podrian corregirse, pasan desapercibidas acumuldndose con la
contribucion de cada uno.

INDICADOR: Estadisticas de procesos fallidos per-capita, por gerencia {se
entiende por proceso fallidoe a aguellos que se culminan luego de haberse
iniciado, cualguiera sea la causa).

Indicadores de cumplimiento

Al no haberse definido metas para la mayoria de las actividades que realizan,
tampoco serd posible definir indicadores que permitan evaluar los niveles de
cumplimiento de cada una de las gerencias.

INDICADOR: NOmerc de personas bajo evaluacién por indicadores de
desempefio

INDICADQOR: Proporcién de procesos culminados sobre |os iniciados.




La superacion de estas y otras limitaciones ayudara a mejorar la atencion de las demandas y
necesidades de la poblacion, y asi lograr la satisfaccion de las necesidades de la poblacién, En la
medida del avance del proyecto podra incorporarse el uso de los indicadores sefalados aqui, para el
caso de los 11 meses que significa la ejecucion del presente proyecto se propone los indicadores
mencionados en el Plan de Menitoreo.

3. Estrategias

Estrategia del pais

La estrategia nacional se enmarca en la Ley N° 27783, Ley de Bases de Descentralizacion. La finalidad
de la Descentralizacidn es el desarrollo integral armdnico y sostenible del pais, mediante la separacién
de competencias y funciones, y el equilibrado ejercicio del poder por los tres niveles del gobierno, en
beneficio de la poblacién. Y en la Ley N° 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales, sefiala que los
Gobiernos Regionales son la instancia que promueve el desarrollo y la economia regional, fomenta las
inversiones, la cooperacion descentralizada, actividades y servicios ptblicos de su responsabilidad en
armonia con las politicas y planes nacionales, regionales y locales de desarrollo.

Estrategia institucional del GRA

De acuerdo a lo expresado en la Ordenanza Regional No. 10, de abril del 2007, el GRA tiene como
finalidad esencial fomentar el desarrollo regional integral sostenible, promover la inversién pablica y
privada y el empleo, y garantizar el ejercicio pleno de los derechos fundamentales y la igualdad de
oportunidades de sus habitantes, de acuerdo con los planes y programas nacional, regional y locales
de desarrolio.

De esta manera se precisa que la Misién del GRA es organizar y conducir la gestién publica regional
de acuerdo a sus competencias exclusivas, compartidas y delegadas, en el marco de las politicas
nacionales y sectoriales, para contribuir al desarrollo integral y sostenible de la region.

Contribuciones del PNUD

El PNUD brindara asistencia técnica que complemente los esfuerzos del GRA para el adecuado
desarrollo de las actividades previstas en la implementacién de las lineas de accién mencionadas en
el presente Proyecto. Esta asistencia técnica incluye el apoyo y complemento a los equipos de trabajo
del Gobierno Regional para la realizacion de estudios e investigaciones diversas que permitan mejorar
el desempeno vy los resultados en la gestidn operativa. Se pondrd a disposicién del GRA las
herramientas metodcldgicas con que se cuenta, lo mismo que las publicaciones nacionales e
internacionales relevantes para el caso. El PNUD procurard, en los casos que sea posible y
conveniente, la participacion de diversas agencias del Sistema de las Naciones Unidas, asi como de
sus instancias operativas que pueden intervenir en la medida que el proyecto lo demande.

La intervencién del PNUD se realiza para promover estrategias que actlien bajo el enfoque del
desarrollo humano, buscando el aprovechamiento de las potencialidades a favor de las mayorias, la
modernizacidon del Estado en sus distintos niveles y el cumplimiento de la responsabilidad social de
los distintos agentes econémicos y sociales involucrados con el desarrollo de la regién.



Compromisos del GRA

El GRA pondra a disposicién del proyecto los esfuerzos suficientes y los recursos apropiados para el
cumplimiento de los objetivos previstos. En este sentido, la Gerencia General y todos los demas
niveles jerarquicos cooperardn ampliamente con el proyecto, brindando todas las facilidades
requeridas. El PNUD también apoyard complementariamente al desarrollo del proyecto, aportando
recursos de acuerdo a lo previsto y en forma paralela a la contribucion del GRA.

Estrategia del Proyecto

Uno de los problemas mas graves que limitan la capacidad del desarrollo de la regién es el
aislamiento, la fragmentacion y la desarticulacién fisica, econdmica y social; por tanto, los primeros
esfuerzos deberian encaminarse a revertir esta dindmica. En esta tarea deben participar, en alianza
estratégica el Gobierno Regional, las universidades, los gremios productores y profesionales, las
asociaciones de trabajadores.

Los gobiernos de todas las regiones del Perd se encuentran involucrados en la responsabilidad de
hacer de la descentralizacién una oportunidad histérica de desarrollo arménico del pais. Mas adn
cuando importantes recursos econdémicos han surgido en varios departamentos —tal es el caso de
Arequipa- productos del canon y regalias mineras. Para ello deben acondicionar su estructura
administrativa, mejorar sus herramientas de trabajo, modernizar sus sistemas y procedimientos de tal
manera que la gestién operativa del aparato administrativo se realice de manera eficiente, fluida, sin
contratiempos, sin trabas, sin pérdida de calidad.

El presente proyecto forma parte del programa que se orienta a brindar Apoyo Técnico al Gobierno
Regional para el cumplimiento de su tarea de gestionar con eficacia y eficiencia el desarrollo de la
region Arequipa. Principal componente del Programa es el correspondiente al Fortalecimiento
Institucional del Gobierno Regional. Este incluye, entre otros, esfuerzos importantes para mejorar y
modernizar la estructura y operatividad del Gobierno Regional tanto en su esquema organizativo,
como en la operacién, en los sistemas y procedimientos mas importantes, incluyendo las

herramientas de gestién adecuadas para el cumplimiento de las distintas responsabilidades que le
exige su Misién.

Para llegar a configurar la estrategia total que permita el logro de la mejora operativa, debera
realizarse, en una primera etapa, un diagndéstico detallade de la forma como opera la institucién,
identificando los aspectos estructurales y los circunstanciales, lo relevante y lo insignificante pero
espectacular, lo urgente y lo que puede esperar. Igualmente se deberd priorizar las gerencias
Regionales sectoriales que se consideren prioritarias en el ejercicio de las primeras aplicaciones. Para
tal efecto, las gerencias de Educacion y Trabajo han mostrado diligencia y disposicion previas.

La estrategia que se propone esta orientada al cumplimiento de los siguientes objetivos estratégicos:
(1) Mejora de la Organizacién, los Sistemas y Procedimientos (ingenieria de los procesos

administrativos).

(2) Establecimiento del Sistema Integral de Administracién SIGA en las gerencias regionales de
Educacién y Trabajo.

(3) Mejora del Sistema de Informacion para la Gestion Operativa,

{4) Mejora de las Capacidades del Personal para la gestion administrativa.



(5) Proyecto Piloto para la Implantacion del Tablero de Comando (Balanced Scorecard) en las
gerencias regionales que se consideren prioritarias.

La implementacion de estos objetivos estratégicos se llevara a cabo a través de las siguientes
actividades:

(1) Mejora de la Organizacion, los Sistemas y Procedimientos

Las actividades a realizarse en el cumplimiento de este objetivo se concentraran, con prioridad, en las
oficinas de Administracion, Logistica y Patrimonio, Tesoreria, Contabilidad y Oficina de Recursos
Humanos; y comprenden las siguientes:

1.1. Diagnostico Situacional Basico acerca de la estructura organizativa y el cumplimiento de
funciones por parte de los érganos de soporte administrativo, identificando los principales
problemas, restricciones y potencialidades, abarcando lo siguiente:

¢ Estructura organizativa

* Funciones y Competencias

* Recursos Humanos

+ Cuadro para Asignacién de Personal (CAP)

1.2, Realizar el diagnostico y analisis de los procesos vigentes, buscando identificar, conocer y
analizar sus caracteristicas, debilidades y fortalezas, asi como identificar y levantar informacién de
los puestos involucrados en los procesos.

1.3. Preparar las siguientes propuestas para la mejora de la estructura orgénica, en base a los
resultados del diagndstico basico y el analisis de los procesos:

» Propuesta para la mejora de la estructura organica de las oficinas de soporte administrativo,
en concordancia con las recomendaciones y el rediserio de los procesos.

1.4. Actualizar los Manuales de Organizacién y Funciones de los drganos de soporte administrativo,
en concordancia con la organizacién que se proponga.

1.5. Actualizar el Cuadro para Asignacién de Personal (CAP) en concordancia con la estructura
organicay los procesos y procedimientos redisefnados.

1.6. Formular el Manual de Procesos y Procedimientos de los érganos de soporte administrativo
{redisefados y mejorados).

Los principales resultados especificos que se obtendran son:

» Una organizacion lo mas horizontal posible, al reducirse los niveles estructurales que conforman
la estructura organica desagregada de los drganos de soporte administrativo del Gobierno

! / La ONG Propuesta Ciudadana presenté (el 23 de enero del 2008) un diagndstico del sistema administrativo del

Goblerno Regional. La realizacién de este trabajo incluia entrevistas a todos |os funcionarios que dirigen oficinas. Este
diagndstico contiene importante informacién y elementos de juicio para determinar con mayor claridad y detalle las
acciones que deben realizarse para conseguir un sistema de Gestign Operativa de! Gobierno Regional, eficaz y
eficiente.
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Regional, luego de haberse eliminado las instancias innecesarias que hacen mas largos y costosos
los procedimientos que actualmente operan.

¢ Una organizacion sustentada en procesos redisenados y mejorados en funcién a sus necesidades
y sus objetivos.

¢ Procesos simplificados que permitirian atender los requerimientos de los usuarios con mayor
rapidez y eficiencia y a un menor costo.

¢ Una efectiva desconcentracion de funciones que aliviarian la actual carga de trabajo de la
Gerencia General del Gobierno Regional y de las gerencias correspondientes.

e Un juego de herramientas de gestion actualizadas, como son los Manuales de Organizacién y

Funciones, el Manual de Procesos y Procedimientos y el Cuadro para la Asignacién de Personal
{(CAP).

e Bases establecidas para llevar a cabo un adecuado proceso de automatizacién, reduciendo
sustancialmente el flujo de papeles, la coleccién de firmas, los tiempos perdidos y la existencia de
procesos y documentos ocultos que no cuentan con un sistema de seguimiento y control.

(2) Apoyo para la Instalacion del Nuevo Sistema Integrado de Gestion Administrativa - SIGA

Dado que la mayor parte de los sistemas que se usan en la institucion son manuales, con excepcion
del SIAF, se requiere conocer en que medida es posible instalar un sistema integrado para toda la
gestion administrativa del Gobierno Regional. '

2.1. Anélisis de los alcances, potencialidades y requerimientos del SIGA a ser adquirido por la PCM.
2.2. Formulacién del Plan de Implantacién.

2.3, Preparacion de las Gerencias piloto para la implantacién del SIGA.

{3) Mejora del sistema de informacion para la Gestién Operativa

Para que todo el sistema administrativo funcione eficientemente se requiere que la informacién fluya
limpia y ampliamente por los diversos componentes del sistema operativo del Gobierno Regional y
que esta informacién sea actual y de buena calidad. Para ello se estd considerando que debe llevarse
a cabo las siguientes actividades:

3.1. Debe evaluarse el equipamiento con que cuenta el Gobierno Regional, en términos de hardware
y software. La disponibilidad y calidad de equipos, el software adquirido y utilizado, el nivel de
penetracion del sistema informético. Las aplicaciones desarroliadas a medida.

3.2, Evaluacidon de los sistemas de informacién vigentes en organizaciones similares al Gobierno
Regional, analizando las posibilidades de adaptacién para el caso del GRA.

3.3. Identificacion y priorizacion de las necesidades de informacién para la gestién operativa del GRA.

3.4. Disefio del sistema de gestion de la informacién (captura, preparacién, almacenamiento, acceso,
actualizacion, descarte),

3.5. Potenciacién del Portal del Gobierno Regional, incluyendo servicios al ciudadano, a las empresas
y a los gobiernos locales.

3.6. Instalacian del sistema de comunicaciones internas (correo, red e Intranet).
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(4) Mejora de las capacidades del personal para la gestién administrativa

Dado que la presencia de la cooperacién del PNUD sera temporal, se pone especial énfasis en el
desarrollo de capacidades del personal involucrado, de esta manera se garantiza la sostenibilidad del
proyecto. Este objetivo estratégico se implementa a través de las siguientes actividades:

4.1. Se requiere identificar las areas donde se podrian producir los mayores impactos en la mejora de
la gestion operativa para provecho del desarrollo de los proyectos de fortalecimiento
institucional del Gobierno Regional. Esta actividad también incluye el analisis del grado de
motivacién del personal y su identificacién con los objetivos de la institucién. Es asi que los



programas de capacitacién deberan tomar en cuenta la inclusién de incentivos adecuados para
la participacién y permanencia del personal.

4.2, Las estrategias especificas suponen la disponibilidad de personal con determinadas capacidades.
Por ello, al estructurar los programas de capacitacion se debera tomar en cuenta la demanda de
recursos humanos calificados para cada caso.

4.3. La preparacidén de tos programas de capacitacién requeridos sera una excelente oportunidad
para establecer programas de cooperacién con las universidades de la region, de tal manera que
tos trabajos de capacitacién que se realicen con el Gobierno Regional se puedan proyectar
también a los gobiernos locales. Tiene prioridad en esta materia todo aquello que tiene que ver
con la automatizacion de los procesos administrativos.

4.4, Para la ejecucién de los programas de capacitacion se determinara la forma mas conveniente
para cada caso; sin embargo, se procurara gue estos se realicen con una importante participacion
de las universidades y que se considerard la posibilidad de entregar titulos al personal que
culmine el trabajo de cada curso.

4.5. Como una forma de asegurar continuidad en la mejora técnica se considera la preparacién y

permanente actualizacién de manuales operativos y cartillas de ayuda para los casos de mayor
relevancia.

(5) Desarrollo de un Proyecto Piloto para fa Implantacion del Tablero de Comando

La AUTODEMA (Autoridad Auténoma de Majes) ha desarrollado un software a medida para establecer
en su administracién un Tablero de Control (Balanced Scorecard) que les permita mejorar la gestion
estratégica. En la AUTODEMA laboran més de 150 personas. El proyecto propone la instalacion del
mencionado software en el sistema informatico del Gobierno Regional y, a partir de alli, desarrollar
una aplicacién del mencionado software para la gestion estratégica de las Gerencias consideradas
piloto. Para ello se estd considerando que debe llevarse a cabo las siguientes actividades:

5.1. Definicion de la Visién y los Factores Criticos del Exito.

5.2. Definicién de los indicadores relevantes de performance.

5.3. Determinar las fuentes de informacion para los indicadores.

5.4, Disenar el Plan de Implementacion del Tablero de Comando,

5.5. Iniciar la Implementacién del Tablero de Comando en las Gerencias piloto.

(6) Coordinacion de la ejecucién general del Proyecto

Coordinar la ejecucion de las diversas actividades consideradas en el proyecto, participando
activamente en la ejecucion de las actividades mas importantes o criticas

Conceptos fundamentales incluidos en la Estrategia del Proyecto
La estrategia apunta a que el personal del GRA logre las calificaciones necesarias y se entrene para

llevar a cabo eficaz y eficientemente la tarea de la gestién operativa. Es por ello que el Proyecto
considera prioritario realizar un trabajo intenso con el personal a fin de mejorar sus capacidades de
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trabajo, sus métodos, sistemas y procedimientos y, lo que es mas importante, homogenizar o
estandarizar los conceptos y criterios, de tal manera que asi el proceso de administracion sera
organizado, previsible y programable.

Paralelamente, deben mejorarse las herramientas que se utilizan tanto para el cumplimiento de las
diversas actividades como para el sequimientc y control del cumplimiento de compromisos. Esto
incluye el software, el hardware, las bases de datos, las fuentes bibliogréficas y las instalaciones donde
operen los equipos. De esta forma, la administracién, el flujo de documentos, su registro y
clasificacion estard a cargo de un centro de documentacién.

El proyecto incluye los andlisis necesarios para determinar la organizacion mas apropiada para la
gestion operativa. Se considera el establecimiento de una oficina central para la gestién de todos los
temas transversales dentro del Gobierno Regional, buscando economias de escala que permitan
contar con recursos apropiados de mayor nivel y econémicamente accesibles, dejando a las gerencias
de linea el cumplimiento de sus responsabilidades bésicas, sin perder tiempo en el manejo de asuntos
muy diferentes a su especialidad, los cuales son de caracter transversal.

La puesta en marcha y sostenibilidad de ia estrategia se garantiza por el compromiso con fas
siguientes politicas rectoras:

1. Fortalecer capacidades €= No sustituir a los directamente responsables
2. Articulacién con el entorne €2 No enclave

3. Trabajo en equipo €= No aislamiento

4, Procesos transparentes €2 No desinformacién

5. Continuidad € No procesos truncos

6. Apoyo a los Gobiernos Locales €= No concentracion

7. Consolidacion de necesidades y recursos € > No fragmentacién

Los resultados finales, es decir, el impacto esperado del proyecto se puede resumir en los siguientes:

1. Capitalizacion de los Recursos Humanos, mejorando sus capacidades.

2. Capitalizacién de la experiencia, el conocimiento y la inteligencia, acumulandola y haciéndola
accesible a todos los involucrados en la gestion operativa,

3. Eficaciay eficiencia en la ejecucién de las actividades que implica la gestién operativa.
4. Mejora de la organizacion y las funciones para la gestion operativa.

5. Generacién de economias de escala, que permitan el uso de tecnologias y recursos superiores.

14



Estrategia de salida

Se estima que luego de los 11 meses previstos para lievar adelante el proyecto, ya no setia necesario
que el PNUD siga brindando apoyo al GRA en los aspectos referidos en el presente proyecto, ya que
se continuaria aplicando los programas implementados a lo largo del proceso. Al finalizar el periodo
previsto para el trabajo del proyecto se llevard a cabo un Taller con los gerentes del GRA, donde se
evaluaran los resultados de 1a ejecucion del presente proyecto y se evaluara la posibilidad de alguna
extension del proyecto, dentro de los mismos criterios que el presente o incluyendo nuevos temas.
Los resultados que se revisardn en el evento de cierre son los referentes al cumplimiento de los
indicadores sefialados en el Plan de Monitoreo.

4. Marco de resultados y recursos del Proyecto

Indicadores:

Proyectos de modernizacion de entidades gubernamentales: por lo menos tres de nivel central;
por lo menos dos de nivel regional y por lo menos tres de nivel local.

Linea de servicio MYFF que se aplica: Fomentar la gobernabilidad democritica,

Asociacion estratégica: GRA

PRODUCTOS

ESPERADOS

Desarrollo de un
proyecto
demostrativo
para la mejera
del Sistema de
Gestién
Operativa en dos
Gerencias del
GRA.,

-NA

ACTIVIDADES

1. Mejora de la Organizacién, los Sistemas
de Procedimientos (ingenieria de los
procesos administrativos).

2. Establecimiento del Sistema Integral de
Administracién.

3. Mejora del Sistema de Informacién para
la Gestién Operativa.

4. Mejora de las capacidades del Personal
para la gestién.

5. Proyecto Piloto para la implementacion’

del Balanced Scorecard en las Gerencias.

6. Coordinacién de la ejecucion general del
Proyecto.

Coordinar la eJecumén de las diversas
actividades consideradas en el proyecto,
participando en la ejecucién de las
actividades mas importantes o criticas.

Nombre e Identificacion del Proyecto: “Mejora de la gestién Operativa en el GRA".

INSUMOS

- Personal téchico vy
personal de apoyo
nacionales.

- Contratos de servicio
individual

- Contrato de servicios a
instituciones.

- Servicios educativos y
capacitacion.

- Servicios de
Administracion Publica y
Politicos.

- Papeleria y otros
suministros,

- Pasajes locales.
Viaticos correspondientes
a viajes locales.

TOTAL US$ 100,000.00
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5. Plan de Trabajo del Proyecto

Desarrollo de
un proyecto
piloto
demostrativo
para la mejora
del Sistema de
gestion
Operativa en

1.1 Diagnéstice Situacional Basico acerca de la estructura

oma

4,000.00

organizativa y el cumplimiento de funcicnes.

1.2 Diagndslice y _andlisis de los procesos vigentes,

1.3 Propuasta para la mejora de la estructura orgénica

1.4 Actualizacién del MOF v al ROF

1.5 Actualizacion del Guadro de:A_signacién de personal,

1.6 Propussta de manual de procesos y‘procédinjiqntoé.

b g o bl

HKOPX x| x

71400 Contratos de
Servicios (individual}

4,000.00

dos Gerencias A Eh ~ 8,000,00
del Gobierno 2.1 Andlisis de los alcances, potencialidades y requerimintos x 71400 Contratos de 6.000.00
Regional de del SIGA a ser adguirido por la PCM. Servicios (individuat) i
Arequipa Se 2.2 Formulacidn del Plan de Implantacién. X X
busca mejoras 2.3 Preparacién de las gerencias de Educacién y Trabajo X
I ilidad ara la implantacidn del SIGA,
e? a agilidad, on y co on gene oye GRA |7 GRA o 4,000.00
€ |cg<:|a_, 3.1 Evaluacidn del equipamiento y uso dal hardware y 71400 Contrates de 4.000.00
eficiencia Vi los softwara disponible. Servicios {individual) e
costos de la 3.2 Evaluacion de los sistemnas de informacidn vigentes X
i 3.3 Idantificacién de las necesidadas de informacion para la
g EStIOI:I gestidén operativa. X
operativa de tas 3.4 Disefio del sistema de gestion de la informacion, X
mencionadas 3.5 Potenciacién del Portal del Gobiernio Regianal X
oficinas. 3,8 Instalacién del sistema de comunicaciones intemas
corae, red e Intranet). . UL ,
iR i N
: 3 - 11,000.00
4.1 (dentificacién de las Areas deé mayor impacto para los 72100 Coniratos de
. - 9,000.00
programas de capacitacion. X X Servicios (empresas, ONGs}
4.2 Andlisis.de la demanda de programas de 74200 Costo de
3 . 2,000.00
capacitacidn, : X X audiovisuales
4.3 preparacion da los programas de capacitaclén, b
4.4 Praparacién de manuales y documentos de X X
entranamientos y soporte,
4.5 Ejecucién de los programas de capacitacion. X X
i S e, 300000
5.1 Definicién de Is Visidn y los Factores Criticos del 71400 Contratos de 3.000.00
Exito . X Servicios {individual) e
$.2 Definicion de los indicadores ralevanites de X X
perfomance
5.3 Determinar las fuentes de informacién del Tablare de X X
Comando
5.4 Disefiar el Plan de Implemsntacién del Tablere de X X
Comando.
5.5 Iniciar ja implementacién del Tablero de Comando en X
las Gerenclas Piloto. .
: Total Actividad 72,000.00
6.1 Coondinaf la ejecucidn de las diversas actividades PNUD 71300 Consullores
consideradas en @l Proyecto, participanda activamante en la nacionales 41,620.00
ejecucion de |as actividades més importantes o criticas. PNUD 71800 Viajes 15,230.00
) GRA 72200 Equipo 1,000.00
GRA 72500 inisiros 3,100.00
GRA 72800 Equipo informdtice 3,000.00
74100 Serviclas
X X X GRA profeslonales 1,500.00
PNLUD 74500 Gastos varios 1,121.01
GRA 74500 Gastos varos 2,047 34
75100 Facliities &
GRA Administralisn 135266
75100 Facilities &
PNUD Adminisiratién 2.028.99
GRA 40,000.00
PNUD 60,000.00
TOTAL 100,000.00
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6. Arreglos de gestién
6.1 Roles y responsabilidades de las partes en la ejecucién del Proyecto

El PNUD impulsa la ejecucién del Proyecto, brindando asistencia técnica para el diseno e
implementacion del mismo. La finalidad es fortalecer las capacidades técnicas e institucionales
existentes en el GRA, utilizando y promoviendo la eficacia y eficiencia del drgano regional
responsable de la ejecucion. EI PNUD, al apoyar el reforzamiento de la capacidad gerencial regional,
propicia que los objetivos de desarrollo humano sean sostenibles en el tiempo.

Por tal razon, el GRA, a través del Director de Proyecto o su alterno, sera responsable de la ejecucién
del proyecto, para lo cual contara con el apoyo de la asistencia técnica del PNUD. Dicho Director es un
funcionario de alto nivel que coordinara directamente con el PNUD con el fin de asegurar el mejor
cumplimiento de ios propdsitos del presente proyecto.

Entre otras responsabilidades, el Director del Proyecto cautelara que al término del contrato de cada
consultor se entregue un informe, en el cual se debera sefalar los principales resultados y las
actividades que se llevaron a cabo durante su vigencia, en funcién de los términos de referencia
sefialados en el respectivo contrato.

La presentacion de estos informes, es requisito indispensable para efectuar el ultimo pago de
honorarios. Su remision al PNUD, sera acompafada por una carta del Director del Proyecto, en la cual
éste sefialara su conformidad con el contenido del informe,

El Director del Proyecto asegurara la debida participacion y diligencia de las oficinas del Gobierno
Regional que se encuentren involucradas en el desarroilo de las distintas actividades previstas en el
presente proyecto, en especial cautelard por una adecuada coordinacidon con la Gerencia General.

El Gobierno Regional proveera de las instalaciones y equipamiento necesario para que el PNUD
establezca un equipo de trabajo en la ciudad de Arequipa. Asimismo, designara al personal que
asistira a los programas de capacitacion en administracion y gestion operativa, los cuales, en un
futuro, deberian ser los llamados a asumir la direccion de este nuevo sistema y a aplicar y transmitir
los conocimientos adquiridos.

En los casos que se considere necesario, el PNUD requerird 1a colaboracion de las Agencias del
Sistema de Naciones Unidas para realizar estudios y ejecutar proyectos en beneficio del Gobierno
Regiona!l de Arequipa. Como es usual en estos casos, esto se tramitard a través de un MCA. La
evaluacién de su desempenio queda a cargo del PNUD.

6.2 Términos de referencia del equipo del proyecto
Los perfiles de los especialistas que participan en el proyecto son los siguientes:
EspecialistasAyB

Profesionales con amplio conocimiento y experiencia de los procesos administrativos, tanto en los
temas de organizacién y métodos como en la ingenieria de procesos. Se recurrira a él para consultas
puntuales de corto plazo y en temas muy especializados. También participara en el dictado de charlas
y conferencias dentro de los programas de capacitacién que se organice.
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Consultor B

Profesional con amplio conocimiento y experiencia en los procesos administrativos y organizacién y
métodos, asi como el dominio de conocimientos respecto a la administracidn con calidad total. Este
profesional participard en forma amplia en todas actividades incluidas en el presente proyecto,
apoyando al Director del Proyecto y asistiendo al PNUD mediante la presentacién de informes y
propuestas que permitan realizar la mejora continua de la implementacién del proyecto. También
participara en el dictado de clases dentro de los programas de capacitacién que se organice.

Asistente C

Personal de apoyo con alguna experiencia en administracién e ingenieria de procesos, quien trabajara
en la asistencia permanente al Director del Proyecto para la realizacién de todas las gestiones que
implique la realizacién de las actividades previstas. Servird de enlace de coordinacién con el personal
del GRA involucrado en el proyecto y con el PNUD.

7. Seguimiento y evaluacion
7.1. Control de gestion

Se considera que el proyecto serd auditado por lo menos una vez durante su periodo de vida. En el
presupuesto se incluye los recursos necesarios para llevar a cabo la mencionada auditoria. El
cumplimiento de las recomendaciones de la auditoria serd responsabilidad de la Direccidén del
Proyecto y sera monitoreado por el PNUD.

La auditoria se realizard de acuerdo con el programa anual que establece el PNUD. Este hard un
concurso para seleccionar la empresa que brindara los servicios entre enero y abril (en el primer
cuatrimestre del afno), de tal forma que el informe esté terminado antes del 30 de abril. También se
asegurara que dicha auditoria se realice de conformidad con las normas que regulan la ejecucién de
proyecto apoyado por el PNUD.

Los funcionarios del PNUD brindarén la asistencia técnica requerida en campo y verificaran que los
productos se alcancen de acuerdo con 1o planificado y para ayudar a resolver los problemas que
surjan durante la ejecucién. El Proyecto podra ser objeto de una evaluacion externa (o tripartita® a
criterio de la APCl) durante su ejecucidn y/o ex post a su término. La fecha de esa evaluacién se
decidird después que las partes firmantes del Documento de Proyecto celebren consultas.

2 En la que participan los organismos firmantes dei Documento de Programa.
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7.4. Analisis de riesgo

El proceso de construccion del desarrollo supone la presencia permanente de riesgos de distinta
naturaleza, los que se van manifestando con intensidad variable a lo largo del proceso. Los riesgos
tienen una conducta dindmica, el cuadro actual puede cambiar mariana y el sistema de gestion de
riesgos debe estar en capacidad de prevenirlos con la suficiente anticipacién. Se presenta aqui una
primera evaluacién de lo que es previsible en este momento. A [o largo del trabajo de cooperacién
debera institucionalizarse el analisis de riesgos.

La siguiente matriz identifica los probables factores de riesgo a que podrian estar sujeto el Proyecto.
El andlisis de los riesgos define factores y variables que los componen y apovya en la prevision de
medidas para mitigarlos.

Dimensign/

Descripcion de las medidas

Variables Definicion del riesgo . .
Factor de mitigacion
Que la autoridad sea Se iniciara la mayor parte de las actividades
. deshordada frente a dificultades | de manera simultanéa, actuando en las dreas
Contexto politico para satisfacer las demandas del] de mayor sensibilidad y mejores impactos.
publico.
Contexto E xistiendo el compromiso de En la distribucién del presupuesto asignar a
aportes de parte del gobierno los aportes del GRA la cobertura de los temas
Contexto financiero regional, podria producirse que no pengan en serio riesgo la continuidad
demoras en la entrega. del proyecto.
. . Los recursas asignados sino se | Dentro del sistema de monitoreo, considerar
Capacidad °.perac'°"a| utilizan podrian ser reducidos en prioridad el seguimiento de los gastos
(recursos asignados) para el siguiente afio, pendientes,
Capacidad Los procedimientos se pueden Mejontar la tran}pa rencia de los sistemas de
institucional Cf)r.npllcar por el des‘a rrollo de traba.JO, especialmente de.aquellos donde sea
P rocedimientos vicios y malas practicas. mas importante la afectacién de recursos, a
internos través de la publicacién en el portal, el
desarrolle de software de aplicacion
especiales.
Que no se llegue a ejecutar el Realizar un ejercicio de proyeccién del
Complejidad del Presupuesto total presupuesto asignado, en una presupuesto del Programa para los 11 meses
proyecto proparcién importante. y hacer el seguimiento mes a mes.

8. Contexto legal

El presente Documento de Proyecto es el instrumento al que se hace referencia en el Convenio
suscrito entre el Gobierno Regional de Arequipa y el PNUD, firmado por las partes el 01 de
junio de 2007. Los términos y las condiciones del Convenio seran de aplicacién para este
Documento de Proyecto.

Consecuentemente, el Organismo Nacional de Ejecucién y el PNUD adquieren una relacién en
virtud de la cual, si se acordare entre ellos, el segundo (por encargo del primero) podra
ejecutar procesos relacicnados con la adquisicién de bienes y la prestacién de servicios
necesarios para el desarrollo de las actividades del proyecto. En este caso, la adquisicién de
bienes y/o la contratacién para la prestacién de servicios se sujetaran a las regulaciones que
sobre la materia ha expedido las Naciones Unidas en general y el PNUD en particular, las
cuales se reflejan en el Manual de Gestion de Proyectos de Cooperacién Técnica que se
publica en el portal del PNUD (hppt://www.pnud.org.pe/frmcicloproyectos.aspx) y forma parte
del presente Documento de Proyecto.



Las revisiones del Documento de Proyecto que se indican a continuacién pueden ser
efectuadas unicamente con la firma del Presidente del Gobierno Regional de Arequipa y del
Representante Residente del PNUD, siempre que los otros signatarios no presenten objeciones
a estas revisiones:

¢ Revisiones de cualquiera de los anexos del Documento de Proyecto o adiciones a ellos.

e Revisiones que no impliquen cambios significativos en el objetivo, los productos o las
actividades del Proyecto, pero que se deriven de una redistribucion de los insumos ya
acordados o a aumentos de los gastos debido a la inflacién, y

+ Revisiones anuales obligatorias, mediante las cuales se vuelva a escalonar la entrega de
los insumos acordados del Proyecto, se aumenten los gastos de los expertos o de otro
tipo debido a la inflacién, o se tenga en cuenta el margen de flexibilidad del
Organismo Nacional de Ejecucion en materia de gastos.

Por otra parte, en caso de que hubiera ajustes en los resultados planeados, en los productos o
en las actividades propuestas en el Documento de Proyecto se debera hacer revisiones
sustantivas, las cuales deben contar con las firmas del PNUD, el Gobierno Regional de
Arequipa y la Agencia Peruana de Cooperacién Internacional {(APCI),
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