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Prologo

Pocos paises han logrado un crecimiento sostenido y, a su vez, disminuciones importantes
en el nivel de pobreza sin poseer instituciones sélidas. El Pert ha alcanzado a crecer a un
ritmo sostenido y aspira a expandirlo y acelerar su tasa de reduccion de la pobreza. El forta-
lecimiento institucional es un factor clave para obtener este objetivo.

Desde el Banco Mundial, entendemos que una administracién publica de calidad, la mejora
de la transparencia en el manejo de los recursos publicos, la rendicién de cuentas, la re-
duccion de los indices de corrupcién y la consolidacién de un sélido sistema de justicia son
aspectos esenciales de la vida en democracia. En este contexto, es necesario poner en valor
aquellas medidas exitosas —que sin duda existen— en el seno del sector publico peruano.
Esto tiene un doble objetivo: por un lado, servir como incentivo para los que ya comenzaron
a mejorar sus instituciones con la implementacion de buenas practicas y, por otro lado, servir
de ejemplo a los actores que decidan emprender, por primera vez, iniciativas que mejoren la
calidad del servicio prestado al ciudadano.

Desde 2005, a través de su Premio de Buenas Practicas, Ciudadanos al Dia ha prestado
reconocimiento publico a aquellas actividades y procesos que han producido destacados re-
sultados en el manejo de una organizacion del Estado. El premio ha servido para reforzar el
intercambio de experiencias, la difusién de conocimiento en materia de calidad en la gestion
publica, la innovacion y el aprendizaje. Por ello, el Banco Mundial ha considerado atil contri-
buir a la difusion de este conjunto de buenas ideas, sistematizadas y con un marco tedrico
que las sustenta, para que puedan ser aplicadas dentro del Per( y fuera de él. Este apoyo se
da como parte de una politica institucional que llama al Banco Mundial a contribuir en las
areas de fortalecimiento del sector publico y de mejoramiento de la gobernabilidad.

La ciudadania del siglo XXI es mas exigente, esta mejor cualificada y mas informada. Los
ciudadanos de hoy estan dispuestos a cumplir con sus obligaciones democraticas y a asumir
sus deberes como miembros activos del sistema politico. Pero, en contrapartida, desean que
su voz sea escuchaday que sus demandas y expectativas sean tenidas en cuenta. Precisan un
funcionamiento de sus instituciones basado en principios de calidad, y no solo de eficacia-
eficiencia. Esperamos que esta publicacién contribuya a crear instituciones acordes con esta
nueva ciudadania: inteligentes y capaces de generar valor.

Livia Benavides
Gerente de Pais (e)
Banco Mundial

Sistemas de Gestion Interna
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Prefacio

Una organizacion puede tener los mejores procesos del mundo pero si su sistema de ges-
tion es débil no se implantara la estrategia de manera efectiva, al mismo tiempo, una organi-
zacion puede tener la mejor estrategia en el mundo pero de nada servird si los funcionarios
son incapaces de traducir la estrategia en planes operativos para ejecutarlos y alcanzar las
metas propuestas. La unién entre la estrategia y la operacion es un efectivo sistema de ges-
tion directivo: conjunto de funciones, actividades, responsabilidades, reglas y procesos que
determinan la toma de decisiones de la organizacion.

En el Peru de hoy, la gestion publica tiene al menos tres motivos para pensar, con sentido de
urgencia, en cambios esenciales de su actuacion:

— Incapacidad para aprovechar los recursos en el sistema. Esto implica la imposibilidad
de continuar haciendo las cosas tal y como se venian haciendo antes, no hay lugar para
despilfarros, que conllevan costos incrementales.

— Necesidad creciente por responder a las exigencias de la globalizacion a través de la
mejora en los servicios. La gestion publica debe ser capaz de aprovechar los escasos
recursos disponibles, para prestar el mejor servicio posible con el objetivo de prosperar
en el entorno altamente competitivo en el que se encuentra nuestro pais.

— Constante cambio provocado no solo porlacompetitividad internacional sino porlasinnova-
cionesencomunicaciénytecnologia, queexigenunamayorrapidezenlatomadedecisiones.

i{Como concretar los cambios con resultados positivos y minimos costos? A través de un
proceso que invite a los actores a explorar quiénes son y con quiénes trabajan desde una
perspectiva antropologica, ofreciendo oportunidades de cambio significativo a través de ex-
periencias reales.

El aprendizaje basado en la experiencia permite a los individuos y grupos a colocarse fuera
de sus zonas de comodidad, desafiando su razonamiento y habilidades, mientras ayuda a
adquirir y aplicar nuevos conocimientos a la aventura diaria de sus vidas. Incluir a los servi-
dores pUblicos en un proceso permanente de profesionalizacion, busca no solo garantizar
una mayor calidad en la atencion a la ciudadania, sino también contribuir a su crecimiento
laboral y personal.

En definitiva, con este Manual de Buenas Practicas, se trata de alcanzar una gestion puablica
agil y flexible que favorezca la transparencia y la rendicion de cuentas, que se centre en la
mejora de los resultados de sus intervenciones. Esto contribuira a una reforma sostenible y
permanente, propiciando la busqueda de nuevas alternativas en la prestacién de servicios,
asi como una orientacion a la sana competencia y la innovacion.

José Garrido-Lecca
Director General del PAD

Sistemas de Gestion Interna
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Introduccion

Con frecuencia sentimos al Estado como un ente abstracto, lejano, de cemento, decretos
y reglamentos, sin rostro. Quien recurre a una dependencia publica, sin embargo, no se
vincula con un edificio, expediente, tramite o buzdn de quejas no resueltas sino que ve y
se relaciona con las personas y directivos que laboran en la entidad. Para la ciudadania, el
Estado siempre tiene rostro: el rostro del “guachiman”! que le recibe en la puerta; de la se-
cretaria que atiende el teléfono; del practicante o secretario que le comenta el estado de su
solicitud; del alcalde, presidente regional o jefe de Estado que ofrece obras; del ministro,
general o comisario que establece la estrategia de seguridad ciudadana; o del superinten-
dente o congresista que habla en los medios sobre temas de interés nacional. Es que el
Estado, como cualquier organizacion de servicios, esta integrado por personas y son estas
personas quienes brindan servicios a los ciudadanos. Es asi que se hace necesario pensar
el Estado desde “la persona”.

Entendido el Estado como una organizacion de personas al servicio de personas, es facil
notar que una entidad estatal operara de manera eficiente solo si los servidores publicos
también se desempefien de manera eficiente. Ello pasa por lograr que las personas al in-
terior de una institucion estatal entiendan, interioricen y compartan la responsabilidad de
administrar los recursos publicos y potestades normativas, sancionadoras e informativas
del Estado, asi como por optimizar el impacto de estos en beneficio de la ciudadania. Son
los servidores publicos, en tanto personas, quienes con su accionar hacen que la entidad
estatal cumpla su misién.

Lo anterior supone que las entidades estatales funcionen de manera eficiente, con procesos
eficaces, funcionarios motivados, y siempre buscando satisfacer las necesidades del ciuda-
dano a quien le brinda servicios. Este aspecto organizativo de la gestion publica es lo que en
Ciudadanos al Dia definimos como “Sistemas de Gestidn Interna”.

Buenas Prdcticas en Gestion Publica: Sistemas de Gestion Interna es un esfuerzo de Ciuda-
danos al Dia por motivar y orientar a los directivos del sector publico peruano, de mediana
e inicial experiencia, en su empefio por desarrollar una gestion eficaz y orientada a resulta-
dos. Este trabajo ha sido construido a partir del andlisis de 119 casos exitosos en sistemas
de gestion interna, de 61 entidades estatales, provenientes de ocho regiones del pais, de
los cuatro niveles de gobierno, que el Premio CAD a las Buenas Practicas en Gestion Publica
ha otorgado entre los afios 2005 y 2010. Los casos aqui analizados corresponden a insti-
tuciones de diferente procedencia, naturaleza, tamafio y presupuesto, que van desde un
organismo regulador de caracter especializado, hasta el Poder Judicial, que mas bien esta
relacionado con la interpretacién y aplicacion de leyes para resolver justicia. O desde un
ministerio cuya gestion abarca todo el territorio nacional, a un municipio de alcance mas
focalizado geograficamente. O, finalmente, desde empresas publicas, cuyo presupuesto
depende de su eficiencia con respecto a la generacion de utilidades, hasta universidades
publicas que dependen del reparto presupuestal establecido por el Tesoro Publico. De to-

1 En el Peru, guachimdn es una manera informal de llamar a los guardias de seguridad privada.

Sistemas de Gestion Interna

13



14

dos estos casos hemos extraido un sistema de gestion interna comdn, el que es aplicable
a toda institucion del Estado peruano.

El modelo CAD de Sistemas de Gestion Interna propone un cambio de enfoque en la gestidn
del Estado. Dicha propuesta centra la mirada en el ciudadano y en la capacidad del servidor
publico como agente de cambio para impulsar mejoras en la administracion puablica.

El modelo propone tres dimensiones, las que deben ser consideradas en conjunto por los
directivos en la toma de decisiones, pues toda decisién de gestidn interna se ve condicio-
nada por cada una de dichas dimensiones. Es decir, en todo proyecto o politica publica que
pretenda implementarse desde cualquier entidad del Estado, el resultado serd consecuen-
cia directa de como se maneja el sistema de gestién interna propuesto y cada una de sus
tres dimensiones.

Cada dimensidn de esta guia practica presenta un conjunto de elementos que orientan las
actividades del directivo a partir del punto de vista del ciudadano y del empleado publico, y
un sistema de medicién e indicadores que permiten evaluar los avances. Las tres dimensio-
nes son las siguientes:

La primera dimensién propone una serie de herramientas para gestionar la parte formal de
las entidades: los procesos. Tiene como objetivo lograr un Estado eficaz.

La segunda dimensién desarrolla un conjunto de parametros para asegurar la motivacién y
estimular el aprendizaje colectivo al interior de la organizacion: el clima laboral. Tiene como
objetivo establecer un Estado centrado en las personas.

La tercera dimension gestiona, describe y analiza el cultivo de los valores dentro de las entidades:
la integridad. Tiene como objetivo garantizar que el Estado sirva eficientemente al ciudadano.

En la medida que el modelo propuesto debe ser implementado en dependencias del Estado
donde muchas veces la gestion interna opera en condiciones de precariedad y bajo esque-
mas tradicionales, el directivo publico que pretenda poner en practica las recomendaciones
y criterios de la presente guia, debe tener presente que los procesos de cambio suelen estar
acompafnados de resistencias burocraticas y desincentivos. La superacion de estas barreras
es parte de las responsabilidades del lider que busca lograr una gestion eficaz. A esas perua-
nas y peruanos lideres en nuestro sector publico esta dirigida esta obra.

Un lider, como solia decir Vicente Santuc, sacerdote jesuita y miembro del Jurado del Premio
a las Buenas Practicas en Gestion Pablica, a quien esta dedicada esta obra, “necesita coraje
para no prometer una felicidad colectiva imposible y debe tener un gran amor por la vida y
una gran confianza en si mismo. Debe estar contento y seguro con su vida, para no necesitar
‘verificar que existe’ mediante la acumulaciéon de bienes ni mediante el ejercicio de poder
sobre los demas, no debe mendigar reconocimiento sino asentar su liderazgo en el ejemplo,
con aptitud para movilizar en los demas la capacidad de superacion, confianza y amor por
la vida”,

Vicente pensaba que el lider politico debia tener un compromiso minimo con la sociedad:
nunca debia usar su poder, sus conocimientos, ni los recursos del Estado para generar vio-

CAD Ciudadanos al Dia



lencia, miseria, ignorancia, desigualdad o beneficio de intereses particulares, sino utilizar
toda su energia para celebrar la vida, garantizar la igualdad de oportunidades y elevar a las
personas en dignidad y libertad.

Amor por la vida en un mundo complejo e incierto, y una actitud dialogante y reflexiva para
buscar caminos de razén y verdad, que rechacen la mentira, la corrupcion y la miseria entre
nosotros, todo ello era el centro de su prédica. Vicente abordaba los problemas humanizan-
dolos, que es la mejor manera de comprenderlos y aproximarse a ellos para resolverlos.

Convencido del poder de la reflexion académica para formar personas libres y transformar
nuestra sociedad, el gran filésofo y humanista que fue Vicente Santuc nos plante6 la nece-
sidad de reflexionar y escribir acerca del impacto y significado de la labor de Ciudadanos al
Dia. Este es un primer esfuerzo en dicho camino.
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M Marco conceptual

A. Una guia para el Estado: o N o
elementos estructurales de la administracion publica

Construir una guia o un manual de sistemas de gestidn interna estatal pasa por conocer la
naturaleza de la administracién publica. Y en nuestro caso particular, comprender el fun-
cionamiento de la burocracia peruana. Sin este elemento, el riesgo de disefiar modelos in-
ternamente consistentes, sin aplicabilidad practica es grande. Revisar algunas ideas basicas
ayudara al lector a ubicarse mejor en esta discusion.

1. La naturaleza monopolica del Estado

Una de las limitaciones estructurales del sector publico —comparado con la empresa pri-
vada— tiene que ver con la naturaleza monopdlica del Estado: las entidades publicas no
estan sujetas a la dinamica de la competencia, pues los servicios que proveen no son asig-
nados por otros agentes, con lo cual el ciudadano estd obligado a acudir a una dependen-
cia estatal cuando requiere cierto tipo de bienes. Esto es significativo, porque la seguri-
dad de tener una demanda permanente y cautiva —el suefio de todo empresario— hace
que los funcionarios publicos, mas alld de sus buenas intenciones, no tengan los incen-
tivos institucionales y la necesidad de mejorar sus productos para seguirlos ofreciendo.

Ademas, a diferencia del sector privado, las entidades estatales dificilmente quiebran por
manejos ineficientes de su presupuesto, pues por mas dificil que sea la situacién de un
pais, una parte del dinero de la recaudacién —que tributamos todos— siempre sera des-
tinada al mantenimiento de la administracion publica nacional, que es la administradora
del Estado. Asi, por regla general en nuestra sociedad, las entidades estatales no depen-
den del buen uso de sus fondos ni de su nivel de productividad para seguir operando.

iCudl es la consecuencia de la dindmica descrita? Simplemente que la institucion estatal no
es propensa a la eficiencia, pues no tiene los incentivos necesarios para ello. Si una empre-
sa funciona mal, quiebra; y si funciona bien, aumenta sus utilidades. En la administracién
publica nunca ocurre una situacion de quiebra?, lo que suele volver conformistas a los fun-
cionarios. Sin los incentivos necesarios — muy escasos en nuestro sector publico—, pase lo
que pase, nada cambia.

Y sin embargo, como sugieren los estudios del Banco Mundial, el Estado es una herramienta
fundamental para solucionar los problemas econdémicos y sociales de la ciudadania, pues sin
un Estado eficiente y con politicas efectivas, el crecimiento econémico no es incluyente3. Este
manual nace a partir de dicha conviccién.

2 Para conocer a fondo las reflexiones relativas a las limitaciones estructurales de la burocracia como proveedora de ser-
vicios se recomienda revisar la obra de los tedricos de la eleccion racional, particularmente Bureaucracy, de Ludwig von
Mises (1944), y The Intellectual Crisis in American Public Administration, de Vincent Ostrom (1973).

3 Jaramillo, Felipe y Silva-Jatregui (editores). 2011. Peru en el umbral de una nueva era. Lecciones y desafios para conso-
lidar el crecimiento econémico y un desafio mds incluyente. Banco Mundial.
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2. El principio de legalidad

Otro de los elementos distintivos de las entidades estatales, que pueden constituirse en una
limitacion de su eficiencia —en comparacion con las personas— es que la administracion
publica es una creacién juridica; es decir, existe Gnicamente por mandato legal, sus objetivos
son definidos por ley y sus limitaciones estan también claramente definidas en la normativa.

Segun nuestra Constitucion, la defensa de la persona humana y el respeto de su dignidad
son el fin supremo del Estado. Asi, mientras que los seres humanos existimos por el mero
hecho de ser tales, las entidades estatales solo existen por mandato legal y son creadas
para cumplir una funcion especifica. La existencia de una entidad publica esta definida y se
basa en un acto legislativo. En ese sentido, la ley no solo es la partida de nacimiento de una
entidad estatal sino su razon de ser. Y ese mandato legal se sustenta, a su vez, en alguna
necesidad ciudadana.

La sujecion legal de la accion estatal, como se vera en este manual, no anula la creatividad
ni necesariamente impide su aporte al entorno social: un buen sistema de gestién interna
estatal maximiza las oportunidades de accion legal y minimiza los costos de esta sujecion, lo
que genera eficiencia administrativa.

3. Los sistemas administrativos del Estado Peruano

Todos los Estados del mundo tienen un orden administrativo (también sujeto a un cuerpo legal
que nace en lo constitucional y termina en lo reglamentario) que opera sobre los elementos es-
tructurales mencionados arriba. Para el caso peruano, el funcionamiento burocratico descansa
fundamentalmente en las normas sectoriales de cada dependencia y, de manera transversal,
en las leyes relativas al empleo publico y, fundamentalmente, en los sistemas administrativos
regulados por la LOPE4. Los principales sistemas administrativos son:

- Presupuesto publico

- Tesoreria

- Endeudamiento publico

- Contabilidad

- Abastecimiento

- Inversion publica

- Gestion de recursos humanos
- Planeamiento estratégico

- Defensa judicial del Estado

- Control

Cada uno de estos sistemas atraviesa las dependencias del Sector Publico (algunos ocasio-
nalmente) y posibilita la existencia de los sistemas de gestion interna de toda institucién.
Por ejemplo, el manejo del presupuesto sostiene financieramente las labores de toda depen-
dencia estatal.

4 Ley Organica del Poder Ejecutivo en el caso peruano, Ley N° 29158, publicada el 20 de diciembre de 2007, sefiala los princi-
pios y las normas bdsicas de organizacion, competencias y funciones del Poder Ejecutivo, como parte del gobierno nacional y
establece los sistemas administrativos que orientan la funcion publica.
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Sin embargo, estos sistemas administrativos son ordenamientos que requieren ser operados
con coordinacién, racionalidad y animo de servicio al ciudadano, lo que se logra mediante
una buena practica en gestién interna, como se vera adelante.

Visto de manera general, los sistemas de gestion interna funcionan sobre una serie de posibi-
lidades y limitaciones estructurales que son la esencia del Estado, aun si existen pardmetros
legales adecuados y se trabaja de manera coordinada. En ese escenario es que este libro
busca colaborar con la optimizacién de las labores de los servidores plblicos y la orientacion
al logro de resultados.

B. Las Buenas Practicas como base de esta guia metodologica

. _________________________________________________________________________________________________________________________________|
Para entender el proceso de creacién de la presente guia, primero hay que comprender el
Premio a la Buenas Practicas en Gestion Publica (BPG) en la categoria Sistemas de Gestién In-
terna (SGI). A partir de este evento —que se ha ido consolidando afio tras afio— ha sucedido
una serie de hallazgos y esfuerzos analiticos que han permitido la aparicién del manual que
el lector tiene en sus manos.

1. El Premio a las Buenas Practicas en Gestion Publica

El Premio a las Buenas Practicas en Gestion Publica fue creado en 2005 por Ciudadanos
al Dia. Desde entonces, decenas de instituciones publicas han presentado proyectos e
iniciativas con expectativa de ver reconocidos sus esfuerzos de mejora en el servicio pu-
blico. Como todo concurso de dimensiones considerables, el certamen CAD esta dividi-
do en categorias, entre las que destaca la de Sistemas de Gestion Interna. Como el lec-
tor sospechard, los casos premiados en dicha categoria son la base empirica de esta guia.

Para dirigir esta competencia de la manera mas objetiva posible, Ciudadanos al Dia desarro-
16 —en 2005— un esquema de andlisis de buenas practicas, el que ha sido aplicado tanto a
los Sistemas de Gestion Interna (SGI) como a otras categorias del Premio a las Buenas Practi-
cas. Consideramos que una buena practica incluye, necesariamente, a un responsable de la
practica al interior de la entidad, un atributo especifico del servicio prestado y un ciudadano
beneficiario.

Este esquema descrito representa el punto de partida a partir del cual hemos construido el
modelo que en este manual se desarrolla. Es decir, empezamos nuestro recorrido aplicando
este esquema analitico a cada uno de los casos en concurso, y luego hemos estudiado con
mayor precision las practicas finalistas en SGI .

Repasemos ahora el esquema analitico mencionado.

El primer elemento del esquema esta relacionado con la responsabilidad administrativa de
la entidad. En este punto, el sistema plantea que, en toda entidad estatal, existe un respon-
sable directo de la practica a desarrollarse, quien tiene la decisidn sobre el acto de entregar
beneficios a la ciudadania. En los casos exitosos de SGI, cuatro areas de la organizacién estan
involucradas: la gerencia general o alta direccidn, que encabeza la dependencia y aprueba
las decisiones; la gerencia administrativa, que dirige la gestion presupuestal y funcional de
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la entidad; la gerencia de informatica, a cargo de los procesos tecnoldgicos y de reingenieria,
asi como de las bases de datos y redes; y la gerencia de recursos humanos, responsable del
desarrollo y bienestar de los empleados de la institucion.

El segundo elemento del esquema son los atributos, que son los resultados para la ciuda-
dania de las buenas decisiones del responsable directo y de la buena administracién de las
gerencias. En los casos exitosos en SGI, los atributos son los siguientes: una gestidn publica
moderna, eficiente, participativa y transparente que mejora continuamente sus formas de
organizarse, generando un Estado agil, con capacidad de innovacién y respuestas. En suma:
eficiencia. El ejercicio de estos atributos permitira que la sociedad se beneficie con las Bue-
nas Practicas en SGI.

Finalmente, el tercer elemento del esquema es el ciudadano beneficiario directo, que es
aquel segmento de la poblacién que recibe de manera inmediata las consecuencias positivas
de las buenas practicas. En el caso de las BPG en SGI, son de dos tipos: contribuyentes y ter-
ceros beneficiados. Habra valor social aportado (mejoras en la sociedad) cuando se pongan
en practica estos tres elementos.

La definicion de una BPG en SGI esta representada en la siguiente grafica:

VALOR SOCIAL
APORTADO

( Eficiencia )

8

o Gerencia de
Administracion

o Gerencia de infor- o Contribuyen-
mética o Area de tes Y
Tecnologia © Terceros

» Gerencia 0 Area Beneficiados
Recursos Humanos

o Gerencia General l

© Una gestion publica moderna, eficiente, participativa y
transparente

o Entidades publicas que mejoran continuamente sus formas
de organizarse

® Un Estado agil, con capacidad de innovacion y respuestas
que deja de ser burocratico

Fuente: Ciudadanos al Dia
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Recuadro A:

Categorias del Premio BPG segun el valor social aportado

Transparencia y Acceso a la informacion

Servicio y Atencién al Ciudadano

Informacion y rendicion de
cuentas

Simplificacion de Tramites

Buena atencion

Consulta y Participacion Ciudadana

Reduccion de costos

Eficiencia en Adquisiciones y Contrataciones

Voz ciudadana

DEORR

Sistemas de Gestion Interna

Competencia leal

)
J

\J

Inclusion Social

Eficiencia

Promocion del Desarrollo Econémico

Inclusion y equidad

Promocion de la Cultura e Identidad

Desarrollo

Fiscalizacion y Cumplimiento de la Ley

Identidad

Predictibilidad de Procesos Regulatorios

Igualdad ante la ley

Cooperacion Publico - Privada

Predictibilidad

Incidencia Publica

Sinergia

Educacion

Consenso

Nutricion Materno - Infantil

Formacion de las personas

Seguridad Vial y Transporte Sostenible

Calidad de vida

Seguridad Ciudadana

Libre transito

4

Integridad fisica y patrimonial

Relacién con la Prensa

B>+ =16 5 § T sl

Apertura informativa y plural

Fuente: Ciudadanos al Dia
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2. Los resultados a la fecha

El esquema analitico explicado arriba ha sido aplicado a cientos de casos que han postula-
do, voluntariamente, en alguna de las seis entregas anuales del Premio CAD a las Buenas
Practicas en Gestion Publica realizadas hasta hoy. De todas esas postulaciones, 119 fueron
buenas practicas en la categoria Sistemas de Gestidn Interna, y de ellos, 8 finalmente fueron
declarados ganadores del premio.

Las 119 practicas analizadas fueron presentadas por 61 entidades publicas ubicadas en 8 re-
giones del pais: Tumbes, Piura, Lambayeque, La Libertad, Lima, Ancash, Tacna, Huancavelica
y Junin. Como se observa, las regiones pertenecen a las zonas norte, centro y sur de la costa
y a las zonas centro y sur de la sierra.

Las postulaciones en mencidn pertenecen a los cuatro niveles de gobierno: nacional, regional,
provincial y distrital. Asi, 74 practicas (62 por ciento) fueron postuladas por alguna entidad
del Gobierno nacional, 21 practicas (18 por ciento) proceden de los gobiernos regionales, 11
practicas (9 por ciento) provienen de los municipios provinciales y 13 practicas (11 por ciento)
corresponden a los municipios distritales. Un detalle adicional: el 97 por ciento de las buenas
practicas beneficié a ciudadanos del ambito urbano y solo el 3 por ciento se desarrollé en el
ambito rural.

El recuento de experiencias exitosas comienza en 2005 con la Municipalidad Provincial de
Piura, cuya buena practica consistio en una eficaz reingenieria de los sistemas administra-
tivos de presupuesto, tesoreria, abastecimiento y tramite documentario de la institucion, a
través del uso de tecnologias de la informacion. En 2006 se suman dos entidades comple-
tamente distintas: el Programa Nacional Wawa Wasi y el Instituto Nacional de Defensa Civil.
En ellos la mejora interna, ademas, abarca una mayor focalizacion en su publico objetivo,
lo que permitié obtener mejores y mayores resultados cuantificables de los ciudadanos be-
neficiados. En 2007 el premio regresa a un gobierno local, la Municipalidad Distrital de San
Borja, en Lima: esta vez con un sistema interno que no solo mejora la administracion de los
procesos operativos internos y la atencion de los ciudadanos, sino que permite la articulacion
con otras instituciones del distrito que trabajan con el mismo publico objetivo. De esa ma-
nera, el buen servicio recibido por el ciudadano se convierte en el resultado de una sinergia
de entidades. Ese mismo afo, el jurado design6 como ganador al Poder Judicial, por la rein-
genieria interna que lo llevo a crear una unidad especializada para la tramitacion de causas
comerciales: los juzgados comerciales.

En 2008, Osinergmin gana el premio CAD al disefiar un sistema de indicadores de desem-
pefio —como parte de un sistema de control y evaluacion de su gestién—, lo cual le permite
medir, monitorear y evaluar el impacto integral en la institucién. En 2009, el premio es con-
quistado por el Gobierno Regional de Huancavelica, tras haber descentralizado exitosamente
tareas del gobierno hacia las provincias, constituyéndose cada una de ellas en una unidad
ejecutora multisectorial. Y en 2010, el jurado eligi6 como ganador al Ministerio de la Mujer
y Desarrollo Social por haber implementado el primer registro Gnico de beneficiarios de
programas sociales en un aplicativo informatico que registra, procesa, consolida, importa y
exporta informacion respecto a la identificacion de estos beneficiarios.
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Como vemos, hay un evidente progreso en la calidad y capacidad transformadora de las Bue-
nas Practicas en SGI. Desde que el municipio de Piura figuré como primer ganador de la cate-
goria, al impulsar un sistema informatico de control de recursos institucionales hasta la fecha
la evolucion es notable. A Piura le sigui6é el Wawanet, que estandariz6 los procesos internos
de cada uno de los 33 wawa wasis para garantizar una calidad homogénea a nivel nacional
del servicio prestado. Después, los mapas de riesgo elaborados de manera participativa in-
cluyeron a la ciudadania en el disefio de diagnésticos de gestion institucional. San Borja, a su
vez, mejora los diagnosticos internos al utilizar registros electronicos geo-referenciados de
los predios del distrito. Le siguié el Poder Judicial con la reingenieria de los procesos internos
de los juzgados comerciales. Y el Gobierno Regional de Huancavelica impulso la descentrali-
zacién de la gestidn territorial en funcién de las provincias. A su vez, Osinergmin establecié
un completo panel de indicadores de impacto y, finalmente, RUBEN aporta mecanismos para
identificar y verificar la identidad de los beneficiarios de los programas sociales. Una notable
evolucion que denota excelencia en la gestién estatal. Estamos seguras de que seguiremos
siendo sorprendidas por la capacidad de innovacion y gestion de nuestras autoridades, pues
el comdn denominador entre ellos es, claramente, el compromiso de la gente que, desde el
Estado, se compra el pleito de hacer una diferencia para servir mas y mejor a la ciudadania.
iQué diferencia!
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Recuadro B:
Excelencia en el Estado Peruano: los ganadores en SGI

En el siguiente recuadro se presenta, en mayor detalle, las Buenas Practicas ganadoras en SGI.

1. Modernizacion mediante el uso de un sistema integrado de administracion
municipal en Piura

En 2005, el jurado eligi6 ganador a la Municipalidad Provincial de Piura por su Sis-
tema Integrado de Administracion Municipal (SIAM). Este consiste en un modelo
participativo integrado que supuso la reingenieria total de la organizacion y el uso
de tecnologias de informacion. El sistema recolecta, ordena y genera informacién
permanentemente actualizada sobre documentos de planificacion, de presupuesto,
cuadros de necesidades, planes anuales de adquisiciones y contrataciones, la eje-
cucion ordenada y controlada del gasto, emisiones de 6rdenes de pago y cheques
que facilitan la toma de decisiones, a niveles operativos y de alta direccién, la cual
es relevante para el diagndstico situacional y la toma de decisiones. Al integrar sis-
temas, esta BPG consigui6 que la informacién que utilizaba un funcionario municipal
en algun proceso pudiera estar disponible a través de la red para quien la necesitara.
Con ello se eliminaron los procesos innecesarios y se redujeron los costos operati-
vos. Ademas, se facilito al acceso a internet a todos los empleados, lo que mejord
el trabajo, la productividad, la comunicacion y, por ultimo, la eficiencia en toda la
institucion.

2. Wawa Net, estandarizacion de la calidad y franquicia del servicio

En 2006, el jurado dio como ganador al Sistema Informatico de Subvenciones So-
ciales Inteligentes: Wawa net, desarrollado por el Programa Nacional Wawa Wasi,
del Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social, el cual brindaba atencién integral a
nifos menores de tres afos. Este aplicativo, que integraba sistemas operativos y
administrativos, permitié el adecuado seguimiento y administracién de los logros
con el programa Wawa Wasi en sus 33 sedes del pais. Cada una de estas sedes
funcionaba como una franquicia que debia respetar procesos de seguimiento estan-
darizados. Se registraba, de forma individualizada, el avance en las condiciones de
salud, nutricion, crecimiento y desarrollo de los nifios beneficiarios del programa.
La informacion almacenada en bases de datos permitié decisiones de inversion que
responden a las necesidades detectadas. La aplicacion del Wawa net permitié que
el 94 por ciento de nifios que asistian un minimo de 6 meses al programa se desa-
rrollase adecuadamente en las dreas de persona social, lenguaje y motora; que el
80 por ciento de nifilos con mas de 3 meses de permanencia estuviese protegido de
la desnutricion cronica; y que el 76 por ciento de nifios que permanecian mas de 6
meses, atendidos con riesgos y déficit en desarrollo, se haya recuperado. Al conectar
los diversos sistemas administrativos y operacionales, se logré un flujo continuo en
la toma de decisiones que asignaba de manera automatica los recursos que se debia
transferir a cada una de las 33 sedes de la institucion.
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Ciudades sostenibles, elaboracion de diagnosticos con participacion ciuda-
dana

También en el 2006, el jurado le otorgo el premio a la buena practica realizada por el
Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci) en el marco de la primera etapa de su progra-
ma Ciudades Sostenibles. Mediante el uso de herramientas informaticas de vanguardia,
Indeci efectud un estudio exhaustivo de las condiciones en las diversas zonas de influen-
cia de su programa orientado a prevenir los riesgos del crecimiento desordenado de
las ciudades. Para ello requirio una participacién permanente de los ciudadanos, la cual
se dio a través de talleres y con el apoyo de la prensa local, que difundio el programa.
Esta BPG clasificd las zonas de peligroy los posibles riesgos que podrian ocurrir en ellas
ante un desastre natural. Esta buena practica se tradujo en mayores y mejores planes de
prevencion de catastrofes que beneficiaron directamente a 101 ciudades alrededor de
pais, las cuales pudieron contar con Mapas de Peligro culminados. Asimismo, 65 ciuda-
des contaron con programas de prevencion que contemplaban medidas de mitigacion.
De ese modo se beneficiaron a aproximadamente 6’051.000 habitantes en 16 regiones
del pais.

Informacion geo-referenciada, clave para la interaccion y recaudacion

En 2007, el gran ganador fue nuevamente un municipio, esta vez distrital, gracias a la
Plataforma Integral de Administracion Predial (PIAP) desarrollada por la Municipalidad
de San Borja en Lima. Se trata de una plataforma integral de intranet/internet que
administra informacion geo-referencial del catastro del distrito mediante el uso de sis-
temas de informacion geografica SIG (software de aplicacion). A diferencia del SIAM de
la Municipalidad de Piura, con esta innovacion se implementaron herramientas de go-
bierno electronico que facilitaban la interaccion directa con la ciudadania y con diver-
sas entidades. De este modo, ellas podian cooperar entre si compartiendo informacion
sobre el distrito, se ahorro tiempo, se agilizé la atencion tributaria y se controlé mejor
el desarrollo de las propiedades del distrito por parte de la municipalidad. Al tratar la
informacion como un circuito, se aceleraron los procesos y se alcanzaron resultados
mas acertados en la construccion del desarrollo progresivo del distrito.

Reingenieria de procesos internos, clave para el buen funcionamiento judicial

Ese mismo afio, 2007, el jurado otorgd un premio especial al Poder Judicial por su buena
practica en gestion publica: la creacion y el funcionamiento de las salas y juzgados civi-
les en la subespecialidad comercial. Esta no solo mejoré la atencién a los ciudadanos al
reducir el tiempo de tramitacion de los juicios, sino que significé una total reingenieria
en los procesos del Poder Judicial. Asi, el Poder Judicial optimizé el funcionamiento de
las salas civiles de los siete juzgados comerciales, lo que ayud6 a reforzar el control en
el desarrollo de las funciones de los magistrados y del personal en general. Ademas
de esta distincion especial del jurado de Ciudadanos al Dia, esta exitosa BPG recibid el
reconocimiento del Banco Mundial y de la Corporacién Financiera Internacional por ser
una de las cinco reformas que hicieron que el Perl se ubicase entre los 10 paises que
mas reformas emprendieron ese afio para facilitar la actividad comercial, lo que mejord
el rango de riesgo pais de los Ultimos afios.
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Uso de indicadores y semaforos de informacion en una reforma de la ges-
tion estatal

En 2008, Osinergmin fue el ganador del premio Buenas Practicas en Gestién Publica
en Sistemas de Gestion Interna por su Mejora Continua de los Servicios Publicos de
Energia. Se trata de la aplicacion de un innovador modelo de gestion basado en el
uso de indicadores de evaluacion de desempeno, el cual permitié medir el impacto y
cumplimiento de metas segun su calidad y cantidad. Esta buena practica reforzé la
transformacion en la cultura organizacional de Osinergmin, reenfocandola hacia el
bienestar del ciudadano.

Otra de sus innovaciones fue el uso de los «<semaforos» en los informes de gestion los
cuales sefialaban qué acciones necesitaban ser tomadas con mayor urgencia segun el
seguimiento de los procesos de la organizacion. Se adoptd, también, un modelo de
mejora por ciclos (definicion de indicadores de desempefo, establecimiento de me-
tas, seguimiento y monitoreo, evaluacion periddica, medidas correctivas y redisefo de
procesos).

Simples pasos como el redisefio de procesos, el fomento del trabajo en equipo, el
aumento de la coordinacion entre areas a través de reuniones mensuales para reco-
nocer los logros y mecanismos adecuados de evaluacion al personal —entre ellos las
encuestas mensuales— aseguraron la continuidad y sostenibilidad de este modelo. El
uso de incentivos y reconocimientos a través de dinamicas reforzé los valores de la
institucion, lo que contribuyd al éxito de esta buena practica.

Puesto en cifras, esta BPG permitié aumentar, entre otras cosas, el porcentaje de es-
taciones de servicio que aprueban el control de calidad del combustible despachado,
el cual paso6 de un 76,98 por ciento en 2004 a un 88,54 por ciento en 2008, asi como
el numero de usuarios conectados a la red de gas natural, el cual salté de 1.805 en
2005 a 8.746 usuarios en marzo de 2008.

Descentralizacion a través de la gestion territorial de las provincias

En Huancavelica, combatir con mayor eficacia la extrema pobreza en la region, los
altos niveles de desnutricion infantil y el déficit de servicios basico no pasaba por
destinar mayores recursos presupuestarios, sino por optimizar la organizacion y los
procesos internos del gobierno regional, a la par de promover el desarrollo socio-
econémico de la region.

A partir de ello, el Gobierno Regional de Huancavelica decide promover un mayor
acercamiento a la ciudadania, fomentando su participacion activa en la gestion pu-
blica y en la solucion de sus problemas y desafios de desarrollo socio-econémico.
Tomando el territorio como unidad de desarrollo y gestion, el Gobierno Regional de
Huancavelica promovio la descentralizacion de sus decisiones hacia las provincias,
convirtiéndolas a cada una de ellas en unidades ejecutoras multisectoriales, con auto-
nomia administrativa y econémica, con capacidad de iniciativa, planeamiento, priori-
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zacion, ejecucion de obras, que incentivan una mayor participacion ciudadana en las
decisiones del gobierno provincial y regional, enfatizando su papel de fiscalizacion.
Asi, se proyectaban acciones conjuntas, desde iniciativa local (provincial), aprove-
chando la sinergia multidisciplinaria (sectorial) para combatir la extrema pobreza,
la desnutricion infantil y el analfabetismo. En 2009, la practica mencionada result6
ganadora del premio BPG.

Beneficiarios on line de programas sociales

La deficiente identificacion de beneficiaros de los programas sociales generaba un alto
nivel de sub-cobertura y pérdidas de casi mil millones de soles anuales por la gran fil-
tracion de atencion a personas que no calificaban como poblacién no objetivo (51 por
ciento para 2009). En ese escenario surge la iniciativa de implementacion del aplicativo
informatico denominado Registro Unificado de Beneficiarios de Programas Sociales,
«RUBEN», que presenta de manera sistematica a los beneficiarios de programas socia-
les de alimentacion. Con esta buena practica, el Ministerio de Mujer y Desarrollo Social
(MINDES) logro la identificacién nominal del 80 por ciento del total de beneficiarios de
programas nutricionales y alimentarios, gracias a la validacién constante de datos por
parte de los gobiernos regionales, locales y centros de atencion, que a su vez aprendie-
ron las ventajas técnicas del aplicativo mediante trabajos de capacitacion por parte del
Mimdes. «RUBEN» fue instalado en todos los gobiernos regionales y las municipalida-
des provinciales y distritales, asi como en el Programa Nacional de Asistencia Alimen-
taria (Pronaa) y otros programas del Mimdes repitieron este aplicativo. El Mimdes gané
en la categoria SGI en el afio 2010.
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Recuadro B: I -

Cuadro analitico de las Buenas Practicas en SGI (2005 - 2010)

Total acumulado
al 2010
2005 2006 2007 2008 2009 2010 BPG # %
Total BPG (#) 11 18 29 12 27 22 119 | 100%
Por departamentos del pais 3 3 3 3 3 4
Por ambito geografico y ubicacion del beneficiario
Lima (incl. Lima Metropolitana y Callao) 9 16 16 10 24 19 94 79%
Otros departamentos del pais 2 2 13 2 3 3 25 21%
Por ambito geografico y ubicacion del beneficiario
Urbano 11 18 28 11 27 21 116 97%
Rural 0 0 1 1 0 1 3 3%
Por nivel de gobierno
Nacional 9 14 15 6 16 14 74 62%
Regional 1 13 2 4 1 21 18%
Provincial 1 2 1 4 3 11 9%
Distrital 2 1 3 3 4 13 11%
Por tipo de entidad estatal(*)
Nimero de entidades presentadas
Ministerio 4 5 3 2 6 5 25 21%
Gobierno Regional 0 0 0 0 1 0 1 1%
Gobiernos Regionales y sus Organismos Publicos 0 0 0 0 0 0 0 0%
Municipalidad Provincial 1 2 0 0 1 1 5 4%
Municipalidad Distrital 0 2 1 3 3 3 12 10%
Gobierno Local y sus Org.Publicos.Descentralizados 0 0 0 0 2 2 4 3%
Empresa Publica 2 1 13 1 2 1 20 17%
Organismos del Poder Judicial 0 0 2 0 2 1 5
Organismos Publicos (OP) 2 4 7 2 4 3 22 18%
Organismos Reguladores 2 3 2 2 4 4 17
Prestadora de Servicios de Salud 0 0 0 1 1 1 3
Programa, proyecto y unidades ejecutoras 0 1 0 1 1 3 3%
Otras entidades 0 0 0 0 0 1 1 1%
Centro Educativo(**) 0
- Colegio 0 0 0 0 0 0 0 0%
- Universidad 0 0 1 0 0 0 1 1%
- Centro Tecnolégico 0 0 0 0 0 0 0 0%
Por tipo de Problema
Ausencia de especializacion 0 0 2 0 0 0 2 2%
Ausencia de planificacion 1 2 4 1 1 0 9 8%
Ausencia de sistemas de control 1 3 3 1 3 0 11 9%
Ausencia de sistemas de informacion 2 8 8 6 7 6 37 31%
Necesidad de capacitacion 0 1 2 1 3 1 8 7%
Necesidad de eficiencia 5 1 4 2 10 12 34 29%
Necesidad de modernizar procesos 2 1 6 1 3 3 16 13%
Seleccion tradicional de personal 0 2 0 0 0 0 2 2%
Por tipo de solucion(***)
Capacitacion de personal 0 2 2 1 3 1 9 8%
Desarrollo de formatos electronicos 0 2 2 0 1 0 5 4%
Desarrollo de sistemas informaticos 2 9 7 5 12 6 41 34%
Elaboracion de manuales 0 0 0 1 0 1 2 2%
Herramientas de planificacion 2 2 4 1 1 1 11 9%
Integracion de procesos 0 1 2 0 0 0 3 3%
Creacion de nueva unidad de gestion 1 0 2 0 0 0 3 3%
Optimizacion de procesos 6 1 4 3 9 12 35 29%
Sistemas de monitoreo/control 0 1 4 1 1 0 7 6%
Uso de indicadores 0 0 2 0 0 1 3 3%
Por tipo de Beneficiario(****)
Interno 11 18 29 12 27 22 119 | 100%
Externo 10 14 21 12 10 12 79 66%
Interinstitucional 1 4 4 2 4 6 21 18%
(*) Se refiere a la entidad que presenta la implementacion de la BPG  (****) Se pueden repetir el tipo de beneficiario en una sola BPG
(**) Incluye colegio, universidad, etc. La ubicacion del beneficiario, urbano o rural es detallada en la postulacion.

(***) Se refiere al tipo de solucion disefiada para el problema principal Fuente: CAD Ciudadanos al Dia
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C. Hallazgos que arroja el analisis de las Buenas Practicas en SGI

1. Naturaleza y razon de las BPG en SGI

La experiencia y la observacion general de los casos han llevado a Ciudadanos al Dia a
robustecer la impresién —ya intuida— de que una BPG, en general, y una buena practica
en SGI, en particular, son asuntos directamente relacionados con personas, fundamental-
mente a ciudadanos. El esquema descrito arriba, a través del cual hemos analizado todas
las buenas practicas de nuestros concursos, es la sistematizacion inicial de dicha certeza.

Una BPG es una actividad o proceso, factible de ser repetido, a través del cual una entidad
publica aporta valor social a la ciudadania con mejoras concretas y medibles. Valor social es
el equivalente a valor para el cliente en la empresa privada.

A partir de este proceso, que genera un impacto positivo en la sociedad, se genera confianza
en la institucion estatal y se legitima a las autoridades y servidores publicos. Como se ob-
serva, el elemento central del concepto es el bienestar ciudadano, pues este elemento es la
razén de ser del Estado y su objetivo legal.

Paralelamente, una buena practica en SGI es un tipo de BPG en la que, sin dejar de lado la idea
de que el beneficiario final de todo esfuerzo estatal es el ciudadano, se apunta a hacer un uso
eficaz y eficiente de los recursos publicos a través del desarrollo de procesos internos especifi-
cos, del fomento a la capacidad y comodidad del servidor publico, del desarrollo de sus valores
y del involucramiento del empleado en el objetivo de servir a la sociedad. Es decir, se coloca al
centro a la persona, pero entendida ésta en dos dimensiones: el empleado o persona que sirve,
y el ciudadano o persona que es el beneficiario final de toda la accion estatal.

Debemos entender que los que se relacionan en las transacciones administrativas de la bu-
rocracia son personas (empleados o ciudadanos), y que por su naturaleza social necesitan
satisfacer sus necesidades emocionales y ser reconocidas en el otro. Nos atrevemos a decir
que nuestro principal hallazgo en estos seis afios de trabajo —en el marco del Premio BPG—
es el siguiente: cuando se piensa en las personas (dentro y fuera de la organizacién) y sus
valores, las practicas mejoran de manera sustancial. En ese camino, es significativo que el 98
por ciento de las buenas practicas en SGI (117 casos de los 119> analizados) menciona como
beneficiario directo de sus practicas a algun tipo de cliente interno (servidor) de la entidad.
Asimismo, el 65 por ciento de las buenas practicas en SGI indica que la novedad impulsada
tiene como beneficiario directo a un ciudadano.

Los especialistas (y sus textos) en sistemas de gestion interna suelen olvidar la importancia
de colocar en primer lugar a la persona, y por ello —quizda— muchos de los esfuerzos de
reforma realizados en el pais podrian haber fracasado u obtenido resultados modestos.

Finalmente, otro elemento que claramente distingue a una buena practica es el compromiso
con el publico objetivo al que se atiende. Se observa que, a partir de este estimulo inicial
del Premio BPG, los ciudadanos estamos conociendo importantes manifestaciones de crea-

5 Para observar con mayor detalle los casos de éxito puede revisarse los resimenes de los mismos en el Anexo A.

Sistemas de Gestion Interna

29



30

tividad, en los distintos niveles de gobierno y regiones del pais, y con independencia de la
singularidad de las tematicas, niveles presupuestales y tipos de entidades involucradas.

Cuando se tiene un vinculo emotivo con la entidad y los ciudadanos, los caminos que Ilevan
a la reduccion de costos y la generacién de valor publico parecen brotar que mayor facilidad.
iLa creatividad del servidor peruano tiene limites? Habria que hacer estudios mas precisos,
pero desde Ciudadanos al Dia podemos afirmar —con base en los casos de éxito estudiados
y a nuestra observacion— que afo a afo las buenas practicas seleccionadas —aquellas que
pensaron en la persona como eje central han mostrado mayores niveles de sofisticacion en
las soluciones a los problemas e importantes incrementos de inventiva. Esto puede observar-
se en el recuento de practicas ganadoras realizado lineas atras.

2. Problemas y soluciones en las Buenas Practicas en SGl

Antes de revisar algunas cifras relativas a problemas y soluciones, hay que indicar que acaso
el problema mas recurrente del Estado peruano es la resistencia al cambio en sus dependen-
cias. Las buenas practicas en SGI demuestran que, en muchas ocasiones, éste es el principal
obstaculo frente al cambio y los esfuerzos de hacer buenas practicas: las rutinas, creencias
y hdbitos del personal conspiran contra la innovacion y mejora de los servicios. Todo gestor
publico que desee generar valor social debe saber que el reto de las resistencias tiene que
ser enfrentado. Vayamos ahora a las cifras.

El andlisis de las buenas practicas en SGI arroja que en el 92 por ciento del total de casos
exitosos, los problemas encarados por los gestores de las buenas practicas estaban referidos
a procesos internos. Solo 8 por ciento de temas estuvo vinculado a asuntos de personal o
recursos humanos®.

Dentro de los problemas de procesos internos, los rubros que concentran el mayor volumen
estan referidos a la ausencia de sistemas de informacion interna (en 37 casos, 31 por cien-
to), necesidad de mejoras en eficiencia (34 casos, 29 por ciento), necesidad de modernizar
procesos internos (16 casos, 13 por ciento), ausencia de sistemas de control (11 casos, 9
por ciento) o ausencia de planificacién (9 casos, 8 por ciento), tal como se observa en los
siguientes graficos.

6 Es claro que esta separacion de problemas de procesos y de asuntos relativos a personal responde a un interés metodo-
ldgico. No se pretende negar que todo aspecto mal trabajado en un sistema de gestion genera deficiencia en el resto de
elementos del sistema general. Tampoco se estd rechazando, con las cifras mostradas, nuestro principal aserto: centrarse
en las personas. Simplemente se pretende indicar que, efectivamente, hay considerables carencias en procesos internos,
y no en asuntos que tradicionalmente son tratados por las dreas de recursos humanos.
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Buenas Practicas en Sistemas de Gestion Interna
Segun tipo de problema identificado
2005-2010

Por tipo de solucion Por tipo de solucion 2005-2010

Ausencia de sistemas de informacion 31% Personal 8 %

Necesidad de eficiencia 29%
Necesidad de modernizar procesos
Ausencia de sistemas de control
Ausencia de planificacion
Necesidad de capacitacion
Seleccion tradicional de personal

Ausencia de especializacion

Procesos 92 %

Fuente: Premio a las Buenas Practicas en Gestidn Publica - Ciudadanos al Dia.

Vistos los principales problemas enfrentados por los casos de éxito, es muy util dar una
mirada rapida a las principales soluciones implementadas por los gestores de las buenas
practicas en SGI.

En general, las principales soluciones estan referidas al desarrollo de sistemas informaticos
internos (41 casos, 34 por ciento), la optimizacidn de los procesos internos (35 casos, 29 por
ciento), herramientas de planificacion (11 casos, 9 por ciento) y capacitacion del personal (10
casos, 8 por ciento). Esto se muestra a continuacion.

Buenas Practicas en Sistemas de Gestion Interna
Segun tipo de solucion implementada
2005-2010

Por tipo de solucion Por tipo de solucion 2005-2010

0
Elaboracion de manuales Personal 8 %

Integracion de procesos

Creacion de nueva unidad de gestion
Uso de indicadores

Sistemas de monitoreo/control
Capacitacion de personal
Herramientas de planificacion
Optimizacion de procesos
Desarrollo de sistemas informaticos
Desarrollo de formatos electronicos

Procesos 92 %

Fuente: Premio a las Buenas Practicas en Gestion Publica - Ciudadanos al Dia.
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Se desprende de las cifras anteriores que, efectivamente, hay un amplio nimero de pen-
dientes en temas de procesos internos o gestidn interna, y que estos deben ser enfrentados
cuando se quiere aportar valor social a la ciudadania.

Recapitulando: tenemos - con estadisticas o a partir de la experiencia y observacion de los
premios CAD - cuatro grandes hallazgos en cuanto a las buenas practicas en SGI:

1. Los procesos internos o la gestidn interna casi siempre son un asunto pendiente de
mejora y de indispensable solucion.

2. Las personas deben ser el centro o enfoque central en la toma de decisiones de los ges-
tores de buenas practicas en SGl y de la gestion pablica en general.

3. Pensar en las personas implica: considerar el valor social como un aporte a la sociedad
(necesidad de ser reconocido por el otro) y tener en cuenta el asunto de los valores (ne-
cesidad de convivencia armoniosa).

4, Considerar todo lo anterior aumenta la posibilidad de aportar como valor social la efi-
ciencia, lo que es servir mejor a la ciudadania.

A partir de estas cuatro convicciones, se ha construido la guia que el lector tiene en sus ma-
nos y que se explicara brevemente antes de desarrollarse en amplitud.

D. ;Qué es finalmente esta guia practica?

Esta guia metodoldgica de buenas practicas en SGI es un esfuerzo que lleva a cabo Ciudadanos
al Dia con el apoyo del Banco Mundial y que esta orientada a la ciudadania en las entidades
estatales para establecer las dimensiones (con sus componentes) de un sistema de gestion
interna eficaz y eficiente, focalizada en las personas. Para ello, cubre todo lo relativo a los
aspectos internos administrativos, tecnoldgicos, de personal y valorativos de una organizacion
estatal. Asi, los directivos y gerentes de las entidades publicas —sin duda nuestro principal
destinatario— podran utilizar esta guia como una herramienta de reforma de los sistemas de
gestion interna que encabezan, en la perspectiva de mejorar la calidad del servicio a la ciudada-
nia partiendo de la premisa de que la administracion publica es un escenario donde se vinculan
personas y se manifiestan valores’.

Es importante resaltar que esta guia no pretende ser un procedimiento que establece de
manera secuencial y detallada los pasos a seguir en el proceso de mejora de la gestién in-
terna de la entidad, sino un marco de acciéon que puede ser observado de manera organica.
Es decir, para asegurar procesos eficientes y eficaces, en el sentido explicado arriba, se de-
beria considerar todos los elementos de la guia, y aplicarlos de manera integral y paralela.
Asimismo, debe quedar claro que este esfuerzo esta lejos de considerarse acabado, pues los
premios a las mejores practicas seguiran desarrollandose, aportando mayores elementos de
aprendizaje.

7 Es importante puntualizar que esta guia no estd dirigida al académico de la gestion publica ni al directivo de amplia tra-
yectoria profesional en el sector publico. Es mds bien un manual que pretende orientar al directivo recién iniciado en las
labores de liderar una dependencia publica. Sin embargo, si académicos y gerentes publicos expertos estdn interesados
en observar como y donde ocurren hoy los casos de éxito del Estado peruano y qué lecciones administrativas se pueden
sacar de ellos, este documento puede serles de utilidad.
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Otro elemento por considerar es que este manual no pretende generar cambios en la norma-
tiva relacionada con la administracién publica ni transformar las funciones que legalmente
le corresponden a cada institucién de la administracion publica peruana, pues ese esfuerzo
depende de otros actores, es de muy largo aliento y no siempre efectivo. Este manual quiere,
Unicamente, dar pistas sobre cdmo deberian organizarse internamente las entidades estata-
les para cumplir con sus objetivos en el contexto dado de la administracion publica, cuyas
caracteristicas estructurales han sido descritas al inicio de esta introduccién analitica. Desde
luego, la organizacién interna que se pretende no se agota en el afinamiento de procesos,
como hemos explicado, y se vera con mayor nitidez paginas adelante.

Como se ha comentado en esta introduccién, esta guia tiene como fundamento empirico el
estudio y la sistematizacion de 119 casos de éxito8 que fueron finalistas del Premio CAD
a las Buenas Practicas en Gestion Publica en la categoria SGI entre 2005 y 2010, y que son
provenientes de 62 entidades publicas de los diferentes niveles de gobierno del Estado pe-
ruano (Ejecutivo central, regional y gobierno locales), asi como de sus érganos desconcen-
trados y regulatorios. No somos solamente el equipo humano de Ciudadanos al Dia quien
ha reconocido los méritos de estas practicas de naturaleza institucional muy diversa, sino
también el destacado cuerpo de profesionales que forman el equipo técnico y el jurado de
nuestros certdmenes anuales, lo que sin duda otorga un valor adicional a la seleccién de las
experiencias. Asi, las practicas analizadas son representativas de la excelencia en el Estado
peruano. Y a partir de esa certeza, es que hemos hecho el esfuerzo de encontrar elementos
comunes a todas las buenas practicas, los que forman el cuerpo de la presente guia. Por lo
anterior, este manual pretende ser Gtil a cualquier dependencia del Estado peruano, mas alla
de la naturaleza de sus funciones, y de esa forma constituirse en una receta con un minimo
grado de universalidad.

E. El modelo conceptual de esta Guia

Aunque este no es un esfuerzo de corte tedrico sino mas bien practico, el equipo de Ciuda-
danos al Dia ha realizado un esfuerzo bibliografico con el fin de observar otros proyectos
similares al nuestro y narrativas tedricas que corroboren nuestro enfoque metodologico y
las conclusiones que nuestro analisis arroja. Entre las referencias tedricas que hemos con-
siderado, queremos hacer mencién especial al trabajo de Pablo Ferreiro y Manuel Alcazar®,
de cuyos aportes nos hemos nutrido y con cuyo trabajo hemos coincidido en el criterio
fundamental de nuestro esfuerzo (organizacién basada en personas) y en el orden de tres
dimensiones que parrafos adelante sera expuesto.

Esta guia, como todo esfuerzo de investigacién que arroja conclusiones, tiene como estruc-
tura conceptual un modelo, el que operado de modo adecuado trae como consecuencia la
eficacia y la eficiencia de los sistemas de gestion interna de las entidades estatales. Es decir,
la guia que ofrecemos es el manual de uso de un modelo disefado para generar buenas
practicas en SGI. Las dimensiones de dicho modelo, que a lo largo del presente documento
desarrollaremos para hacerlas operativas, son las tres siguientes:

8  Para mayor informacion, en los anexos se presenta una resefia de cada una de las 119 experiencias exitosas analiza-
das, asi como listados de los mismos por tipo de entidad, nivel de gobierno, region del pais, aio de edicion del premio,
tipo de beneficiario, tipo de problema identificado y tipo de solucion adoptada.

9 Pablo Ferreiro y Manuel Alcdzar. 2002. Gobierno de personas en la empresa, PAD-Universidad de Piura. Lima.
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a. La gestion de los procesos
b. La gestion del clima laboral
c. La gestién de la integridad

La primera dimension tiene que ver con los procesos formales dentro de la entidad: todo
lo que esté oficializado en documentos, como son las normas, el organigrama, los procedi-
mientos, el manual de empleados, el presupuesto, y la descripcién de puestos constituyen
distintos elementos de este primer nivel, al que usualmente se refieren los esfuerzos de
modernizacion del Estado.

En la segunda dimension se encuentra la manera en que se da el trabajo diario en la en-
tidad estatal: las perspectivas de desarrollo de los funcionarios, la capacidad, comodidad y
creatividad de los empleados, el conocimiento acumulado de los colaboradores, la disposi-
cion para el trabajo, los espacios de participacién y los mecanismos de comunicacion. Todos
estos aspectos, si bien pueden estar descritos en un manual (aspecto propio de la primera
dimensién que proponemos), no se dan en la practica por el hecho de estar oficializados en
un documento escrito, sino por el empefio en ser ejercitados, por la generacion de iniciativas
para su aparicién y por la interaccion adecuada de los miembros de la organizacién.

Siendo tangibles las dos primeras dimensiones mencionadas —procesos «formales» y clima
laboral—, estas no llegan a explicar a cabalidad cémo una entidad estatal logra generar com-
promiso de su equipo humano y confianza de los ciudadanos en su gestion: no son suficien-
tes para crear una organizacién que, basada en valores, sirva a las personas.

Nuestro esfuerzo analitico e interaccion con los lideres de las buenas practicas nos hace ver
que una organizacion exitosa esta basada en «algo mas», y por ello planteamos una tercera
dimension referida a la integridad, que refleja precisamente aquello que es menos tangi-
ble pero que —como hemos indicado antes— hace la gran diferencia: los valores institucio-
nales, la confianza entre los funcionarios y la que siente el ciudadano hacia la entidad estatal.

La siguiente figura resume lo explicado:

CAD Ciudadanos al Dia



Dimensiones de un sistema
de gestion interna eficaz

Gestion de:

e Optimizacion
del uso de recursos
Procesos Un Estado eficaz

e Logro de
resultados

® Empleados
motivados

Clima laboral o Una organizacion Un Estado de personas

que aprende
(know how)

® |dentificacion de
la persona con el

. valor social que Un Estado al servicio
Integridad produce la organizacién del ciudadano

e Confianza

Fuente: Ciudadanos al Dia, basado en el libro Gobierno de personas en la empresa. Pablo Ferreiro y Manuel Alcdzar. 2002. PAD.

Un elemento fundamental de este modelo multidimensional es que plantea la convivencia de
sus tres dimensiones en la entidad estatal, en el sentido de que una decisién en una dimen-
sion afecta necesariamente a la otra, y al mismo tiempo moviliza el resultado final de la bue-
na practica o proyecto en cuestion. Esto implica que para toda decision de los directivos debe
contemplarse las tres dimensiones de la presente guia, pues funcionan de manera integrada.
Se pretende que el lector de este manual acceda a una mirada holistica de los sistemas de
gestidn interna, en la que los componentes operen —a modo de analogia— de manera similar
al cuerpo humano, donde la fortaleza de la estructura 6sea y muscular, en paralelo al buen
funcionamiento de la circulaciéon sanguinea y la adecuada actividad del sistema respiratorio,
permite el bienestar de la unidad bioldgica, que es el ser vivo.

Lo anterior supone entender las necesidades reales de empleados y ciudadanos, y orientar el
accionar de la entidad a la satisfaccion de esas necesidades. La materializacidn de estos valo-
res puede verse en el compromiso del equipo humano con la mision y vision institucionales,
y con el establecimiento de una actitud colectiva de servicio a la ciudadania
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[N Un Estado eficiente: gestion de los procesos

En el sector privado, aumentar la eficiencia supone incrementar los ingresos —rentabili-
dad— y/o minimizar los costos, lo que se traduce en mayores margenes de ganancia. En
el sector publico es usual decretar politicas de austeridad y reordenamiento de funciones
como una manera de lograr eficiencia y eficacia. Con frecuencia, sin embargo, al tratarse
de medidas generales y no sintonizadas con la dinamica interna de cada entidad estatal,
estas medidas no llegan a materializar reducciones de costos ni generan incentivos para una
mayor productividad, ocurriendo mas bien lo contrario, porque muchas veces entorpecen la
gestidn interna. Es que, al ser pensadas de manera general y abstracta, no toman en cuenta
las particularidades de cada organizacién y mucho menos las realidades de los funcionarios,
imposibilitando asi su labor. Sucede que la eficiencia no se decreta, sino se gestiona.

En el modelo de gestidn interna que proponemos, las entidades del Estado deben perseguir,
disefar e implementar procesos eficaces (cumplimiento de objetivos) y eficientes (uso opti-
mo de recursos) que eleven la productividad.

Toda vez que son personas las que hacen y sostienen a las entidades estatales, una adecua-
da gestion de los procesos internos debe buscar que los servidores publicos puedan actuar
segun procedimientos que lleven a la entidad a obtener resultados externos éptimos. El
esfuerzo del empleado en el cumplimiento de sus labores debe ser funcional a los objetivos
de la entidad.

Lo anterior implica un enfoque orientado hacia la eficiencia, que aborda de modo funcional y
organico la optimizacion de los recursos de la organizacién —enfocandose en los procesos—
y al hacerlo se centra en la claridad que requiere el empleado publico para poder ser eficaz
en las tareas a su cargo.

Lo anterior supone, también, asegurar el ejercicio de la eficiencia, lo que implica gestionar-
la. Es fundamental lo siguiente: la eficiencia se puede y debe medir. Y para ello existen los
indicadores, que son informacion construida y utilizada para monitorear acciones en un
determinado proceso!9. La aplicacién de indicadores nos hara saber si este es 6ptimo o no.

Sin embargo, y pese a la claridad de la receta (mido eficiencia a través de indicadores) fre-
cuentemente es dificil calcular e incluso registrar eficiencia en el sector publico, pues en
este escenario una buena gestion no siempre se traduce, como en la empresa privada, en
utilidades y rentabilidad. Resulta entonces mdas imperioso contar en el sector publico con un
adecuado sistema de indicadores internos que permitan observar el manejo de los recursos
y procesos en el interior de la organizacion.

Resulta sintomatico que el problema enfrentado con mayor frecuencia por los gestores de
las buenas practicas exitosas en SGI fue precisamente la ausencia de sistemas internos de

10 José Hernando Behamon. 2006. Construccion de indicadores de gestion bajo el enfoque de sistemas. Universidad Icesi.
Colombia.
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informacion, la falta de indicadores adecuados para medir la gestién y la inexistencia de me-
canismos de control o planificacion. Sin informacién de registro clara y confiable, sin indica-
dores y sin mecanismos de control, es muy dificil que una entidad estatal pueda trabajar con
eficacia y eficiencia, y que a la postre pueda demostrar a la ciudadania el real cumplimiento
de su funcion.

Asimismo, pensamos que toda vez que son personas las que hacen las entidades estatales,
una adecuada gestidn de procesos busca que los servidores publicos tengan claro qué, cuan-
do y cdmo hacer lo que les toca hacer, y asi puedan actuar segin procedimientos eficientes
que lleven a tener resultados externos édptimos comparados con el esfuerzo empleado en el
cumplimiento de sus labores en la entidad.

Al respecto, el caso de Osinergmin, narrado a continuacién, es paradigmatico y digno de
emular.

A. Caso de éxito: Osinergmin, una entidad preocupada
por la eficiencial!

En 1996 se crea Osinerg (Organismo Supervisor de la Inversién en Energia) encargado de
supervisar y fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones técnicas y legales en materia
de electricidad e hidrocarburos, ademas de velar por el cumplimiento de lineamientos de
proteccion del medio ambiente por parte de las empresas que trabajan en dichos sectores.
Posteriormente, en el afio 2001, se asigndé a Osinerg la funcién de regulacion (fijar tarifas)
—que desarrollaba hasta ese momento la Comision de Tarifas de Energia (CTE)— y también
las funciones normativa, de solucién de controversias y soluciéon de reclamos. En 2007 le
transfirieron las competencias de fiscalizacién minera en los temas de seguridad e higiene
minera y conservacion y proteccidon al medio ambiente, pasando a denominarse Organismo
Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria, Osinergmin.

En su primera etapa de existencia, Osinerg tuvo que encarar una serie de problemas que
afectaban al sector energético, destacando la informalidad en la venta de combustible. La
institucion debid afrontar el hecho de que en el pais no existia un sistema de control que
asegurase que la provisién de combustible en las plantas de venta fuese realizada por comer-
cializadoras autorizadas, y que estas lo llevaran a un grifo formal. Ademas, la falta de control
generaba que no existiesen reglas sobre el nivel maximo de almacenamiento de combustible
de los agentes comercializadores, asi como incentivaba la adulteracion de combustible. De
esta forma, la informalidad llegaba al 10 por ciento del volumen de consumo de combustible
del pais, existian cerca de tres mil grifos clandestinos y la evasion fiscal que esto generaba
llegaba a mdas 150 millones de délares al afio, aproximadamente.

Con Alfredo Dammert!?2 a la cabeza, Osinergmin disefia una serie de iniciativas para comba-
tir las problematicas descritas arriba (informalidad en las ventas). En 2005 crea el SCOP (Sis-
temas de Control de érdenes de Pedido de Combustible Liquido) y en 2006 modernizé este

11 En el marco del Premio BPG, Osinergmin es un destacado caso de éxito. Ha ganado en cuatro ocasiones el primer puesto
(en el 2007, en el 2008 dos veces y en el 2009), ha sido finalista en 8 oportunidades y ha sido reconocido con la mdxima
distincion otorgada por el Jurado a la fecha: el Premio del Quinquenio 2009. Osinergmin cuenta ademds con 7 buenas
prdcticas en la categoria Sistemas de Gestion Interna.

12 Presidente del Consejo Directivo de Osinergmin, desde el afio 2005.
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sistema de gestion a SCOP 2.0, el cual registraba las transacciones en la comercializacion de
combustible en linea para, de esa manera, reducir la informalidad en la venta de hidrocar-
buros. La institucion crea, también, un servicio gratuito —via internet o telefénica— para la
venta de combustible, en el que se genera un codigo de autorizaciéon de venta en estaciones
de servicio, el cual se transmite simultaneamente a Osinergmin, al distribuidor mayorista y
al operador de planta. Con este sistema se redujo de 197 millones de soles a 27 millones
(entre 2003 y 2005) el perjuicio econémico que los clientes padecian por el hecho de recibir
combustible de mala calidad. Hoy, el 100 por ciento de los agentes comercializadores usa
el sistema, 82 por ciento compra el combustible por internet y el resto, por via telefénica.

Afadido a lo anterior, Osinergmin tiene por responsabilidad velar porque cada ciudadano
cuente con la cantidad necesaria y suficiente de luz artificial en las calles. Para ello, la entidad
debe asumir un rol fiscalizador con las concesionarias de distribucion de electricidad, a fin
de que ellas proporcionen el servicio de alumbrado publico. Esto es indispensable para la
vida cotidiana de la sociedad, pues ayuda a garantizar la seguridad ciudadana, la fluidez del
trafico vehicular y valoriza el paisaje urbanistico. Hay que considerar que el 50 por ciento
de las horas del afio requiere de luz artificial. Por esto, Osinergmin debe garantizar que las
distribuidoras cumplan con su funcion de modo eficiente.

En ese terreno, en Osinergmin se practicaba una modalidad de fiscalizacion a los concesio-
narios de distribucion de electricidad para alumbrado publico, en la que se les notificaba
deficiencias encontradas en inspecciones, pero no se incentivaba el trabajo proactivo para
evitar las sanciones. Esto generaba cerca de 11,08 por ciento de deficiencias, un valor muy
superior al permitido por norma. Por ello se decide disefiar un procedimiento para la Aten-
cion de Deficiencias y Fiscalizacion del Servicio de Alumbrado Publico, en el que se usa en
simultaneo la estadistica inferencial (que permite inferir la probabilidad de deficiencias en
determinada muestra de concesionarias) y la participacién ciudadana (denuncias de casos de
unidades deficientes de alumbrado publico). Asi se planteé como meta en 2005 no exceder
el 2 por ciento de unidades deficientes. En 2010 se logro el resultado de 1,39 por ciento de
unidades deficientes.

Posteriormente, para mejorar la calidad del servicio de fiscalizacion y supervision, Osinerg-
min dedicé sus esfuerzos a mejorar las condiciones de los miembros de la organizacién. Asi,
se inicio6 el programa de pasantias y de supervisores junior que favorecia el nivel de especiali-
zacion de los trabajadores en temas relevantes de fiscalizacion y supervision, lo que a su vez
generaba mejoras en la calidad de estos aspectos del servicio, y en el servicio de electricidad
que llega a los ciudadanos.

Es en 2007, como se ha indicado arriba, que el Congreso le encarga nuevos retos a Osinerg-
min, entregandole la responsabilidad de regulacion sobre el sector minero. Partiendo de la
experiencia en la labor desempefiada en materia de servicios de energia, implementa un
sistema de gestion basado en indicadores, cuya mediciéon y evaluacién facilita la toma de
decisiones a favor de la satisfaccion de los consumidores de los servicios de electricidad e
hidrocarburos. Este sistema, disefiado por el ingeniero Edwin Quintanilla, gerente general
de Osinergmin, favoreci6 la eficiencia de la institucion al hacer un mejor uso de los recursos
para la fiscalizacién, reduciendo (entre 2003 y hoy) de 32 a 11 dias el tiempo de emisién de
informes técnicos para inversionistas del sector hidrocarburos, disminuyendo barreras bu-
rocraticas e impulsando la gestidn de calidad gracias al redisefio de procesos de supervisidn
centrado en perspectiva de control de resultados.
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Y con el fin de buscar un modelo adecuado a su enfoque de procesos y para la mejora de sus
servicios, Osinergmin adopt6 gradualmente las normas 1SO 9001:2008, ISO 14001:2004 y
OHSAS 18001:2007. Este proceso ha implicado un cambio organizacional hacia una cultura
orientada a la calidad. Para ello, consolidé el Sistema Integrado de Gestién (SIG) —que abarca
los sistemas de calidad, medioambiente y seguridad— y reorganizé sus procesos internos
con el fin de que los principales servicios se ubiquen en esta estructura. Los procesos de
creacion de valor estan integrados al SIG y, actualmente, estan certificados en la Norma ISO
9001:2008, (45 procesos y 24 oficinas regionales). Dichos procesos cuentan con procedi-
mientos documentados y con registros que evidencian su control y mejora continua.

Para afrontar la revolucion energética propiciada por el inicio del consumo del gas natural
en el pais, en 2009 la entidad consolida la aplicacion de instrumentos de gestién hacia el
planeamiento estratégico y el establecimiento de lineamientos que guian las actividades de
la entidad hacia la calidad. Gracias a la mejora continua, el redisefio de procesos clave (elec-
tricidad, hidrocarburos liquidos, gas natural y mineria), la descentralizacion de funciones y el
fortalecimiento de oficinas regionales se ha mejorado los servicios energéticos y mineros a
través de un modelo de excelencia que sigue estandares internacionales.

Por otro lado, la Gerencia adjunta de Regulacion Tarifaria, que se caracteriza por la alta es-
pecializacion de su personal en materia de fijacion de precios de los servicios, ha asumido
mayores retos desde la reforma del sector Energia, que se inicié en 1992, y en los ultimos
anos ha visto incrementada sus funciones. En ese camino, ha asumido el modelo de regula-
cién con el esquema de subastas de energia, con lo que se promociona mayores inversiones
en el sector energético.

Desde la l6gica de mejora continua, la gerencia en mencién realiza una reingenieria de los
procesos documentarios y crea un «Portal de conocimiento», el cual es una plataforma tec-
nologica que integra y sistematiza datos, informacién y conocimiento, facilitando la dis-
tribucion de los mismos y convirtiéndose en una especie de manual en linea para la toma
decisiones de los especialistas en el sector energia, sea para la fijacion de precios como para
atender mas rapidamente los requerimientos de informacion de los ciudadanos. Es asi que se
innova la forma de trabajo que se solia aplicar: las actividades se basaban en esfuerzos indi-
viduales y dispersos para resolver problemas. Se pasa, en adelante, a la toma de decisiones
organizacionales colectivas y mas transparentes.

El «Portal de conocimiento» permite, ademas, un uso eficiente de recursos, pues disminuye el
uso del papel, libera espacio fisico y reduce costos. Asimismo, en su disefio se consideraron
aspectos de facil acceso, formato amigable, uso de firmas digitales, intermediacién electrd-
nica y gestion de indicadores, ademas de la implementacion de una unidad de tramite docu-
mentario, encargada de registro y digitalizacién de documentos fisicos. Todo ello colabor6 a
la realizacién de los procesos de decisiones de una manera automatizada.

Finalmente, ademas de mejorar los servicios para el ciudadano y las areas técnicas de la enti-
dad, Osinergmin buscé —bajo el liderazgo de Quintanilla— brindar las mejores herramientas
de gestion al cliente interno de la entidad; es decir, a sus colaboradores. Tiempo atras, cuando
los empleados tenian algin problema con sus herramientas de trabajo (computadoras y demas
instrumentos), solicitaban la atencién de la oficina de Sistemas, la cual no se daba abasto y de-
moraba la atencidn, generando malestar e incluso improductividad entre los clientes internos,
lo que perjudicaba la atencion al cliente-ciudadano, y un gran problema de gestion.
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Para contrarrestar lo anterior, la entidad implementa, en 2009, «OSIHELP», un sistema que
posibilita a los trabajadores registrar sus requerimientos y problemas a través de sus com-
putadores, para que asi la oficina de Sistemas tome las acciones necesarias, las solicitudes
de atencion queden registradas y centralizadas en un solo sistema y se pueda realizar el
monitoreo correspondiente. El acceso a «OSIHELP» se realiza mediante un intranet, usando
una interfaz web para el cliente interno y «software libre», que reduce en 100 por ciento los
costos de licenciamiento.

A partir de estos cambios, los resultados no se hicieron esperar: se disminuyé el tiempo
promedio de atencién de reclamos de 53 dias habiles, en 2003, a 6.6 en diciembre de 2010.
En cuanto a calidad del alumbrado publico, se pasé (entre 2002 y 2010) de 11,81 por cien-
to lamparas defectuosas a 1,39 por ciento. En cuanto a grifos y estaciones de servicio que
aprueban control de calidad de combustibles (octanaje), se pasé (entre 2004 y 2010) de
88,18 por ciento aprobados a 99,2 por ciento. Y en cuanto informes técnicos favorables emi-
tidos para el funcionamiento de gasocentros, se paso6 de 20 informes técnicos favorables, en
2006, a 271, en 2010.

Como hemos visto, las buenas practicas en el Osinergmin reflejan un trabajo encaminado
hacia la eficiencia. Destaca nitidamente el trabajo de una planificacion estratégica que identi-
fica lo que desea conseguir como organizacién para servir al ciudadano. Ademas, se rescata
la existencia de sistemas de control para mejorar el servicio al ciudadano, la presencia de
sistemas de incentivos que fomenten la productividad en el cliente interno de la entidad; y la
importancia de identificar indicadores que ayuden a medir el desempefio organizacional. Se
facilita, de esa manera, la toma de decisiones en cuanto a acciones correctivas o de mejora
continua, dejando abierta la posibilidad de redisefio de aquellos procesos en los que encuen-
tren deficiencias. Ademas, hemos visto que contar con un sistema formal de informacion, en
el cual se registre, sistematice y comparta informacion, hace mas facil y rapido el proceso de
toma de decisiones.

Por todo esto, el Osinergmin ha sido merecedor de muchos premios de Buenas Practicas en
Gestion Publica. Es, pues, la entidad con mayor niimero de buenas practicas (60 BPG) a lo
largo de 6 afos, con una participacién en todas las ediciones del Premio, teniendo 5 BPG
ganadoras (una de ellas en 2008 en la categoria Sistemas de Gestion Interna) y 10 finalistas
(una de ellas en 2007 en la categoria Sistemas de Gestidn Interna). Gracias a ello, en 2009, el
jurado del Premio BPG le otorg6 una distincion especial como reconocimiento a su preocupa-
cion por trabajar hacia la eficiencia y la mejora continua: el Premio del Quinquenio.
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B. Modelo CAD de Gestion de Procesos

A partir del estudio de las BPG en SGI estudiadas y sistematizadas, que evidencia que el 92

por ciento soluciond deficiencias en procesos internos, hemos identificado un modelo co-

mun. Los componentes de dicho modelo se muestran a continuacion:

Modelo CAD de Gestion

de Procesos

5. Sistema formal de control
institucional

a. Sistema de monitoreo y control

b. Sistemas de evaluacion de
resultados

c. Acciones correctivas y mejora
continua

~

Documentar y transformar procesos
internos

Mapeo de los procesos

Sistematizacion de los procesos que produ-
cen servicios y sus etapas

Identificacion de aspectos criticos para la
mejora

Formalizacion y estandarizacion de las

=)

mejoras

El ciudadano en la estrategia
institucional

N

a. Identificar el mandato
legal de la entidad
. Mapear, cuantificar y analizar los

c. Diagnosticar la situacion y
analizar el entorno

d. Establecer la estrategia

institucional

e. Establecer objetivos, metas \

e indicadores

/

.

4. Sistema formal de gestion
de personas

a. Estructura organizacional
b. Disefo de puestos

c. Perfil del colaborador

d. Sistema de reclutamiento
e. Sistemas de incentivos

. Sistema formal de gestion

servicios que se brindan al ciudadano . b.

. Automatizacion y acceso remoto
. Sistema formal de gestion de

~

de la informacion

Establecer soportes para el
registro de informacion
Sistematizacion de la
informacion

conocimiento

/

Fuente: Ciudadanos al Dia

A continuacién, pasamos a desarrollar con mayor detalle cada uno de los cinco compo-
nentes que hemos identificado como parte de un sistema de gestion eficaz de procesos.
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1. El ciudadano en la estrategia institucional

Para una adecuada gestion de los procesos de una institucion estatal es necesario, primero,
tener claro qué responsabilidad legal tiene la entidad frente al ciudadano, definir dicho come-
tido de manera tangible y operativa (usar indicadores) y, ademas, reconocer el entorno donde
la institucidon opera para brindar el servicio.

Un caso que ilustra de manera general el interés en poner al ciudadano como eje de la estra-
tegia institucional es el del Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social, que cre6 en el 2010 un
aplicativo informatico denominado «RUBEN» (Registro Unificado de los Beneficiarios de los
Programas Sociales). Este aplicativo posibilitd que, por primera vez, se obtenga un registro
de beneficiarios de los programas nutricionales y alimentarios, lo que contribuy6 a reducir
el alto indice de filtracion (personas que reciben ayuda sin necesitarla) de los programas en
mencién, que en 2009 fue de 51 por ciento del total de beneficiarios. El reconocimiento del
grupo objetivo (empadronado al 80 por ciento en el sistema) facilité el mapeo de los servi-
cios ofrecidos por el ministerio, lo que permitié6 mejorar los niveles de coordinacién entre
todas las instituciones involucradas en los programas en mencién: el Ministerio de la Mujer,
26 gobiernos regionales y 196 gobiernos locales y provinciales. De esa forma, enfocidndose
en el ciudadano como parte de la estrategia institucional, se pudo mejorar enormemente el
servicio de una entidad publica.

Colocar al ciudadano en el centro de la estrategia institucional se consigue tomando en cuen-
ta los siguientes elementos:

a. Identificar el mandato legal de la entidad

Toda institucién del Estado responde a una norma que la crea y que le da un marco de ac-
cion: hay que analizar dicha regulacién e identificar objetivos y marcos de accion. En el caso
de los ministerios, por ejemplo, las leyes organicas del sector suelen detallar sus objetivos y
sus areas intervencion. Para el caso de organismos publicos descentralizados, el documento
suele ser una ley de creacion o un decreto legislativo. Finalmente, para gobiernos regionales
y locales, hay normas especificas transversales que determinan el orden y la finalidad de
dichos niveles de gobierno.

El gerente de una dependencia estatal debe tener claramente identificado cudles son los
limites legales de sus acciones. Como es sabido, los poderes publicos se encuentran vincu-
lados positivamente a la legalidad, en tanto requieren de una habilitacién normativa para el
desarrollo de cualquiera de sus actividades. Y en cuanto al servidor publico, este no puede ir
contra la legislacién, pues el ordenamiento legal no solo priva de efectos a los actos emitidos
que exceden las facultades conferidas por ley, sino que ademas sanciona al funcionario que
comete la irregularidad: con pena privativa de la libertad, a través de un procedimiento disci-
plinario en la entidad y con el pago por dafos y perjuicios causados. Es necesario garantizar
que esto se cumpla.

Un caso muy ilustrativo de como una institucion desarrolla sus labores a partir de lo que le
indica la ley es el Osinergmin, que cuando fue creado en 1996 tenia, entre otras responsa-
bilidades, la misién velar por el cumplimiento de las disposiciones técnicas en materia de
hidrocarburos.
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El primer gran problema que debi6 enfrentar, como se ha detallado arriba, fue la informa-
lidad en la venta de combustibles, lo que generaba grandes niveles de evasion fiscal y baja
calidad del combustible debido a su adulteracién. Claramente, la institucién no estaba cum-
pliendo de la mejor manera posible lo que su mandato legal le exigia, a pesar de que hacia
grandes esfuerzos de coordinacion con los agentes comercializadores (formales e informa-
les) para lograrlo. Esto cambié en 2005, con la llegada de Alfredo Dammert a la presidencia
de la institucién, quien, en vez de enfocarse solo en sancionar, decidié incorporar las nuevas
tecnologias a su gestidn, con el fin de generar informacion que permitiese una adecuada
toma de decisiones de todos los agentes en la cadena comercializadora.

Asi, la entidad crea, en 2005, el SCOP (Sistemas de Control de Ordenes de Pedido de Com-
bustible Liquido), y no contentos con ellos, en 2006 moderniza este sistema de gestidn
disefando el SCOP 2.0. Este sistema registraba las transacciones en la comercializacién de
combustible en linea para, de esa manera, reducir la informalidad en la venta de hidrocarbu-
ros. La institucion crea, como parte de este nuevo sistema, un servicio gratuito —via internet
o telefénica— para la venta de combustible, en el que se genera un cdédigo de autorizacion
de venta en estaciones de servicio, el cual se transmite simultaneamente al Osinergmin, al
distribuidor mayorista y al operador de planta. Lo relevante en este caso es observar cdmo
los directivos de una entidad definen su margen de accion a partir de lo que la ley les faculta.
No exceden este mandato, porque estarian actuando fuera de la ley, pero si invierten recur-
sos humanos y monetarios con el fin de cumplir con todo lo que la norma les exige, y de esta
manera sirven al ciudadano.

b.  Mapear, cuantificar y analizar los servicios que se brindan al ciudadano

La institucion debe ser capaz de mapear y cuantificar todos aquellos servicios que brinda a la
ciudadania en cumplimiento de su mandato institucional. Con ello podra evaluar, posterior-
mente y mediante metodologias estadisticas, si estos se encuentran conformes con el trato
y servicio que reciben. Y también sera capaz de determinar las caracteristicas especificas y
comunes de distintos grupos de ciudadanos, con el fin de adecuar sus labores a las expec-
tativas de estos.

Un caso de éxito que demuestra lo explicado es el de la Asociacién CLAS Mato en la Region
Ancash, que para mapear servicios especificos, mejord la calidad de los registros médicos
y los formatos de las historias clinicas de las mujeres gestantes, que conformaban el grupo
con mayores urgencias de servicios en la region. De este modo, logré que el 100 por ciento
de las historias clinicas se llene en formatos estandarizados y que de estas, el 96,3 por ciento
fuese aceptable al final de una auditoria. Este ejercicio permitié conocer las necesidades de
los ciudadanos beneficiarios y de esa forma se mape6 con criterios claros los servicios brin-
dados (BPG 2008 - Asociacion CLAS Mato).

En ese camino, en el afio 2007 la Municipalidad de San Borja identificd los servicios mas
valorados por los vecinos, y los agrup6 en cuatro unidades basicas: desarrollo urbano, co-
mercializacion, rentas y tramite documentario. Asi, determiné el nimero de formularios que
se emplean en los procedimientos internos del tipo documentario, y mapear, disminuir y agi-
lizar procesos. El resultado fue una mejora en la interrelacién y la coordinacion en el interior
de la institucién, y una mayor confianza de la ciudadania que reconoce que la municipalidad
realizé bien sus funciones (BPG 2007 Municipalidad de San Borja). Este fue el camino: se pen-
s6 en el ciudadano, se estudiaron los procesos los servicios y se mejoraron.
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C. Diagnéstico situacional y andlisis del entorno

Resulta relevante para la entidad seguir un proceso de identificacién, descripcidn y analisis
de la situacion de la institucién, tomando como referencia los resultados esperados en su
gestidn, los que son explicitados en la mision institucional.

Lo dicho arriba se hace en un diagnoéstico: se examinan los sistemas y practicas de la gestidn
institucional en todos sus niveles y se aplica un proceso analitico que posibilita conocer la
situacion real de la organizacién en un momento dado para descubrir problemas y areas de
oportunidad. En tal sentido, el diagnéstico no es un fin en si mismo, sino el primer paso para
perfeccionar el funcionamiento de la institucién.

El instrumento usualmente utilizado es el analisis FODA, que permite determinar el conjun-
to de amenazas y oportunidades que el contexto presenta a la organizacion, asi como el
conjunto de sus fortalezas y debilidades. También facilita a la alta direccién de la entidad la
formulaciéon de una estrategia para lograr los cambios necesarios.

Un buen ejemplo de la necesidad y utilidad de un adecuado diagnéstico situacional de la enti-
dad lo encontramos en la buena practica Babel, Sistema de Gestion de Indicadores de Control
de Procesos (2007), de Electrocentro. Esta empresa publica realizé un diagnéstico situacional
muy completo, a partir del cual identificd que requeria un sistema de calidad total que le
ayudara a controlar y mejorar sus procesos. Como consecuencia de ello, disefié e instalé el
programa Project Web Access, una herramienta informatica que ayuda a analizar indicadores
en relacién con los objetivos planteados y muestra tableros de comando operativos que ex-
presan el progreso de los indicadores. Con ello se consiguio, en términos generales, mejorar
la gestion de actividades en linea, y la tramitacion de solicitudes de acciones de mejora, ade-
mas de cambiar el uso de documentos impresos por digitales respaldados por una base de
datos (BPG 2007 Electrocentro). En este caso, mas que las virtudes del sistema informatico,
lo relevante es la disposicion de la entidad a evaluar su propia situacion, lo que le permitié
invertir tiempo y dinero en mejoras significativas.

d. Establecer la estrategia institucional

Una estrategia institucional es la manera en que la entidad desarrolla su actividad, con el fin
de lograr sus objetivos en un entorno determinado. La estrategia trata de prever el futuro
para desarrollar procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar su desarrollo, y con
ello determina el desempefio a largo plazo de la entidad. Las estrategias deben aprovechar
las fortalezas de las organizaciones y las oportunidades que el medio les presente para asi
disminuir sus debilidades y enfrentar de la mejor manera las amenazas externas.

Es menester que los altos directivos de la entidad dirijan el proceso de elaboracion de la
estrategia. Incluso deben realizar acciones correctivas cuando la entidad vaya por un camino
distinto a la estrategia establecida.

Un ejemplo muy relevante de como el establecimiento de una adecuada estrategia institu-
cional permite el desarrollo de la entidad es el caso de Hidrandina, finalista del Premio a
las Buenas Practicas Gubernamentales en los afios 2005 y 2006. En 2001, después de un
proceso de privatizacion y de un retorno al sector publico, la entidad se encontraba en una
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situacion institucional preocupante, donde primaba la baja productividad y poca busqueda
de innovacion. El escenario cambié cuando los directivos identificaron el problema central:
la falta de motivacion de los funcionarios. A partir de este reconocimiento, disefiaron toda
una estrategia de manejo de personal que revoluciond la institucién y trajo cambios antes
inimaginables, entre ellos la aparicion de liderazgos, la mejora en las calidades del personal
a partir de la capacitacion y, como consecuencia, un mejor cumplimiento de su misién: el
servicio de electricidad en Ancash, La Libertad y parte de Cajamarca.

e. Establecer objetivos, metas e indicadores

Avanzar supone tener claro hacia donde uno se dirige. Y para saber si se avanza, es necesario
tener hitos y maneras de cuantificar el progreso, pues solo se puede administrar lo que se
mide. La anterior es una de las ideas basicas de toda gestion.

Por otro lado, los objetivos son lo que los lideres de la organizacién quieren alcanzar. Y las
metas son los resultados previos a los objetivos, planteados en términos de cantidad, calidad
y tiempo. Por su parte, un indicador es la cuantificacion de un resultado, e indica el nivel de
eficacia con el que se ha conseguido una meta u objetivo.

No habra una buena gestién de procesos sin colocar indicadores consistentes a los objetivos
y metas, pues no hacerlo reduce la posibilidad de monitoreo y evaluacion posterior. Asi, la
eleccién adecuada de indicadores redunda en la optimizacion de la gestidn y del servicio al
ciudadano.

Identificar indicadores adecuados que permitan medir el desempefio de las organizaciones

estatales demanda tener en cuenta dos aspectos: uno referido a su ambito, y otro a su di-
mension.
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Recuadro D:

Clasificacion de indicadores

El ambito de un indicador se refiere a aquello que se busca controlar y monitorear
con el mismo. Por su ambito, los indicadores pueden clasificarse en las siguientes cuatro
categorias:

(i) Indicadores de producto: bienes o servicios producidos por la entidad publica
para la ciudadania. Por ejemplo, el Organismo Supervisor de Inversién Privada
en Telecomunicaciones (Osiptel) mide, a través del seguimiento al Tribunal Ad-
ministrativo de Reclamos de Usuario (TRASU), el nivel de productividad segtn su
capacidad resolutiva de reclamos; esto es, la cantidad de expedientes que pueden
tramitarse ante el TRASU por cada uno de los miembros del equipo (BPG 2007).

(i)  Indicadores de proceso: actividades dentro del quehacer publico de una or-
ganizacidn que sirven de soporte para cumplir sus propositos. Por ejemplo, en
Osinergmin se monitorea, mediante un programa de soporte tecnoldgico, el por-
centaje de servidores de red de la organizacién que funcionaron correctamente en
el mes, y asi se toman las medidas correctivas a tiempo a fin de no interrumpir las
actividades de la entidad (BPG 2009).

(iii) Indicadores de resultados intermedios: cambios de comportamiento de los
clientes internos como externos.

(ivy Indicadores de impacto: determinan los cambios en la calidad de vida de los be-
neficiarios, producidos por determinada(s) practica(s) en el mediano o largo plazo
En el caso de la ONPE, se demostr6 que el 61 por ciento de la poblacion confiaba
en ella, tras la implementacion de su programa MAPRO —aplicacion de procedi-
mientos especializados en la gestion de procesos electorales— (BPG 2007).

En este punto destaca también el caso del Osinergmin, que establecié un modelo
de gestion basado en indicadores, los cuales se tradujeron en una mejora sustan-
cial de la calidad de los servicios a la ciudadania. Osinergmin dividio los indicadores
en dos tipos: de gestion, que ayudan a evaluar el desempefio actual para tomar
acciones destinadas a mejorar los procesos organizativos; y de impacto o resulta-
do, que miden las consecuencias a largo plazo del conjunto de acciones adoptadas.

Las dimensiones de un indicador que miden los focos de desempefio de las ac-
tividades de la organizacion. Estos pueden ser indicadores de: (i) eficacia (grado
de cumplimiento de objetivos planeados), (ii) eficiencia (prestacion de servicios
optimos usando el minimo de recursos), (iii) economia (generar y movilizar recur-
sos financieros), o (iv) calidad (responder a las necesidades del cliente/ciudada-
no)!3.

13 Ministerio de Hacienda de Chile. 2006. Aplicacion de instrumentos de evaluacion de desempefio, experiencia chilena.
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Ademas, los indicadores de desempefio deben cumplir con una serie de requisitos,
para asi ser relevantes en la toma de decisiones de toda organizacion. Asi, deben ca-
racterizarse por tener:

Relevancia: deben estar directamente relacionados con las metas organizacionales y
servir para la toma de decisiones.

Claridad: deben ser claros y comprensibles, y aportar informacién pertinente para la
toma de decisiones.

Simplicidad: deben ser simples y factibles de medir, lo que supone que la informacion
debe estar disponible en la entidad, o debe ser accesible mediante fuentes secundarias.

Confiabilidad: deben ser confiables. Los indicadores son creibles y dependen de la
procedencia de la informacion.

Un caso relevante aparece en 2008, cuando el Osinergmin presenta un trabajo integral de
indicadores de desempefio de los servicios publicos de energia, lo que demand6 un sesudo
trabajo de elaboracidn. Antes de esta experiencia, el Osinergmin establecia y media metas
por area, lo que no permitia certificar el resultado de toda la organizacién. Desde luego, esta
practica significo un cambio muy importante en la cultura organizacional de la institucion.

Aplicando una de sus muchas dimensiones, el sistema de indicadores logré medir el «Ni-
vel de formalizacion de establecimientos comercializadores de hidrocarburos», el que se
incrementd en un 63 por ciento entre 2002 y 2007: el nimero de los establecimientos de
comercializacion de hidrocarburos formalizados pasé de 1.700, en 2002, a 2.658, en 2007
(Osinergmin BPG 2008).

Otro caso digno de mencidn es el de la Fuerza Aérea, que al implementar su practica Servicio
de Informatica FAP (2005), dividio la entidad en cuatro subsistemas: planeamiento, presu-
puesto, adquisiciones y mando integral, asignando una meta especifica a cada una de ellas.
En el caso particular del presupuesto, se apunt6 a cuantificar el producto final de las activi-
dades y proyectos del afio fiscal, articulando el planeamiento con el presupuesto mediante
una base de datos en cadena (BPG 2005 - Ministerio de Defensa).

2. Documentar y transformar procesos internos

El segundo elemento esta relacionado con los procesos internos de la organizacion, los cua-
les deben ser estudiados y registrados, de tal forma que se puedan identificar los pasos criti-
cos que dificulten la eficiencia general de la gestién y disminuir la posibilidad de una toma de
decisiones inadecuada, lo que —como se sabe— termina siempre perjudicando al ciudadano.

Un caso ilustrativo de cdmo se documentan y transforman procesos internos es el Programa
Nacional Wawa Wasi, que implemento un software denominado Wawa net, que hacia visibles
todos los procesos internos de la institucidon y permitia administrar de forma segura su base
de datos. Antes de la puesta en practica del Wawa net, los comités de gestion de las locali-
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dades beneficiarias solicitaban los recursos al Programa Nacional Wawa Wasi a través de un
formato de declaracion jurada, el cual era remitido a la unidad coordinadora y era tramitado
sin poder establecerse una verificacién precisa de si lo solicitado correspondia a lo estricta-
mente necesario para la atencion integral de nifias y nifios, que se encontraban al alcance del
programa. Es decir, no se contaba con un sistema que permitiera un seguimiento y efectivo
control sobre los fondos que administran los comités de gestidn para la atencién integral de
los nifos y nifias usuarias de los wawa wasis de su comunidad.

Gracias a este sistema se pudo hacer un seguimiento individualizado del desarrollo en salud,
nutricion y crecimiento de cada nifio beneficiario en las 33 sedes regionales del programa,
estudiar los procesos de produccién de los servicios e identificar los problemas a resolver
(Ganador del premio BPG en SGI, 2006).

Para un manejo eficiente de los procesos de una entidad estatal se necesita el cumplimiento
de ciertos aspectos basicos y necesarios:

a. Mapeo de los procesos’4

Para cumplir el mandato institucional y la normativa que da soporte a toda institucién publi-
ca, deben conocerse las partes del proceso que permiten cumplir el mandato institucional y
satisfacer al publico objetivo.

En ese sentido, el mapa de macroprocesos es una descripcion ilustrada que permite visuali-
zar los principales procesos de la institucion, usualmente clasificados como macroprocesos
productivos (o de linea), macroprocesos estratégicos (o de asesoria) y administrativos (o de
soporte). De estos tres macroprocesos, solo el primero esta relacionado directamente con
los servicios que la entidad brinda al ciudadano y, por lo tanto, a las funciones oficiales de la
dependencia. Es decir, el macroproceso productivo de la entidad es el conjunto de procesos
que generan los diferentes servicios de la institucién.

Los otros dos macroprocesos (estratégico y administrativo) apoyan a la alta direccién, con el
fin de que los procesos productivos desarrollen los servicios con eficacia y eficiencia.

Cualquier esfuerzo de optimizacidn de procesos demanda este primer esfuerzo, que permite
tener un panorama claro del funcionamiento de la organizacion y, a partir de ellos explorar
los procesos a través de los cuales se elaboran y ofrecen los servicios.

b. Sistematizacion de los procesos que producen servicios y sus etapas

Identificados los macroprocesos, es necesario estudiar y sistematizar los diferentes procesos
que producen los servicios publicos en una dependencia. Este ejercicio requiere la identifica-
cién de los pasos a seguir, los plazos de ejecucion identificados, las areas y personas invo-
lucradas y las oportunidades de mejora ubicadas en el analisis de la informacién recopilada.

Esta identificacion y sistematizacion de las etapas del proceso deberia permitir la elaboracion

14 No debe confundirse procesos con procedimientos. Para la literatura de gestion, los procedimientos definen la secuencia
de los pasos para ejecutar una tarea, mientras los procesos transforman las entradas (inputs) de insumos en salidas
(outputs) mediante la utilizacion de recursos. El primer concepto estd mds relacionado con el cumplimiento de la norma-
tiva, mientras el segundo involucra gestion y biisqueda de resultados.
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de un flujograma para cada servicio. Lo anterior permitira contar con un panorama claro del
circuito administrativo, unificar y alinear los procesos de coordinacion entre las areas, y faci-
litard la comunicacién entre quienes dan la cara en la atencién al ciudadano y los encargados
de la administracion interna. Finalmente, contribuird a optimizar recursos y reducir costos
cuando se ubiquen desperfectos, lo que mejorara la competitividad de toda la institucién.

Un ejemplo general de lo mencionado lo proporciona un caso de buena practica del Minis-
terio de Relaciones Exteriores: la implementacion del Sistema de Planeamiento Estratégico
de Relaciones Exteriores (SPE-RE). Ante la permanente inestabilidad organizacional, se tuvo
que realizar un modulo de planeamiento enfocado en la mision general de la institucion
y los planes sectoriales y operativos anuales y de largo plazo. Con este procedimiento se
identifico cada una de las actividades de las dependencias de Cancilleria. Como consecuen-
cia de esta BPG, el SPE-RE se convirtio en una metodologia de trabajo indispensable en cada
oficina descentralizada del sector y llegd a cubrir el 100% de sus planes, lo que hizo posible
el control completo de todos sus procesos productivos (BPG 2005 - Ministerio de Relaciones
Exteriores).

C. Identificacion de aspectos criticos para la mejora

Una vez identificados los macroprocesos y servicios, se podran reconocer y estudiar los pa-
sos criticos dentro la organizacién y empezar a revertirlos.

La gestion de estos cambios puede significar una reingenieria total de los procesos o una
simplificacion de tramites y, en ambos casos, un redisefio de flujos y procesos. Cuanto mas
grande y significativo sea el cambio, comprometera un esfuerzo mayor en términos de es-
tructura, tecnologias y cualidades humanas. Y posiblemente deba enfrentar una de las dina-
micas mas comunes en todo escenario burocratico: las resistencias. Debe quedar claro que el
ajuste de los procesos requiere una actitud institucional de mejora continua y minima apertu-
ra al cambio. Hay que precisar que si la organizacion no percibe que el cambio es importante
y beneficioso para su futuro, sera muy complicado implementar innovaciones.

Un proceso ejemplar es el de Electrocentro (2007), que, como producto de un trabajo de ma-
croprocesos, cre6 una oficina de estudios en el area de Administracion de Proyectos, la que
agilizé la atencion de solicitudes de electrificacion mediante un proceso simplificacion de
tramites. Se redujo asi el tiempo transcurrido para ofrecer el servicio al ciudadano, ademas
de los gastos de todo el proceso de electrificacion. Ello ha beneficiado a las comunidades
del interior del pais, facilitandoles el acceso a la energia eléctrica (BPG 2007 - Electrocentro).

Otro caso relevante es el del Ministerio de Salud, que a través de un estudio profundo de
sus procesos y servicios identificd problemas de demora en la entrega de resultados en sus
servicios de laboratorio. Para solucionar dicho problema, diseid e implementd un sistema
denominado Netlab, que facilité el procesamiento y la entrega oportuna de resultados a los
usuarios de los laboratorios mediante el registro y la consulta de la informacion a través de
internet. Como resultado de esta BPG en SGI, se ha disminuido de 60 a 1 dia el tiempo que
demora la entrega de resultados a los pacientes.

d. Formalizacion y estandarizacion de los cambios
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Introducida la mejora, resulta clave estandarizar los nuevos procesos por intermedio de la rei-
teracidny el ensayo. Todo cambio implica adaptacion de comportamiento y acuerdos en torno
alabores colectivas; por lo tanto, la estandarizaciéon nunca es un ejercicio sencillo. En realidad,
la implementacién del cambio trasciende por mucho a su disefio y a la investigacién previa.

Finalmente, no debe olvidarse que todo cambio por el que una institucién ha pasado debe
oficializarse mediante documentos, de tal forma que el proceso de cambios tenga posibili-
dades de justificacion posterior frente a los posibles cuestionamientos y, ademas, que los
nuevos conocimientos puedan compartirse a lo largo del tiempo.

Un ejemplo del uso y la importancia de guias y manuales fue la Direccién General de Pro-
gramacion Multianual del Sector Publico del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). Esta
dependencia elaboré dos guias de orientacién y facil comprensién sobre el Sistema Nacional
de Inversion Publica (SNIP). Dichas publicaciones —Normas del SNIP e Identificacion, formula-
cién y evaluacién social de proyectos de inversion publica a nivel de perfil— fueron distribui-
das a los gobiernos regionales y locales ante el aumento de proyectos de inversion publica.
Gracias a esto, se produjo un alto crecimiento en el nimero de proyectos declarados viables
(BPG 2006 - Direccién General de Programacidon Multianual del Sector Publico).

3. Sistema formal de gestion de la informacion

Una entidad estatal exitosa desarrolla las capacidades necesarias para controlar, dar buen
uso y manejar la informacion que produce. En ese sentido, las instituciones deben tener
capacidad organizativa para acopiar dicha informacion, las estructuras formales para alma-
cenarlas y los procesos que promuevan su intercambio y los ajustes necesarios.

Debido alos avances de la tecnologia, estos procesos de gestion de la informacion usualmente
estan vinculados a plataformas informaticas. Es lo que ocurrié en la buena practica Plataforma
Integral de Administracion Predial (PIAP) de la Municipalidad de San Borja. A través de esta ex-
periencia de gobierno electréonico, los multiples servicios que brindan las 4 unidades basicas
en la municipalidad (desarrollo urbano, comercializacion, rentas y tramite documentario), se
encuentran implementados e interconectadas de manera eficiente, pues utilizan para sus la-
bores un mismo circuito en plano virtual a escala que permite el recorrido por calles, manza-
nas, parques, lotes y todo el mobiliario urbano. Asi, la informacion oficial y Gtil esta gestiona-
da prolijamente, permitiendo a los funcionarios ofrecer atencion a los ciudadanos del distrito
en optimas condiciones. Ademas, los formularios implementados en la plataforma pueden
ser emitidos desde el hogar del ciudadano o una cabina de internet, evitando el desplaza-
miento fisico hacia las oficinas municipales, agilizando el tramite documentario. Se observa
aqui cémo una adecuada gestion de la informacion impacta, finalmente, en el ciudadano.

a. Establecer soportes para el registro de informacion

Segun las practicas estudiadas, las entidades publicas acopian datos e informacion mediante
una variedad de soportes. Entre ellos destacan los documentos (formatos fisicos y electroni-
cos), intranet (entrada de sugerencias y quejas), internet, libros de procedimientos (MAPRO),
compendios, planes anuales, entre otros.

Un caso relevante es el del Segundo Juzgado Constitucional de Lima. Esta dependencia iden-
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tifico la necesidad de acopiar informacién de manera sistematica sobre la produccién gene-
rada en su despacho. Con este fin, decidio redisefar los formatos digitales que almacenan la
produccion de sentencias de expedientes de los jueces, a fin de que, cuando se incorporasen
nuevos jueces en reemplazo de otros, existan documentos homogéneos de consulta para
seguir con los casos por resolver. Asi, gracias a que se cuenta con la informacion disponible,
ordenada y publica, se facilita el proceso de elaboracion de reportes generales de la institu-
cién para conocer el cumplimiento de metas. Por otro lado, una ciudadania informada de los
procesos judiciales a través de medios digitales es capaz de velar por los tiempos de resolu-
cién de sentencias (BPG 2009).

Otro caso ilustrativo es el de la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI) que, me-
diante el «Formato Unico de registros on line, agilizo los tramites que realizan las ONG y pudo
disponer de los registros de proyectos ejecutados. Ello demand6 una mejora en su plataforma
tecnoldgica y el aumento en la memoria de sus servidores. Sin embargo, la inversion fue muy
rentable en términos de gestién (BPG 2006 - Agencia Peruana de Cooperacion Internacional).

b. Sistematizacion de Informacion

Lainformacion acopiada es valiosa si esta sistematizada, de lo contrario, el tiempo que hay que
invertir para obtener los datos que se necesitan puede hacer mas lenta e ineficiente la gestion.
Sistematizar es ordenar la informacién a partir de criterios relevantes para la organizacion.

El registro de informacion cuantiosa se maneja con bases de datos. Estos formatos permi-
ten archivar, recibir, sintetizar, homogeneizar y manejar toda la informacion de la institu-
cion, de tal manera que pueda ser consultada sin dificultad cuando se requiera. El desarro-
llo tecnologico de hoy permite lograr con facilidad este tipo de almacenamiento dinamico.

En ese camino la Asociacion CLAS Mato en Ancash, con su BGP «Implementacion de au-
ditoria de la calidad de registro en el consultorio externo (2008), determin6 que las his-
torias clinicas fueran llenadas en formatos estandarizados, cuyos criterios de sistematiza-
cion se ajustaban al programa de auditoria anual y a su plan de salud local anual. De ese
modo, pudo efectuar un mejor seguimiento de las condiciones de salud de los pacientes.

C. Automatizacion y acceso remoto

Automatizary generar acceso remoto en lainformacion consiste en, unavez que esta ha sido al-
macenaday automatizada, proporcionar herramientas para que la obtencidn de lainformacién
relevante se realice sin grandes costos de desplazamiento y evitando la intervencién humana.

Usualmente, estos procedimientos estan relacionados con el uso de la tecnologia, lo que tie-
ne un costo de aprendizaje inevitable (la capacitacion), pero permite ahorrar tiempo y recur-
sos. Otro posible costo de la innovacién informatica es el acceso a licencias de uso. Una bue-
na alternativa frente a este dilema es explorar los softwares gratuitos que existen en internet.

Un claro ejemplo de este esfuerzo ocurri6 en el Ministerio de Relaciones Exteriores, en 2005.
En el marco de su planeamiento estratégico, se recurrié a un programa electrénico para au-
tomatizar sus procesos almacenamiento. Su uso empezd con la recoleccion de informacion
y finaliz6 con la codificacion y registro computarizado de archivos. El programa contenia,
ademas, una serie de documentos-guia para su aplicacion. Todo ello reforzo6 la coherencia
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entre el quehacer de Relaciones Exteriores y la naturaleza de su labor, y redundé en una
mejora sustancial de calidad y cantidad de la informacién procesada. Esto Ultimo contribuyé
a la interrelacion del presupuesto sectorial con la Estructura Funcional Programatica del MEF,
pues se eliminaron costos de traslado y busqueda.

Otro caso a tener en cuenta es el de la Municipalidad de San Isidro, que puso a disposicion de
sus gerencias y subgerencias el Sistema de Informaciéon Geografica, con el fin de proporcio-
nar a sus funcionarios informacion Gtil para la toma de decisiones. Ademas, brindd acceso a
esa herramienta a través del sitio web de la municipalidad, lo que servia para consultar cuales
eran las zonas en riesgo o con potencial de inversion en el distrito. De ese modo, le sacé
el maximo partido al software (Municipalidad de San Isidro-2008- Sistema de Informacién
Geografica).

Asimismo, la Oficina General de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de Produccion
desarrollé un procedimiento técnico con el soporte de la Oficina General de Tecnologia de la
Informacién y Estadistica (OGTIE), utilizando un aplicativo informatico denominado Sistema
para el Plan Operativo Institucional del Ministerio de la Produccién (SIPOI). Asi, las pequefias
empresas pueden encontrar en una sola plataforma los datos y procedimientos para obtener
la certificacion de un crédito presupuestario en las entidades financieras locales. Este es un
software PHP, que pertenece a la categoria de software libre y posee un lenguaje conocido
a los programadores del ministerio. Ademads, la aplicacién de esta herramienta ha permitido
generar resultados a favor de la ciudadania, pues se ha reducido el tiempo (de siete dias una
hora) que demoran las empresas y embarcaciones pesqueras en la obtencion de las certifi-
caciones presupuestales para la atencién del servicio de supervision, verificacion, control y
vigilancia (entre otros que presta el Ministerio de la Produccién segin el TUPA).

d. Sistema formal de gestion del conocimiento

Gestion del conocimiento es el trabajo formal y sistémico sobre los activos intangibles que
generan valor para la organizacion!> y que opera, en conjunto, sobre todos los elementos de
esta dimension descritos.

La implementacién de un sistema de gestion del conocimiento facilité las labores de supervi-
sion en la Buena Practica 2006 «Gestidon del Conocimiento para la Supervision de la Gerencia
de Fiscalizacion» de Osiptel. Entre las funcionalidades incluidas en este sistema destacan la
posibilidad de agendar tareas, realizar seguimiento a lo planificado, crear numeracién cen-
tralizada de expedientes y documentos emitidos, gestionar foros de discusién y, sobre todo,
poder acceder a diversa informacion trabajada y/o relacionada.

La Buena Practica 2010 «Gestion del Conocimiento en un Organismo del Estado» de Osinerg-
min es otro claro ejemplo de la aplicacion de esta tendencia a gestionar el conocimiento.
Previo a la experiencia en mencidn, se habia lidiado con la gestién del acervo documental de
modo manual, lo que significaba grandes demandas de busqueda de informacion y prepara-
cién de enormes expedientes, lo que devino en un deterioro del clima organizacional debido
a la sobrecarga laboral. Se decidio, entonces, implementar una plataforma tecnolédgica de

15 Segun Ferndndez Lopez (2005), se trata de «un conjunto de procesos centrados en el desarrollo y aplicacion del cono-
cimiento de una organizacion para generar activos intelectuales (capital intelectual) que pueden ser explotados para
generar valor y de esta forma contribuir al logro de los objetivos marcados».
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vanguardia que integre los datos, informacion, conocimiento, experticia y capacidad organi-
zacional de los empleados. Asi se cambié el paradigma de trabajo de forma individual por un
modelo sistémico de «Gestion del conocimiento», el que se introdujo a través de un conjunto
de herramientas de capacitacion. Finalmente, todos los empleados pasaron a tener acceso
al conocimiento de la organizacién y a la gestion de documentos, expedientes y procesos
regulatorios desde una plataforma tecnolégica comun.

4. Sistema formal de gestion de personas

Una entidad estatal que aspire a ser exitosa debe lograr un equipo humano interno motivado y
comprometido, cuyo trabajo y resultados se encuentren alineados a la mision institucional.!®

Para lograr lo mencionado arriba hay que ingresar a dos grandes terrenos de la gestién: el
sistema formal de gestién de personas, relacionado a los documentos oficiales de gestidn
que disefian la estructura organizacional, y el entorno, ambiente o clima laboral. En este
punto, nos centraremos en el primero de los mencionados.

a. Estructura organizacional

Como es bastante conocido, el organigrama representa el orden que la institucion establece
para cumplir sus objetivos. Si una dependencia no distribuye de manera racional sus recursos
y profesionales, es muy probable que los objetivos institucionales no se cumplan.

Pero esa no es la Unica razén de la existencia del organigrama. Para que un empleado pueda
ser bien ubicado en la organizacién es necesario tener claro la estructura organizacional de
la misma y la naturaleza funcional de sus compartimentos. Eso ayudara a alinear los reque-
rimientos de cada individuo, en las diversas areas, con la mision general de la institucién.
Un documento complementario del organigrama, pero no por ello menos importante, es el
manual de organizacién y funciones, en el que se puede observar las funciones de cada uno
de los estamentos del organigrama.

Un caso interesante, en este sentido, aparece en 2005. La Buena Practica de «Proceso de De-
sarrollo de Capacidades de Personal de las Agencias Agrarias» del Ministerio de Agricultura
propuso un cambio de estructura como actividad clave para redefinir las labores de su per-
sonal. Antes de dicho proceso, las agencias agrarias veian fuertemente disminuida su partici-
pacion en el escenario nacional, pues no se habian definido sus roles y solo habian contado
con una presencia nominal en el sector. La practica consistio en una redefinicion del rol de
las agencias agrarias y su reactivamiento como unidades de gestidn de desarrollo agrario. El
proceso conllevo un disefio de puestos, asi como un plan de formacion y actualizacion del
personal de las agencias en un conjunto de aspectos que se consideraban clave en la gestién
(BPG 2005 Ministerio de Agricultura).

Otro caso similar es la Buena Practica ganadora 2009 «Reordenamiento de Unidades Ejecuto-

16 Dentro de este contexto, debe existir un sistema formal que proporcione a todos los organismos de linea, la informacion
acerca del personal. Segun Chiavenato (2002), el punto de partida de un sistema es la base de datos. Este sistema obtie-
ne, procesa y transforma los datos en informacion de manera esquematizada e informada, para que sirvan de ayuda al
tomar decisiones.
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ras en el Gobierno Regional de Huancavelica», la que represent6 una reestructuracion orga-
nizacional de consecuencias muy beneficiosas. Previamente, la organizacién de las gerencias
subregionales se habia caracterizado por un esquema centralizado en el poder administrati-
vo de la capital de la region. Esta estructura se dividia en unidades ejecutoras, a las cuales se
les asignaba un presupuesto. Las siete provincias de Huancavelica se conglomeraban en tres
unidades ejecutoras: la sede central Huancavelica, la sede Tayacaja-Churcampay la sede Cas-
trovirreyna Huaytara. Estas unidades dependian integramente de las decisiones del gobierno
regional o subregion. Al realizar una reorganizacion de la estructura, se logré una descentra-
lizacion de acciones de gobierno hacia las siete provincias de la regién, constituyendo cada
una de ellas una unidad ejecutora multisectorial.

Es importante mencionar —una vez mas— que ninguna practica de cambio de estructura tie-
ne buenos resultados si no cuenta con el consenso de los funcionarios involucrados. En ese
sentido, hay que destacar la importante labor que cumplié el area de recursos humanos del
Gobierno Regional de Huancavelica, que debid convencer a los antiguos funcionarios de las
bondades, —en términos de empoderamiento funcional y presupuestal de las unidades— de
la nueva estructura de unidades ejecutoras y de la idoneidad del nuevo disefio de cada una.

b. Diserio de puestos

Elaborado el organigrama y la distribucién general de funciones, hay que determinar qué
deberes corresponden a cada quien. Es decir, colocar con precision las responsabilidades de
cada puesto. Lo descrito debe hacerse sin perder de vista la misién institucional.

La delimitacién clara de las responsabilidades y competencias necesarias para los puestos
permite, cuando es necesario, ajustar la estructura organizacional con mayor facilidad, pues
facilita observar rapidamente las funciones que, al menos oficialmente, cumple cada puesto,
lo que otorga criterios de reagrupacion.

La experiencia 2010 «Matrices de Delimitacion de competencias y Asignacion de Funciones
en los tres niveles de gobierno» de la Presidencia del Consejo de Ministros resulta un buen
ejemplo de elaboracién de una metodologia especifica para planear el grado de injerencia
de cada puesto. La Presidencia del Consejo de Ministros definié los roles de cada nivel de
gobierno y disefiar matrices para las distintas competencias de cada sector. Con ellos se
lograron muchos avances en términos de racionalizacién. Por ejemplo, en materia de sa-
lud ocupacional, se pudo distinguir las competencias de los Ministerios de Salud y Trabajo,
definiendo que el segundo se ocupa de las condiciones del trabajador (el ambiente, los
instrumentos y materiales que pueden condicionar la salud de las personas), mientras que
el segundo sefala los limites minimos permisibles que deben cumplirse para garantizar la
salud de los trabajadores.

C. Perfil del colaborador

Como se ha mencionado, la descripcion de puestos implica establecer funciones (deberes,
tareas o actividades). Este elemento formal debe ir acompafnado por otro elemento: el perfil
de colaborador. Es decir, para cada cargo y sus funciones hay un tipo de empleado definido,
el que debe poseer conjunto de caracteristicas intelectuales, fisicas y emocionales utiles para
el 6ptimo cumplimiento de los deberes en cuestion.

Lo anterior se observa en la Buena Practica 2010 «Plataforma Integral de Atencion», pertene-
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ciente a la Municipalidad de San Borja. A causa de las distintas quejas de los residentes sobre
la atencién en la municipalidad al realizar tramites, se diseiid una plataforma de atencion al
ciudadano, mediante la cual se realizaron reformas en la infraestructura, asi como una es-
tandarizacion de procesos. A partir de este proceso de informatizacion y estandarizacion, la
municipalidad disefid un perfil para el colaborador que presta servicios en la plataforma de
atencion y un proceso de capacitacion para funcionario que ocupe dicho puesto (BPG 2010
Municipalidad de San Borja).

Otro caso importante en el disefio perfil del colaborador basado en competencias fue el de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), que tuvo que realizar un perfil de puestos para
cada cargo puesto en concurso por el cuerpo de gerentes publicos (Buena Practica finalista
2010 «Seleccion por Competencias de Profesionales para el Cuerpo de Gerentes Publicos»).
Este perfil comprendia un perfil genérico por competencias comdn con 6 habilidades y 6
actitudes. Las habilidades que se seleccionaron fueron: liderazgo catalizador, capacidad de
g