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Presentacion

La Escuela Nacional de Administracién Publica, é6rgano de linea de SERVIR, presenta la sexta

edicién de su Revista Saber Servir, revista digital, semestral y de acceso abierto.

Después de mis de un afio de pandemia, hemos aprendido y adaptado nuestro trabajo a la
coyuntura. Las herramientas digitales han sido un instrumento fundamental para lograr los

objetivos planteados y acortar las distancias de espacio y tiempo.

El caso de estudio que hemos elaborado en este nimero aborda la buena prictica de gestién
publica del Ministerio de Cultura sobre la transformacién digital en los museos publicos del
Pert, labor que comenzé antes de la pandemia y que permitié un mayor acceso de los ciudadanos
a la cultura a pesar del Covid-19. Para su uso en aula, incluye ademds notas al docente y ayudas

graficas de interés para la comunidad académica y los servidores civiles.

Durante los dltimos meses, la reforma del servicio civil ha tenido especial interés debido a
cambios normativos significativos, es por ello que en esta edicién compartimos una entrevista
realizada a Janeyri Boyer, presidenta ejecutiva de Servir quien nos responde sobre diversas
inquietudes en torno a la reforma, su importancia y las estrategias implementadas durante esta

crisis sanitaria.

La revista presenta también seis articulos originales recibidos en respuesta a nuestra convocatoria

publica dirigida a servidores civiles e investigadores en gestién publica.

En esta convocatoria hemos priorizado temas sobre el servicio civil, es asi que después de
nuestro proceso de revisién editorial, tenemos dos experiencias importantes implementadas
desde nuestra institucién: el articulo presentado por Tapia y Cardenas que narra el proceso
del concurso de buenas précticas realizadas por los gerentes publicos y cémo desarrollar una
politica publica de réplicas de buenas practicas de la gerencia publica; y la segunda experiencia
es sobre el avance en la implementacién del trabajo no presencial en el Pert. Las autoras Diaz,
Paca, Serrano y Talledo identifican a través de una investigacién cualitativa, factores clave para

la implementacién de modalidades de trabajo no presencial en el sector publico.
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Alexander Cruz presenta un interesante articulo sobre la medicién de calidad de los servicios
publicos transaccionales en nuestro pais a través de los conductores de calidad utilizando

investigacién cuantitativa.

Desde Espaia, el autor Esteban Mancebo, da una mirada sobre el estado de bienestar poniendo

el énfasis en los servicios sociales y sanitarios tras la crisis del Covid-19 en Latinoamérica.

El articulo de Guillermo y Gémez, nos brindan un anilisis sobre la importancia de incluir la
perspectiva de género y fomentar la igualdad en todos los niveles de gobierno para contribuir a

generar modelos de gobernanza.

El articulo de Jara y Ramirez analiza la interrelacién del delito de omisién, rehusamiento o
demora de actos funcionales con la teoria del deber y la administracién publica como bien

juridico protegido del tipo penal.

Por dltimo, en nuestra seccién de resefias de publicaciones recientes sobre gestién publica,
tenemos el comentario de Javier Saravia sobre el libro La historia del empleo piiblico peruano de

Kenny Diaz.

Con esta edicién continuamos en la labor permanente de fortalecer las capacidades de los
servidores civiles, asi como en difundir la investigacién en gestién publica aplicada con especial

énfasis en temas de servicio civil.

Esperamos que este sexto nimero sea de interés para la comunidad académica y los servidores

civiles, y sirva también para compartir y replicar experiencias de gestién publica en nuestro pais.

Rosario Cerdan Urtecho

Directora de la Escuela Nacional de Administracién Publica
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Transformacion digital en
los museos publicos del
Peru

Resumen

Este documento presenta el caso de transformacién digital en los museos publicos del Pert que se
trabajé desde la Oficina General de Estadistica y Tecnologia de Informacién y Comunicaciones
junto a la Direccién General de Museos del Ministerio de Cultura entre 2014 y 2021. Ademas,
narra cémo se articulé con otras direcciones de la entidad y entidades publicas para llevar a
cabo este proyecto, cuyo resultado fue un mayor acceso de los ciudadanos a la cultura durante
la pandemia del Covid-19. El proyecto gané el Premio Buenas Pricticas en Gestién Publica
organizado por Ciudadanos al Dia (CAD) en la categoria de Promocién de la Cultura e

Identidad con su estrategia de “Plataforma de visitas virtuales de los museos piblicos de Perd”.

Palabras clave: Transformacion digital, museos publicos, acceso a la cultura, Peru.

Abstract

This paper presents the case of digital transformation in public museums in Peru which was
undertaken by the General Office of Statistics and Information Technology and Communications
along with the Directorate General for Museums of the Ministry of Culture, between 2014 and
2021. In addition, it narrates how it was articulated with other dreas of the entity and public
entities in order to carry out this project, obtaining as a result a greater access of citizens to

culture during the Covid-19 pandemic, and earning the Good Practices in Public Management

Elaborado por Magaly Garcia Ferndndez, revisado y editado por Karina Ascencios Balbin, Alejandro
Ponce San Romin y Juan José Cuya Carrasco para la Escuela Nacional de Administracién Publica.
Correo electrénico: casos-enap@servir.gob.pe. Agradecemos la informacién proporcionada por el Ing.

Joan Miguel Palacios Ramirez mediante las entrevistas realizadas en 2017 y 2020.
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Award organized by Ciudadanos al Dia (CAD) in the category Promotion of Culture and
Identity with the strategy called “Platform for Virtual Visits of Public Museums in Peru.”

Keywords: Digital transformation, public museums, culture access, Peru.

El Pert alberga innumerables bienes culturales materiales e inmateriales que son instrumentos
para afirmar nuestra propia identidad, conocer nuestro pasado y construir nuestro futuro a través

de ellos. Este patrimonio es tnico, insustituible y muchas veces poco estudiado.

El Ministerio de Cultura es el ente rector de la materia y cuenta con un marco legal que
instituye el Sistema Nacional de Museos del Estado integrado por los museos regionales,
municipales, comunitarios u otros dependientes del Estado, en cuyo reglamento se define al

museo comao:

la institucién que tiene por funcién principal, conservar, investigar, exhibir y difundir el
patrimonio, asi como toda actividad que contribuya a enriquecer la vida cultural de la
sociedad. Su clasificacién segin la UNESCO abarca a todas las actividades culturales,
regimenes de propiedad o dmbitos geogrificos. (“Reglamento para la creacion, registro e

incorporacién de museos”, 1995, art. 2).

Tradicionalmente los museos fueron vistos como lugares de almacenamiento y exposicion
dirigidos a una poblacién minoritaria. Sin embargo, desde hace algin tiempo, han tomado
protagonismo y apuestan a ser vistos como instituciones vivas, espacios abiertos y de didlogo, de
aprendizaje e interacciéon que contribuyan a fortalecer y reafirmar la identidad local, regional y

nacional (Ministerio de Cultura, 2012).

Durante la crisis del COVID-19, el Estado instauré medidas de confinamiento para evitar la
propagacion del virus. Asi como en otros sectores, el de Cultura registré pérdidas econémicas
significativas, principalmente en las actividades de educacién, formacién cultural, audiovisual,
artes escénicas, libro y musica. De acuerdo al Informe sobre el impacto del estado de emergencia por
el Covid-19 en el sector de las artes, museos e industrias culturales y creativas, el sector tuvo pérdidas
de mas de S/ 162 967 928 entre marzo y junio de 2020 (Ministerio de Cultura, 2020). El
90% de los museos en el mundo cerraron sus puertas y el Perd no fue la excepcidn, inclusive el
patrimonio arqueolégico se vio afectado ante la falta de mantenimiento y desarrollo, asi como

por factores externos que amenazaron su intangibilidad.
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VER NOTA PARA EL DOCENTE 1

En esta coyuntura, la infraestructura tecnoldgica y los servicios virtuales creados para los museos,

se convirtieron en un recurso importante para hacer frente a la continuidad de las actividades
culturales, la difusién y valoracién de nuestra cultura, la formacién de gestion cultural, asi como
para complementar la educacién escolar que también se adapté a estas necesidades. Los museos
han demostrado ser instituciones portadoras de identidad cultural, y proveedoras de actividades

formadoras y de entretenimiento que han adquirido especial relevancia durante esta crisis.

La Direccién General de Museos del Ministerio de Cultura, reconocié la importancia de
implementar herramientas tecnolégicas que permitan potenciar los servicios museograficos hacia
la comunidad desde mucho antes de esta situacion. Es asi que en 2015 nace la iniciativa “Museos
en Linea”, una plataforma virtual que “promueve vinculos mds estrechos entre la comunidad y
los museos del Perd” (Museos en Linea, s.f) y difunde las actividades de los museos publicos y

privados a nivel nacional, de forma accesible a los ciudadanos.

Dentro de esta plataforma se encuentra la “Visita Virtual” que permite realizar un recorrido
virtual por veinticinco museos publicos y cuatro sitios arqueoldgicos a nivel nacional, observar

cada pieza del museo en vista 3D o recorrer museos de sitio con vistas 360°.

Esta iniciativa tenfa como objetivo acercar a los museos a un nuevo publico y erradicar la imagen
del museo como un “templo del saber lejano e inaccesible”. Las visitas virtuales no buscaban
reemplazar a las visitas presenciales a los museos, pero si convertirse en una herramienta que
promueva la curiosidad por nuestro patrimonio cultural, ademas de acortar las brechas de acceso

a la cultura.

Desarrollo del proyecto tecnolégico

Las nuevas tecnologias se han integrado con la museologia en las nuevas formas de llegar a un
nuevo publico que convive con internet y redes sociales. De esta manera, cierran la brecha del
espacio y del tiempo, debido a que los visitantes pueden conectarse desde cualquier lugar del
mundo y en los horarios que mejor se adecten a sus actividades. Ademads, permite la difusién por

parte de los mismos usuarios, al igual que la critica y la valoracién de los servicios.
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Para empezar un proyecto tecnolégico es muy importante hacer un andlisis previo. En 2015,
desde el Ministerio de Cultura, se realiz6 el andlisis de la banda ancha del internet de los museos
en Lima, ademds de la infraestructura tecnolégica necesaria para implementar una plataforma
digital. Ambas condiciones eran precarias. Este hallazgo justificé una inversién del Ministerio
de Cultura en sus dependencias, en especial los museos. Se potencié el acceso a internet, con

conexién wifi gratuita para los visitantes y se renovaron computadoras y servidores, entre otros.

Con la infraestructura mejorada, fue posible la implementacién de recursos tecnolégicos

innovadores y orientados al ciudadano desde 2016, como:

Cédigo QR | Se implement6 un cédigo QR en cada pieza de los museos: este recurso
permite ver a detalle la pieza museogréfica desde el celular del visitante o en
3D, si se trata de objetos tridimensionales. Ademads, se pensé en esta estrategia
para atraer a publico joven y estudiantes que gustan de interactuar con la
tecnologia. También permitia almacenar en su celular la informacién que iba
capturando durante su recorrido en el museo.

Realidad Consiste en que una vez que las personas ya han escaneado las piezas del museo
aumentada  d¢ las cuales necesitan 1nformac1on,'pueden acercarse a una zona en el museo
donde van a ver en impreso un cédigo al cual pueden apuntar con la cimara
de la tableta o el celular y como resultado, verin una imagen tridimensional

de la pieza que pueden rotar para verla en 360 grados e interactuar con ella.

En 2019, la Oficina General de Estadistica, Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones
(OGETIC), en coordinacién con la Direccién General de Defensa del Patrimonio Cultural
y utilizando todo lo avanzado con la Direccién General de Museos para ejecutar acciones de
concientizacién con escolares sobre el cuidado y defensa de su patrimonio, pusieron en marcha

la iniciativa Patritec.

Patritec Exposicién itinerante dirigida a escolares que buscaba generar una experiencia
diferente con nuestro patrimonio cultural. Se utilizaron visores de realidad
virtual, pantallas tictiles, proyecciones hologréficas, entre otros. Incluso, con
recursos propios, se compraron lentes de cartén para realidad aumentada, lo
que permitia al publico interactuar con las piezas en 3D. Esta iniciativa tuvo
gran acogida en los estudiantes, quienes hacian colas para apreciar las piezas
museograficas con esta tecnologia, acercando de esta manera a los jévenes a
este espacio que fomenta la identidad cultural de su regién.
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Innovaciones como estas, de bajo costo y utilizando tecnologias de fécil acceso, permitieron
convencer del potencial oculto para mejorar el impacto de los museos. La riqueza del patrimonio
nacional y la existencia de fondos publicos que podian ser destinados a este fin justificaban

explorar el estado del arte y buscar ejemplos que inspiraran nuevos servicios en nuestro pais.

VER NOTA PARA EL DOCENTE 2

Para realizar el benchmarking, el director general de Estadistica y Tecnologias de Informacién
y Comunicaciones del Ministerio de Cultura viajé a China, donde se nutrié de experiencias
innovadoras para explorar su replicacién, adaptacién o reinvencién en el Perd. Al retorno, tenia
claro que el primer paso debia ser la digitalizacion de las colecciones. Es decir, generar una versién

fotogrifica de cada bien cultural, asi como de los ambientes del museo o sitios arqueolégicos.

A su regreso implement6 el proceso de digitalizacién segin los siguientes pasos:

Tabla 1

Proceso de digitalizacion

Captura: fotogrametria de bienes culturales y fotos 360° de los ambientes. ]

Optimizacién 3D: retopologia y proyeccién de texturas. j

Integracidn: consolidacion de la informacion digital procesada e integracion con los SDK.

Nota: Adaptado de Innovacion Tecnolsgica: ;Como digitalizamos nuestros museos?, por Ministerio de Cultura, s.f.
(https://innovacion.cultura.pe/

El primer proyecto de digitalizacién que se trabajé fue el del Museo de Arte Italiano, y luego
se extendié a ocho museos en Lima. El director de este museo tenfa una comprensién muy
clara de las oportunidades que abrian las tecnologias a la difusién de la cultura. Fue pionero
en la digitalizacién de su coleccién en el momento oportuno. Después de este, otros museos

replicaron la experiencia.

En Lima se marcé la pauta de lo que seria la museogratia virtual. Sin embargo, el Ministerio
de Cultura no puede considerarse satisfecho con el desarrollo de museos centralizados de la
capital. Debe promover un desarrollo arménico de sus instituciones a nivel nacional. Una de las

principales limitantes para ello fueron las limitaciones en el acceso a internet en las provincias.

10
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ubo, sin embargo, cierta aversién al cambio y algunos temores de las personas implicadas. Para
Hub b t 1 camb 1 t del licadas. P

ello, se realiz6 un trabajo de capacitacién a los guias o mediadores culturales para que puedan
ensefiar a los ciudadanos a utilizar esta tecnologia. Ademads, se hizo un trabajo de “evangelizacién”
para explicar a cada director de museo los beneficios que puede traer este proyecto tecnolégico
para potenciar el uso del museo. Debia desterrarse la idea de que la tecnologia iba a reemplazar
las visitas a los museos; por el contrario, el objetivo era despertar el interés de los ciudadanos para

repotenciar el acceso y uso de este servicio pablico.

VER NOTA PARA EL DOCENTE 3

En cuanto a la identificacién del patrimonio, se tenia un inventario con datos como nombre,
ubicacién, medidas e imdgenes referenciales que se utilizaban solo a nivel interno. Para llevar a
cabo este proyecto, se trabajé articuladamente con los encargados de este Registro Nacional de
Bienes Culturales, para convertir esta informacién interna a informacién abierta a la ciudadania.
Con esta iniciativa se cre6 el catdlogo en linea del Patrimonio Cultural de la Nacién, disponible
para todo interesado a través de la pagina web del Ministerio de Cultura. Al virtualizar estas
fotogratias de los bienes culturales, se pudo luego digitalizar las piezas en 3D con la seguridad

de que podian ser puestas a disposicién de la ciudadania en los recorridos virtuales.

Este fue el punto de partida para implementar luego las visitas virtuales de los museos y para la

pagina de museos en linea.

Expansion del proyecto y articulacién con otros actores

Como en la mayoria de entidades del Estado, el personal del Ministerio de Cultura tiene una
alta rotacion. El jefe de TT que inici6 este proyecto cambié de trabajo. Sin embargo, después de
tres afios regresé al puesto de Director de Tecnologias de la Informacién en el Ministerio de
Cultura. En este intervalo, se priorizaron otras estrategias, por lo que a su regreso logré retomar

el protagonismo a la transformacién digital de los museos.

Al difundirse el proyecto de digitalizacién en Lima, diversos museos a nivel nacional mostraron
interés en replicar la experiencia. De forma creciente, contactaron al drea de Tecnologia del
Ministerio para digitalizar sus colecciones. Se fue desarrollando asi un espacio de cooperacién
entre el Ministerio, los gobiernos regionales, las municipalidades y las unidades desconcentradas

de cultura.

11
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Sin embargo, el equipo de tecnologias no podia asumir la responsabilidad integral de esta
tarea: necesitaba de otros profesionales que formen parte del proyecto. Asi, se formé un equipo
multidisciplinario donde colaboraron arquedlogos, disefiadores e informdticos con distintas
visiones y competencias. Esta experiencia integradora de diversas competencias no dejaba de ser
innovadora en el sector cultura. El personal dedicado a las TIC desarrollé habilidades blandas
como la empatia, vocacién de servicio y trabajo en equipo. Ademds, debieron derribar mitos
en torno a la digitalizaciéon de los bienes culturales, establecer puentes y superar las diferencias
de lenguajes técnicos utilizados por las distintas especialidades involucradas. Para ello, se

establecieron las siguientes medidas:

* Se cre6 un equipo de innovacién donde participaban jévenes recién egresados de
universidades junto a servidores publicos que ya laboraban muchos afios y conocian la
cultura organizacional.

* Se trabajé con museos cuyos directores mostraban interés en el proyecto. Al inicio
eran pocos, pero luego se fue incrementando la demanda al visibilizar los beneficios

de quienes iniciaron el proceso. Un proyecto de transformacién digital de este tipo

necesita del compromiso del lider usuario, no solo del informatico, para tener éxito.

Con este equipo se trabajé articuladamente con los gobiernos regionales (GORE). La primera
experiencia fue con el Gobierno Regional de Cajamarca, donde el equipo de TIC digitaliz6
las piezas del Museo Arqueolégico y Etnogrifico del Conjunto Monumental de Belén y el
Cuarto del Rescate, e implementé las visitas virtuales. Luego de firmar un convenio entre el
Gobierno Regional y el Ministerio de Cultura, se logré ampliar recorridos virtuales de los
complejos Cumbemayo, Kuntur Wasi y Ventanillas de Otuzco. Ademds, asesoré a los museos
para que, a través del GORE, puedan comprar los equipos necesarios con las especificaciones
técnicas correctas. Esto abarcaba dispositivos multimedia, tétems, lentes 3D y red wifi. Los
beneficiarios fueron el Museo del Hospital de Varones, el Museo del Hospital de Mujeres y el

Sitio Arqueolégico Ventanillas de Otuzco.

VER NOTA PARA EL DOCENTE 4

Una limitante en este proceso fue que los museos no tenian un equipo tecnolégico de planta.
Por ello, no se podia capacitar al personal para que fueran auténomos en la implementacion;

no tenian la capacidad técnica para adquirir ese conocimiento y dependian del Ministerio de

12
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Cultura. Sin embargo, para que este proyecto pueda desarrollarse de manera auténoma, posterior
a suimplementacidn, se realizé una capacitacién en el uso de los equipos tecnolégicos adquiridos

a las personas encargadas para que pudieran dar sostenimiento a la iniciativa.

Para digitalizar un museo pequefio (de dos ambientes), el tiempo aproximado es de dos meses.
El equipo técnico estaba conformado por tres personas y se lograba digitalizar alrededor de cien
piezas arqueoldgicas. En un museo mds grande podia tomar cuatro meses o mds. Se debia tener

en cuenta que se digitalizan ambientes, se construian salas, vitrinas y recorridos en 3D.

El Ministerio de Cultura también adquiri6é nuevos equipos para la digitalizacién. La Direccién
TIC orienté sus servicios al ciudadano y a la generacién de valor publico, por lo que pudo
justificar la compra de cdmaras digitales panordmicas, esciner 3D, entre otros, a través del
mecanismo IOARR (inversiones de optimizacién, de ampliacién marginal, de rehabilitacién y
de reposicién), que consiste en intervenciones puntuales sobre uno o mds activos estratégicos
(AE) que contribuyen al cierre de brechas de infraestructura o de acceso a servicios, y que
debe estar alineado a objetivos priorizados, metas e indicadores (Ministerio de Economia y

Finanzas, 2020).

La digitalizacién del patrimonio de estos museos permitié que Cajamarca cuente con nuevas
herramientas interactivas para la difusién de la cultura empleando lentes virtuales, cédigos QR
y una pirdmide hologrifica 3D que permitié a los visitantes nacionales y extranjeros acercarse

desde otra experiencia a nuestra cultura.

Finalmente, se implementé el servicio de recuerdos digitales para los visitantes mediante
fotogratias digitales con el tétem, a modo de souvenir. El visitante, al final de su visita, se
tomaba una fotografia con la pieza museistica que mds le habia impactado y aparecia en el tétem

ubicado al final del recorrido. Esta fotografia la podia compartir en sus redes sociales.

Transformacién digital y buenas practicas

La transformacién digital en el sector cultural se ha impulsado notoriamente. Pero no se debe
interpretar como un mero esfuerzo de digitalizacién. Es ante todo un esfuerzo por democratizar
la informacidn, facilitar el acceso a la cultura para todos los ciudadanos y promover la reflexién y
la recuperacién de nuestras raices. Las tecnologias digitales son mecanismos eficaces para lograr

ese vinculo entre el piblico y el servicio o producto cultural. Ante la saturacién de informacién
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y productos tecnoldgicos desarrollados durante este periodo de crisis sanitaria, se debe acercar la

cultura al ciudadano con herramientas eficientes, inclusivas y participativas.

VER NOTA PARA EL DOCENTE 5

Ante las medidas de confinamiento establecidas por el Gobierno frente a la pandemia, se detuvo
el proceso de digitalizacién de los museos, los viajes del equipo para realizar este trabajo y

muchas compras publicas.

Sin embargo, con la implementacién que se ha realizado hasta el momento, se puede decir
que los museos estaban preparados para enfrentar la “nueva normalidad”. El trabajo del
Ministerio de Cultura permitié a los administradores de los museos publicos del Pert contar
con contenidos digitales para continuar difundiendo el patrimonio ante el desafiante escenario
de la pandemia. Las visitas virtuales se utilizaron también como recursos educativos en este

contexto de implementacién de clases virtuales para toda la educacién escolar en el pais.

El Ministerio de Cultura, a través de la Oficina General de Estadistica y Tecnologia de
Informacién y Comunicaciones, en conjunto con la Direccién General de Museos, continué
con el desarrollo de la plataforma de visitas virtuales de los museos (https://visitavirtual.cultura.
pe/). Esto, implicé el uso de herramientas y técnicas modernas para realizar el modelado
tridimensional, utilizar la fotogrametria para la captura de cada uno de los bienes patrimoniales

y la captura fotogréfica 360° para los entornos museograficos.

Actualmente, la Direccién General de Museos del Ministerio de Cultura administra 56
museos a nivel nacional. La Oficina General de Estadistica y Tecnologia de Informacién y
Comunicaciones, en conjunto con la Direccién General de Museos, ha implementado veinticinco
espacios culturales, entre los que se encuentran veintiin museos, incluyendo el Lugar de la
Memoria, la Tolerancia y la Inclusién Social (LUM), asi como el Sitio Arqueolégico Ventanillas
de Otuzco, el Cuarto del Rescate y la Iglesia Belén, ubicados en Cajamarca (Ministerio de
Cultura, 2020).

Los recorridos virtuales cuentan con una audioguia —que nos introduce en el museo—, un
mapa del museo que permite guiar el recorrido, piezas en 3D vy, finalmente, un recorrido por las

salas. Son disefiados con un guion museogrifico y objetivos educativos; protegen el patrimonio
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y lo ponen en valor; se identifican oportunidades para agregar valor a la experiencia y se busca

integrarlos en la experiencia digital del visitante.

A mediados de 2021, se registran mds de 4,5 millones de visitas virtuales. Entre los mds visitados,
estin el Museo Nacional de Arqueologia, Antropologia e Historia del Pert (Lima), el Museo
Nacional de Chavin (Ancash), el Museo de Sitio Manuel Chavez Ballén de Machu Picchu, el
Museo de Arte Italiano (Lima) y el Museo de Sitio Pachacamac.

Los visitantes virtuales se incrementaron desde marzo de 2020, mes en que iniciaron las medidas

de confinamiento, en un 300%, con aproximadamente 100 mil visitas mensuales.

Es de destacar que todo el proceso fue realizado directamente con recursos del presupuesto

institucional y personal interno, sin financiamiento externo.

VER NOTA PARA EL DOCENTE 6

Todo este esfuerzo tuvo un reconocimiento. A finales de 2020, el Ministerio de Cultura gand el
Premio Buenas Pricticas en Gestién Publica organizado por Ciudadanos al Dia (CAD) en la
categoria de “Promocién de la Cultura e Identidad” con su estrategia de “Plataforma de visitas

virtuales de los museos publicos de Perd”.

Este merecido reconocimiento se da ante el logro de los objetivos planteados:

* Acercar el patrimonio cultural de la nacién a los ciudadanos a través de una herramienta
digital.
* Acortar la brecha de acceso a los museos y al conocimiento de sus colecciones.

* Transformarse en una herramienta educativa que pueda ser utilizada por docentes de

educacién bésica regular, tanto de primaria como de secundaria.

La plataforma de Visita Virtual de los Museos ha permitido el acceso abierto y gratuito al
patrimonio de los museos que administra el Ministerio de Cultura, lo que representa un
logro importante en materia de difusiéon y acceso a la cultura, ademds de generar nuevos
publicos de interés. Ha contribuido a posicionar los museos como lugares innovadores que

mejoran la experiencia de sus visitantes a través de herramientas tecnolégicas que brindan
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un estandar comidn y una solucién replicable para todos los museos del pais, tanto publicos

como privados.

Conclusiones

Después del andlisis de esta valiosa experiencia, podriamos concluir que:

1. Los proyectos de transformacién digital deben desarrollarse bajo una estrategia de
desarrollo 4gil y de complejidad creciente.

2. Lamejor estrategia para ir derrumbando mitos o paradigmas que impiden la transformacién
digital es demostrar de forma tangible que las nuevas tecnologias son beneficiosas.
Mediante el boca-a-boca se facilitard la cimentacién de la transformacién digital y se
generard su réplica en otras instituciones. Es también importante la sistematizacién de
procesos y la documentacién de la buena prictica.

3. Los proyectos de transformacién digital deben contar con un equipo de profesionales
multidisciplinario que conozcan la cultura organizacional. Ademds, constituye una
oportunidad para jévenes impetuosos y dvidos de logros, con sensibilidad por objetivos
vinculados al valor publico, que mantengan la motivacién a pesar de las dificultades que
se puedan presentar y que contribuyan a la innovacién tecnolégica. Son, ademis, un factor
de contagio, que estimula el interés y la participacién de otros jévenes.

4. La mejor estrategia para contar con financiamiento para las TIC es demostrar que la
iniciativa generara valor publico directo en la ciudadania. No basta con compras puntuales
de tecnologia (como antenas wifl); el objetivo principal es acercar al publico a los museos
para que puedan compartir su experiencia y contribuyan a la difusién de la iniciativa.

5. El buen directivo puiblico debe explorar y explotar las ventanas de oportunidad para la
innovacién en el desarrollo de proyectos de valor publico y financiamiento estatal, como
las inversiones IOARR, convenios interinstitucionales y otros.

6. Se deben mapear posibles riesgos o escenarios. Nadie pudo prever una pandemia, pero si
era posible aprovechar el avance tecnolégico e incorporar el uso de nuevas herramientas

que, finalmente, permitieron gestionar la crisis.

La digitalizacién de los museos virtuales y la posibilidad de que cualquier ciudadano pueda
acceder a estos recursos de forma gratuita democratiza la cultura y fortalece nuestra identidad
cultural. Sin embargo, atin queda un largo camino por cubrir en términos de brechas tecnoldgicas

para que la inclusién digital sea una realidad.
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Notas para el docente’

Comentarios generales del caso

El caso “Transformacién digital en los museos publicos del Perti”ha sido disefiado para contribuir

a la formacién de competencias de servidores publicos en cualquier nivel de gobierno y nivel

directivo. Estas notas para el docente estdn acotadas para:

7 00\ Directivos 1,2,3,4,5y6
T-Eooo
o
‘ @ Servidores civiles 2,3,5y6
Las competencias especificas que pueden ser trabajadas en aula son:
: Gestién estratégica 1,3,5y6
X
<>
Capacidad de gestion 1,2,3y6
Orientacién a resultados 1y6
DO
3
@ Liderazgo 2,5
‘ E Servicio al ciudadano 2,3,4,5
Dial intercultural 2,4
idlogo intercultura
@ Gestion del cambio e innovacién 1,2,3,4,5y6
9
'L?gl Transparencia y acceso a la informacién publica 3,4
S—

1 Elaboradas por Carlos Mario Velarde, revisado y editado por Alejandro Ponce San Romédn y Magaly

Garcia Fernindez para la Escuela Nacional de Administracién Publica. Su uso en aula es gratuito

con aprobacién expresa de la Escuela Nacional de Administracién Publica. Para mayor informacién

escribanos a casos-enap@servir.gob.pe
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Las notas estin disefiadas para uso exclusivo de los docentes. Contienen propuestas para

promover la discusién y deben ser utilizadas como complemento del conocimiento especifico

desarrollado por el docente como parte de su preparacién para el uso en clase. Cuando es

oportuno, se brindan alternativas para la solucién de la nota.

El caso puede tener diversos usos:

Grado de complejidad | Bajo
Requisitos * Experiencia de un afio en la gestién publica.
* Haber ocupado cargos de jefatura en la administracién publica,
con personal a cargo.
* Experiencia en la toma de decisiones en la gestién publica.
Objetivos de 1. Valorar la capacidad de innovacién y gestién del cambio en
aprendizaje contextos de crisis.

2. Fomentar el liderazgo positivo para lograr resultados.

Sugerencias para el
disefio de la sesion

Metodologia

Tiempo: 1 hora 30 minutos

Paso 1: Lectura comprensiva del caso: 20 minutos

Paso 2: Identificar la problemitica del caso: 20 minutos
Paso 3: Identificar los actores del caso: 10 minutos
Paso 4: Analizar cémo se soluciona el caso: 40 minutos

Nota para el docente 1

. Enfrentando los desafios

Destinatarios Directivos publicos
Competencias Gestién estratégica
Capacidad de gestién

Orientacién a resultados
Gestién del cambio e innovacién

Pregunta En un contexto de crisis y confinamiento, producto de la pandemia, ;qué
motivadora decisiones se deben tomar para continuar brindando acceso a los museos a
los ciudadanos y ciudadanas?

Alternativas de 1.
discusién

. Disefia una estrategia de apertura progresiva y con aforos limitados a

Considera que es mejor mantener los museos cerrados hasta que toda
la poblacién haya sido vacunada y asi mantener la seguridad de la
ciudadania y servidores, ponderando que la cultura no es tan prioritaria
como la salud.

fin de generar recursos para mantener los museos y promover el acceso

a la cultura de una parte de la ciudadania.
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3. Convoca a expertos en procesos de digitalizacién y generacién de
entornos virtuales, con el fin de lanzar el acceso a los museos de manera
virtual,lo que asegura la salud y el acceso a los bienes culturales del pais.

4. Desarrolla una estrategia mixta, dando continuidad a lo avanzado
en el proceso de virtualizacién de los museos antes de la pandemiayy,
al mismo tiempo, planifica una apertura fisica progresiva con aforo
limitado, para que se pueda dar mas opciones de acceso a la cultura
de nuestro pais.

Informacién
complementaria

Tal como lo refleja el caso, la pandemia provocé un confinamiento que
paralizé todas las actividades productivas de nuestro pais y también las
actividades sociales y culturales. En este sentido, el acceso a los museos y
monumentos arqueolégicos fue uno de los aspectos més golpeados por el
confinamiento. Como se relata en el caso, fueron cuantiosas las pérdidas
econémicas y esto afecté el mantenimiento de los monumentos y museos
de nuestro pais. Pero también los ciudadanos y ciudadanas vieron afectado
su derecho de acceder y gozar de nuestra herencia cultural, que debe ser
puesta a su disposicién. Especialmente para los nifios, ninas y adolescentes,
no poder acceder a museos o visitar sitios arqueolégicos limité el desarrollo
de algunas competencias basicas en su proceso educativo.

Desde la perspectiva de la gestién publica, especialmente los directivos
publicos a cargo de las politicas culturales de nuestro pais tuvieron que
enfrentar varios desatios en el contexto de crisis sanitaria por el Covid-19.
El primero, que antecede a la pandemia, es la insuficiente puesta en valor de
los museos y sitios arqueoldgicos; otro es el incremento de la todavia escasa
participacién de la ciudadania en el acceso y goce de nuestro patrimonio
cultural. La pandemia profundizé estas limitaciones. Por tal motivo, los
directivos publicos encargados de las politicas culturales de nuestro pais
tuvieron que afrontar estos desafios anteriores a la pandemia y asumir
aquellos que se produjeron durante la pandemia. De esta forma, apelar a
una estrategia de retorno progresivo con aforos limitados y, sobre todo, la
digitalizacién de los museos y sitios arqueolégicos ponen en evidencia una
visién estratégica en la manera de ejercer funcién publica, con capacidad de
gestionar el cambio, incorporar las mejores précticas de la especialidad y usar
la innovacién como criterio orientador para el logro de resultados.

En sentido, no se debe dejar de lado que existe un marco normativo que
promueve el gobierno digital, y es importante considerar el esfuerzo
desarrollado por el Ministerio de Cultura para hacer mds accesibles los
museos a través del servicio digital descrito en el Decreto Legislativo
1412 (que aprueba la Ley de Gobierno Digital): “aquel provisto de
forma total o parcial a través de Internet u otra red equivalente, que
se caracteriza por ser automdtico, no presencial y utilizar de manera
intensiva las tecnologias digitales, para la produccién y acceso a
datos y contenidos que generen valor publico para los ciudadanos y
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personas en general”. El servicio digital, entendido asi, supone incorporar
la perspectiva de la gobernanza digital entendida como “el conjunto de
procesos, estructuras, herramientas y normas que nos permiten dirigir,
evaluar y supervisar el uso y adopcién de las tecnologias digitales en la
organizacién’, de acuerdo con el DL 1412.

Pero no debe perderse de vista que el marco normativo y las buenas practicas
de gestién no generan por si mismas valor pablico. Es indispensable la
accién humana, el liderazgo del directivo y la cooperacién de los equipos
de trabajo para hacerlo realidad.

En este contexto, los avances mostrados por el Ministerio de Cultura
dialogan con la perspectiva del Estado de avanzar hacia el gobierno digital
y evidencia buenas pricticas de gestion publica.

Nota para el docente 2. Innovacién, itinerancia y juventud en las politicas culturales

Destinatarios Directivos publicos y servidores civiles
Competencias 1. Gestidn estratégica
2. Gestién del cambio e innovacién
3. Liderazgo
4. Servicio al ciudadano
Pregunta Usted es un directivo piblico que tiene a su cargo mejorar el alcance y
motivadora accesibilidad del patrimonio cultural de nuestro pais. Considera que

para lograr su objetivo requiere un mayor presupuesto y que amplien los
recursos humanos de su Direccién para abrir mds espacios en los cuales
se puedan exponer los bienes culturales en cada regién. Un servidor le
propone realizar un proyecto basado en la itinerancia museografica, cuyo
publico objetivo sean los jévenes en espacios locales. Para ello se podria
usar la tecnologia cotidiana utilizada por los jévenes. Usted duda de la
eficacia de la propuesta porque las estadisticas no reflejan preferencia de
este grupo etario. ;Qué decidirfa?

Alternativas de
discusién

1. Analizaria la propuesta con los miembros de su equipo evaluando
el rol estratégico que cumplen los jévenes y el tipo de tecnologia de
bajo costo —aunque efectiva— que usan los jévenes, para promover
el interés en las piezas museogrificas, realizando alianzas con
asociaciones civiles y empresas privadas para este fin.

2. Desecharia la propuesta, porque los jévenes no tienen interés en la
cultura ni en la historia, por lo cual no representan un publico objetivo
que genere impacto inmediato.

3. Implementaria la propuesta, pero estableciendo puntos estables para
la presentacién de las muestras museogréficas, aunque por espacios de

tiempo mds cortos y en menos localidades.
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4. Implementaria tecnologia de bajo costo y de uso efectivo en la poblacién
joven y adulta en los museos a su cargo para hacer las muestras mds
atractivas al publico.

Informacién
complementaria

El uso de la tecnologia y la innovacién para hacer mds accesibles algunos
servicios publicos y los bienes culturales de nuestro pais es una opcién
de accién publica necesaria. El principal aporte de la tecnologia es la
reduccién de costos: incremento de la eficiencia, la velocidad, el alcance,
medios alternativos de provisién de servicios y reduccién del consumo de
insumos, por ejemplo. La innovacién, por su parte, puede mejorar la eficacia,
la eficiencia y la efectividad mediante cambio de procesos, caracteristicas
del producto o servicio, nuevos destinatarios, entre otros.

Implementar este potencial requiere una debida diligencia: un proceso de
evaluacién racional, que utilice la mejor informacién disponible y evalie
estrategias alternativas de innovacion dentroy fuera de la caja, que identifique
activamente los componentes procedentes de prejuicios y propaganda para
reducir su impacto en la decisién final.

Pensar en tecnologia, sin embargo, puede conducir a muchos servidores y
directivos publicos a considerar los elevados costos para la adquisicién de
equipos e instrumentos que permitan la modernizacién tecnoldgica en las
entidades publicas o en la ejecucién de proyectos o programas especificos.
Y muchas veces, en una evaluacién parcial de costos y beneficios, se puede
desincentivar el uso de la tecnologia cuando no es evidente el retorno de
la inversién inmediata, lo cual es muy discutible cuando consideramos
dicha inversién fuera de los limites econémicos y ampliamos los criterios
hacia consideraciones que tengan que ver con acceso a derechos, mejores
servicios publicos, satisfaccién del ciudadano, desarrollo humano, entre
otros criterios mds integrales.

Por otro lado, el uso de tecnologia e innovacién no necesariamente debe
suponer una inversién amplia de recursos. A veces la innovacién, cuando
va acompanada de creatividad, puede generar oportunidades de bajo costo,
como se describe en el caso, por ejemplo, con el uso de los lentes de realidad
aumentada de cartén y los teléfonos mdéviles (que ya son de uso masivo en
nuestro pafs, aunque siempre teniendo una mirada regional especifica del
comportamiento de los ciudadanos a partir de sus propios usos y costumbres).

Finalmente, las asociaciones publico-privadas para sacar adelante proyectos
de esta naturaleza son muy importantes. Cada vez mds empresas han
incorporado el apoyo a iniciativas que promuevan el acceso a la cultura
y la educacién en sus planes de responsabilidad social. En ese sentido,
promover estas alianzas publico-privado podria generar no solo los recursos
necesarios, sino también promover una visién colaborativa entre estos dos
sectores frente a la ciudadania.
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Nota para el docente 3. Enfoque intercultural y gestién descentralizada de la innovacién.

Destinatarios Directivos y servidores publicos
Competencias 1. Capacidad de gestion
2. Orientacién a resultados
3. Gesti6n del cambio e innovacién
4. Interculturalidad
5. Liderazgo
Pregunta En un contexto de innovacién tecnolégica para digitalizar los museos
motivadora y hacerlos mds accesibles a los ciudadanos, se ha logrado avanzar

sostenidamente en los museos de Lima. Como directivo puiblico que tiene
a su cargo este proceso, ;qué opcién es la mejor para decidir ampliar la
innovacién tecnoldgica, la digitalizacién y la virtualizaciéon de los museos y
sitios arqueolGgicos en las regiones y provincias de nuestro pais?

Alternativas de
discusién

1. Se deben considerar las brechas de conectividad a internet por parte de
las instituciones que administran los museos y sitios arqueoldgicos y la
propia ciudadania que seria el publico objetivo del servicio.

2. Se debe ponderar la necesidad y demanda de la ciudadania por acceder
a los bienes culturales que ofrecen los museos. No todas las regiones
tienen la necesidad de visitar museos porque no forma parte de sus
intereses inmediatos.

3. Establecer un plan de accién que incluya el analisis de brechas de
conectividad, infraestructura de los museos y alianzas con iniciativas
del propio Gobierno nacional y con los gobiernos locales, regionales
y empresas privadas para iniciar el proceso.

4. Se deberia invertir los recursos, que siempre son escasos, en fortalecer y
ampliar la cobertura de museos digitales en Lima, puesto que la capital
es la que mis visitas de turistas recibe.

Informacién
complementaria

La innovacién tecnolégica y la digitalizacién de los museos para un mejor
y mds amplio acceso a los bienes culturales, implica una mirada estratégica
que incorpore la innovacién y la gestién del cambio como elementos clave.
En el caso que acabamos de ver, las buenas pricticas generadas en materia
de digitalizacién de museos deberia ser ampliarse a otras regiones tomando
en cuenta las buenas pricticas de esta y otras politicas que el Estado ha
generado para ampliar sus servicios a ciudadanos y ciudadanas que viven
en zonas rurales, periurbanas u originarias.

En primer lugar, el propio caso nos da una ruta de buenas pricticas que
se pueden considerar para promover innovacién y accesibilidad a bienes
culturales de nuestro pais. Dado que la innovacién en el caso expuesto
estd referida a la digitalizacién de un servicio —en este caso, los museos—
se tiene que considerar en el plan de accién un andlisis de brechas de
conectividad por superar. Por otro lado, también es importante tomar en
cuenta la infraestructura, sobre todo si nos encontramos en una situaciéon
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de pandemia y los aforos, rutas o circuitos para retornar a las visitas
presenciales serdn limitados. Por ultimo, el Estado debe ser capaz de
promover alianzas locales con entidades de gobierno regional, provincial y
distrital,y también con empresas que tengan un sentido de laresponsabilidad
social abierta para colaborar con las entidades publicas.

Ademds de estas alianzas, se pueden desarrollar sinergias con otras politicas
que lleva a cabo el Estado peruano para hacer mds accesible los servicios
que brinda, especialmente para ciudadanos y ciudadanas que viven en
zonas de dificil acceso. Por ejemplo, la politica nacional de las Plataformas
Itinerantes de Accién Social (PIAS) resulta un buen ejemplo de posible
sinergia con otros actores o iniciativas nacionales, dado que, mediante la
itinerancia multiactor estatal, entre otras cosas, se lleva conectividad de
internet a comunidades y distritos donde no existe acceso a este servicio.
En este sentido, establecer una alianza con esta politica para articular el
servicio de conectividad que brindan las PIAS, con la innovacién en la
digitalizacién de museos que estd desarrollando el Ministerio de Cultura,
podria resultar una buena prictica de articulacién gubernamental con
enfoque descentralizado.

Nota para el docente 4. Datos abiertos, transparencia y acceso a los bienes culturales

Destinatarios Directivos publicos
Competencias 1. Gestién estratégica
2. Capacidad de gestién
3. Transparencia y acceso a la informacién publica
4. Gestién del cambio e innovacién
5. Servicio al ciudadano
Pregunta Usted es director de un museo de sitio. El activo importante de su
motivadora institucién es el espacio fisico del sitio, que hace posible mostrar las

piezas museogrificas en su contexto. Le llega un oficio de la Direccién
General de Museos del Ministerio de Cultura en el cual le solicitan su
colaboracién para el proceso de digitalizacion de las piezas museogréficas
y del espacio que estdn a su cargo, a fin de abrir los museos y sus piezas
para que puedan ser visitados de manera virtual por los ciudadanos y
ciudadanas. ;Cémo valoraria y responderia al pedido?

Alternativas de
discusién

1. Considera que la digitalizacién y apertura digital de los museos le
restaria valor a la apreciacién cultural y responderia que no resulta
viable proceder con la digitalizacién porque los bienes museograficos
son bienes internos.

2. Considera que la digitalizacién deberia ser parcial, inicamente de una
seleccién de piezas que no comportan un valor cultural significativo, por
lo cual su divulgacién masiva no afectaria al bien cultural.
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3. Considera que digitalizar los museos es una buena idea en la
perspectiva de abrir bienes e informacién que deberian ser de caricter
publico; de esta forma, mias ciudadanos y ciudadanas podran apreciar
los bienes culturales de nuestro pais.

4. Considera que los bienes culturales deberian ser de acceso abierto y
libre, pero la digitalizacién de los museos afectaria su mantenimiento
porque se cortaria el ingreso por entradas de los visitantes, lo cual
afectaria seriamente su sostenibilidad.

Informacién
complementaria

La perspectiva de la digitalizacién de los museos involucra muchas
competencias para los responsables de llevarla a cabo: visién estratégica
para determinar y ejecutar planes y proyectos que permitan generar valor
publico, capacidad de gestion para articular a servidores y colaboradores en
la ejecucién de los proyectos y liderazgo. En un contexto de innovacién

>
la capacidad de gestionar el cambio resulta clave para administrar
adecuadamente las resistencias que pudiera haber ante los planes o
proyectos novedosos, como la digitalizacién y apertura virtual de los
museos en nuestro pais.

Asimismo, es importante resaltar la transparencia y acceso a la informacién
publica, que es un principio de nuestro Estado constitucional de derecho,
y que deberia orientar siempre las decisiones de los servidores civiles y
directivos publicos en todos los niveles y aspectos. En este sentido, los bienes
culturales no dejan de estar expuestos a este principio fundamental, por lo
cual su apertura digital y su orientacién a una mayor accesibilidad por parte
de la ciudadania le da otorga un valor especial a estos importantes bienes
culturales de nuestro pais. En suma, siempre hay que apoyar la apertura y
mayor accesibilidad de la cultura como un bien publico en si mismo.

La preocupacién por la reduccién de ingresos y consumo presencial
es comprensible y predecible. Parte del proyecto debe proporcionar
evidencias del impacto favorable en el consumo presencial de los museos
que han implementado versiones digitales. También se debe proporcionar
argumentos como la publicidad generada por una mayor exposicién de la
coleccién, el mayor alcance de usuarios que permite a algunos de ellos el
reconocimiento de un potencial consumo presencial, y el reconocimiento
de la existencia de experiencias distintas, con valor agregado diferenciado,
entre la visita virtual y la presencial.

La labor de convencimiento no debe estar enfocada exclusivamente en
el directivo a cargo del museo, sino también en otros actores, como el
personal del museo, proveedores de servicios, comunidad préxima y lideres
de opinién vinculados.
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Nota para el docente 5. Articulacién, descentralizacién y multidisciplinariedad para lograr la

digitalizacién de los museos

Destinatarios

Directivos publicos, servidores civiles

Competencias

Gestién estratégica

Capacidad de gestion

Transparencia y acceso a la informacién publica
Gestién del cambio e innovacién

Diilogo intercultural

Servicio al ciudadano

PO =

Pregunta
motivadora

Frente a los cambios tecnolégicos en nuestro pais y la ampliacién del acceso
a tecnologias de la informacién, se ha decidido digitalizar los museos a
nivel nacional para ampliar su acceso a mds ciudadanos y ciudadanas. La
experiencia se debe desarrollar no solo en Lima, sino en todas las regiones
de nuestro pais. Cémo directivo puiblico o servidor civil, squé aspectos
deberian considerarse como elementales para lograr el resultado esperado
de que mids ciudadanos y ciudadanas en nuestro pais accedan a los bienes
culturales de nuestro pais de manera virtual?

Alternativas de
discusién

5. Siendo un proyecto de digitalizacién, los profesionales responsables
deben ser ingenieros de informatica, fotégrafos y disefiadores grificos.
Las pautas y lineamientos se deben realizar en la sede del Ministerio de
Cultura y se deben replicar en las regiones de nuestro pais.

1. Se debe considerar a un equipo multidisciplinario que permita
aprovechar las capacidades de profesionales de tecnologias de
informacidén, disefiadores, fotégrafos, profesionales de las ciencias
humanas y sociales, asi como guias y restauradores. Los lineamientos
se deben construir en el Ministerio de **Culturay su aplicacién debe
adaptarse a las realidades especificas de cada regién.

2. Se debe desarrollar una estrategia especifica en cada regién del pais que
involucre a los profesionales que existe en el mercado laboral de cada
region.

3. Se debe realizar un estudio sobre las mejores précticas de digitalizacion
de museos en otros paises y elegir el que mds se adecue a la realidad
del Pert, incorporando los criterios de razonabilidad y disponibilidad
presupuestaria.

Informacién
complementaria

El proyecto de digitalizacién de museos es complejo: involucra a muchos
actores, pues el material primordial son bienes culturales. De esta forma,
pensar que al ser un proyecto de digitalizacién implicaria inicamente a
profesionales de carreras vinculadas a las tecnologias de la informacién,
fotégratos y disefiadores graficos resultaria un error.

Para llevar a cabo un proyecto de esta naturaleza se debe considerar desde
el inicio un equipo multidisciplinario que incluya a los profesionales antes

mencionados y profesionales de las ciencias humanas, ciencias sociales,
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guias y/o restauradores. De esta forma, se podra tener un panorama mds
completo durante el proceso de digitalizacién. Ello nos lleva a considerar
la multidisciplinariedad como un factor de éxito clave en procesos de esta
naturaleza. Para incorporar este enfoque de trabajo, es necesario fortalecer
las capacidades de los actores involucrados, especialmente de los directivos
publicos que toman decisiones, para fortalecer sus habilidades blandas
(asertividad, comunicacién horizontal,gestion del cambio, interculturalidad,
gestion de conflictos, entre otras) y poder tener una actitud proactiva a los
distintos aportes que brinda trabajar en equipos multidisciplinarios.

Por otro lado, dado que los museos se encuentran en distintas regiones de
nuestro pais y exponen diversos bienes que expresan la historia y la cultura
de cada regiodn, el proyecto de digitalizacién debe ser capaz de adaptarse a
la realidad especifica de las regiones, estableciendo alianzas institucionales
con el sector publico y privado, pero también incorporando una perspectiva
de didlogo intercultural que permita incorporar las pricticas y visién
cultural de los actores que participan en el proyecto de digitalizacién por
parte de las regiones.

En suma, dada la complejidad del proyecto de digitalizacién, se debe
incorporar desarrollar una estrategia igualmente compleja en la que se
pueda articular los aportes de los actores que son al mismo tiempo parte
interesadas en el proyecto.

Nota para el docente 6. Inversion en tecnologias de la informacién

Destinatarios Directivos publicos y servidores civiles
Competencias | 4. Gestién estratégica
1. Capacidad de gestién
2. Orientacién a resultados
3. Gestién del cambio e innovacién
Pregunta En un Estado en el que los recursos siempre son escasos y las necesidades
motivadora de la ciudadania son abundantes, ¢invertir en tecnologias de la informacién

deberia ser prioritario o secundario para los intereses del Estado vy la
y
provisién de los servicios culturales?

Alternativas de
discusién

1. Se debe invertir en tecnologias de la informacién cuando permiten
generar servicios publicos con mayor celeridad y brindar mejores
alternativas para garantizar la provisién de servicios publicos.

2. No se debe invertir en tecnologias de la informacién porque no es un
bien tangible que responda a las necesidades mds apremiantes de la
poblacién como la alimentacién, el trabajo o la salud.

3. Se deberia invertir en tecnologias de la informacién Gnicamente en las
dreas donde es indispensable contar con ellas para generar productividad.
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4. No se debe invertir en tecnologias de la informacién en actividades
culturales o que no impliquen un retorno inmediato para el pais.

Informacién
complementaria

Tal como el caso nos muestra, invertir en tecnologias de la informacién en los
servicios que brinda el Estado puede resultar beneficioso para la ciudadania,
porque mejora el acceso a los servicios puablicos. En esta oportunidad,
mayor inversion en tecnologias de la informacién incrementa la generacién
de valor publico en las actividades que desarrolla la administracién publica
de cara a la ciudadania y, mds atn, en un contexto de crisis sanitaria como
la que venimos atravesando producto de la pandemia por el Covid-19.

Un aspecto que hay que tener en consideracién, es que la inversién en
tecnologias de la informacién representa una cadena de valor que, en una
légica de procesos, empieza en la capacitacién del personal que hard uso
de ella, la adquisicién de los equipos, soffware o disefio de herramientas
tecnolégicas, y finalmente el uso y el mantenimiento de las tecnologias de
la informacién. De esta forma, invertir en innovacién y en tecnologias de
la informacién no solo supone adquirir equipos o herramientas o soffware.
Requiere invertir en la capacidad de ponerlas en valor.

Por otro lado, resulta necesario incorporar la perspectiva de inversion
cuando se piensa en mejorar las tecnologias de informacién, no solo en
términos econdémicos, sino también sociales. Sin embargo, es importante
considerar las limitaciones presupuestales de las entidades publicas para
la mejora de sus servicios digitales. Muchas entidades no cuentan con
los recursos necesarios para fomentar el gobierno digital y promover la
ciudadania digital, tal como se establece en el DL 1412.

En estas condiciones, las alternativas incluyen: desarrollar mecanismos
complementarios para generar recursos propios, alianzas publico-privadas,
compartir recursos para compartir costos, mejorar la eficiencia o acceder a

fuentes de financiamiento de programas publicos.
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Transformacioén digital
en los museos publicos del Peru

Ante la propagacion

del Covid-19 en el Peru,

se declard la cuarente-
na total a medidados
de marzo de 2020.
Cerraron sus puertas
todos los museos
publicos y privados, asi
como otras entidades
culturales a nivel
nacional.

En esta coyuntura, la
infraestructura
tecnoldgica y los
servicios virtuales
creados para los
museos, se convirtieron
en un recurso impor-
tante para hacer frente
a la continuidad de las
actividades culturales,
la difusion y valoracion
de nuestra cultura, la
formacion de gestion
cultural, asi como para
complementar la
educacién escolar que
también se adapté a
estas necesidades

=S
]

museos.cultura.pe

Afinales del 2020

el proyecto gan¢ el
Premio Buenas
Practicas

de Gestion
Puablica

El 2015 nace Museos en Linea

una iniciativa que promueve los vinculos
entre los museos la comunidad ofreciendo
distintos servicios de manera libre y
didactica

"

la plataforma
brinda
herramientas
para el
publico

como recorridos
virtuales, vistas
3D de las piezas
y audioguias

También se creo el
catalogo en linea
del patrimonio cultural de
la naciéon disponible para
todos en la web

Actualmente hay
25 museos

y 4 sitios
arqueoldgicos
a nivel nacional que
han implementado
las visitas 360°

Las visitas virtuales
son complementarias y
promueven las visitas

presenciales I Durante la pandemia, las visitas

virtuales se utilizaron como
recursos educativos
para los escolares en todo el pais
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https://doi.org/10.54774/55.2021.06.02

Reforma del servicio civil
durante la gestion de la
pandemia: entrevista a
Janeyri Boyer”

Hablar de reforma es hablar de un enfoque integral del servicio civil,
que no solo piense en los servidores como sujetos de obligaciones
sino también como sujetos de derechos y sujetos de una organizacién
publica que busca servir a las personas de la mejor manera posible.

Doctora en Derecho por la Universidad de Valladolid, diplomada en Derecho Constitucional y
Ciencias Politicas por el Centro de Estudios Politicos y Constitucionales de Madrid, abogada
por la Pontificia Universidad Catdlica del Pera. Docente de Derecho Administrativo de la
Pontificia Universidad Catdlica del Pert desde 2002. Se ha desempefiado como consultora de
instituciones publicas y privadas del Estado peruano y del Banco Mundial. Ha sido representante
del Pert ante la OCDE. Actualmente, es la presidenta ejecutiva de la Autoridad Nacional del
Servicio Civil—SERVIR.

Por Magaly Garcia y Karina Ascencios

* Entrevista realizada el 21 de octubre de 2021, para la Escuela Nacional de Administracién Publica — ENAP,
6rgano de linea de SERVIR. Revisada y actualizada el 21 de diciembre de 2021.
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¢En qué consiste la reforma del servicio civil que promueve SERVIR y en

qué radica su importancia?

La reforma del servicio civil es un proceso de cambio y mejora en los servicios que presta el
Estado a la ciudadania a través de la profesionalizacién de los servidores ptblicos y la promocién
de la meritocracia. Esta reforma también significa generar cambios en el clima laboral y la
cultura organizacional, mejoras en la comunicacién interna, mejoras de enfoque de integridad y

géIlCI'O, entre otros.

Este proceso no solo piensa en el servidor publico sino en cémo organizar los recursos humanos
en el Estado de una manera mis eficiente y eficaz; y que les permita a los servidores pablicos una
mirada més amplia del Estado y que esto sea ttil a las entidades. Por ejemplo, se puede agrupar
en familias de puestos con roles similares, como en el ciclo del gasto: planeamiento, tesoreria,
contabilidad, logistica, administracién, etc., de tal forma que una servidora o servidor publico
esté en condiciones de comprender todos estos roles y que no mire solamente sus funciones desde
el antifaz que le da su puesto. Por eso en el Estado es tan dificil articular: algunos servidores
solo se limitan al metro cuadrado de sus puestos y trabajan en funcién de ello. Se trata de poder
comprender a través de una carrera que permita esta suerte de circuitos asociados —como en
el ejemplo del circuito del gasto—. Esto permite que los servidores estén en condiciones de
comprender mejor qué otras funciones son complementarias a las que hacen y que ademds

puedan trabajar de forma articulada.
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En segundo lugar, reformar el servicio civil es poder contar con una carrera pensada en los servidores
publicos,en el mérito,enla posibilidad de que se sientan retados,en progresién, enla profesionalizacion,
pensada en la administracién publica, en poder sujetar esta progresién con estos premios al desempefio
y poder tener una carrera que permita a la
entidad que sus servidores publicos conozcan
mds y mejor el Estado y puedan desempefiar

mejor sus funciones.

Hablar de reforma, en apretada sintesis, es
hablar de un enfoque integral del servicio
civil que no solo piense en los servidores
como sujetos de obligaciones, sino también
como sujetos de derechos y sujetos de una organizacién puiblica que busca servir a las personas de
la mejor manera posible. Esta definicién implica mérito, pero también idoneidad. Tiene elementos
centrales como la carrera, la capacitacién constante, culturalmente instalada en las instituciones, la
gestion del rendimiento para sujetar el desempefo al mérito y al cumplimiento de metas, avance

de las instituciones, orden en cuanto a cémo se manejan los instrumentos de gestion.

La reforma no solo es trinsito. Reforma es todo un paquete que busca mérito e idoneidad en el

Estado y mejora de los servicios para la ciudadania.

La Ley 31131, que establece la eliminacién progresiva del Régimen CAS,
¢qué implicancias tiene para el servicio civil? ;Por qué los servidores
publicos deberiamos preferir un régimen laboral como el de 1a Ley 30057

(servicio civil) frente a otros regimenes del Estado?

Desde la discusién inicial, como ente rector, siempre advertimos que, pese a sus loables
intenciones, la Ley 31131, cuyo mandato principal era pasar a los CAS a los regimenes 276 y
728, era inconstitucional pues, ademds de los aspectos presupuestarios (el Congreso no tiene
iniciativa de gasto), vulneraba la competencia exclusiva del Poder Ejecutivo sobre la gestién de
los recursos humanos en el Estado y, especialmente, porque afectaba la reforma del servicio civil,
la meritocracia, los concursos publicos para el acceso a la carrera y el trdnsito a un régimen dnico,
que es el régimen del servicio civil. Todo esto se ha ratificado de manera contundente y extensa

en la sentencia de inconstitucionalidad emitido por el Tribunal Constitucional.
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En ese sentido,una conclusién importante es que, efectivamente, el régimen CAS ird desapareciendo
progresivamente para ser reemplazado por el régimen del servicio civil, segin las condiciones
sefialadas por el Tribunal Constitucional. El pase directo a los regimenes 276 y 728 ha dejado de
ser una opcién. Son regimenes que nunca fueron compatibles con una politica de modernizacién
del Estado. El régimen 276 tiene casi 40 afios (promulgado en 1984), y fue cerrado en los afios 90,
porque era un régimen producto de su tiempo y que ya no responde a las necesidades del Estado.

Asimismo, es un régimen inflexible con remuneraciones escasamente competitivas.

E1728 es un régimen privado y carece de carrera, ademads de tener varias prescripciones pensadas
para el sector privado, muy dificiles de compatibilizar en el dmbito publico. Tampoco era un
régimen idéneo para el Estado. Como SERVIR lo dijimos y el Tribunal Constitucional ya
habia sefialado, en varias sentencias, que el pase directo era inconstitucional y que se requeria

concursos publicos. Y eso ha sido ratificado.

Ahora que el TC se ha pronunciado y siendo el pase voluntario y progresivo, tenemos el desafio de
poder dialogar mas, persuadir mds, informar mds, para ir removiendo los mitos que hay en torno a la
reforma, sobre todo en términos de la evaluacién de desempeno. Es decir, hay un sector de servidores
publicos que consideran que el régimen del servicio civil no es bueno ni estable porque contempla la

evaluacion de desempefio, y piensan que estd concebida para despedirlos, lo cual nunca ha sido asi.

Como todo cambio cultural, se necesita dar mucha informacién y hacer un trabajo constante
para dar un giro. Por ejemplo, el uso de cinturén de seguridad es uno de los cambios culturales
mis grandes que hemos tenido en el pais. El problema con los accidentes de trdnsito y con
las personas era que, a pesar de saber que su vida estaba en riesgo, no lo usaban. Hasta que se
aterrizé en una politica publica que buscaba erradicar ese comportamiento para cambiar esa
cultura de no usar el cinturén: con campaifas, con informacién y luego con toda una cadena
de valor que fortaleciera la idea de que no usar cinturén de seguridad era una infraccién grave,
con seguimiento y castigo. Esto ha traido como consecuencia que ahora uno sube a un auto y
lo primero que hace es ponerse el cinturén de seguridad. Ahora ya estd “en automdtico” en las
nuevas generaciones, subir al carro y ponerse el cinturén. Pero esto no ocurre con los pasajeros

de los asientos de atrds, porque la concientizacién estuvo mds centrada en el piloto y copiloto.

Cuando se tiene un comportamiento que responde a un componente cultural, el cambio es

mucho mds complejo y més a largo plazo. Hablamos de teoria del cambio aplicada.
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Durante su gestiéon se han implementado cambios que simplifican el
transito de las entidades al régimen de la Ley del Servicio Civil y se ha
establecido un plan con hitos. ;De qué se trata esta estrategiay qué avances

ha habido al respecto?

Desde que iniciamos esta gestién a inicios de afio, fue importante dejar en claro como norte
para la propia institucién y para el pais que SERVIR apuesta por la continuidad de la reforma
del servicio civil, que seguiamos peleando por la reforma y que buscamos avanzar mds en su
implementacién. En esa linea, logramos aprobar el Decreto Supremo Nro. 091-2021-PCM que
contiene mejoras en laimplementacién del transito de los servidores civiles al régimen del servicio
civil. Adicionalmente, SERVIR aprobé directivas y reglamentos que optimizaron y simplificaron
el proceso de transito. Antes los procesos
duraban mds de cinco afios, ahora
duran 7 meses. También desarrollamos
una relacién mds proactiva de SERVIR
con las entidades. Antes, se esperaba
que ellas toquen la puerta, ahora
salimos a contactarlas y ayudarlas a

avanzar en sus instrumentos de gestion.

La decisién del TC ha dejado en claro
no sélo que la reforma estd viva, sino
que es el camino por donde debe ir
el pais: un régimen tnico, meritocritico, con derechos reconocidos y siempre pensando en el

ciudadano, que es el fin dltimo de todo lo que hacemos.

Emitida la sentencia del Tribunal Constitucional, a SERVIR como 6rgano técnico y rector de
los Recursos Humanos del Sector Publico, le toca ponerse a disposicién del Poder Ejecutivo
y del Congreso para, en el marco de cooperacién entre los poderes del Estado que sefiala la
sentencia del TC, trabajar medidas perentorias para resolver la situacién y dudas que tengan
todos los servidores, en particular los CAS, para que transiten conforme al mandato del Alto

Tribunal y dar continuidad asi a la reforma del servicio civil.
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¢Seria una estrategia paralela al trinsito de entidades que ya vienen

implementando?

Yo diria que es una nueva estrategia, en funcién a la claridad constitucional que empezamos a
tener luego de los fundamentos de las sentencias del TC sobre el tema de los CAS. Ademis,
porque corresponde efectuar un costeo riguroso de promover el transito de aproximadamente
360 mil servidores CAS, de forma progresiva, pero con plazos claros, a fin de observar el

equilibrio fiscal.

En cuanto al fortalecimiento de la capa directiva a través de la capacitacion
y del fortalecimiento de los gerentes publicos, ;qué impacto se espera tener

a futuro?

El segmento directivo en todo pais —estoy basindome en la experiencia comparada— es al cual
se le dedica mds tiempo, energia y mds relevancia. Podria ser elocuente decir que si un servidor
publico, en cualquier otro de los niveles, es ineficiente, no cuenta con determinadas habilidades
blandas, no hay problema. Pero si un directivo no es idéneo para el puesto, es muy costoso. Mds
alld del propio directivo, es el segmento que se encarga de convertir las politicas de Estado y de
Gobierno en realidades, porque articula la dimensién politica con la dimensién burocritica y

ejecutiva. El directivo es esencialmente quien se encarga de identificar el cémo hacer y lo hace.

Por ejemplo, en la OCDE, en los laboratorios de innovacién o en los foros de discusién del
grupo de empleo publico, se plantean discusiones sobre directivos, sobre cémo evaluarlos, cémo
generar lealtad y compromiso en ellos, cudles tendrian que ser sus competencias, cémo evaluarlos,
cémo gestionar su desempefo y su movilidad dentro del Estado. Es decir, modelos de segmento
directivo, y cémo gestionar su movilidad dentro del Estado. Precisamente por eso, desde que
iniciamos esta gestién lo planteamos como uno de los ejes priorizados, y parte de lo que estamos
procurando internamente es cémo se organiza toda la cadena de valor para realmente lograr un
segmento directivo fuerte. Es importante también documentar las lecciones aprendidas a partir

de las experiencias de otras instituciones que ya han transitado.

Si queremos evidenciar que el régimen funciona, y que realmente es distinto y mejor que los
otros regimenes, tenemos que estar en condiciones de tener algin tipo de indicador de éxito del
régimen. Un indicador de éxito, que es parte de lo que estamos discutiendo internamente, podria

estar en poder identificar cudles han sido las metas de los directivos: si las han cumplido o no, de
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qué forma las han cumplido, qué tipo de productos han sido y si han influido o no en las mejoras
de la institucién. Tener un registro de indicadores de desempefio podria darnos alguna nocién
por estudio de caso de que un directivo sirve. Como ha ocurrido con los gerentes publicos, de

acuerdo a un estudio del BID que desarroll6 Mariano Lafuente en 2015.

La apuesta es por contar con
una capa directiva con las
suficientes competencias que
les permita hacer realidad Ias
politicas de Estado en beneficio
del ciudadano, porque es el
segmento mds estratégico de todo
el servicio civil. Esto implica que
se sientan capaces de hacerlo, que
sean buenos lideres, inspiradores,
integros, probos y que ademds
sepan articular el entorno. El punto principal es la aspiracién, la visién,cémo convertir el segmento
directivo en verdaderos articuladores o actores cruciales para hacer realidad las politicas pablicas
del Estado. Por eso hablamos de toda la cadena de valor y lo que implica pensar en un disefio

para su acceso, para su seguimiento o evaluacién, y su impacto.

Comoenterectordelosrecursoshumanosenel Estado, SERVIR promueve
elliderazgo delas oficinas de recursos humanos en el sector publico. ;Cual
es el rol que han tenido o deberian fortalecer en este contexto de crisis
sanitaria que vivimos? ;Qué acciones ha realizado SERVIR para ello?

Si tuviera que decir qué hemos hecho durante este tiempo en esta gestién para ayudar a las

oficinas de RR.HH., me centraria en esto: hacer el esfuerzo para que las herramientas sean mds

simples y poder comunicar mds y mejor sus contenidos, de forma mds sencilla y mds acotada.

Dirfa que un segundo componente, en términos de pensar en las oficinas de RR.HH., tiene
que ver con la asistencia técnica personalizada, algo en lo cual nos estamos esforzando bastante.
Es mis, se ha fortalecido el equipo de gerencia de sistema porque la idea es que se retinan con

ellos para armar sus instrumentos de gestion y ensefiarlos. Yo creo que esa ha sido una apuesta
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importante de esta gestiéon. Porque estamos convencidos de que emitir las normas, cada una mds
compleja que la otra, y dejarlos a ellos a su libre albedrio para que las apliquen (o decirles que

contraten consultores) no ayuda.

Esas han sido las dos cosas mds importantes que hemos hecho en las oficinas de RR.HH.
También se implement6 el programa “Compenso capacitindome” para la compensacién de horas
durante la pandemia. Ese programa ha sido crucial para que servidores publicos compensen

horas y para que las oficinas de RR.HH. se quiten un peso de encima.

Las oficinas de RR.HH.son socios estratégicos de SERVIR y de todo el sistema, y definitivamente
tenemos que tener un emplazamiento empatico con ellas. Comprender, por ejemplo, que son
muy disimiles entre ellas. Tanto en estructura, como en presupuesto, o en el personal que las
compone. Solo a nivel de municipalidades distritales, por ejemplo, no seria posible establecer las
mismas condiciones para su fortalecimiento o para la gestién de su personal entre otros aspectos,
para la municipalidad de San Isidro en Lima, que para la municipalidad de Condebamba en
Cajamarca. Se requiere mucha informacién, estrategia, e incluso me atreveria a decir, que se

requiere de un SERVIR mis desconcentrado.

Existen importantes desafios relacionados con el empleo piblico en el
Peru, entre ellos, 1a percepciéon de corrupcion y falta de transparencia en

los concursos publicos. ;Como enfrentar este desafio y qué dificultades ha

encontrado SERVIR?

Las dos grandes lineas de accién son la preventiva y la punitiva. La segunda estd mds desarrollada
que la primera. Podemos encontrar en la experiencia peruana, dos vias de responsabilidad
administrativa para los servidores publicos — el disciplinario y el sancionador de Contraloria —1la
responsabilidad penal y la civil; asi como una ampulosa normativa de deberes, prohibiciones e
incompatibilidades para los servidores publicos, que no han logrado revertir los problemas de

corrupcién y falta de transparencia.

La dimensién punitiva es muy importante, creo que requiere ser mirada desde una perspectiva
mds estratégica y de gestién, mds que desde el puro incumplimiento normativo. Porque de
esa manera, se corre el riesgo de castigar el error — que es importante para la innovacién —y

de expulsar de la Administracién Publica a los buenos servidores que adoptan decisiones
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arriesgadas en beneficio de los intereses publicos. Si en un contexto de inicio de pandemia
tienes que tomar la decisién entre comprar mascarillas a 20 soles la unidad — teniendo en
cuenta el costo de mercado a ese momento — y no comprarlas; un servidor con miedo a ser
perseguido y sancionado por comprar
a esos precios, podria poner en riesgo
la salud de los servidores y servidoras
de la entidad, asi como de las demads
personas. Es importante racionalizar
el castigo y comprender las decisiones

de gestién.

El  enfoque preventivo vende
menos, pero es igual de importante
o incluso mdas. Buscamos conectar
la  supervisién, entendida como
monitoreo y asistencia técnica con
recomendaciones que, en caso de ser incumplidas, sean conectadas con el disciplinario o el
sancionador de Contraloria. SERVIR necesita concentrarse en aquellos aspectos cruciales del
servicio civil que debe defender como el mérito y la idoneidad tanto para la asistencia técnica
como para la supervisién. No puede supervisarlo todo porque ni tiene el fin publico de ser un
ente supervisor, como es SUNAFIL o la OEFA, ni cuenta con las condiciones de personal o

estructura desconcentrado para dicho propésito.

Existen algunas iniciativas para la documentacién y sistematizacion de
buenas pricticas en el Estado, asi como en la investigacion en la gestion
publica y el servicio civil. ;Por qué es importante que en el Estado se
trabaje también en ello y c6mo se podria fortalecer?

En mi opinién, es una propuesta muy importante. Los servidores publicos no siempre tienen que
“inventar la rueda” para resolver problemas. A veces los problemas pueden ser més transversales
o més comunes de lo que uno puede creer. Pienso que las comunidades de prictica y ese tipo

de sistematizaciones pueden ser muy buenas porque es altamente probable que un problema

determinado ya haya sido resuelto anteriormente por otra persona.
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Por eso, parte de lo que apostamos al principio de la gestién fue evidenciar algunas buenas
pricticas y analizar si podia haber un nivel de réplica en otros gobiernos regionales con sus

diferentes problemas.

Es importante tener referentes, tanto en el ambito académico como
profesional.;Cémo puedeninspirarlosdirectivosalasnuevasgeneraciones

de servidores civiles?

Para las nuevas generaciones de servidores civiles, creo que seria importante evidenciar lo que
hacen. Pienso que SERVIR es una entidad que estd en buenas condiciones de poder evidenciar
lo que hacen estos directivos a través de cursos o de conferencias con el propésito de poder
inspirar. Esto es un poco lo que se planteé en el curso de innovacién que la ENAP esti sacando
adelante. Cuando se trabajé en el disefio, se debatié sobre la importancia que tienen las personas,
directivos, sobre todo la alta direccién publica, con bastante mds experiencia en el Estado y en
gestién publica, pues pueden compartir lo que hicieron, cémo lo hicieron y sobre todo que si se

pudo hacer.

Casi durante todala conferencia abierta que dio Paola Bustamante, exministra y secretaria general,
al curso de innovacién era interesante revisar los comentarios o preguntas. Algunas de ellas
stiper propositivas, pero habia un grueso de preguntas escépticas en torno a las posibilidades de
realmente innovar en el Estado. Iban por el lado del control de error: por ejemplo, si Contraloria
estaba atrds de ti no te puedes equivocar. Tienen la idea de que innovar es imposible y una de las
razones se basa en el marco presupuestal, si logras convencer a tu jefe o no, ademads de la idea de

que todo esta dirigido en el Estado.

Esa es una tarea importante de SERVIR en el marco de fortalecimiento del segmento directivo:
poder promover la innovacién a través de estos directivos que han hecho cosas muy interesantes
en el Estado; incluso algunos han sido auténticos héroes o heroinas, porque con muy poco
presupuesto o condiciones adversas han logrado avances muy interesantes. Por ejemplo, al dar
un mensaje potente de si-se-puede cuando hay determinacién, claridad en los objetivos, un
estudio o propuesta bien planteada y fundamentada con pros y contras, sostenibilidad y andlisis
costo-beneficio. Si tenemos claridad en los planteamientos, es posible sacar adelante propuestas
de innovacién y si creo que en esta misién necesitamos un segmento directivo potente. Hay que

hacerlo identificando a estos directivos con mucha experiencia en el sector publico.
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Es como la crénica de una muerte anunciada: todo el mundo lo sabe, si se entra al mundillo —al
circuito de los directivos de siempre, de los que van rotando de aqui para alli—, todo el mundo

sabe quiénes son, salvo ellos mismos o el piblico en general.

Por eso es importante visibilizarlos, identificar sus buenas pricticas o logros y que puedan
compartirlos. Una sistematizacién o una investigacién a profundidad podrian ser alternativas
por realizar, pero por lo menos que ellos puedan compartir esos logros y el mensaje inspirador:

que si es posible. Creo que eso falta, que los directivos crean que es posible y que lo hagan.

Yo estoy de acuerdo en el tema académico. Estoy convencida de la importancia de la investigacién
para el desarrollo conceptual de cualquier disciplina. Y también de tener debates y generar actas,

anales de los debates que puedan difundirse o publicarse.

Seria ideal que los directivos escriban o que registren sus ideas u obras, pero esa no es la constante
y por muchas razones. Probablemente una de las principales es que no tienen tiempo, porque la
condicién de ser directivo publico no tiene horario de entrada ni de salida, ademds de los temas

personales. Si encontramos directivos que escriben, no son la mayoria sino lo contrario.

En ese sentido, la revista SABER SERVIR cumple un rol muy interesante con las entrevistas

a directivos, como ya lo han hecho anteriormente con Susana Silva. Una seccién como esa es
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importante para dar a conocer estas buenas pricticas, estos grandes logros de los directivos.
Es mds, tengo la buena fortuna de haber conocido gestores, altos directivos publicos, la alta
direccién publica o directivos senior, que tienen una capacidad para desentrafiar problemas, para
aglutinar, para comunicarse politicamente y promover la accién. Eso es valiosisimo, es gente
indispensable. Y aunque ellos mismos no escriban o pocos lo hagan, porque los han obligado, si

creo que esta seccion de la revista es trascendental, pues permite evidenciar este tipo de cosas.

Por ultimo, usted entré a liderar SERVIR ya durante el contexto de
pandemia, que ya presume una doble dificultad. ;Qué la motivé a liderar

este equipo y qué la inspira trabajar en el Estado?

Yo sé que puede sonar un poco raro decirlo, pero yo aprendi que el sector publico es fascinante.
Cuando estuve en el sector privado trabajé bdsicamente en consultorias, pero me senti un poco
incompleta. Una puede ayudar, dar ideas, pero finalmente el propésito sigue siendo cumplir con un
producto para que te paguen. En cambio, ser servidora publica, para mi, es tener un propésito de vida;
es sentir que cada paso que das va a tener un efecto de una u otra manera, directa o indirectamente, y
es reflejo del compromiso que una pueda tener. Por eso siempre debemos tener un gran compromiso;

esto hard que nuestro trabajo pueda realmente tener impacto positivo en la gente.

¢Y por qué en SERVIR? La funcién piblica me parece fascinante. Realicé mi tesis doctoral sobre
cargos publicos representativos y derechos politicos. Porque pienso que es de vital importancia
para cualquier pais contar con funcionarios, servidores y representantes de altisima calidad, no
solo a nivel profesional sino también de integridad. Creo firmemente en eso y por eso estoy
dedicando buena parte de mi vida a contribuir a ese cometido. Por todo eso dije si, siendo

consciente de todas las dificultades que implica ser servidora publica en el Pert de hoy.

42



SL\BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

https://doi.org/10.54774/s5.2021.06.03

La gestion del conocimiento
aplicada a la replica de
buenas practicas de
gerentes publicos y su
aporte a la funcion publica

Luis Ernesto Tapia Melendez*
Carlos Alberto Cardenas Valdivia™

Resumen

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), a través de la Gerencia de Desarrollo de la
Gerencia Publica (GDGP), ha impulsado desde 2013 el desarrollo de buenas pricticas de gestién
realizadas por los gerentes publicos a través de un concurso. Esto lo ha complementado con la
promocién de estas buenas pricticas mediante entrevistas y publicaciones fisicas y virtuales.
El equipo de Monitoreo y Evaluacién de la GDGP, analizando la necesidad de impulsar la
réplica de estas buenas précticas, tomé como referencia una experiencia de éxito en otro pais
y la coyuntura actual para implementar este proceso. Para poder llegar a eso, se han realizado
mejoras bésicas relacionadas con la gestién del conocimiento: la generacién de informacién mas

completa, orientada a la aplicacién y apta para la futura réplica, y la apertura de un espacio para
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compartir estas buenas pricticas con actores clave de las entidades publicas de forma proactiva,
buscando soluciones a los problemas que estén enfrentando. El proceso mencionado, que
actualmente es implementado en SERVIR, seria la siguiente fase para desarrollar una politica

publica de réplicas de buenas practicas de la gerencia publica.

Palabras clave: buenas pricticas, gestién del conocimiento, experiencias de éxito, monitoreo y

evaluacién
Abstract

The National Authority of Civil Service (SERVIR), through the Public Management
Development Department (GDGP), has been promoting since 2013 the development of good
management practices carried out by Public Managers through a contest, and complemented
them with the promotion of these good practices through interviews and physical and virtual
publications. The GDGP Monitoring and Evaluation Team, analyzing the need to promote
the replication of these good practices, took a successful experience in another country and the
current situation as a reference to implement a similar process for SERVIR. In order to achieve
this, basic improvements related to knowledge management have been made: the generation
of more complete information, application-oriented and suitable for future replication, and the
opening of a space to share these good practices with key stakeholders of the public entities
proactively, seeking solutions to the problems they are facing. The replication process, which is
currently being implemented in SERVIR, would be the next phase to develop a public policy of

replication of good public management practices.

Key words: good practices, knowledge management, successful experiences, monitoring and

evaluation

Buenas pricticas de gestién de gerentes piblicosy gestion de conocimiento

Desde 2013 se viene realizando el concurso “Buenas Practicas de Gestién presentadas por
Gerentes Publicos”, con el fin de conocer y reconocer dichas pricticas en las entidades donde
estdn o han estado laborando recientemente. Ciudadanos al Dia (2021) define en las bases del

premio qué es una buena practica de gestién publica de la siguiente manera:

Una buena préctica es un conjunto de procedimientos y actividades vinculadas por un

objetivo, que ha producido destacados resultados en el manejo y solucién de un problema

44



SA \BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

y que puede ser replicada en otras entidades para mejorar su efectividad, eficiencia e

innovacién en beneficio de la ciudadania (p. 4).

Desde el inicio del concurso en 2013 a la fecha, ha habido 461 postulaciones. El detalle de las

postulaciones puede apreciarse en la siguiente tabla:

Tabla1
Resumen de postulaciones al concurso “Buenas Pricticas de Gestién presentadas por

Gerentes Puablicos”

Afio  Ganadora Finalista  Mencién Participantes Practicade | Total practicas
honrosa excelencia  postuladas

2013 6 4 5 15

2014 5 5 4 16 30

2015 9 24 8 21 62

2016 9 23 7 41 77

2017 11 5 3 48 67

2018 8 26 3 29 1 67

2019 8 13 5 41 1 68

2020 7 29 6 33 75

Total

general 60 125 40 234 2 461

Nota: Elaboracién propia.

SERVIR (2020) estipula en las bases de este concurso que los objetivos de esta iniciativa son los

siguientes:

* Reconocerbuenas pricticas de gestién presentadas porlos gerentes publicos que contribuyan
o hayan contribuido de manera importante al logro de los objetivos institucionales de las
entidades en las cuales se encuentran laborando.

 Difundir interna y externamente las experiencias exitosas como un ejemplo de buena
gestién e impacto positivo que trae la asignacion de gerentes publicos a las entidades del
Estado.

* Identificar,documentar y premiar experiencias exitosas con la participacién de los gerentes
publicos en las entidades en las cuales se encuentran laborando.

* Promover la innovacién en la gestién de entidades del Estado en los tres niveles de

gobierno (p. 2).
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Para el logro de estos objetivos, la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica (GDGP)
—el 6rgano responsable— se ha encargado de promocionar y divulgar estas buenas practicas
a lo largo de los aflos mediante entrevistas realizadas por la Subjefatura de Comunicaciones e
Imagen Institucional de la entidad y mediante publicaciones fisicas y virtuales al respecto, que

se distribuyen a diversas entidades publicas.

A nivel nacional y respecto a la divulgacién del conocimiento, la Presidencia del Consejo de
Ministros (PCM) incluye el seguimiento, evaluacién y gestiéon del conocimiento como uno de

los pilares de la Po/itica Nacional de Modernizacion de la Gestion Piblica al 2021 (2013). Sobre

este pilar, se expresa en los siguientes términos:

La gestién del conocimiento es una disciplina emergente que tiene como objetivo generar,
compartir y utilizar el conocimiento técito (£znow-how) y explicito (formal) existente en
un determinado colectivo u organizacién, para dar respuestas a las necesidades de los
individuos y de las comunidades en su desarrollo. El objetivo es administrar conocimiento
y los aprendizajes organizacionales para mejorar el funcionamiento de las entidades,
tomando en cuenta buenas practicas propias o de terceros para retroalimentar el disefio
e implementacién de sus estrategias de accion y asegurar asi resultados positivos y
relevantes. Cuando la gestién del conocimiento se implementa formalmente en el sector
publico, los sistemas se vuelven cada vez mds interconectados, los procesos se hacen mds
visibles y dindmicos, se pueden optimizar los recursos y mejora la transparencia en el

manejo de los asuntos publicos (p. 35).

Réplica de buenas praicticas de gestion de gerentes publicos

Durante 2021, en SERVIR se realizé una seleccién de proyectos estratégicos priorizados a
nivel institucional. Es dentro de esta iniciativa que se da la oportunidad de que las buenas
précticas identificadas a lo largo de los Concursos de Buenas Pricticas de Gestién presentadas

por Gerentes Publicos sean replicadas con el impulso y promocién de SERVIR.

Bajo ese escenario de oportunidad, la GDGP decidié analizar la instrumentacién de la réplica
de las buenas pricticas identificadas, de manera que, una vez se manifieste el interés de una
entidad de replicar una buena prictica, exista un proceso ordenado que permita la transferencia

de conocimiento y el apoyo técnico necesario para que esta iniciativa resulte exitosa.
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Existen paises que ya han creado un proceso de réplica de buenas précticas en algunos sectores.
Por ello, se tomé un caso de éxito de otro pais como referencia para disefiar el proceso de réplica.
Es relevante sefialar los avances del sector salud espafiol plasmados en la Guia de Replicacion
de Experiencias Innovadoras y Buenas Prdcticas en el Sistema Nacional de Salud, que estipulan los

siguientes atributos de éxito para una adecuada replicacion:

* Implicacién institucional (a nivel local, autonémico y estatal, segun se requiera) a lo largo
de todo el proceso de replicacién.

* Estandarizacién del proceso de replicacién de manera que quede bien definido.

* Transparencia y puesta a disposicién de consulta piblica de la Guia de Replicacién.

* Difusién y comunicacién de los resultados y lecciones aprendidas en los procesos de
replicacién desarrollados entre todos los agentes interesados (administraciones locales,
gerencias de los centros hospitalarios y dreas sanitarias, profesionales sanitarios, pacientes
y familiares, personas cuidadoras, ciudadania, agentes sociosanitarios, sector privado,
PYME, etc.).

* Disposicién de un modelo de incentivos sélido, transparente y atractivo.

 Habilitacién de un programa estatal para la cofinanciacién junto con la entidad receptora
de los procesos de replicacién. Promocién del trabajo en red de los agentes implicados
(sociales y sanitarios) que asegure su conectividad y promocione la cultura colaborativa.

* Promocién de la integracién del proceso de replicacién con las herramientas y estructuras
cientifico-técnicas del Sistema Nacional de Salud (SNS) , como son la Red de Agencias
de Evaluacién de Tecnologias Sanitarias y Prestaciones del SNS, las plataformas del
Instituto de Salud Carlos III (ISCIII), las Redes Temiticas de Investigacién Cooperativa
en Salud (RETICS), los Institutos de Investigacion Sanitaria, los Centros de Investigacion
Biomédica en Red u otras herramientas de ISCIII, para impulsar su apoyo a los procesos

de replicacién en lo relacionado a sus reas de actuacion (Ministerio de Sanidad, Servicios

Sociales e Igualdad, 2017, p.17).

Los atributos de éxito recogen las lecciones aprendidas de la replicacién de experiencias y
sirvieron de referencia al nuevo proceso que se estd implementando en SERVIR. Se reconocen
como especialmente importantes para el contexto peruano la voluntad institucional o politica,
la adecuada documentacion del proceso a replicar, difusién entre actores clave (que se venia
ejecutando mediante el concurso “Buenas Pricticas de Gestién presentadas por Gerentes
Publicos”) y la transparencia que se dard sobre los resultados. No hemos incluido dos atributos de

éxito que estdn fuera de nuestro dmbito de influencia: la disposicién de un modelo de incentivos
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y la habilitacién de un programa de financiacién estatal. Son puntos importantes a tener en

cuenta para la discusién previa con los actores clave.

Asimismo, la Guia de Replicacion de Experiencias Innovadoras y Buenas Pricticas en el Sistema

Nacional de Salud sefiala con claridad las fases que son necesarias para la replicacién:

* Fase de prerreplicacién: Contempla el conjunto de actividades a través de las cuales se
identifican, evalian y certifican las experiencias innovadoras y buenas précticas (EEIL/
BBPP), incluyendo la determinacién de su potencial de replicacién, mediante una
evaluacién gestionada a través de la Plataforma de Innovacién Sanitaria (PINNSA)
(Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad, 2017, p. 19).

* Fase de replicaciéon: Comienza en el momento en que contactan a la entidad receptora y
emisora para replicar una EEII/BBPP certificada, realizan una planificacién estratégica
para valorar su viabilidad y ponen en marcha la implementacién y ejecucién de dicha EEII/
BBPP en la entidad receptora (p. 28). En esta fase también se menciona la importancia de
la gestién del conocimiento, y se propone el uso de “foros de lecciones aprendidas” como
apoyo a la transferencia de conocimiento (Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e
Igualdad, 2017, p. 37).

* Fase de posreplicacién: Consiste en incorporar en PINNSA los resultados finales de
la ejecucién de la replicacién de la EEII/BBPP por parte de la entidad receptora, para
determinar el cumplimiento de objetivos y comparar, en su caso, los resultados con los
obtenidos por la entidad emisora. De este modo se obtiene su certificacién como EEII/
BBPP replicada, y se difunde a través de la web de PINNSA. También se facilitara la
difusién de las lecciones aprendidas durante el proceso de replicacién (Ministerio de

Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad, 2017, p. 38).

Antes de este afio no tenfamos un proceso de replicacién como tal, solo teniamos implementado
un proceso semejante a la fase de prerreplicacién —el concurso Buenas Pricticas de Gestién—.
La fase de replicacién, en la que se realiza el contacto entre la entidad que va a replicar la
buena préctica y el equipo liderado por el gerente piblico que tiene el 4now how, valora la
viabilidad y programa las actividades necesarias. Para la mejora aplicada durante este afio se han
desarrollado herramientas para analizar la factibilidad y documentos para el establecimiento y
seguimiento del proyecto a replicar. Es relevante mencionar que atin no tenemos disefiada la
fase de posreplicacién, proceso al cual nos dedicaremos al culminar la implementacién del piloto

este ano.
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Teniendo en cuenta los pardmetros citados de la gestién del conocimiento, tal como lo define
la PCM en la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Piiblica al 2021 y usindola como
herramienta para la réplica de buenas pricticas, nos enfocamos en mejorar el proceso con el que
se genera, comparte y utiliza la informacién recopilada sobre las buenas précticas reportadas
por los gerentes publicos. Se realizaron mejoras en cada punto mencionado, las que fueron
implementadas a la par de que se gestionaba un piloto de réplica, para el cual se dieron las

condiciones en esa oportunidad. A continuacién, explicaremos en detalle cada mejora.

Generar informacién mas completa, orientada a la aplicacién del conocimiento Las
propuestas presentadas en el concurso Buenas Pricticas de Gestién se enfocaban en los resultados
y documentaban lo necesario del proceso para dar a comprender el trabajo realizado. A pesar
de que uno de los criterios evaluados por el jurado calificador del concurso para reconocer
una buena prictica es su replicabilidad, era necesario analizar con mayor profundidad todos
los factores para iniciar y desarrollar un proceso de réplica. Inicialmente se tenfan que escoger
un grupo de buenas pricticas que resultaran de mayor relevancia en el contexto de la actual

pandemia. Esta seleccién consideré tres variables relacionadas con los requisitos:

1. Interés y voluntad politica. De la experiencia de monitoreo se tiene que una buena practica
con sus resultados no es suficiente para que la transferencia de conocimiento se inicie por si
misma. Diversos estudios muestran que en la gestién publica el interés y voluntad politica
son necesarios para iniciar cualquier proyecto que genere un cambio sustancial en el szatu
guo de la gestién. Considerando esta variable, se priorizan buenas pricticas aplicables a
entidades con las que se identifica cierto nivel de acercamiento, y buenas practicas cuyos
resultados generan impacto sustantivo en la organizacién.

2. Continuidad de gestién. Asimismo, un proyecto de réplica de buena prictica requiere de
un horizonte de tiempo que asegure, hasta cierto punto, la continuidad de gestién de los
equipos que inicien el proceso de réplica.

3. Liderazgo y capacidad de equipos técnicos. Finalmente, se requieren equipos con las
capacidades técnicas necesarias para iniciar un proceso de transferencia de conocimiento,

y con el liderazgo suficiente para gestionar el cambio.

Considerando estas tres variables, se priorizaron buenas précticas aplicables a gobiernos
regionales en los que se desempenan equipos de gerentes piblicos y cuyos resultados inciden en

la mejora de la salud y educacién. Las practicas priorizadas fueron las siguientes:
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Tabla 2

Buenas pricticas priorizadas en el actual contexto

Afo Entidad Titulo

2020  Direccién Regional | Costo de prestaciones de salud y su valor en la continuidad
de Salud de Tacna | de la atencién en salud y la sostenibilidad de las Instituciones

Prestadoras de Servicios de Salud (IPRESS)

2020  Direccién Regional | Reduccién del tiempo de espera en atencién integral del nifo

de Salud San y la nifia menores de 5 afios, en los consultorios del Hospital
Martin IT E. Lamas
2019  Hospital Regional = Gestién y agendamiento de citas médicas: Plan cero colas
de Ica
2019  Hospital Regional | Implementacién del sistema de facturacién electrénica en
de Ica farmacias de los establecimientos de salud de la Regién Ica
2017 | MINEDU “Con mi profe el primer dia de clases”
2020 MINEDU Visacion de certificados en tiempo real ( VICERTIR )
2019 MINEDU “ESCALARAP” - (Escalatén Répido) Eficiencia en el tiempo

de emisién de Informes Escalafonarios en 30 minutos

Nota: Elaboracién propia.

Para obtener informacién mds completa de las practicas mencionadas se conté con el apoyo de
la gerenta publica Militza Huivin, quien complementé la documentacién de la prictica que ella
realizo, “Reduccion del tiempo de espera en atencién integral del nifio y la nifia menores de 5
afios en los consultorios del Hospital II E. Lamas”. Ademds, se complement6 la documentacién
de otra prictica del sector salud: “Gestién y agendamiento de citas médicas: Plan cero colas”.
Posteriormente se gestioné el apoyo de un consultor externo para el resto de casos. Al culminar
ambas acciones se obtuvieron dos tipos de productos: los aportes de Huivin se convirtieron en
hojas de ruta y guias, mientras que los aportes del consultor —realizados posteriormente— se
convirtieron en un manual de réplica. Con esta mejora se tienen practicas bien documentadas
para su futura réplica que deberfan ser impulsadas luego de que culmine el piloto de réplica con
las lecciones aprendidas que este pueda otorgarnos. Cabe mencionar que esta mejora, obtenida
como producto de lo recopilado en el manual y las guias elaboradas, ademds de los resultados
del piloto, se verd también reflejada en la informacién que se solicite para participar en futuras
ediciones del concurso, la cual estard orientada a la réplica y permitird una mejor transferencia

de conocimientos en el futuro.
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Compartir y utilizar la informacion de las réplicas de forma proactiva,

convocando a los actores clave

La mejora en este caso comenzé con un cambio de enfoque. Anteriormente, la GDGP
consideraba que la generacién y difusién de articulos, reportajes y notas de prensa eran los
medios principales para generar expectativa en las entidades publicas, con lo cual las entidades
interesadas podrian pedir el apoyo de los gerentes publicos en caso de una futura réplica. El
nuevo enfoque consiste en buscar activamente aquellas entidades que puedan verse beneficiadas

por las buenas précticas que tenemos documentadas.

En ese sentido, y al detectar una necesidad de reducir el tiempo de asignacién docente en varias
UGEL del pais, se programaron reuniones con las UGEL de Pasco, Hudnuco, Cajamarca y
La Libertad para analizar la situacién y se convocé a los gerentes publicos de la UGEL 04 de
Lima Jestis Baquerizo y Jesis Quispichuco que han logrado, junto al equipo de la UGEL, una
reduccién muy notable del tiempo de asignacién docente y obtuvieron una mencién honrosa

en el Concurso de Buenas Pricticas de Gestién Educativa en las DRE/GRE y UGEL de 2019

(Ministerio de Educacion, s.f.). Al respecto, la pagina web del concurso menciona lo siguiente:

El tratamiento de los datos del proceso de contrato docente en el 2018 se realizaba
en forma casi manual, lo cual demoraba los tiempos de adjudicacién. Con el fin de
ordenar y llevar un control de las plazas adjudicadas y de los postulantes, asi como la
elaboracién de las actas de adjudicacion, se utilizaba el programa Excel. Sin embargo, se
presentaban problemas por el inadecuado manejo y control de la informacién disponible
dada la considerable cantidad de datos, lo que generaba dificultad para desarrollar con
transparencia este proceso y errores manuales como plazas doblemente adjudicadas,
postulantes no considerados, grado de avance del proceso, demoras en el proceso y uso

de mayores recursos, asi como quejas por parte de los postulantes, etc.

Es por ello que la UGEL 04 disefi6 e implement? el Sistema Integrado de Contrataciones
para Instituciones Educativas (SICO) que permite generar las plazas a adjudicar,
ordendndolas por modalidad y nivel. Al mismo tiempo, muestra en tiempo real las plazas

adjudicadas y vacantes, permitiendo la generacién de resoluciones de contrato al momento.

Gracias a este sistema, la cantidad de plazas de docentes contratados se incrementé

del 76% al 98%; en plazas de auxiliares contratados se incrementé del 20% al 98%, y la
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cantidad de plazas administrativas contratadas se incrementé del 69% al 99% sobre el

total de plazas. (s.f., parr.1-3).

La demora en la adjudicacién de plazas, los tiempos de espera y la consecuente inconformidad
de los usuarios respecto a los procesos de adjudicacién de plazas es un problema en muchas
UGEL. Esto origina reclamos, tardanza en la cobertura de plazas, pérdida de horas lectivas en
las escuelas, lo que impide el cumplimiento de la calendarizacién anual. Los buenos resultados
obtenidos por la buena prictica de la UGEL 04 en 2019 —que incluso fueron mejorados en
aflos posteriores— aseguran que los estudiantes cuenten con sus docentes de educacién basica
desde el primer dia de clases. Dada la urgencia del caso y la buena disposicién de las partes, se
decidié que la replicacién de este sistema de contratacién docente mds efectivo seria el piloto y

serviria de modelo para coordinar intercambios de conocimientos entre las partes a futuro.

Este nuevo enfoque del equipo de Monitoreo y Evaluacién genera oportunidades y espacio para
que las buenas précticas de gerentes publicos se potencien y multipliquen su valor ptblico. Estos
tuturos aportes requieren que el personal del equipo de Monitoreo y Evaluacién pueda analizar
adecuadamente las necesidades de una entidad, analizar previamente si existen las condiciones
para la réplica de una determinada buena préctica, convocar a los actores relevantes y realizar el

seguimiento del proyecto de réplica.

Todo lo expuesto hasta este punto estd relacionado con la gestién del conocimiento cuando el
equipo de Monitoreo y Evaluacién promueve la generacién de buenas practicas,ladocumentacion,
la institucionalizacién y réplica de las mismas. Ademds de este nuevo proceso, existen otros
medios por los cuales se han ido dando réplicas de buenas précticas y que han sido evidenciadas
durante la labor de monitoreo. De esta manera, se ha identificado que es posible generar la
transferencia de conocimiento a partir de la asignacién de equipos de gerentes publicos en

entidades con caracteristicas y problemas similares.

Como ejemplo podemos presentar la buena practica “Gestién y agendamiento de citas médicas:
Plan cero colas”, implementada inicialmente en el Hospital Regional de Ica por la gerenta
publica Diana Bolivar y un equipo de gerentes publicos, y que se estd replicando y mejorando
en el Hospital General de Jaén, lugar donde actualmente labora el mismo equipo liderado
por Bolivar. La réplica de esta buena prictica no requirié completar la documentacién para la
transferencia de conocimiento, dado que es realizada por el mismo equipo original, que posee el

know how especifico necesario para la réplica.
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Actualmente el Hospital General de Jaén en Cajamarca cumple su funcién de hospital de
referencia y atiende a la regién nororiente del pais. En una nota titulada “Mds de 30 especialidades
brinda el HGJ en consulta externa, emergencia, hospitalizacién y drea Covid”, el propio hospital
brinda algunos resultados ya obtenidos por la actual gestién de los gerentes publicos (Hospital

General de Jaén [HGJ], 2021). Al respecto, la pagina web de la nota menciona lo siguiente:

El Hospital General de Jaén (HG]), desde septiembre del afio pasado, implementé
nuevos servicios para proteger la salud de los usuarios. Gracias al esfuerzo en equipo, se
logré durante todo el afio 2020 més de 37 mil atenciones a pacientes de Jaén y el Nor
Oriente Peruano, con mds de 30 especialidades implementadas en la nueva gestién de la

directora ejecutiva, Dra. Diana Bolivar Joo.

La buena prictica del equipo de gerentes piblicos nace y se aplica en entornos complejos. Sobre
la buena préctica original, Adrianzén (2019) menciona lo siguiente en su trabajo de investigacion

para obtener el grado de bachiller en Ciencias Sociales:

En el caso del Hospital Regional de Ica, en el afio 2013, se firmé el convenio especifico
de colaboracién para el uso en forma gratuita del soffware Sistema Integrado de Gestién
Hospitalaria-GalenHos. No obstante, la implementacién no fue concretada hasta el
2017, cuatro afios después del convenio y dos después de la cesién de la propiedad
absoluta al Ministerio de Salud. [L]a implementacion [fue] exitosa, a diferencia de las
experiencias de las diversas regiones y hospitales. La reforma de salud en el Gobierno
Regional de Ica, que abarcé la implementacién de la tecnologia de informacién y
comunicaciones Sis-Galen Plus en el Hospital Regional de Ica, se realizé durante la
gestién de Fernando Cilléniz Benavides y de la direccién del hospital a cargo de la

doctora Diana Bolivar Joo (p. 6).

Segtn la memoria de gestién de Diana Bolivar, durante su estancia en el cargo se
plantearon tres objetivos de mejora: 1) imagen del hospital, que inclufa la restitucién
del principio de autoridad, la recuperacién de la operatividad y la disminucién de las
referencias hospitalarias a establecimientos de Lima; 2) resolver el problema con las
deudas que proceden de afios precedentes, asi como solucionar el asunto de medicamentos
vencidos y la falta de documentacién sobre el tema; y 3) recuperar la confianza en los
concursos de seleccién de personal. Los objetivos buscaban dar respuesta al abandono
de los consultorios, servicios de hospitalizacién y emergencia por parte de los médicos;

actos de corrupcién en el otorgamiento de citas, camas y programacién de cirugias;
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resquebrajamiento de la autoridad por parte del cuerpo médico, trabajadores y enfermeria,
quienes realizaban plantones diarios; y altas voluntarias de pacientes por no encontrar un

servicio de calidad (p. 6).

El sistema Sis-Galen Plus fue utilizado para obtener cinco resultados. En primer lugar,
gracias a la implementacién del médulo de programacién y citas, se redujo el tiempo de
espera que solia oscilar entre 2 y 4 horas hasta un méaximo de 26 minutos. Asimismo, al
tener una mejor fiscalizacién en la programacién, se incrementé el nimero de horarios
libres para procedimientos, logrando alcanzar la eficiencia en la atencién. En segundo
lugar, fue utilizado para la digitalizacién de la atencién hospitalaria, incrementando la
transparencia de la gestién y la disminucién de la corrupcién de los métodos manuales.
En tercer lugar, fue utilizado para fortalecer y transparentar el servicio de patologias
clinicas, mejorando la oportunidad de las liquidaciones del SIS y de otros convenios. En
cuarto lugar, se ha fortalecido el funcionamiento de la farmacia hospitalaria, mediante la
instalacién del médulo de farmacia del Sis-Galen Plus. Con ello, se puede tener un mejor
control de los almacenes y del sfock, asi como tener la informacién sobre las fechas de
vencimiento y la cantidad de medicamento que se otorga a cada paciente. Finalmente, la

implementacién del médulo de historias clinicas, facilitando los procesos médicos (p. 7).

Finalmente, segtn el diario Correo (como se cité en Adrianzén, (2019, p. 7), el cambio de las
autoridades produjo diversas dificultades en la sostenibilidad de la reforma de salud y del uso del
Sis-Galen Plus. Segin declaraciones de Cilléniz, el nuevo gobierno regional no tiene el mismo
compromiso con la modernizacién; por lo tanto, no ha sido prioritario durante la nueva gestién. De
la misma manera, durante el cambio de autoridades, también se empezaron a cambiar directores de
hospitales, reemplazados por doctores que no necesariamente apoyan la reforma de salud, e incluso

por ocho familiares del gobernador, lo que ha permitido el retorno de las redes de corrupcién.

De esta forma, se puede apreciar que la buena prictica no sobrevivié al cambio de gestién, y
luego de prescindir del equipo de gestién original, la poblacién tuvo que afrontar nuevamente

las colas para acceder a los servicios de salud de la entidad.

La mejora propuesta por el equipo de Monitoreo y Evaluacién de la GDGP permitird impulsar
la réplica y valoracién de estas iniciativas. Esta propuesta, dada la coyuntura favorable, pasé a
formar parte de un portafolio de proyectos impulsado por SERVIR. En la légica de proyectos,

se despliega un conjunto de esfuerzos con un horizonte temporal para lograr los objetivos
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planteados. No obstante, la experiencia y aprendizaje nos permiten proponer que este conjunto
de acciones sea institucionalizado, y el impulso y promocién de réplicas de buenas practicas esté
incluido en el trabajo sistemdtico que realiza la GDGP como parte de la profesionalizacién del

segmento directivo.

Conclusiones

+ La implementacién del proceso de réplica de buenas pricticas es un aporte importante a
la gestién publica y ha sido adoptado en otros paises como forma de impulsar mejoras en
las entidades del Estado.

 Lagestién del conocimiento forma parte importante del proceso de réplica, y es reconocida
como tal en experiencias de otros paises.

* El proceso de réplica que la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Piblica de SERVIR —
desde el equipo de Monitoreo y Evaluacién— viene impulsando permite instrumentalizar
uno de los pilares de la “Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica al 2021”.

* El concurso Buenas Pricticas de Gestion presentadas por Gerentes Publicos, que reconoce
y premia las mejores buenas practicas presentadas, corresponde a la fase de prerreplicacién.
En ese sentido, el proceso de réplica que se estd implementando en la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica de SERVIR es la siguiente fase para desarrollar una
politica publica de réplicas de buenas pricticas.

* Existelaoportunidad de impulsar la gestién del conocimiento en la entidad y como politica
publica, lo cual implicaria incorporar indicadores institucionales ligados a la transferencia

de conocimiento en la gerencia publica y facilitar los recursos necesarios para su desarrollo.
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Resumen

El presente estudio tiene por objetivo analizar el avance del trabajo no presencial en el Pery, a

través de las experiencias del Teletrabajo en el sector publico antes de la pandemia y el trabajo

remoto entre 2020 y 2021. Para ello, a través del estudio Trabajo remoto en el sector publico

en el marco del estado de emergencia nacional de la Autoridad Nacional del Servicio Civil

(SERVIR), se realiz6 una investigacién cualitativa para la exploracién del teletrabajo y trabajo

remoto, en la que participaron representantes de tres entidades publicas del nivel de gobierno

nacional y cinco del nivel de gobierno local, respectivamente, asi como una fase de investigacién
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cuantitativa para la indagacién del trabajo remoto en la que participaron 11 266 servidores
publicos de los tres niveles de gobierno. Entre los principales hallazgos, el estudio muestra que la
pandemia generada por el Covid-19 ha forzado a las entidades a adaptarse a un estilo de trabajo
no presencial, pese a no contar con experiencias previas. A su vez, se han evidenciado brechas en
la aplicacién de modalidades de trabajo no presencial segiin nivel de gobierno, lo que hace que
la promocién de esta modalidad de trabajo en el nivel local sea un reto mayor. Finalmente, el
estudio identifica factores clave para la implementacién de modalidades de trabajo no presencial

en el sector publico.

Palabras clave: Trabajo remoto, teletrabajo, sector publico, servicio civil, recursos humanos

Abstract

'The objective of the study is to know how public institutions in Peru have implemented remote-
working forms by analysing the experiences of telework in the public sector before the pandemic
and remote work between 2020 and 2021. For this, a qualitative research was designed and
implemented in collaboration with representatives of three public entities of the national
government and five of local governments, as well as a quantitative research through an online
survey applied to 11 266 public servants from the three Peruvian government levels (national,
regional and local). Among the main findings, the study shows that the pandemic generated
by the Covid-19 has forced entities to adapt to a non-face-to-face working strategy, despite
not having previous experiences. In addition to this, the study reveals gaps in the application
of remote working modalities at the government level, which promotion is faced as one of
the main challenges. Finally, the study identifies key factors for the implementation of remote

working modalities in the public sector.

Key words: Remote working, telecommuting, public sector, civil service, human resources
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Introduccion

La posibilidad de realizar trabajo no presencial en el sector publico peruano pudo darse a
partir de la aprobacién de la Ley N° 30036, Ley que regula el teletrabajo y su reglamentacién
a través del Decreto Supremo N° 009-2015-TR. La evidencia que se recoge en el presente
estudio muestra un desarrollo incipiente de esta modalidad de trabajo, pues solo ha sido posible
identificar experiencias aisladas y a manera de piloto en tres instituciones publicas del nivel

nacional, que adaptaron la norma a su realidad.

El avance del Covid-19 ha generado una oportunidad sin precedentes de promover el trabajo
no presencial a nivel mundial como respuesta a la necesidad de aislamiento fisico social. En
el caso del Perd, mediante el Decreto de Urgencia N° 026-2020 el trabajador piblico quedé
habilitado para realizar sus funciones desde su hogar o lugar de aislamiento, como una medida
bastante similar a la del teletrabajo y que generé nuevos retos para la organizacién del trabajo.
Asi, las entidades publicas, jefes y servidores publicos debieron aprender a gestionar su trabajo
en funcién a productos y resultados, hacer uso de nuevas herramientas tecnolégicas y aprender
a generar un balance entre la vida laboral, personal y familiar. En ese sentido, se han dejado
entrever los beneficios para el enfoque del trabajo por resultados, pero también las brechas que

aun existen para una implementacién eficiente de esta modalidad de trabajo.

Si bien el teletrabajo y trabajo remoto son dos modalidades de trabajo no presencial que se

encuentran habilitadas para el sector publico, se observan algunas diferencias entre ambas (ver
tabla 1).

Tabla 1

Diferencias entre el trabajo remoto y el teletrabajo

Normativa sobre teletrabajo Normativa sobre trabajo remoto

Caracteristicas | No fue posible su implementacién en  Respuesta inmediata ante la

normativa la emergencia sanitaria. emergencia sanitaria.
Se cuenta con una ley y un Normativa de cardcter temporal
reglamento. 2021 (Decreto de Urgencia).
Es por acuerdo de partes. Es por decisién unilateral.
No cuenta con guias ni herramientas = Cuenta con guias y herramientas
complementarias para su complementarias para su
implementacidn. implementacién.
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Criterios para

Se requiere la creacién de una

No hay anilisis previo de quiénes

determinar comisién para identificar los puestos. = pueden pasar a esta modalidad.
quienes SERVIR debe determinar una cuota.

pueden pasar a

modalidad

Criterios para  No se establecen. No se establecen.

identificar

puestos

Compensacién | Se establece en funcién a Aunque se permiten las entregas

econémica por
uso de equipos

disponibilidad presupuestal de la
entidad, pero no precisa los criterios
para ello.

de equipos empleados en el trabajo
presencial, no se compensa a los
servidores por el uso de equipos,
internet, etc.

Sobre uso de

TIC

Est4 relacionado directamente al uso

de TIC.

No tiene un vinculo directo con el

uso de TIC.

Sobre variacién

No incluye variacién de funciones.

Si incluye variacién excepcional de

de funciones tunciones y de reporte.

Nota: Elaboracién propia.

Frente a los aprendizajes generados y nuevos retos pendientes, es importante considerar que el
Pert no se encuentra aislado. Por el contrario, considerando las medidas de aislamiento social,
aunque con periodos variables, esta modalidad de trabajo ha sido implementada a nivel global.
De esta forma, los efectos y aprendizajes son materia de reflexién desde distintos paises, y

también organismos internacionales.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OECD, 2021) identifica
cinco pasos que sirven de guia e inspiracién a los gobiernos para disefiar una nueva forma de
aprender de la pandemia y contribuir al futuro del trabajo en el servicio publico. Asi, se consideran
los siguientes: (1) revisar lo que se ha aprendido durante la crisis; (2) mirar cémo deberia estar
el servicio civil en los préximos 5-10 afios; (3) disefiar un nuevo balance; (4) comprometer y

codisefiar; y (5) pilotear, probar, aprender y ajustar.
El presente documento recoge y muestra las lecciones aprendidas durante la pandemia y las

primeras implementaciones del teletrabajo y asi, en funcién de los resultados, proponer nuevos

pasos y medidas.
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El objetivo del presente estudio es describir el avance del trabajo no presencial en el Pert en los
ultimos tres aflos a través de las primeras experiencias del teletrabajo en el sector pablico antes
de la pandemia y el trabajo remoto entre 2020 y 2021, asi como explorar los factores asociados
a la implementacién de estos. Para lograrlo, se definieron tres estrategias metodoldgicas,
considerando el grado de desarrollo y difusién de las modalidades de trabajo estudiadas. Asi, se
disefaron fases cualitativas para la exploracién del teletrabajo y trabajo remoto en entidades del
nivel local (para esta tltima modalidad), asi como una fase cuantitativa para la indagacién del

trabajo remoto en los tres niveles de gobierno.

Método

Participantes

La fase cuantitativa sobre el trabajo remoto conté con la participacién de 11 266 servidores
publicos, de los cuales 703 ejercian funciones de direccién en 6rganos de linea y de administracién
interna.! Cabe precisar que la seleccién de la muestra siguié un muestreo probabilistico
polietdpico. La fase cualitativa de esta modalidad de trabajo se realizé a través de un grupo
focal con cinco representantes de municipalidades del distrito de El Tambo, las provincias de

Cajamarca y Morropén, asi como de la Municipalidad de Lima Metropolitana.

La fase cualitativa sobre el teletrabajo se realizé con servidores publicos que trabajan o trabajaron
en las tres entidades publicas con informacién de pilotos de esta modalidad. Asi, se contd
con la participacién de trece servidores, entre directivos y responsables de la implementacién,
del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccién de la Propiedad
Intelectual (INDECOPI) y el Organismo de Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental (OEFA),
especialmente. Asi también, durante la indagacién, se logré tener referencias de la experiencia

de implementacién del Organismo Supervisor de Inversién Privada en Telecomunicaciones

(OSIPTEL).

1 De acuerdo a los Lineamientos de Organizacion del Estado, emitidos por la Presidencia del Consejo de
Ministros y aprobados a través del Decreto Supremo N” 054-2018-PCM y sus modificatorias, los 6rganos
de linea corresponden a oficinas encargadas del cumplimiento de funciones sustantivas de la entidad publica;
mientras que los 6rganos de administracién interna corresponden a oficinas encargadas del desarrollo
de acciones que coadyuven al cumplimiento de funciones sustantivas, a través de funciones de apoyo y
asesoramiento a los 6rganos de linea y alta direccidon. Asimismo, se emplea la denominacién de ‘6rganos’ al
segundo nivel organizacional y ‘unidades orgdnicas’al tercer nivel.
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Instrumentos

Los instrumentos empleados para las fases fueron disefiados especificamente para el recojo
de informacién y considerando el perfil del participante. La encuesta virtual conté con una
versién aplicable a jefes de linea, de recursos humanos y de tecnologias de informacién, y otra
a servidores civiles. Esta encuesta incluyé preguntas cerradas con alterativas de respuesta tipo
Likert y preguntas abiertas. En cuanto al grupo focal y las entrevistas, fueron disenadas guias
de indagacién y guias de entrevista semiestructuradas, respectivamente, las mismas que se

organizaron en funcién de las tematicas de las preguntas.

Resultados

El presente estudio ha permitido develar informacién respecto a algunas preguntas que se tenian

sobre la implementacién del trabajo no presencial en el Perd, las cuales se abordan a continuacién:

¢Como se aplicé el trabajo no presencial entre 2020y 2021?

Sibien la crisis generada por el avance del Covid-19 forzé la aplicacién del trabajo no presencial
en el sector publico y privado, ello no llevé a que el trabajo remoto fuera la Gnica modalidad
de trabajo; por el contrario, por diversos factores se aplicaron modalidades como la presencial
y mixta, asi como la licencia con goce de haber sujeta a compensacién posterior. Estas otras
modalidades de trabajo se mantuvieron activas en respuesta a la naturaleza de la funcién del
puesto y del 6rgano, asi como las herramientas tecnoldgicas disponibles para la aplicacién,
en este caso, del trabajo remoto. Este mismo patrén ha sido identificado en otros paises de

Latinoamérica por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2021).

Las proporciones alcanzadas en la implementacién del trabajo remoto tuvieron alcances
distintos al tipo de entidad y nivel de gobierno. Si bien en el nivel nacional y regional el uso
de esta modalidad de trabajo alcanza el 52% y 46%, respectivamente, en el nivel local, la
modalidad del trabajo remoto, en los Gltimos 12 meses, alcanza solo el 17%. Las variaciones en
la implementacién tienen diversos origenes, como la aplicacién a las funciones institucionales,
al tipo de puesto y su naturaleza, la implementacién tecnolégica a procesos institucionales, la

digitalizacién de documentos, entre otros.
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Figural

Distribucién de modalidades de trabajo en los ultimos 12 meses

0.6% 0.3% 2% 3.4% ® Presencial
® Remoto
41.7% 43% 34.8% 31.8% ® Mixto (presencial y remoto)
Licencia
17.1%
48.2% 45.7%
ke 51.7%
47.7%
9.5% 59 17.5%

Fuente: Adaptado de Trabajo remoto en el sector piblico en el marco del estado de emergencia nacional (p. 9), por

SERVIR, 2021 (https://www.gob.pe/institucion/servir/informes-publicaciones/2171663-trabajo-remoto-en-el-
sector-publico-en-el-marco-del-estado-de-emergencia-nacional)

¢El trabajo presencial es aplicable a todos los puestos?

Se ha identificado que los érganos con funciones de linea y apoyo registraron los niveles mas
altos de implementacién del trabajo remoto (38% y 35%, respectivamente). En cuanto al
tipo de puesto ocupado, los puestos de profesional / analistas / asistente, con el 51%, y los de
ejecutivo / coordinador / especialista, con el 20%, fueron aquellos en quienes se implementé
mas la modalidad de trabajo remoto. Estas proporciones fueron consistentes cuando se analizé
la naturaleza del érgano en el cual realizan sus funciones, tanto en estos puestos como en los de

funcionarios, directivos o auxiliares.

Figura 2
Trabajo remoto en el sector publico segiin puestos ocupados

Puesto

Directivo / Jefe / Gerente 2.4%

Auxiliar / Operador 10.6%

Funcionario publico _ 15.9%
Ejecutivo / Coordinador / Especialista _ 20.2%
et e

Fuente: De Trabajo remoto en el sector piiblico en el marco del estado de emergencia nacional (p. 10), por SERVIR, 2021
(https://www.gob.pe/institucion/servir/informes-publicaciones/2171663-trabajo-remoto-en-el-sector-publico-
en-el-marco-del-estado-de-emergencia-nacional)
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Respecto a la funcién del puesto en los tres niveles de gobierno se ha identificado que la mayor
proporcién de servidores en trabajo remoto realizan funciones de gestién institucional (29%
en el nivel nacional, 44% en el regional y 31% en el local), como administracién, gestion de
recursos humanos, modernizacién de la gestion publica, tecnologias de informacién, entre
otros. Ademis, en el caso del nivel nacional, se encontré que otras funciones frecuentes
eran la prestacién y entrega de bienes y servicios (27%) y el asesoramiento y resolucién de
controversias; mientras que en el nivel regional las funciones fueron el planeamiento y gestién
del gasto (18%) y la prestacién y entrega de bienes y servicios (17%); y, en el nivel local, la
prestacién y entrega de bienes y servicios (22%) y formulacién, implementacién y evaluacién

de politicas publicas (16%).

Las variaciones en las proporciones podrian provenir de la naturaleza de las funciones de las
entidades, pero también de una creencia manifestada en las entrevistas realizadas sobre la
implementaci6n del teletrabajo, respecto a como las funciones de administracion interna (apoyo y
asesoramiento) podrdn ser mds estandarizadas, ejecutadas con el apoyo de sistemas informdticos
e invariables al entorno en el que se ejecute. Asi, se consideré que estas se podrian adaptar de

manera mds sencilla al trabajo no presencial.

Considerando la opinién de los servidores, se ha identificado que el 78% de ellos considera que
sus funciones se pueden realizar bajo trabajo remoto. Al consultar sobre los criterios empleados
para la aplicacién de esta modalidad, los jefes de las oficinas de recursos humanos sefialaron los
siguientes: la naturaleza de la funcién del puesto (62%), el nivel de responsabilidad, autonomia
e interaccion con otros trabajadores para el desarrollo de las funciones (21%); el riesgo del
entorno familiar (7%); si los resultados de la labor del personal pueden ser evaluados a través de

productos (7%); y el aforo en los ambientes de trabajo (3%) (SERVIR, 2021, p.12).
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Figura3

Criterios para determinar puestos teletrabajables — Jefes de ORH

21%
7% 7%
I S
Naturaleza de la Nivel de Riesgo del Resultados de la Aforo en los
funcion del responsabilidad, entorno familiar labor del ambientes de
puesto autonomia e personalpuedan trabajo
interaccién con ser evaluados

otros
trabajadores

Nota: Elaboracién propia con informacién de la Base de datos de la Encuesta de Trabajo Remoto para servidores
publicos, 2021.

Una opinién distinta tienen los jefes de los 6rganos de linea, quienes consideran que el criterio
principal es la disponibilidad de tecnologias de la informacién y comunicaciones (43%),1a gestion

de resultados (28%); la naturaleza de las funciones (24%), el contar con procesos estandarizados

(4%); y otras caracteristicas del personal con el que cuentan (1%) (SERVIR, 2021, p.13).

Figura 4

Criterios para determinar puestos teletrabajables — Jefes de linea
43%

24%

4%
1%
Disponibilidad Gestion por Naturaleza de Procesos Otras
de TIC’s resultados funciones estandarizados

Elaboracién propia con informacién de la Base de datos de la Encuesta de Trabajo Remoto para servidores

publicos, 2021.

Las diferencias percibidas entre los criterios empleados podrian provenir de la variacién
que existe en la distribucién de tareas y el seguimiento de la aplicacién del trabajo remoto.

Asi, los jefes de los 6rganos deben ponderar, por ejemplo, el uso de las tecnologias de
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informacién para dicho fin. Ambas miradas, distintas pero complementarias, pueden ayudar
a comprender las exigencias necesarias para la planificacién, implementacién y evaluacién

del trabajo remoto.

De manera consistente a lo hallado, en el caso del teletrabajo, se ha identificado que las
experiencias piloto en INDECOPI y OEFA fueron aplicadas considerando las funciones
del puesto, los productos esperados por los puestos teletrabajables, los cuales se enfocaron
en la atencién de expedientes y la disponibilidad de sistemas informaticos que aseguraran
la disponibilidad virtual. Estos fueron elementos claves para su aplicacién. Aunque en estas
experiencias fue fundamental la posibilidad de planificacién y coordinacién entre las oficinas
de recursos humanos, tecnologias de informacién y otras integradas en un comité formalizado
para la implementacién del teletrabajo, en ambas instituciones se resalté la importancia de

contar con una institucién moderna para la implementacién del teletrabajo.

¢Cual es el rol del desarrollo tecnolégico institucional en la

implementacion del trabajo no presencial?

Mis alla de la percepcién de los jefes de linea, descrita previamente, el recojo de informacién
ha evidenciado diferencias en el desarrollo tecnolégico de las entidades publicas, de acuerdo a
su nivel de gobierno. Respecto a la factibilidad tecnolégica, esta se encontraria disponible en
el nivel nacional para un 68%, mientras que, “para las entidades de los gobiernos regionales y
locales, el 49% y el 52%, respectivamente, sefiala que estd medianamente disponible; mientras
que para el 20% y 28%, respectivamente, no estd disponible” (SERVIR, 2021, p.15). Esta variable
recoge de manera agregada la informacién referida a la atencién de problemas de conexién
o conectividad digital, soporte tecnoldgico, disponibilidad de documentacién digitalizada y
condiciones de equipamiento tecnolégico y conectividad para desempefiar sus funciones de

manera no presencial.
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Figura 5
Disponibilidad de documentacién digitalizada y condiciones

de equipamiento tecnolégico y conectividad

Nivel Nacional

68.00% 26.80% 52.20%

Nivel Regional

31.80% 48.50% 19.70%

Nivel Local

20.80% 27.60% 51.60%

@ Disponible
® Medianamente disponible
No disponible

Fuente: Adaptado de Trabajo remoto en el sector piiblico en el marco del estado de emergencia nacional (p. 15), por

SERVIR, 2021 (https://www.gob.pe/institucion/servir/informes-publicaciones/2171663-trabajo-remoto-en-el-
sector-publico-en-el-marco-del-estado-de-emergencia-nacional)

En lo que respecta a la inversién generada para la implementacién del trabajo remoto, la cual
incluye inversiones en infraestructura tecnolégica, como software y hardware, y de conectividad
a internet, el 62% de jefes de oficinas de tecnologias de informacién en el nivel nacional habrian
realizado tales inversiones. En el nivel regional, en cambio, lo habria hecho un 75% de los
jefes en dichas oficinas, la mds alta proporcién en la comparacién por nivel de gobierno, y el
54% en entidades del nivel local. Sobre ello, es importante resaltar que, si bien la mayor parte
de participantes consultados sobre este punto fueron jefes en entidades del nivel nacional, la
proporcién mds baja de inversiones se encuentra en el nivel con menor grado de implementacién,

es decir, el nivel local.

Una evidencia del desarrollo tecnolégico en las entidades para la gestion del trabajo no presencial
es, por ejemplo, contar con firma electrénica digital, la cual permite una gestién documentaria
digital y transparente. Al respecto, el 87% de los jefes de tecnologias de informacién del nivel

nacional indicé que sus entidades cuentan con ella, mientras que en el local dicha proporcién se

reduce al 69%.

La previsién de recursos tecnolégicos tuvo que darse en la marcha del trabajo remoto. Sin
embargo, en las experiencias de implementacién del teletrabajo, las entidades manifestaron que

la planificacién en esta previsién fue un elemento clave. Asi, en entidades como INDECOPI

67


https://www.gob.pe/institucion/servir/informes-publicaciones/2171663-trabajo-remoto-en-el-sector-publico-en-el-marco-del-estado-de-emergencia-nacional
https://www.gob.pe/institucion/servir/informes-publicaciones/2171663-trabajo-remoto-en-el-sector-publico-en-el-marco-del-estado-de-emergencia-nacional

SL\BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

y OEFA fueron verificadas las condiciones de conectividad, los niveles minimos requeridos de
energia eléctrica para el éptimo funcionamiento de los equipos y, en algunos casos, incluso se
entregaron equipos que pudieran ser necesarios. Esto, sumado con el soporte tecnolégico virtual,
permitié a los servidores adecuar un espacio en el hogar para teletrabajar. Por ello, de acuerdo
a las experiencias de estas entidades, la adaptacién al trabajo remoto fue mis sencilla, pues ya
se contaba con sistemas informdticos que solo requirieron de ajustes para su aplicacién a esta

modalidad de trabajo empleada por el grueso de sus servidores civiles durante la pandemia.

¢Es la gestion por resultados un requisito para el trabajo no presencial?

En las experiencias recogidas sobre trabajo remoto y teletrabajo, la planificacién de metas, su
ejecucién y seguimiento constituyen un ciclo constante para la organizacién del trabajo, donde
jefes y servidores requieren estar en coordinacién y constante retroalimentacién. Los participantes
de las fases cualitativas del estudio hicieron énfasis en la necesidad de enfocar esfuerzos en esta
organizacién del trabajo. Asi, los jefes de las oficinas de recursos humanos consideraron que, si
bien la asignacién de tareas y la definicién de resultados centrados en productos fue un trabajo

retador, el seguimiento y control de estas tareas y los resultados constituyen una dificultad.

De acuerdo a las experiencias reveladas, parece que no se suele considerar que los problemas de
seguimiento pueden estar relacionados con la planificacién y definicién de metas individuales.
Esta experiencia fue referida en la implementacién del teletrabajo donde se encontré que
en algunos casos las metas pudieron haber sido muy exigentes y sin considerar el proceso de

adaptacion al trabajo desde casa.

En el contexto del trabajo remoto, este aprendizaje pudo haberse realizado de manera menos
efectiva, en razén de los periodos cortos de adaptacién. Esto fue indicado por un jefe de recursos
humanos de una municipalidad. Asi, al detectar el incumplimiento de las metas en trabajo
remoto, se asigné realizar trabajo presencial o licencia con goce de haber sujeta a compensacion.
Ello muestra que, ms alld de evaluar la pertinencia de la meta, se prefiere para dejar de aplicar

el trabajo remoto.
Este énfasis en evidenciar resultados para el control muestra una necesidad de cambio de

enfoque, pues se estaria priorizando el control, antes que el resultado que se busca alcanzar. Este

desenfoque en el resultado para priorizar el cuidado frente al control no es exclusivo del trabajo
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remoto. Asi, la dificultad al momento de identificar medios tangibles de evidencia y seguimiento

podria ser un potencial desmotivador por aplicar esta modalidad de trabajo.

A pesar de ello, el 73% de los servidores prefieren ser evaluados respecto al cumplimiento de
productos y metas, preferencia acentuada en mujeres, en especial entre los 25 a 44 afios. Aunque
en menor proporcion, existen preferencias por el cumplimiento de un horario laboral fijo como
forma de evaluacién (27% de la muestra). Estas proporciones se mantienen en los tres niveles
de gobierno, en especial en el nivel local, donde el 82% de los servidores prefieren la evaluacién

por productos y metas.

Figura 6

Preferencias de evaluacién del cumplimiento de labores

Por el cumplimiento de
productos y metas

Por el cumplimiento de
un horario laboral fijo (8
horas diarias)

Nota: Elaboracién propia con informacién de la Base de datos de la Encuesta de Trabajo Remoto para servidores

publicos, 2021.

En consecuencia, los servidores mantienen la percepcién de que su desempefio es el mismo
ue cuando realizaban trabajo presencial (51%), mientras que un 41% sostiene que este habria

q JO p ) q q

mejorado. E1 69% consideré que siempre cumplieron con los encargos de su jefe en el tiempo

solicitado; sin embargo, al consultar sobre la calidad de los productos, el 42% consideré que estos

siempre fueron entregados con la misma calidad que cuando se realizaba trabajo presencial;

mientras que 37% consideré que casi siempre y 15% a veces.
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Figura 7

Cumplimiento de encargos del jefe en el tiempo solicitado

69.0%

28.3%

0,
2.4% 0.2% 0.1%
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca

Nota: Elaboracién propia con informacién de la Base de datos de la Encuesta de Trabajo Remoto para servidores
publicos, 2021.

Al buscar desagregar informacién del desempefio por el sector en que se encuentran los
servidores, es importante precisar que la percepcién de tener un desempefio ineficaz se encuentra
rincipalmente en las sedes centrales del nivel local (52%), en las gerencias de transportes

’ y

comunicaciones (43%), salud (34%) y educacién (34%) del nivel regional.

Estas proporciones revelan que, aunque se busca mantener la misma eficiencia, en el trabajo
remoto podria haber otros factores que tienen impacto en la calidad y eficacia del trabajo. Aunque
el 92% considera que su jefe confia en la ejecucién de su trabajo,” solo 30% manifiesta haber
recibido retroalimentacién® y el 39% manifiesta no haberla recibido.* Esta falta de interaccién
con los jefes inmediatos, que permitiria una adecuacién oportuna en el desempefio, podria estar

afectando la percepcién de calidad del producto o meta.

En cuanto ala opinién de los jefes, el 53% de los jefes de linea de la muestra “indica que la mayoria
de las veces la calidad de su trabajo fue la misma que cuando el servidor asistia presencialmente”;
mientras que “el 28% sefiala que la calidad no ha cambiado”. En el nivel subnacional, “el 69%

de los jefes en el nivel local y 63% en el regional sefalan que siempre o la mayoria de las veces

2 Se considera el porcentaje acumulado de las respuestas “Totalmente de acuerdo”y “De acuerdo”a la pregunta
de sobre la confianza de su jefe/a inmediato.

3 Se considera el porcentaje acumulado de las respuestas “Totalmente de acuerdo”y “De acuerdo”a la pregunta
sobre haber recibido retroalimentacion de su jefe/a inmediato.

4 Se considera el porcentaje acumulado de las respuestas “Totalmente en desacuerdo”y “En desacuerdo” a la

pregunta sobre haber recibido retroalimentacion de su jefe/a inmediato.
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la calidad de los trabajos fue la misma” (SERVIR, 2021, p.20). Esta diferencia en la percepcién

podria provenir en la falta de interaccién mencionada previamente.

Se evidencia una necesidad de delimitar las acciones de control y seguimiento pertinente, pero
sin excluir la necesidad de retroalimentacién que necesitan los servidores respecto a su jefe
directo. Si bien las experiencias de implementacién de teletrabajo muestran ejemplos de usos de
sistemas informdticos, la inclusién de la situacién familiar y personal en la definicién de metas
pareciera mostrar buenas practicas para la determinacién de metas y seguimiento integral del

desempefio laboral.

¢Qué capacidades requieren los servidores para realizar el trabajo no

presencial?

Mis alld del conocimiento y experiencia en la realizacién de las funciones del puesto, el trabajo
no presencial requiere el desarrollo de ciertas competencias y habilidades que permitan gestionar
eficientemente el trabajo y equilibrar la vida laboral y personal. E1 80% de los servidores sefialaron
que habian sido capacitados; mientras que el 23% de los jefes de recursos humanos sefialaron

que capacitaron al personal y/o lideres, especialmente de los ministerios y gobiernos locales.

Asimismo, el 92% de los servidores considera que [cuentan con] las capacidades
necesarias para desempefar el trabajo a distancia. En el nivel nacional estos porcentajes

son mayores al 90% tanto para los hombres como para las mujeres; en el nivel regional

esta afirmacién es del 70% para ambos sexos (SERVIR, 2021, p.24).

En el nivel local, el 53% de las mujeres y el 39% de los varones tienen esa misma percepcion.

Mientras tanto, respecto a las capacidades pendientes de desarrollar, de acuerdo a la evaluacién
de los servidores civiles en los tres niveles de gobierno, mas del 69% de los servidores considera

que la principal drea de aprendizaje es el manejo de herramientas digitales para el trabajo remoto.

¢Qué ocurre con la gestiéon de las relaciones humanas y sociales durante el

trabajo no presencial?

En general,la mayor parte de servidores no identifica cambios en el clima laboral (65%), mientras
que la comunicacién interna, a través de coordinaciones en el drea, se habrian vuelto mds 4gil

(68%). Pese a ello, durante 2020, la mayor parte de la muestra de jefes de recursos humanos
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(55%) no habrian realizado diagnésticos vinculados a ambos procesos. En la experiencia de
implementacién de teletrabajo, las entidades habrian hecho énfasis especial en la gestién de la
comunicacién con los equipos y la promocién de acciones que busquen mantener la integracién
de los servidores con sus equipos de trabajo. Asi, mediante acciones de sensibilizacién con los

servidores, jefes y compaiieros de trabajo, se buscé asegurar dicha integracion.

En cuanto a la difusién de medidas para garantizar la seguridad y salud en el trabajo, proceso
clave en el contexto de pandemia, tanto para el trabajo presencial —desde el cual se requiere
garantizar medidas como el distanciamiento social y la desinfeccién de manos— como para
el trabajo remoto —el mismo que requiere adaptaciones para minimizar los riesgos a la salud
fisica y mental—, la mayor parte de participantes del nivel nacional (74%) manifiestan haber
recibido informacién sobre pausas activas, riesgos ergonémicos, entre otros. Sin embargo, en el
nivel regional y local, la mayor parte de la muestra que realiza trabajo remoto, 59% en cada nivel,

manifiesta no haber recibido informacién al respecto.

En cuanto al uso de espacios en casa para realizar trabajo remoto, el estudio ha encontrado
que, independientemente de contar con espacios adecuados para trabajar, la mayor parte de
servidores prefieren el trabajo mixto, que combina el trabajo presencial y remoto. Si bien esto
puede estar estrechamente relacionado con la necesidad de interaccién al pasar largos periodos
de aislamiento social, esto podria deberse también a la necesidad de hacer coordinaciones
presenciales mas efectivas. Por ejemplo, en las entidades que aplicaron el teletrabajo en pilotos,
se identific6 la misma necesidad de generar espacios presenciales, enfocados principalmente a
la coordinacién y la integracién con los equipos, como parte de las acciones para promover un
clima laboral éptimo. De esta forma, el trabajo mixto podria ser una alternativa adecuada que

permite la implementacién progresiva del trabajo no presencial.

Por otro lado, haciendo una revisién respecto a la desconexién digital como una medida que
asegure el bienestar de los servidores en el trabajo remoto, se identificé que un 46% de la muestra
considera que su entidad respeta sus derechos a la desconexién digital, mientras que un 30% no
estd de acuerdo con esta afirmacién (SERVIR, 2021, p.34). Ademas, en las fases cualitativas, los
jefes de oficinas de recursos humanos reconocieron que el trabajo remoto ocupa un tiempo de
trabajo mayor al presencial. De esta forma, el respeto por la desconexién digital representa una

necesidad latente en la implementacién.
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Respecto a los derechos colectivos y sindicales, “gran parte de los servidores encuestados (42%),
han percibido que de alguna manera sus derechos colectivos han sido limitados en la modalidad
de trabajo remoto” (SERVIR, 2021, p.35). Si bien esta experiencia no ha sido evidenciada
desde las experiencias de teletrabajo, resulta necesario seguir indagando en estrategias para la

promocién de este derecho desde espacios no presencial.

¢Eltrabajo no presencial representamenos costos que el trabajo presencial?

De acuerdo a las experiencias de teletrabajo, esta modalidad representa un ahorro en costos para
la entidad y para el servidor. En cuanto a la entidad, se considera que la reduccién en los costos
en el alquiler y mantenimiento de espacios fisicos de trabajo es el mds importante. Asimismo,
el ahorro de tiempo y dinero para el desplazamiento de la casa al trabajo representa el principal
beneficio para los servidores, quienes pueden comprometerse con actividades personales,

familiares y laborales de manera mds eficiente.

En cuanto al trabajo remoto, més del 54% de la muestra afirma que si ha tenido ahorro. Asi,
casi uno de cada dos encuestados sefialan que el trabajo remoto ha sido mas beneficioso que
el trabajo presencial; mientras que casi uno de cada cuatro indica que ha sido menos que el
presencial. Respecto a los costos para las entidades, si bien el 56% indicé que los costos por los
servicios de internet se incrementaron, el 75% afirma que los costos en materiales de oficina

se redujeron.

Conclusiones y recomendaciones

El presente estudio muestra que, si bien la implementacién del teletrabajo ha tenido pocas
experiencias piloto, la pandemia generada por el Covid-19 ha forzado a las entidades a adaptarse
aun estilo de trabajo no presencial. Sin embargo, se evidencian atin grandes brechas de aplicacién
en los niveles de gobierno, lo que hace que la promocién de esta modalidad de trabajo en el nivel

local sea un reto mayor y una tarea pendiente.

De igual manera, la gran cantidad de funciones que se realizan en las entidades publicas y sus
propias particularidades nos lleva a cuestionar la aplicacién del trabajo no presencial a todas las
funciones. Sin embargo, la experiencia revela que existen funciones que se perciben como mds
sencillas para su aplicacién, como la atencién de expedientes o las funciones de administracién
interna. A pesar de ello, podrian existir otros factores para determinar qué tan aplicable es esta

modalidad de trabajo.
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La importancia de contar con sistemas informaticos que permitan un adecuado desarrollo de
la funcién se constituye en un primer factor. La disponibilidad de equipos, la posibilidad de
conexién a internet y las habilidades informaticas resultan elementos que integran este factor.
Si bien las distintas funciones tienen necesidades distintas respecto al desarrollo tecnoldgico,

existen procesos base, como la atencién de expedientes o la firma digital.

Un segundo factor relevante es el enfoque en resultados. La definicién de metas y resultados
para la organizacién del trabajo no presencial representa una suerte de requisito para adaptarse
con mayor facilidad a esta modalidad. Sin embargo, nuevos retos aparecen para el segmento
directivo respecto a la capacidad de seguimiento y retroalimentacién del trabajo en el contexto

virtual, el cual necesita mds que la sola confianza en el trabajo de los equipos a su cargo.

Finalmente, el desarrollo de acciones para promover un clima laboral 6ptimo, una comunicacién
interna fluida, la integracién del bienestar personal y el laboral, junto con el respeto de derechos
laborales —como la desconexién digital— y colectivos resultan tareas complejas que recaen
en las oficinas de recursos humanos, las cuales deben promover el deseo de realizar trabajo no
presencial o una modalidad mixta. Con el trabajo e implementacién seria posible hacer mas
tangibles los beneficios (junto con los ahorros en costos para la entidad y los servidores) de

aplicar es nueva modalidad de trabajo.
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Una mirada a los centros
de atencion al ciudadano
segun los conductores de

calidad

Alexander Cruz Rojas*

Resumen

Para medir la calidad de los servicios publicos transaccionales es necesario mirar hacia
dentro de la organizacién. Una forma de hacerlo es revisar las condiciones de los centros de
atencién al ciudadano: el cumplimiento de estas asegura ciertas caracteristicas que pueden
impactar positivamente en la satisfaccién con el servicio recibido. Mediante la aplicacién de
un checklist a 461 centros de atencién en regiones se encuentra que el porcentaje promedio
general asciende a 74.74%. Si desagregamos la media de cumplimiento por conductor, el mejor
desempefio se observa en seguridad 84.06%; seguidamente, los items correspondientes al
conductor infraestructura, con 78.34%; mientras que los conductores con menores niveles de
cumplimiento son la atencién y la informacién, con 69.74% y 66.81%, respectivamente. Por
tanto, los conductores a los cuales debe hacerse seguimiento e intervencién son los relacionados
a la atencién e informacién. En el presente articulo se abordard una mirada de andlisis en

funcién a los conductores de calidad.

Palabras clave: calidad, servicios publicos, atencién al ciudadano, conductores de calidad
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Abstract

To measure the quality of transactional public services, it is necessary to look within the
organization. One way to do this is to review the conditions of the service centers for people,
compliance with these ensures certain characteristics that can positively impact satisfaction with
the service received. By applying a Check List to 461 service centers in regions, it is found that
the general average percentage amounts to 74.74%. If we break down the average compliance
by driver, the best performance is observed in safety 84.06%; then, the items corresponding to
the infrastructure driver with 78.34%; while the drivers with the lowest levels of compliance
are attention and information with 69.74% and 66.81%, respectively. Therefore, the drivers who
should be monitored and intervened are those related to attention and information. In this

article, we will approach the analysis from the point of view of quality drivers.

Keywords: Quality, public services, citizen attention, quality drivers

Introduccion

El encuentro entre Estado y ciudadania se materializa en los servicios, bienes y regulaciones que
se brindan. En tal contexto, los centros de atencién son los espacios fisicos donde se realiza este
acercamiento. Debido a esta relevancia, en la presente investigacion se abordard una mirada de
andlisis en funcién a los conductores de calidad. El articulo toma como modelo la seccién tedrica
y metodolégica del estudio previo del autor ;Cdmo mejoramos la calidad de los servicios piiblicos?:

Modelo de estimacion de los factores prioritarios en el Peril.

La pregunta de investigacién que se busca responder es: ;Cudles son las condiciones fisicas que
deben mejorar en los centros de atencién al ciudadano en regiones? De esta manera, el objetivo
del estudio es identificar cudles con las condiciones fisicas en base a indicadores construidos a
partir de un checklist de 461 centros de atencién en regiones. El andlisis permitird orientar y

priorizar los esfuerzos del Estado en base a informacién objetiva y confiable.

La relevancia de la investigacién para la gestién publica se encuentra en dos sentidos
principalmente. Primero, la conversién de datos en informacién valiosa para la toma de decisiones
a partir del uso de la estadistica. En escenarios con poco personal, tiempo y recursos, como
usualmente sucede en la administracién publica, es indispensable priorizar con un sustento

detrds. Segundo, es el primer intento de aproximacién a las condiciones fisicas de los centros de
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atencién al ciudadano a nivel regional. Se han propuesto indicadores que permiten identificar
aquellos con peores y mejores desempefios; en el caso de los primeros, priorizar; y respecto a los

segundos, identificar las buenas practicas.

El documento se organiza de la siguiente manera. En primer lugar, se desarrolla la aproximacién
conceptual teérica de calidad y conductores, seguidamente, se define el dmbito de analisis. En
segundo lugar, se presenta el disefio metodoldgico. Tercero, se exponen los resultados respecto a
la disposicién de ventanillas en los centros de atencién, indicadores respecto a los conductores de
seguridad, infraestructura, informacién y trato, y nivel de cumplimiento y ranking. Finalmente,

el documento presenta una seccién de conclusiones.

1. ¢Qué entendemos por conductores de calidad en la gestion publica?

Esta primera seccién busca alcanzar dos objetivos: primero, definir calidad en la gestién piblicay
conductores, conceptos que acompafiardn el desarrollo de la investigacién; y, segundo, desarrollar

los conductores de calidad.

En la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica se define ‘calidad en la gestién

publica’ como

una cultura transformadora que impulsa a la administracién publica a su mejora
permanente para satisfacer (...) las necesidades y expectativas de la ciudadania, con
justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los recursos publicos (...). La
concepcién de la calidad ha ido evolucionando e incorporando nuevos aspectos, hasta

conformar una aproximacién holistica e integradora de la gestién (2008, p. 6-7).

En el Per, la calidad en la gestién publica se entiende como la relacién en que los servicios
brindados por las entidades publicas responden a las necesidades y expectativas de los ciudadanos,

en concordancia con el marco normativo establecido por la Subsecretaria de Calidad de Servicios'.

Entonces, ¢qué caracteristicas tiene un servicio de calidad? ¢;c6mo medimos la calidad de un
servicio pablico? “Los conductores son aquellos atributos medibles presentes en la provisién de los
servicios que impactan (...) en la satisfaccién de las necesidades y expectativas” de la ciudadania
(Cruz, 2021). Ademis de los conductores, existen diferentes tipologias de servicios que ayudan

a identificar las caracteristicas particulares.

1 Norma Técnica N° 002-2021-PCM-SGP, para la Gestién de la Calidad de Servicios en el Sector Publico.
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Asi, por ejemplo, una de las tipologias mis usadas en las administraciones publicas
a nivel mundial sobre calidad de servicios publicos es la referida a servicios
prestacionales y servicios no prestacionales. En el primer caso, son aquellos que
se derivan de la funcién prestacional del Estado y que implican un servicio a
las personas: salud, educacién, comunicacién, limpieza publica, habilitacién de
carreteras o aeropuertos, fomento productivo, supervisiones o fiscalizaciones de las
entidades reguladoras, seguridad y defensa nacional; asi como los servicios publicos
basicos (agua, alcantarillado, luz), entre otros. Mientras que, en el segundo caso, son
aquellos que implican el otorgamiento de derechos como consecuencia de la funcién
reguladora, inspectora o sancionadora del Estado, entre los que se encuentran los
procedimientos administrativos® o trdmites, los servicios prestados en exclusividad®

y los servicios no exclusivos* (Cruz, 2021, p. 2).

Larevisién de experiencias internacionales yla bibliogratia especializada sugiere que los conductores
son conceptualizados en funcién a las caracteristicas propias del ambito de intervencién. Por tanto,
si una administracién publica ha invertido en infraestructura digital, los indicadores que le sean
pertinentes estarfan ligados a infraestructura digital inclusiva; en otra administracién publica
no seria tan prioritario este tipo de indicadores como garantizar primero la digitalizacién de los
servicios. Ademds, la calidad est4 relacionada con los factores dentro de cada conductor que influyen
(de manera positiva o negativa) en la satisfaccion de las personas. “| L]a medicién de la calidad de
servicios publicos supone dos dimensiones: la interna, dentro de la organizacién; y externa, en base
a la satisfaccion de las personas” (Cruz, 2021). La primera dimensién es la que se busca analizar
en esta investigacion, y esta referida a los centros de atencién a nivel regional donde las personas

realizan servicios transaccionales o no prestacionales.

La relevancia de los conductores y, por tanto, de cada factor depende de la valoracién que tiene

para las personas. Los pesos de importancia que se le asignan dependen de ciertas caracteristicas

2 Son el conjunto de actos y diligencias tramitados en las entidades publicas, conducentes a la emisién de
un acto administrativo que produzca efectos juridicos individuales o individualizables sobre intereses,
obligaciones o derechos de las personas. Los procedimientos administrativos estdin compendiados en el
Texto Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA) que aprueban las entidades (Norma Técnica N
002-2021-PCM-SGP).

3 Son prestaciones que las entidades se encuentran facultadas a brindar en forma exclusiva, en el marco de su
competencia; es decir, no debe haber un tercero o privado brinddndolo en el dmbito de la entidad publica. Son
compendiados en el TUPA que aprueban las entidades (Norma Técnica N 002-2021-PCM-SGP).

4 Se refiere a los servicios que pueden ser prestados también por entidades del sector privado y que se brindan
a partir de un pago efectuado previamente. Ejemplos: municipalidades que alquilan maquinaria, realizan el

servicio de fotocopia, alquilan locales, entre otros (Norma Técnica N 002-2021-PCM-SGP).
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y condiciones, como la modalidad o canal de entrega, asi como la naturaleza del servicio. Por
ejemplo, el conductor tiempo serd muy relevante (con mucho peso) cuando nos referimos a
servicios no prestacionales, como la revalidacién de licencia de conducir: mientras menos
minutos demore la atencién se percibe mejor la gestion. Sin embargo, si el servicio estd orientado
a seguridad —la atencién en una comisaria—, el conductor #iempo ya no es tan importante (con
poco peso), debido a que lo principal son los conductores relacionados a trato y conocimiento

del tema, mas que el tiempo de duracién de la atencién.

En el caso del Pert, segtin 1a Norma Técnica para la Gestién de la Calidad de Servicios en el Sector

Publico los conductores identificados que impactan en la satisfaccién de las personas son (ver tabla 1).

Tabla 1
Conductores de calidad en 1a Norma Técnica de Calidad del Peru

Conductor Descripcion

Trato profesional  Se refiere a las acciones que realiza el/la servidor/a civil y la actitud que

durante la manifiesta al momento de brindar los servicios. Comprende el profesionalismo,
atencion empatia, respeto, igualdad en el trato, conocimientos, entre otros.
Informacién Se refiere a la capacidad de brindar informacién de manera sencilla, precisa,

clara, veraz y oportuna, asi como establecer una comunicacién fluida y
transparente sobre los requisitos, estado y progreso durante la prestacién
de los servicios.

Tiempo de Se refiere al periodo que le toma a la persona recibir los servicios brindados
provisién por la entidad, es decir, desde que la persona espera a ser atendida hasta
obtener el resultado de la gestién. Incluye la cantidad de veces que dicha
persona tiene que acudir o contactarse con la entidad.

Resultado dela  Se refiere a la capacidad que tiene la entidad de brindar los servicios de
gestién/entrega  la forma correcta, desde que se tiene el primer contacto con la persona
hasta su entrega. Depende de la aplicacién oportuna y eficiente de los
procedimientos y normativa vigente, asi como el costo razonable que se
asume por los servicios recibidos.

Accesibilidad Referido a la facilidad que tienen las personas para acceder a los servicios
brindados a través de diferentes canales de atencién. Aspectos como la
seguridad integral donde se brindan los servicios, infraestructura (fisica,
tecnolégica o virtual) en cada canal de atencién, horarios de atencién flexibles
que permitan a las personas realizar sus consultas y recibir los servicios.

Confianza Se refiere a la legitimidad que la entidad publica genera ante las personas.

Fuente: Norma Técnica N” 002-2021-PCM-SGP, para la Gestién de la Calidad de Servicios en el Sector Publico,
p- 5 (https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/1865188-004-2021-pcm-sgp)
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2. Disefio metodoldgico

La Subsecretaria de Calidad de Servicios desarrolla e implementa planes, programas y proyectos
de mejora de los servicios prestados por las entidades hacia la ciudadania. Dentro de las distintas
iniciativas que implementa, en el presente afio se aplicé un checklist de condiciones de calidad a
nivel regional para evaluar los conductores de calidad en los centros de atencién. En la siguiente
tabla se presentan los principales atributos metodolégicos del estudio cuantitativo, la misma
que ha servido de base para el disefio metodoldgico de la presente investigacion, la cual tiene un
enfoque cualitativo. En la siguiente ficha técnica (ver tabla 2) se presenta la poblacién objetivo,

la unidad de muestreo, la técnica de recojo de informacién, asi como la temporalidad.

Las variables de interés que se aplicaron mediante el check/ist se presentan en la tabla 3, la cual
incluye el conductor al cual hace referencia, la descripcién del objetivo de la evaluacién y las

preguntas especificas.

Tabla 2.

Ficha técnica del estudio

Atributo Descripcién
Grupo objetivo 461 centros de atencidn a personas a nivel regional.
Cobertura Capitales de departamento y provincia de las regiones del pais,

excluyendo el departamento de Lima (Lima Metropolitana) y las
regiones de Lima Provincias y Callao.

Unidad de muestreo Entidades publicas en regiones ubicadas en la zona urbana.

Técnica Entrevista personal, cara a cara, por interceptacién. Las personas
atendidas en las entidades publicas fueron interceptadas a la salida
de dichos locales (después de culminar el tramite o gestién) y se les
aplicé la encuesta.

Seleccién de Técnica de observacién. Encuestador ingresé a la sede, donde se
informante identificé con el personal encargado y pudo verificar el check/ist y la
infraestructura de las entidades publicas seleccionadas.

Fecha de campo Entre el 27 de mayo y el 1 de julio de 2021.

Nota: Elaboracién propia.
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Tabla 3

Lista de preguntas y factores por conductor de calidad

Conductor Descripcion Pregunta
Seguridad Se evalta la presencia  ;Hay presencia de personal de seguridad (vigilancia)
de seguridad (policial | al ingreso?
o particular) y la ¢Se toma la temperatura al ingreso?
implementacion Respecto al trato del trabajador que lo atendid, ¢se
de Tas mfadidas sintié conforme con la forma de despedirse?
de seguridad ¢Se proporciona alcohol o desinfectante al ingreso?
obligatorias contra el Tavl 1 o sndel did
Covid-19. ¢Hay letreros, carteles con informacién de las medidas
sanitarias contra la Covid-19?
Infraestructura | Se evalda si la ¢Hay rampa de acceso para discapacitados (para silla
infraestructura de la  de ruedas, ascensor)?
sede se adectiaalas  ;Hay sefializacion para la atencién (ubicacién de
necesidades de los modulos, caja, ventanilla, etc.)?
clientes o usuarios. ¢Hay médulo o ventanilla con letrero de atencién
preferente?
¢Laventilacién del ambiente es el adecuado (ventanas,
aire acondicionado, ventiladores)?
¢Hay servicios higiénicos o bafo disponible para el
publico?
¢Hay asientos para espera de la atencién?
En general, ;la sede se encontraba limpia?
En general, ¢la infraestructura de la entidad es la
adecuada (se encuentra en buen estado)?
Informacién | Se evalda la ¢Hay pizarra o mural informativo de trimites que se
presencia de material | realizan en la entidad?
informativo para los ¢Hay brochures, folletos, formatos, impresos
clientes o usuarios. informativos a disposicién (a la mano del cliente)?
¢Hay carteles, folletos, impresos informativos donde se
impulsa la inclusién (se indica no a la discriminacién,
se puede hablar otro idioma, respeto a las personas de
la tercera edad, mujeres gestantes y madres con nifios)?
¢Hay libro de reclamaciones visible?
¢Hay buzén de sugerencias visible?
Trato Disposicién de ¢Hay médulo o persona para orientacién (no

personas para
orientar y atender a
los clientes.

vigilante)?

¢Los ejecutivos que atienden al publico estin
identificados (gafetes, tarecos, etc.)?

Nota: Elaboracién propia.
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Para indagar sobre la gestién interna de las entidades publicas se ha tomado en cuenta el check/ist
aplicado a 461 centros de atencién a nivel regional; asi, se identificaron las condiciones asociadas
a los conductores de calidad. La idea detrds es que, si las variables de interés son adecuadas,
repercutird en la satisfaccién de las personas; por tanto, las entidades publicas brindarin un

servicio de calidad.

El presente estudio utiliza andlisis descriptivo de cada una de las preguntas del check/ist, para
lo cual se construyeron indicadores de nivel de cumplimiento —en porcentaje— sobre cada
uno de los conductores en base a las preguntas asociadas. Asimismo, se elaboré un nivel de
cumplimiento general. Para ahondar en el anilisis, se establecié un ranking por departamento
en base a una media ponderada segin el nimero de centros de atencién que se encontraban
en cumplimiento bajo, medio y alto. Los pesos de los ponderadores asignados fueron 1,2 y 3,
correspondientemente. Finalmente, se realizaron cruces por variables como tipo de entidad, drea

geogréfica, tamafio de sede’ y departamento.

Se utilizan dos tipos de graficos. Primero, un gréfico de barras donde se muestra la frecuencia
por cada una de las categorias por cada pregunta aplicada mediante el check/ist. Segundo, un
grifico de densidad —una representacién de la distribucién de una variable numérica—, en este
caso, el nivel de cumplimiento en porcentaje. Este grafico utiliza una estimacién de densidad
kernel y es una versién suavizada del histograma que se utiliza para evidenciar el movimiento de

la curva proporcional a la frecuencia de los valores representados.

3. Analisis de resultados

En la presente seccién se muestran los hallazgos identificados a partir del procesamiento de
informacién recogido con el checklist. La seccién trata la disposicién de ventanillas para la
atencion, items del conductor seguridad, del conductor infraestructura, del conductor informacion,

del conductor #rato y nivel de cumplimiento general.

3.1. Disposicion de ventanillas para la atencién

Al restar el nimero de ventanillas abiertas con el nimero de personas que se encuentran para ser

atendidas (en el ambiente y cola) se obtiene la brecha de personas que no estin siendo atendidas.

5 La variable tamafio de sede se construyé a partir del nimero de ventanillas con las que cuenta la sede de
atencion. Si el nimero es menor o igual a 5, se asigné “pequefio”; si el nimero es mayor a 5 y menor o igual
a 15, se asigné “mediano”; y, si el nimero es mayor a 15, se asigné “grande”.
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De este modo, si la brecha es igual o mayor a 0, significa que la sede dispone de ventanillas
libres y disponibles para la atencién; por el contrario, si la brecha es menor a 0, supone que hay

personas esperando al momento de la verificacién iz situ y aleatoria.

Enlasiguiente ilustracién se muestra que la gran mayoria de centros tiene brecha 0 o cercanamente
inferior. Al mismo tiempo, no se distinguen casos con considerable brecha a favor, por lo que
usualmente los centros tienen capacidad operativa sin excedente. La linea punteada muestra la
media que es menor a 0. Del otro lado, se observan casos extremos que tendrian mas de 100
personas esperando a ser atendidas, si bien son sucesos minimos (A). Se observa también que

siete de cada diez centros evaluados tiene personas esperando a ser atendidas (B).

Figura 1

Brecha de ventanillas disponibles y personas

Nota: Elaboracién propia.

En cuanto al tamaiio de la sede de atencién, tres de cada diez son pequefios, es decir, tienen igual
o menor a cinco ventanillas. Entre los medianos —el grupo de mayor cantidad de casos—, cinco
de cada diez centros de atencién tienen mds de cinco o menos de o igual a quince ventanillas.
Finalmente,uno de cada diez es grande, y se caracterizan por contar con més de quince ventanillas

para la atencién al publico.

3.2. Conductor seguridad

De los cuatro items que constituyen el conductor seguridad, el peor desempefio estd en la toma

de temperatura al ingreso de la sede de atencién, donde el 26.46% de los casos no se realiza
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(B). Por el contrario, el item con mejor desempefio es la presencia de personal de seguridad

(vigilancia), en el 92.84% de los casos (A).

Figura 2
Check list sobre conductor seguridad

Nota: Elaboracién propia.

Al obtener el nivel de cumplimiento (en porcentaje) para el conductor seguridad, se observa
que los organismos publicos son los que tienen el mejor desempeno, y los centros de atencién
de los ministerios tienen el desempefio mds bajo entre los cuatro tipos de entidad (A). Respecto
al drea geografica, en el norte se encuentran los centros con mejor desempeno, y en el centro se
ubican aquellos con menor nivel de cumplimiento (B). En el caso del tamafio, parece no haber

diferencias pronunciadas (C).
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Figura 3

Nivel de cumplimiento — Conductor seguridad

Nota: Elaboracién propia.
3.3. Conductor infraestructura

De los ocho items que constituyen el conductor infraestructura, el mas preocupante es la
disponibilidad de servicios higiénicos o bafio para el ptiblico: mas de la mitad de los centros no
cumple con este item. Seguidamente, los dos items con menor desempeiio estin relacionados a
la disposicién de la infraestructura para personas con discapacidad. Tres de cada diez centros no
cuentan con rampa de acceso para personas con movilidad reducida. Asimismo, tres de cada diez

no tienen letrero de atencién preferente en el médulo o ventanilla.
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Del otro lado, los items con mejor nivel de cumplimiento son la limpieza de la sede, el estado de
la infraestructura y la ventilacién. En estos tres items, el desempeno asciende a mas del 90% de

casos donde se aplicé el check/ist.

Figura 4

Check list sobre conductor infraestructura

Nota: Elaboracién propia.

La siguiente ilustracién evidencia notoriamente que los centros de atencién que se manejan en el
régimen de empresa tienen un mayor porcentaje de cumplimiento. Seguidamente, los organismos
publicos tienen una curva que aumenta progresivamente, si bien sin pendientes pronunciadas
(A). Aquellos centros ubicados en el norte son los de mejor porcentaje de cumplimiento (B),

mientras que en tamafio de sede se observa al pequefio con mejor desempefio (C).
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Figura 5

Nivel de camplimiento — Conductor infraestructura

Nota: Elaboracién propia.
3.4. Conductor informacién

En el conductor informacién se evaluaron seis items sobre la disposicién de pizarra o mural
informativo, brochures, folletos, formatos, impresos a disposicién, carteles, folletos, impresos
informativos donde se impulsa la inclusién, libro de reclamaciones visible y buzén de sugerencias

visible.

El item con el mejor desempeiio es la disposicién de pizarra o mural informativo de trimites.
No obstante, la proporcién de centros que no cuentan con este material asciende al 20.39%
(A). En los otros cinco items, la proporcién que no cuenta con los materiales evaluados
bordea los tres y cuatro por cada diez centros (bastante alto). Por tanto, se abre un espacio de
oportunidad para mejorar la gestién interna de las entidades en la provisién de espacios de

calidad para las personas.
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Figura 6

Check list sobre conductor informaciéon

Nota: Elaboracién propia.

Lalinea punteada marca la media de cumplimiento para el conductor informacion, se observa que
es menor al 70%, relativamente menor a los primeros dos conductores evaluados. El desempefo
mis bajo se distingue en los ministerios (A). Se evidencia una constante con los centros en el
norte y el buen desempefio; por el contrario, las otras tres dreas tienen bajo desempefio (B).

Finalmente, en este caso, los centros de tamafo grande tienen el mejor desempefio.

Figura 7

Nivel de caumplimiento — Conductor informacién
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Nota: Elaboracién propia.
3.5. Conductor trato

Respecto a los items correspondientes al conductor #rato, cuatro de cada diez casos no cuentan
con médulo o persona para orientacién, y casi dos de cada diez no estin identificados con

gafetes y/o tarecos.

Figura 8

Checklist sobre conductor trato

Nota: Elaboracién propia.

Las empresas y organismos publicos son los que mejor han cumplido con estos items (A). En

el caso del drea geogréfica, sostenidamente el norte tiene el mejor desempefio, mientras que el
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centro tiene el desempefio mas bajo (B). Los centros de atencién de tamafio grande tienen el

mejor porcentaje de cumplimiento, muy superior a los otros grupos.

Figura 9

Nivel de camplimiento — Conductor trato

Nota: Elaboracién propia.
3.6. Nivel de cumplimiento general

La media del nivel de cumplimiento general en los 461 centros de atencién asciende a 74.74%.
Si desagregamos la media de cumplimiento por conductor, el mejor desempefio se observa en
seguridad (84.06%); seguidamente, los items correspondientes al conductor infraestructura

(78.34%). Los conductores con menores niveles de cumplimiento son la atencién y la informacién
(69.74% y 66.81%, respectivamente).

El grafico de densidad bivariado evidencia que los centros de atencién que corresponden a
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organismos publicos y empresas son los que tienen mejor desempeno. Contrariamente, los
gobiernos regionales y ministerios son aquellos con nivel de desempefio bajo (A). Se confirma
que en el norte se encuentran los centros con mejor desempefo, mientras que las otras tres dreas
geogrificas no tienen diferencias marcadas (B). Por ltimo, parece ser que los centros de atencién

de tamafio grande tienen mejor desempeno. Le siguen el tamafio pequeiio y el mediano.

Figura 10

Nivel de cumplimiento — Promedio general
Nota: Elaboracién propia.

En la siguiente tabla se presentan los porcentajes de cumplimiento —bajo, medio o alto— por
departamento.® En el caso de los centros con cumplimiento bajo, los mayores porcentajes se

encuentran en Ayacucho (18 casos que alcanzan el 41.86%), Cusco (15 casos que ascienden al

6 El establecimiento de esta categorizacién es una propuesta del autor. No se identifica un requerimiento
minimo desde la Secretaria de Gestién Publica u otra entidad. Se establecieron tres categorias segun el
nivel de cumplimiento del checklist en los centros de atencion de manera agregada a nivel departamental.
Asi, si el porcentaje de cumplimiento se encuentra entre 0 y 50, se categorizé como “cumplimiento bajo”.
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44.12%) y Ucayali (ocho casos que suman el 57.14%). En el caso de los centros con cumplimiento

medio, los mayores porcentajes se concentran en Apurimac (18 casos que suman el 69.23%),

Cusco (17 casos que asciende al 50.00%) y Tumbes (tres casos que concentran el 60.00%).

Por tltimo, respecto a los centros de atencién con cumplimiento alto, los departamentos mejor

posicionados son Ica (cinco casos que suponen el 83.33%), Lambayeque (12 casos que ascienden

al 100.00%) y Piura (33 casos que suman el 89.19%).

Departamento

Ancash
Apurimac
Arequipa
Ayacucho
Cajamarca
Cusco
Huancavelica
Huidnuco
Tca

Junin

La Libertad
Lambayeque
Loreto
Madre de Dios
Moquegua
Pasco

Piura

Puno

San Martin
Tacna
Tumbes
Ucayali
TOTAL

Cumplimiento Cumplimiento

bajo
0a50
4

8

0

71

Nota: Elaboracién propia.

%
9.76
30.77
0
41.86

o

44.12
14.29
20

16.67
14.29

9.09
0

2.7

0
12.5
5.56
0
57.14

medio
51280
9

18

6

10

5

17

2

13

0

17

164

Tabla 4

Nivel de cumplimiento por departamento

%
21.95
69.23
50
23.26
29.41
50
28.57
43.33

60.71
26.67

43.48
35.71
50

40
8.11
44.44
31.25
44.44
60
28.57

Cumplimiento alto

81 a 100
28

15
12

22
12
13

33
10

223

%
68.29
0

50
34.88
70.59
5.88
57.14
36.67
83.33
25
73.33
100
56.52
64.29
40.91
60
89.19
55.56
56.25
50

40
14.29

TOTAL

41
26
12
43
17
34
7
30
6
28
30
12
23
14
22
5
37
18
16
18
5
14
461

Media
ponderada
43.09 8
——
41.67 11
32.17 19
45.10 4
-
40.48 14
36.11 17
44.44 5
35.12 18
45.56 3
50.00 1
42.75
44.05
38.64 16
43.33
47.75
42.59 10
40.63 13
40.74 12
40.00 15

I

Ranking

Si el porcentaje se encontraba entre 51 y 80, se categorizé como “cumplimiento medio”. Finalmente, si el

porcentaje oscilaba entre 81 y 100, se categorizé como “cumplimiento alto”.
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Al elaborar un ranking’ que permita identificar los departamentos con peor y mejor desempefio
para tomar acciones de politica publica, se obtienen los siguientes resultados. Entre los
departamentos con mejor puntuacién se encuentran Lambayeque, Piura y La Libertad, en ese
orden de desempefio. Por el contrario, Ucayali, Cusco y Apurimac son los departamentos con

peor posicién en el ranking.

4. Conclusiones

En base a la informacién obtenida de los centros de atencién a personas a nivel regional en el

Per, la aplicacién de un checklist permite identificar los siguientes hallazgos:

* La media del nivel de cumplimiento general en los 461 centros de atencién asciende a
74.74%. Si desagregamos la media de cumplimiento por conductor, el mejor desempefio
se observa en seguridad, con 84.06%; seguidamente, los items correspondientes al
conductor infraestructura, con 78.34%; mientras que los conductores con menores niveles
de cumplimiento son la atencién y la informacién, con 69.74% y 66.81%, respectivamente.
Por tanto, los conductores a los cuales debe hacerse seguimiento e intervencién son estos
dos dltimos.

* Sostenidamente, en el norte se encuentran los centros con mejor desempefo, mientras que
las otras tres dreas geogréficas no presentan diferencias marcadas.

* La gran mayoria de centros tiene brecha 0 (o cercanamente inferior) de ventanillas
disponibles en funcién del nimero de personas atendidas, por lo que usualmente tienen
capacidad operativa sin excedente. Asi, siete de cada diez centros evaluados tienen personas
esperando a ser atendidas.

* Es necesario indagar en otros indicadores adicionales que permitan aproximarnos ain
mds a mejorar las condiciones de los centros de atencién al ciudadano.

* Se recomienda proponer desde el Estado un estindar minimo de condiciones de espacios
fisicos de atencién al ciudadano.

* Se sugiere realizar investigaciones de corte cualitativo para profundizar los resultados y

hallazgos encontrados en la presente investigacion.

7 Con el propésito de establecer un ranking por departamento, se utiliz6 la medida media ponderada en base
a los datos de porcentaje de cumplimiento bajo, medio y alto; y los ponderadores que se asignaron fueron 1,
2y 3 segtin corresponda, donde el 3 es cumplimiento alto y 1 es cumplimiento bajo.

93



SL\BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

Referencias

Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Aprobada por la X Conferencia
Iberoamericanade Ministros de Administraciéon Pablicay Reformadel Estado San Salvador,
El Salvador, 26 y 27 de junio de 2008. https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/
Carta-Iberoamericana-de-Calidad-en-la-Gestion-Publica-06-2008.pdf

Cruz, A. (2021). :Cémo mejoramos la calidad de los servicios publicos?: Modelo de estimacién

de los factores prioritarios en el Pert. Presidencia del Consejo de Ministros, Secretaria
de Gestién Publica.

Norma Técnica N° 002-2021-PCM-SGP, para la Gestién de la Calidad de Servicios en el Sector
Publico [Anexo 1: Resolucién de Secretaria de Gestién Publica N° 004-2021-PCM/
SGP] [Archivo PDF]. https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/1865188-
004-2021-pcm-sgp

94


https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-Calidad-en-la-Gestion-Publica-06-2008.pdf
https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-Calidad-en-la-Gestion-Publica-06-2008.pdf
https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/1865188-004-2021-pcm-sgp
https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/1865188-004-2021-pcm-sgp

SI\BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

https://doi.org/10.54774/s5.2021.06.06

El estado de bienestar y
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servicios publicos en
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innovacion en los servicios
sociales y sanitarios tras el

Covid-19
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»

“El estado del bienestar entrafia la proteccién de la mayoria débil frente a la minoria fuerte y privilegiada

Tony Judt

Resumen

El estado de bienestar es un concepto politico que estd relacionado intimamente con una forma
de gobierno concreta, centrada el bienestar de todos sus ciudadanos, pero también constituye la
materializacién de la participacién activa, en términos sociales, del conjunto de los ciudadanos

en el disefio global del sistema.

La nueva gestién en los modelos de los servicios publicos es de capital importancia para dibujar
el nuevo marco de actuacién sobre la proteccion y derechos reales de la ciudadania. La crisis
sanitaria, a pesar de su crudeza, puede constituir una oportunidad como punto de inflexién en la

nueva delimitacién del concepto de servicio publico y de las relaciones ciudadano—administracién.

* Doctor en Estrategia de Empresas por la Universidad de Castilla La Mancha, cum laude. Master en Derecho
y Administracién Local por la Universidad de Almeria y Universidad de Burgos, Master en Banca y
Mercados Financieros por la Universidad de Cantabria. Licenciado en Derecho y Ciencias del Trabajo por
la Universidad Carlos III de Madrid. Funcionario de Administracién Local con habilitacién de caricter

nacional. Correo electrénico: mancebolozano.esteban@gmail.com
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La innovacién y las nuevas herramientas en la gestiéon de los servicios piblicos deben constituir
el motor del cambio para una mejor y mayor cobertura de calidad en los resultados de prestacién
en términos de necesidad, cohesién territorial, interrelacién ciudadana y efectiva rendicién de

cuentas democraticas.

Estearticuloanalizardlas nuevas formasy herramientas enla nueva gestién delos servicios publicos,
contando con los distintos enfoques y perspectivas en los distintos paises de Latinoamérica y

poniendo el énfasis en los servicios sociales y sanitarios tras la crisis del Covid-19.

Palabras clave: gestién de servicios publicos, innovacién publica, servicios sociales y sanitarios,

Espana, Latinoamérica.

Abstract

'The welfare state is a political concept that is closely related to a specific form of government,
focused on the well-being of all its citizens, but also constitutes the materialization of active

participation—in social terms—of all citizens in the global design of the system.

The new management in the models of public services is of capital importance to draw the
new framework of action on the protection and real rights of citizens. The health crisis, despite
its harshness, may constitute an opportunity as a turning point in the new delimitation of the

concept of public service and citizen-administration relations.

Innovation and new tools in the management of public services must be the engine of change
for a better and higher quality coverage in the results of provision, in terms of needs, territorial

cohesion, citizen interaction and effective democratic accountability.
'This monograph will analyze the new forms and tools in the new management of public services,
relying on the different approaches and perspectives in the different Latin American countries,

with an emphasis on social and health services after the Covid-19 crisis.

Keywords: public service management, public innovation, social and health services, Spain,

Latin America.
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Introduccion a la problemitica actual sobre la gestién de los servicios

publicos de caricter social y sanitario

La crisis sanitaria ha producido una serie de consecuencias devastadoras con grandes pérdidas
—humanas y econémicas— y ha dibujado coyunturalmente una situacién escalofriante, una
crisis de cardcter global, sistémica y multisectorial que ha irradiado una fuerte incertidumbre
al conjunto de la sociedad. Segtin los datos del recuento independiente de la Universidad John
Hopkins a comienzos de diciembre de 2021, a nivel global se alcanzé un aproximado de 264
millones de casos de contagio y més de 5,2 millones de personas fallecidas datos de un carécter
cuantitativo asombroso, (Johns Hopkins University y Coronavirus Resource Center, sin fecha),
pero no debemos olvidar que detris de estos datos existen personas individuales, ciudadanos. Y
bien merece una reflexién profunda el papel que deben desarrollar las administraciones publicas
sobre el modo, la forma y el alcance en la gestién de sus servicios de publicos para con los

ciudadanos como herramienta transformadora de la sociedad.

e debe destacar la funcionalidad como cambio importante, que en términos de utilidad han
Se debe destacar la fi lidad b portante, q t de utilidad h

producido y siguen produciendo los servicios publicos durante esta crisis sanitaria, una creacién
de valor publico, la delimitacién del estado del bienestar en un sentido expansivo. Esa percepcién
del aumento de la confianza por la ciudadania ha permitido, por un lado, una respuesta conjunta
y transversal a los problemas con diferentes acciones sobre politicas publicas y, por otro, un

aumento en la innovacién publica y en la colaboracién publico-privada.

Este cambio de la percepcién de la ciudadania sobre el uso, dimensién y modo de los servicios
publicos como herramienta util para conseguir un estado del bienestar eficiente y protector
de los derechos nucleares e inalienables de la ciudadania es una realidad. Se ha producido un
cambio exponencial desde la crisis sanitaria, tanto en la demanda como en el cuestionamiento de

la dimensién de estos servicios publicos. Pero ¢hasta dénde debe llegar el estado del bienestar?.

Por supuesto, dependiendo del grado de proteccién desarrollado o de las coberturas de
proteccién conseguidas, las respuestas en uno u otro pais de Latinoamérica son diferentes.
Pero si estin encaminadas a unas lineas generales, se puede dibujar una idea clara, se puede
afirmar con rotundidad que existe una demanda conjunta por parte de la ciudadania por apostar
decididamente a mejorar y reforzar los sistemas de gestién de los servicios publicos, buscando un

aumento en la proteccién que pueda despejar las incertidumbres surgidas por esta crisis sanitaria.
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El presente articulo se ha basado en una metodologia de caricter cualitativo, basada
fundamentalmente en la busqueda de fuentes bibliogrificas y en el estudio del caso. La
observacién y el estudio del fenémeno relacional innovacién-servicios publicos requiere no estar
distante del fenémeno social; es necesaria una metodologia apoyada en una generacién analitica
(Yin, 1989). La construccién de conclusiones del presente articulo se ha desarrollado a partir de

las observaciones de la realidad objeto del estudio.

reacion de valor publico, dimensionamiento y estructura de los servicios
C de valor piblico, d toyestructuradel
publicos sanitarios y de asistencia social, un enfoque multicultural por

pais tras la crisis surgida por el Covid-19

La creacién de valor publico estd intimamente relacionada con los cambios en una gestién activa
en términos de innovacién sobre los servicios. Esta innovacién de procesos y de resultados sobre
la gestion de los servicios puiblicos prestados a los ciudadanos consigue una mejora continua
de la administracién pudblica y hace estos servicios publicos mas eficientes, eficaces, sostenibles
y necesarios desde la equidad social y la calidad al ciudadano. Igualmente, de forma indirecta,
a través de estos cambios y con las propias innovaciones sobre los servicios publicos, se puede
conseguir que las distintas administraciones publicas establezcan o fortalezcan determinados

vinculos con otros actores, como pueden ser las empresas privadas (Ramirez-Alujas, 2012).

Estos vinculos deben estar establecidos de forma correcta y respetar el interés general, donde
el ciudadano sea el nicleo de la relacién y se consiga una ventaja competitiva muy importante,
como veremos mds adelante. La colaboracién directa con asociaciones publico-privadas ha
conseguido grandes resultados en materia sanitaria, no tanto en la prestacién del servicio
aunque si ha sido muy util para encontrar una respuesta dgil e innovadora en férmulas de
vacunas y también sobre la innovacién, transformacién y distribucién de otros productos

sanitarios.

Esta creacién de valor publico va aparejada de una demanda de intervencién activa de los
ciudadanos, deseando un servicio piblico mds personalizado y adaptado a sus necesidades,
pero también disefiando procesos de innovacién reales en la gestién publica de estos servicios
(Ramirez-Alujas, 2011). No existird una innovacién asentada sin una rendicién de cuentas

transparente, instantdnea y real.
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Si analizamos la gestién de los servicios publicos sanitarios, en el caso de Espana, debemos partir
del peso y de la garantia que proporciona el sistema nacional de salud, que, sin duda, constituye

la piedra angular de la proteccién en el estado de bienestar espaiiol.

Con la crisis provocada por el Covid-19, el sistema nacional de salud espafiol fue sometido a una
tensién sin precedentes, y no solo desde el punto de vista asistencial de prestacién del servicio
sanitario propiamente dicho, sino también desde el punto de vista de la carga administrativa:
contrataciones de emergencia, tanto de suministros como de personal, compra publica
centralizada, coordinacién con la Unién Europea, bisqueda de nuevos protocolos de actuacién
y desarrollo de sistemas alternativos de continuidad para dar asistencia a las enfermedades
comunes, fundamentalmente en asistencia primaria, también en el desarrollo de programas
de cooperacién y colaboracién entre Comunidades Auténomas y Estado a través del Consejo

Interterritorial del Sistema Nacional de Salud de Espaiia.

Con una visién general de asistencia y de servicio de la atencién facultativa a pacientes, el sistema
ha conseguido vencer el exceso de demanda derivada de la crisis sanitaria, sobre todo gracias a
la profesionalidad y alta cualificacién del personal sanitario, asi como a la fuerte estructura en
materia sanitaria desarrollada en la gestién de servicios publicos por las comunidades auténomas

en sus respectivos territorios.

o obstante, han existido otras diferencias importantes, centradas en la dificultad de la
No obstante, h tido otras dife tantes, trad la dificultad de 1
coordinacién entre los territorios. La transferencia sobre las competencias de gestién de servicios
publicos, realizada con la conformacién de los distintos servicios de salud autonémicos, ha
producido un vacio en la estrategia unidireccional en las politicas nacionales de salud. Existe una
alta de conectividad entre la estrategia general, central en los objetivos generales de la actuaciéon
faltad tividad entre la estrat ral, central en los objet rales de la act

publica, y las competencias de gestién de los servicios puiblicos.

La planificacién estratégica de la politica nacional de salud ha presentado notables debilidades,
ya que esta transferencia en las politicas de gestién también han supuesto una merma de
medios humanos en el Ministerio de Sanidad, Consumo y Bienestar Social. Conseguir un
dimensionamiento adecuado de los servicios publicos sanitarios y de asistencia social tiene una
vital importancia para el posterior disefio de las estructuras de servicio de las administraciones
publicas, ya que el volumen de los servicios publicos no deberia ser establecido tnicamente de

forma unidireccional, es decir, su establecimiento no debe partir inicamente desde la perspectiva

99



SA \BER SER\YIR N° 6 - Diciembre, 2021 - ISSN2522-6738

interna de la administracién, sino que las relaciones entre administracién y ciudadano deben
ser reciprocas y confluentes, establecer una escucha activa de la demanda y potenciar los
recursos internos, desde un puesto de vista de construccién bidireccional entre el ciudadano y la

administracién publica (Contreras y Montecinos, 2019).

El ciudadano debe ser el centro de la actuacién administrativa, y se debe establecer un sistema
de anilisis, tanto de los factores exégenos como enddégenos que rodean el servicio, un anilisis
fundamentado en ratios de viabilidad y calidad sobre la cobertura y la prestacién del propio

servicio, con un riguroso estudio de la oferta y la demanda en el mercado de servicios.

Figura 1

El nuevo papel del ciudadano en el servicio publico

>
[ AA.PP. ] [ Ciudadanos ]
Recursos internos Demanda de servicios
Capacidades < Rendicidn de cuentas democraticas
Tecnologia Cogestion

Nota: Elaboracién propia a partir del modelo de Contreras y Montecinos, 2019.

Necesitamos un verdadero cambio en la actuacién sobre la prestacién de los servicios publicos
que dibuje una nueva tendencia, que permita comprender la actuacién administrativa como
una extensién de servicios publicos intimamente conectados con las necesidades ciudadanas,
consiguiendo unos mejores resultados en eficiencia, eficacia, calidad de la prestacién publica y
maximizacién de la cobertura adecuada, en definitiva, crear valor publico encontrando sinergias,

a través de nuestros medios y capacidades (Criado et al., 2016).

Eldimensionamiento delos servicios se constituye como la primera pieza del anélisis fundamental
en términos de estructura, recursos y capacidades de los sistemas sanitarios y sociales. Podriamos
decir que el dimensionamiento de los servicios necesita de un preanilisis, cuyo objetivo es
establecer una fotografia nitida de nuestro servicio —es decir, saber desde dénde partimos y si
este dimensionamiento actual es correcto—, a partir de una doble premisa, si se ajusta a nuestros
recursos internos y capacidades, pero también si se ajusta a la demanda externa que soporta y

que se le exige.
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Debemos conseguir una radiografia clara que permita establecer politicas publicas de
continuidad sobre la prestacion, la forma y el modo de dichos servicios, y estudiar tanto la oferta
como la demanda. Asi lograremos una mejora continua del sistema, una adaptacion entre las

administraciones publicas y los ciudadanos.

Cuando relacionamos la economia social y de la salud con la administracién puiblica, debemos
destacar sus peculiaridades, pues constituyen reglas distintas en los comportamientos de

mercados sobre los bienes y servicios recibidos por los ciudadanos.

Los bienes de salud y accién social tienen unas caracteristicas especiales, y para trabajar en
un dimensionamiento adecuado, no se deben utilizar las herramientas tradicionales de la
teoria econémica. Los bienes sociales y de salud producen una serie de demandas derivadas: la
necesidad de medicamentos, los diagnésticos, la cobertura de ingresos hospitalarios debidos, los
bienes de consumo de parafarmacia para la mejora de la calidad de vida, productos medicinales

que no son medicamentos.

Todas estas necesidades derivadas del bien principal no solo son demandadas unidireccionalmente
por el ciudadano, sino que es el propio sistema, a través de la profesionalizacién de sus estructuras
y de su personal, el que indica cémo y lo que se debe demandar. Esta regla constituye un
comportamiento especifico y determinante sobre los servicios de la salud. Esto hace que en
paises donde exista una mayor profesionalizacién del sistema sanitario-social sus necesidades
serdn distintas. Con una mejor conformacién del sistema conseguiremos un mayor desarrollo,
mejores tratamientos, ahorros en los costes de salud. También serdn considerables los ahorros
generados por las propias economias de escala, asi como los generados por la prevencién
conseguida con la asistencia primaria y con las politicas activas de salud. En definitiva, una
evolucién continua aplicada al servicio prestado permite alcanzar una mejor adecuacién de los

medios, tanto personales como materiales con un refuerzo de las estructuras socio-sanitarias.

Un elemento fundamental desde el punto de vista de la oferta es conocer el grado de participacién
publica en el conjunto del sistema socio-sanitario. Se ha demostrado desde el punto de vista
tedrico y prictico que el Estado debe participar activamente en el sector sanitario, bien desde
unicamente una politica publica de regulacién, o bien mediante una combinacién de politicas
regulatorias y prestacionales del servicio. La prestacién de un servicio publico socio-sanitario

debe ofrecer alternativas cuando el mercado no estd lo suficientemente desarrollado, lo que
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disminuye la informacién imperfecta y termina con las carencias del mercado (Temporelli, 2009).

Existen distintas formas de desarrollo de politicas publicas en los sistemas sociales y sanitarios. El
objetivo es crear valor publico y lograr la méxima equidad y eficiencia dadas las particularidades

de cada sociedad (condiciones basicas de oferta y demanda).

Tabla 1

Caracteristicas de los modelos de participacién publico-privados

Modelo  Financiacién publica Regulacién  Prestacion de servicios
Publico Impuestos Si Estado

Privado No Si Entidades privadas

Mixto Cuotas sociales / Impuestos  Si Sistema gestién conjuntos

Nota: Adaptacién de Informe sobre la salud en el mundo 2013: investigaciones para una cobertura sanitaria
universal, por OMS, 2013 (https://apps.who.int/iris/bitstream/handle/10665/85763/9789240691223 spa.
pdfijsessionid=D3CD3300E853F31CE259352FD221B179?sequence=1).

Se necesita un andlisis previo de cardcter estructural de los servicios publicos sanitarios y de
asistencia social de los distintos paises latinoamericanos para conocer los cambios de gestién
en los servicios publicos sanitarios. Dibujar un punto de partida es crucial para comprender la
realidad de las distintas estructuras administrativas con el atin de conseguir una mejora real de

los servicios estudiados.

Evidentemente, no todos los sistemas sanitarios y sociales latinoamericanos se han comportado
de la misma forma durante la crisis sanitaria del Covid-19. Las coberturas de proteccién, las
estructuras organizativas, el mayor o menor grado de implantacién en la actuacién de los servicios
publicos y la percepcién de necesidad, asi como el grado de calidad ciudadana sobre estos
sistemas son distintas. Esto hace que, al no existir una homogeneidad en la propia naturaleza
de los sistemas, no se permita un andlisis lineal entre los paises. No obstante, existen nexos
comunes que se han ido produciendo en la estructura de los distintos paises, como resultado de

la conformacién de los sistemas a raiz del inicio de sus reformas en la década de los ochenta.

Como menciondbamos anteriormente, es dificil establecer un anilisis homogéneo para los
sistemas sanitarios y sociales en Latinoamérica; no obstante, podemos considerar que la falta
de aplicacién de politicas publicas en términos de gestién y de continuidad por la mejora de los

servicios es un denominador comun.
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Ademis, esta gran falta de continuidad administrativa produce una debilidad de carécter sistémico
sobre las estructuras prestadoras de servicios. Una de las primeras acciones seria poner en marcha
una politica publica de continuidad del servicio socio-sanitario como derecho duradero y dotado
de contenido. Elllamado actio publicatio es la accién que garantiza la prestacién con continuidad
del desarrollo y la aplicabilidad de los sistemas sanitarios y sociales con contenido suficiente para

la proteccién de la salud. Es una garantia bifronte del ciudadano para con la administracién.

La gestion publica de salud debe materializarse como un sistema integral y continuo para la
ciudadania, un servicio publico garantizado por los Estados. Cierto es que en muchos de los
paises latinoamericanos existe un gran espacio relativo a la prestacién del servicio ocupado por la
iniciativa privada, que podria haber dado una solucién integral en términos de prestacion. Pero
al no existir una direccién estratégica global por parte de la administracién puiblica en términos
regulacién, planificacién y control sanitario, se ha producido una falta de normativa materializada

en muchos casos como una inadecuada gerencia de la salud y de los asuntos sociales.

Tabla 2

Factores de la debilidad de la gestion sanitaria

Continuidad en las politicas piblicas de salud

Desigualdad social y costes de acceso a la obertura prestacional
Falta de regulacién de la oferta

Estrategias inconexas sobre planificacién y control sanitario

Infrafinanciacién y escasez recursos (materiales y humanos)

Nota: De Gestién publica y gestién privada de servicios sanitarios publicos: mds alld del ruido y la furia,
una comparacién internacional (Documento de trabajo 4/2013), por el Sdnchez et al.,, 2013 (http://www.
realinstitutoelcano.org/wps/portal/rielcano es/contenido?’WCM GLOBAIL CONTEXT=/elcano/elcano es/
zonas _es/demografia+y+poblacion/dt4-2013-sanchez-abellan-oliva-servicos-sanitarios-publicos).

No obstante, se estin produciendo cambios muy acelerados para combatir los factores que
producen debilidad en la gestién del sistema socio-sanitario. Si comparamos la cobertura de
prestacién y de actualizacién de las estructuras de los servicios de los sistemas sanitarios y
sociales latinoamericanos, observamos un cambio de modelo muy sustancial. Prueba de este
cambio es la descentralizacién efectuada en los sistemas de prestacién sanitarios y sociales de
tipo juridico-administrativo, cambios que comportan un aumento de la transparencia y de una
mejor y mds eficiente distribucién del poder en la toma de decisiones, que estd produciendo una

delimitacién nueva del concepto de gestién publica del servicio sanitario. Esto constituye un
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verdadero avance de la gestién de salud: supone el embrién del cambio integral del sistema. Estas
politicas descentralizadoras evidencian el cambio de mentalidad respecto al enfoque integral del
servicio, con una idea nuclear muy simple: la sanidad es un derecho de los ciudadanos que se

debe atender integralmente en el lugar donde se encuentren las necesidades.

Esta corriente de descentralizacién de los sistemas sanitarios y sociales en los paises
latinoamericanos viene influenciada por un avance en la rendicién de cuentas democraticas y
por la participacién de los ciudadanos. Es un nuevo paradigma en la concepcién del servicio y

de la organizacién mds adecuado entre los sectores sociales, publicos y privados.

Las estrategias de gestién de los sistemas sanitarios deben pivotar sobre cambios que estén
sostenidos por criterios técnicos y de eficiencia, ya que las politicas de descentralizacién solo
serdn eficientes y eficaces si se da una respuesta adecuada a la demanda ciudadana, si es capaz de

mejorar la cobertura de la prestaciéon reduciendo los desequilibrios regionales.

La actual estructura del sector sanitario en los paises latinoamericanos tiene una notable
dualidad publico-privada, tanto en términos de prestacién como de financiacién del sistema.
Este disefio estructural puede ser un handicap si esta conformacién de relaciones no estd
debidamente equilibrada. Puede producir importantes barreras en el acceso y en la calidad de
prestaciones recibidas por la ciudadania, ocasionando problemas de eficiencia y de gestién de
los recursos. Estos problemas e ineficiencias de recursos se pueden producir de forma global en
toda la estructura del sistema, es decir, afectar tanto a las estructuras publicas como también a

las privadas, sobre recursos financieros, humanos o materiales.

Uno de los ejemplos sobre este tipo de ineficiencias de recursos lo protagonizé el caso del sistema
sanitario chileno, donde se han iniciado politicas piblicas transformadoras para reequilibrar el
peso publico-privado vigente, con una reestructuracién en los esquemas de financiacién y en la

provisién de servicios de salud de caracter publico.

Como contraposicién, un ejemplo en garantia y cobertura de prestacion de servicios en la regién
)

lo constituye el caso del sistema sanitario costarricense que ha sido capaz de conseguir una

efectiva cobertura universal en salud y con una importante calidad en el fondo de la prestacién

para el conjunto de la ciudadania, una creacién de valor publico real mediante un sistema de

salud con una mejora continua de la eficiencia y eficacia.
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En lineas generales, la gestion en los sistemas sanitarios y sociales latinoamericanos evidencian
una transformacién y un importante cambio de tendencia, conectada con las demandas
ciudadanas. Pero estos cambios no se podrin materializar a corto plazo si no conseguimos
estrategias continuadas con recursos constantes, voluntad politica y tiempo para ser asimiladas y

consolidadas en beneficio de la salud de la poblacién.

entrindonos en el anilisis estructural del sistema sanitario, es indudable que la crisis sanitaria
Centrind 1 anlisis estructural del sist tario, es indudable que 1 t

derivada por el Covid-19 tensioné fuertemente los sistemas, y dejé a la luz sus debilidades
potenciando también sus fortalezas. Pero como reflexién inicial previa al andlisis debemos
preguntarnos lo siguiente: ;Puede la crisis sanitaria derivada por el Covid-19 ser una oportunidad

de cambio en la estructura y posterior gestién de los servicios socio-sanitarios?

Muchos de los sistemas de salud de paises latinoamericanos y del entorno se han visto
fuertemente tensionados y superados en algunas ocasiones debido a la gran cantidad de ingresos
que demandaba la ciudadania. Cierto es que los paises latinoamericanos han tenido altas tasas
de contagio y, lamentablemente, también de mortalidad. Analizando los sistemas de proteccién
sociales debemos establecer una conclusién de cardcter preliminar, ya que estas altas tasas han
sido producidas en parte por un sistema econémico que impide guardar las medidas adecuadas
a una parte de la poblacién. Si no existe un sistema social fuerte, las personas deben seguir
trabajando para sobrevivir, sin poder recurrir a la desaceleracién de los sectores mds expuestos o
de imponer medidas reales de confinamiento, lo que aumenta la tasa de contagio y sobrecarga

al sistema sanitario.

Por este motivo, no puede estudiarse el sistema sanitario sin hacer referencia a los sistemas de
proteccién social,ya que estos sistemas estdn interconectados. Siambos sistemas se complementan
se pueden reducir los riesgos. Esto implica una notable reduccién de la demanda de la asistencia

sanitaria requerida por la poblacién.

Si partimos de los datos CEPALSTAT de la Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), observamos que la pobreza media y la pobreza extrema alcanzaron el afio
pasado niveles muy altos. No se habian superado; dichos porcentajes son los mds altos de la

ultima década.
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Figura 2

Relacién entre los sistemas de proteccion social y sanitaria

Sistema de
asistencia social

Sistema sanitario e Ciudadanos 44—

Menor demanda sanitaria
Mayor calidad de vida
Reduccidn de los riesgos sanitarios proteccion del bien salud

Nota: Elaboracién propia.

Esta importante brecha de desigualdad es un factor tensor de los sistemas socio-sanitarios. Se ha
producido en gran medida por la crisis sanitaria del Covid-19,y es que no debemos olvidar que
todo el sistema econémico productivo estd conectado. Como indicamos, ante la falta de recursos
econémicos, muchos ciudadanos tuvieron que salir a trabajar sin importar las cuarentenas o
restricciones de movilidad para luchar contra la pandemia. Esta necesidad ciudadana, sin ningin
tipo de cobertura social ha sido uno de los grandes problemas en la contencién de la pandemia,
unido a que en Latinoamérica existe un porcentaje de la poblacién que no tiene seguro médico, ni
publico ni privado; es un segmento de la poblacién que esta fuera de la atencién de la estructura

sanitaria, sin cobertura de prestacion.

Figura3

Situacién de la pobreza en Latinoamérica periodo 2002-2019
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Nota: Adaptacién de Panorama Social de América Latina (LC/PUB.2019/22-P/Rev.1) (p.18), por CEPAL
(http://hdLhandle.net/11362/44969).
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Sobre lainversién en recursos materiales sanitarios, segtin los datos de la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS), documentos de trabajo de salud y proteccién de 2020, vemos que en lineas
generales los paises del entorno latinoamericano no han alcanzado la cifra del 7 % del PIB
en dichas inversiones —porcentaje que actia como un limite de la adecuada financiacién de
las estructuras sanitarias—, sino una media de 3,2 % del PIB. Los paises deben conseguir
politicas publicas de financiacién suficientes de estructuras sanitarias, independientemente
del color de los gobiernos, que provean continuamente de recursos en los porcentajes de

inversién en salud antes indicados.

Por otro lado, es importante resaltar el estudio llamado “Panorama de la salud: Latinoamérica y
el Caribe 2020’, realizado por la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos
(OCDE y The World Bank, 2020), donde se manifiesta la preocupacién de las consecuencias
sanitarias y sociales, acentuadas por la importante desigualdad, la falta de sistemas sociales de
proteccién en el empleo y la falta de politicas publicas de ayudas directas a determinados sectores

muy expuestos a la incidencia de la pandemia.

No hay que olvidar que existen dos realidades muy distintas en los paises latinoamericanos.
La primera relativa a la diferencia de rentas y a la brecha social, y la segunda en términos de
cohesién territorial entre el mundo urbano y el rural. Segin los datos de la propia OCDE, més
del 80% de la poblacién vive en zonas urbanas y el 21% de la poblacién urbana vive en barrios
de cardcter informal, sin cumplir condiciones éptimas de habitabilidad y donde los servicios
basicos no estin disponibles. Esta combinacién entre desigualdad y falta de proteccién aumenta

los riesgos de contagio en los ciudadanos mas vulnerables.

En este anilisis estructural del sistema socio-sanitario no es solo importante conocer los recursos
globales destinados a la gestién de la salud, sino que es mds importante saber cémo se estd
gastando. En otros términos, ser capaces de disefiar politicas publicas de calidad y estratégicas
respecto a una nueva conformacién de los sistemas sociales y sanitarios permitird mejorar la
eficiencia del gasto. Si se consigue un cambio en la financiacién de la estructura del conjunto del
sistema socio-sanitario, que favorezca el gasto publico en lugar del privado, se puede ayudar a

aumentar la equidad y la eficiencia del gasto en salud.

Tener politicas publicas de coordinacién a nivel estratégico que mejoren la eficiencia en la

inversion de los recursos publicos y reduzcan las posibles duplicidades de caricter burocritico-
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competencial en los sistemas debe ser una prioridad en la agenda de todos los paises (Vermeersch
y Mohpal, 2017). Cuando hablamos de ineficiencias de los servicios socio-sanitarios, las
podriamos englobar en dos grandes grupos: las ineficiencias derivadas de servicios y procesos
inadecuados o cuya inversién no produce beneficios en términos de gestién para la ciudadania, y
las ineficiencias de los gastos que se podrian evitar al sustituir por alternativas mas econémicas

0 con una mejora en innovacién sobre procesos.

Una de las palancas fundamentales son las politicas sobre la gestién de recursos econémicos.
Debemos ser capaces de movilizar los suficientes recursos e invertirlos de forma continuada con
el mayor valor posible para mejorar la salud de la poblacién y garantizando la sostenibilidad y

la resiliencia.

Se estima que las ineficiencias en los recursos econémicos con sistemas de prestacién de servicios
sanitarios privados o combinados son cualitativamente muy importantes. Si analizamos las
ineficiencias de recursos del sistema sanitario de EE.UU., observamos segtn datos de la OCDE,
que se desperdicia alrededor del 30% de los recursos disponibles, fundamentalmente derivado

de las malas précticas en la definicién de diagndsticos y salud preventiva en el sistema sanitario
(OCDE, 2017).

La mayoria de los sistemas socio-sanitarios de los paises latinoamericanos estin organizados en
subsistemas de proteccién en cuanto a la aplicacién de su cobertura. Estos subsistemas engloban
colectivos o rangos ciudadanos especificos con la finalidad de segmentar a la ciudadania para
prestar en servicio sanitario (p. ej. administrados por el Ministerio de Salud y financiados por
impuestos generales); un sector de seguridad social (p. ej. aseguradores publicos y/o privados
financiados a través de contribuciones sociales y, en algunos casos, por impuestos generales); y

un sector privado (p. ej. financiado directamente por los usuarios, prepago o en efectivo) (OECD

y The World Bank, 2020).

Dada la falta de cobertura universal sanitaria de la deficiente asistencia social, se ha producido
una importante segregacién de los grupos de poblacién de acuerdo con el empleo y el estado
socioeconémico, lo que deja a los segmentos mds pobres sin cobertura efectiva en muchos paises
y establece unas barreras del bien salud muy notables, que sin lugar a dudas aumenta la brecha

social para el conjunto de la ciudadania (Arundel et al., 2019).
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Los problemas de informacién asimétrica en los mercados de contratacién sanitaria, como los
problemas de informacién interna organizacional, son puntos de mejora esencial y estratégica.
Se necesitan datos de buena calidad sobre productos, resultados, procesos y mecanismos de
retroalimentacién. Paralelamente a los datos necesarios para intervenciones especificas de
eficiencia, los paises deberian invertir en infraestructura de salud y sistemas de tecnologias de

informacién que orienten sobre politicas y procesos clinicos de una manera agil y util (OCDE,

2020).

Otro elemento clave en la agenda de los paises en relacién a su sistema socio-sanitario es la
puesta en marcha de politicas pablicas activas contra la desconfianza ciudadana y realicen una
funcién de compliance publico integral para la lucha contra las malas practicas y la corrupcion.
Aumentar y reforzar la transparencia en los servicios publicos, la rendicién de cuentas ciudadana,
una coparticipacién y estrategias claras de comunicacién y transmisién de la informacién deben

ser prioridades en la gestién publica.

Si queremos convencer a los ciudadanos de la necesidad de financiacién del sistema sanitario
publico es necesario que vean dénde se invierte, y cémo esa inversién se hace de la forma mds

eficiente posible. Todo esto implica aumentar la transparencia y la rendicién de cuentas.

Figura 4
Porcentaje de la poblacién que considera que el sector de la salud es corrupto
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Nota: De Global Corruption Barometer 2013, por Transparency International,2013, (https://images.transparencycdn.
org/images/2013_GlobalCorruptionBarometer_ EN_200525_112757.pdf).

Conseguir una calidad adecuada en términos de prestacién de servicios sociales y sanitarios

implica un aumento progresivo y continuado de financiacién por parte de los Estados, sin olvidar
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analizar nuestra identidad como servicio, nuestra estructura y los procesos internos que pueden
ocasionar deficiencias en gastos sanitarios. No solo es importante conseguir recursos suficientes
y continuados, sino también identificar los riesgos y las malas practicas en gastos para asi invertir

los recursos que tenemos mejor y con mayor impacto.

Conseguir una sostenibilidad en las estructuras de prestacién de servicios nutrida de los recursos
necesarios y con una visién a largo plazo es un elemento fundamental para conseguir una
estructura resiliente con un alto grado de adaptacién al cambio, en sintonia con las necesidades

del ciudadano.

Figura 5
Un enfoque pragmitico para identificar y clasificar las deficiencias sobre los gastos

en la estructura socio-sanitaria
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Nota: Adaptacion De Tackling Wasteful Spending on Health 2017, por OECD, 2017 (https://doi.
org/10.1787/9789264266414-en).

Hay que estudiar e identificar las posibles deficiencias relativas al gasto en los sistemas socio-
sanitarios para poder establecer una estrategia seria en el redisefio eficiente de la estructura. As,

podemos agrupar estas deficiencias en diferentes grupos.
En el primero de los grupos estarian las deficiencias relativas a los gastos derivados de una

errénea atencién clinica, lo que reduciria los procedimientos que aportan poco o ningtn valor

al sistema y al paciente con un uso racionalizado de los medicamentos, a través de las llamadas
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recetas electrénicas, y mejorando los procedimientos de diagndsticos. Esto también necesita de

sistemas interrelacionales entre departamentos clinicos.

En el segundo de los grupos estarian las deficiencias de caricter operacional, relacionadas con la

potencializacién de la atencién primaria y el uso adecuado de la tecnologia.

En el tercer grupo debemos tener en cuenta las deficiencias de los gastos en las asimetrias de la
gobernanza publica, derivadas de duplicidades administrativas o del fraude producido en un mal

funcionamiento del sistema.

Como idea principal, se resalta que debemos conocer e identificar las deficiencias en los gastos.
Cuando dimensionemos y analicemos nuestra estructura de servicio, conociendo las debilidades
de nuestra administracién socio-sanitaria, podremos disefiar estrategias y plantear los cambios
necesarios pensando en el ciudadano y en mejorar el servicio brindado por las administraciones

publicas.

No debemos olvidar que el ciudadano es el receptor del servicio y todos los cambios estructurales
deben producirse en torno a su relacién con el funcionamiento de la administracién. El ciudadano
dibuja las lineas de las nuevas necesidades que deben ser escuchadas en una mejora continua del

sistema socio-sanitario (Chesbrough, 2011).

Figura 6

La transparencia en la prestacién del servicio piblico

Transparencia en la gestion

[ Ciudadano ] [ Sector publico ]

< >

Sistema de compliance publico
Nota: Elaboracién propia.

Estrategias, herramientas y posibles soluciones en la nueva gestién de los servicios publicos

sanitarios y de asistencia social: el ciudadano como centro del valor publico
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Una vez realizado un andlisis estructural sobre el servicio publico socio-sanitario, conociendo
nuestros recursos, estructuras y necesidades, debemos pensar el cambio de estrategia. Ya que

sabemos desde dénde partimos, debemos realizarnos la pregunta: ;Dénde debemos ir y hasta

dénde debe llegar?

En mi opinién, debemos partir de una elaboracién estratégica y poner en marcha politicas
) y

publicas sanitarias y sociales con una expectativa de continuidad amplia que supere el mandato

politico, para realizar cambios de cardcter estructural que respondan verdaderamente a objetivos

reales e independientes.

El diseno de las politicas publicas de caricter sanitario y social deben responder a una clara
direccién de cogestion ciudadana, con una evaluacién sélida de los problemas y de las debilidades
plantadas en el diagnostico anterior; esta es una etapa obligatoria antes del disefio de estrategia

publica.

El disefio en los cambios en el sistema de gestion de servicios ptblicos debe tener un caricter de
adaptabilidad al cambio amplio. El aspecto dindmico en la construccién de la politica publica y
del conjunto de la estrategia de cambio es clave. Se debe conseguir con mecanismos articulados
que permitan operativamente una adaptacién de los servicios y de su gestién ante las nuevas
necesidades. La realidad de la crisis sanitaria por el Covid-19 nos ha demostrado la importancia

de adaptacién al entorno.

Debemos disefiar un camino para llegar al mejor destino, conociendo el punto de partida, donde

el ciudadano sea el motor del cambio real en los servicios publicos.

Tabla 3

Estructura del cambio en el disefio de las politicas piblicas con creaciéon de valor

Metas Delimitacién adecuada del problema
Objetivos razonables y conseguibles

Transversalidad Anilisis de la transversalidad de la politica publica con mecanismos de
actuacién suficientes

Disefio Evaluacién correcta de la sostenibilidad de la misma
Equipo multidisciplinar
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Entorno Ponderacién de todos los actores implicados
Evaluacién de la tecnologia y el medio

Valoracién Valoracién con diversos objetivos

Relacién adecuada entre la politica y el horizonte temporal
Evaluacién correcta de los recursos financieros con los objetivos
perseguidos en la politica publica

Métodos de Indicadores correctos que permitan su correcta evaluacién
evaluacién y Capacidad de adaptabilidad para los posibles cambios
adaptacion

Responsables Definicién adecuada de los receptores

Delimitacién del 6rgano responsable en la transformacién

Nota: De Making policy better: improving Whitehall's core business 2020, por Hallsworth & Rutter, 2020 (https://
www.instituteforgovernment.org.uk/sites/default/files/publications/Making%20Policy%20Better.pdf)

Conseguir una financiacién continuada con unos horizontes de planificacién a mediano plazo
permiten la conformacién de un verdadero servicio prestacional. La accién de servicio es
percibida por el ciudadano como una garantia, y se consolida como derecho. Esto hace que las
inversiones en Investigacién, Desarrollo e innovacién (I+D+i), la mejora en las estructuras y

las capacidades sean percibidas como recursos contantes que solidifican ventajas competitivas

(Bason, 2010).

Tabla 4

Recursos constantes para la busqueda de ventajas competitivas en los servicios publicos

I+D+i Como palanca de cambio en servicios y procesos

Mejora de las Conformacién del servicio, mejora del personal, aumento de
estructuras recursos materiales, uso adecuado de la tecnologia

Impulso sobre las Evaluacién correcta de la sostenibilidad

capacidades Puesta en marcha con un equipo multidisciplinar

Nota: Elaboracién propia.

Se deben construir disefios de politicas publicas viables, adaptadas a un dimensionamiento
adecuado de los servicios y responder realmente a las necesidades derivadas de la demanda
socio-sanitaria para mejorar la prestacién continua del servicio en términos de calidad,
efectividad y satisfaccién obtenida por el ciudadano en su demanda. Con el fin de alcanzar una
implantacién éptima, debemos establecer una medicién real de los resultados del servicio, medir
cuantitativamente la calidad percibida por la ciudadania, asi como establecer un criterio en el
coste/oportunidad de los bienes y servicios realizados por la administracién publica en relacién

a sus recursos materiales, personales y financieros (Zurbriggen y Gonzalez, 2014).
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No debemos olvidar que el cambio radical en la gestién de servicios publicos debe pasar por la
incorporacién de las herramientas necesarias de caricter ético con respeto al modo de prestacion;
es decir, la prestacién no solo debe realizarse de una forma en la que la necesidad ciudadana
encuentre una adecuada respuesta y quede cubierta, sino que ademds debe de realizarse conforme
a los estindares éticos y normas procedimentales establecidas. En este sentido, es importante
que los sistemas de compliance piblico sean una realidad. Para el disefio en la gestién de los
servicios publicos, asi como en su posterior control, la ciudadania debe tener un protagonismo

real en el control y en el modo de la gestién publica de los servicios prestados.

Otro elemento fundamental para consignar la realidad del cambio es conseguir una gestién del
servicio publico mediante una gestién activa por resultados. Se deben implantar herramientas
operativas que permitan esta gestion activa por resultados, cumpliendo con los hitos establecidos
en términos de prestacién del servicio y de su cobertura. El rendimiento del sector publico
debe ser gestionado y medido en el nivel macro (nacional y supranacional), pero debe ser
también gestionado y medido en el nivel micro (organizaciones concretas del sector piblico y su
interrelacién con los ciudadanos, empresas y otras instituciones prestadoras de servicios publicos),
(Ministerio de Hacienda y Funcién Publica, 2016), ya que en ese nivel es realmente donde

podemos ejercer las acciones operativas que permitan el cambio real (Escuela de Organizacién
Industrial [EOI], 2011).

Otra herramienta importante en la transformacién de los servicios publicos es la llamada
direccién de la gestién del cambio. La transformacién real del servicio no puede forzarse de
forma unidireccional de arriba abajo; es necesario que este cambio sea entendido de forma
conjunta por todos los 6rganos que hacen posible la prestacién del servicio, involucrindolos
y consiguiendo la adaptacién en su actuacién en favor de las nuevas necesidades ciudadanas

(Brugué et al., 2014).

La operatividad para el cambio debe desarrollarse en tres fases diferenciadas. En primer lugar,
debe contar con una definicién clara de objetivos. Igualmente, se debe desarrollar una estrategia
e ingenierfa del cambio organizacional con una clara finalidad de mejora en la prestacién del
servicio publico concreto. Por ultimo, se debe fortalecer el proceso de cambio. No olvidemos que
las personas y los profesionales son fundamentales en la prestacién de los servicios sociales y
sanitarios; por tanto, a través del cambio en personas podremos conseguir ventajas competitivas

que pueden ser mantenidas a largo plazo.
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Tabla 5

Fases para una direccion de gestién eficaz del cambio en la gestion de servicios publicos

12 Fase Definicién de los objetivos para conseguir el cambio
22 Fagse Desarrollo de una estrategia e ingenieria del cambio organizacional
32 Fase Fortalecimiento del proceso de cambio.

Nota: Elaboracién propia.

Los ciudadanos demandan una reaccién ripida para poner en marcha las herramientas que
permitan ejecutar los cambios que deben hacer las administraciones publicas respecto a las
nuevas necesidades de los servicios en términos de prestacién y gestién, cambios que estin

derivados de la nueva realidad que ha dibujado la crisis del Covid-19.

Intentaremos ahora dibujar las posibles soluciones a implementar en la gestién de los servicios
publicos, tanto para los servicios publicos de cardcter social como también para los servicios
publicos de cardcter sanitario, relacionando las nuevas necesidades surgidas y demandadas por
los ciudadanos a raiz de la crisis del Covid-19 con las posibles soluciones en la programacién

del cambio.

Respecto de los servicios publicos de cardcter social, resulta importante destacar que la
conformacién de la estructura de prestacién de las administraciones publicas responde a una
estructura de prestacién de cardcter generalista, es decir, orientada hacia segmentos especificos
de la poblacién que demandaban su atencién antes de la pandemia-. Con esta nueva realidad se
debe reforzar la capacidad global de accién del conjunto de los servicios sociales, primero como
dique de contencién de las nuevas necesidades inmediatas producidas por la crisis sanitaria, pero
también como un mecanismo regulador de los derechos y del desarrollo de las personas, como

una garantia inherente al desarrollo de las necesidades bésicas de la ciudadania.

La programacién de las politicas publicas sociales tras la crisis sanitaria debe ser inmediata.
Una solucién razonable deberia ser poner en marcha mecanismos y herramientas de gestién
de efecto directo, las acciones sociales, que serdn mecanismos de respuesta rdpida que deberian
tener lugar en el érgano de prestacién del servicio social mas descentralizado posible, el 6rgano
que esté relacionado de forma mds directa con la ciudadania en términos de prestacién del

servicio y de identificacion de las nuevas necesidades planteadas. Conseguir reforzar con un
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resultado rdpido y eficaz, la proximidad domiciliaria, aumentar los dispositivos de atencién a
personas sin hogar son elementos fundamentales por resolver en el nuevo entorno marcado

por la crisis sanitaria.

Otra linea de actuacién general en cuanto a la gestién de los servicios sociales es conseguir que
el area de prestacion de estos sea la primera barrera parar frenar la transmisién del virus. En este
sentido, los planes de vacunacién por grupos de edad han sido todo un éxito como herramienta
para proteger a las personas mayores, los paises deberdn disefiar calendarios de vacunacién
por edades y colectivos, con prioridad para los de mayor edad, segiin vayan accediendo a las

existencias de vacunas disponibles.

Debemos mencionar también la accién integral en la gestién y la garantia del derecho de
alimentacién. Los largos periodos de confinamiento, asi como el aumento del desempleo,
han puesto presién sobre esta necesidad bésica de alimento. Un aumento de la desigualdad
provoca una mayor pobreza. Es necesario que las administraciones ptblicas que tienen un mayor

contacto directo con la ciudadania pongan en marcha programas para la lucha contra este tipo

de vulnerabilidad.

Otra actuacién de caricter general en la mejora de la gestion de los servicios puiblicos sociales es
el reforzamiento de las actuaciones en la atencién a domicilio. El confinamiento domiciliario ha
dificultado la atencién a las personas dependientes que residen en sus domicilios. Es importante
redireccionar las acciones publicas para afrontar las nuevas necesidades ciudadanas. Medidas
de gestién como el refuerzo de los servicios de teleasistencia, aumentar el acceso extraordinario
a servicios de atencién domiciliaria (SAD) o poner en marcha acciones de reparto a domicilio
de alimentacién pueden ser algunas soluciones para afrontar los nuevos retos derivados de la

crisis sanitaria.

No hay que olvidar, ademids, que todas estas actuaciones deben contar con una perspectiva de
género amplia que permita una visién transversal en el disefio de las acciones publicas. Las
mujeres victimas de violencia de género son un colectivo vulnerable, y el confinamiento y los
problemas derivados de la crisis sanitaria han empeorado su situacién: dicha violencia de género
se ha visto agravada por la situacién de permanencia domiciliaria derivada por las restricciones

de movilidad impuestas.
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Centrindonos en las posibles soluciones para la mejora en la gestién de los servicios publicos
de caricter sanitario, debemos manifestar que la crisis sanitaria producida por el Covid-19
ha supuesto un punto de inflexién en términos de necesidad de racionalizacién de recursos y
de mejora de los procesos. Las mejoras por innovacién en el 4mbito de los servicios publicos,
tanto en producto como en procesos, debe ser el camino a seguir en el disefio de estrategias
y bisqueda de soluciones sostenibles a largo plazo que puedan dar una solucién a las nuevas

necesidades ciudadanas.

Las demandas ciudadanas y el establecimiento de la poblacién en un determinado territorio es
un elemento clave a tener en cuenta. El diseio demografico de un territorio no tiene un caricter
homogéneo, por lo tanto, en términos de estructura y por razones de eficiencia, necesitamos
una conformacién de servicio publico sanitario descentralizado en el territorio. Ademads, esta
descentralizacién es fundamental para alcanzar una buena gestién con autonomia y con un
control de rendicién de cuentas democritico elevado, asi como para la coordinacién de los

servicios y una atencién de calidad y con altos estdndares en cobertura.

Una especializacién diferenciada entre la administracién publica de cardcter general y una
administracién puiblica sanitaria es un elemento fundamental. Las peculiaridades en la materia
sanitaria y la especializacién requerida en términos de prestacién de un servicio tan peculiar
hacen necesaria una administracién diferenciada, al menos con una personalidad juridica
distinta, que le permita una autonomia en su normativa, tanto de cardcter interno como externo.
La especializacién que requiere el servicio sanitario necesita una administracién diferenciada

debido a sus exigencias.

En este sentido, debe profundizarse en la profesionalidad de los gestores sanitarios. Debemos
de huir de nombramientos por caricter de confianza politica e implantar un sistema mds de
tipo funcionarial-meritocratico. Los gestores sanitarios son el motor de la unidad sanitaria en
el territorio y deben tender a ser seleccionados con publicidad y transparencia, en base a su
capacidad y experiencia. Con buenos profesionales conseguiremos un drea sanitaria auténoma,

descentralizada y eficiente en términos de prestacién del servicio.
Otra posible solucién en la materializacién del cambio de los servicios publicos sanitarios es

el refuerzo de la estructura de la atencién primaria. Con las unidades de atencién primaria

o medicina familiar dotadas y con posibilidad de atender a un amplio espectro de cobertura
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conseguiremos dos objetivos fundamentales: el primero es tener un acceso universal del sistema
de salud adecuado para el conjunto de la poblacién y el segundo, una buena organizacién de
la medicina generalista. Esta es una condicién esencial para una mejor eficiencia, calidad y
equidad en el conjunto del sistema sanitario, reforzando los servicios sanitarios que requieran
una mayor especializacién, ya que con un buen sistema de filtrado y atencién de necesidades
podremos identificar mejor las patologias que requieran una mayor atencién y asi controlar

nuestros recursos, priorizandolos en estos ciudadanos.

Tabla 6
Posibles soluciones en la nueva gestién de los servicios publicos sanitarios

y de asistencia social

Servicios de caricter social Servicios de caricter sanitario

Especializacién en la estructura del servicio, | Especializacién entre la administracién publica

enfoque no generalista. general y la administracién publica sanitaria.
Refuerzo de los servicios de teleasistenciay  Aumento de la profesionalidad de los gestores
el servicio de atencién domiciliaria sanitarios

Garantia del derecho de alimentacién Refuerzo de la atencién primaria

Sistema de atencién integral en violencia ; Financiacién continuada de los recursos
de genero

Descentralizacién en su prestacién Descentralizacién en su prestacién

Nota: Elaboracién propia.

Como conclusién principal, debemos manifestar que la mejora en la gestién de los servicios
publicos sociales y sanitarios reside en la innovacién piblica de su gestién como proceso de cambio
en los modelos de gestién a través de la creacién de valor publico (Mairal, 2019). Esta creacién
de valor publico se divide en dos tipos, en primer lugar, los procesos de cambio en la gestién de
prestacién de servicios a la ciudadania de forma directa y, en segundo lugar, los procesos de cambio
internos en la conformacién del servicio. Una creacién de valor piblico siempre debe apoyarse en

la innovacién como motor de cambio para la optimizacién en gestién de los servicios publicos.

Los primeros se refieren a la creacién de productos, transformacién de servicios integrales, puesta en
marcha de nuevos servicios publicos mds complejos que resuelvan nuevas necesidades ciudadanas.
Los segundos se refieren a los cambios en la innovacién publica de caricter interno para con el
servicio, es decir, conseguir una mejora de forma continuada, un mejor tratamiento y gestién de

la informacién dentro de la organizacién y una mejora en la cultura y en la gestion del personal.
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La innovacién sobre creacién de productos y transformacién de servicios de forma directa y
externa busca solucionar las nuevas necesidades demandadas por la ciudadania adaptindonos a
los nuevos entornos, optimizando tiempo y reduciendo recursos. En esta linea, se debe destacar
la buena prictica llevada a cabo por el Servicio Gallego de Salud (SERGAS) y la creacién
del primer Living Lab, un centro integral de creacién de valor publico para poner en marcha
soluciones innovadoras sobre nuevos materiales y metodologia en la creacién de implantes a
medida con la impresién 3D para dar respuesta a las necesidades reales de pacientes mayores o

pluripatolégicos.

No obstante, la innovacién piblica de cardcter interno no puede pasar desapercibida, ya que
constituye una herramienta generadora de valor publico muy importante para la transformacién
de los servicios publicos desde su interior. A modo de ejemplo, se debe destacar la Plataforma
Sapiens desarrollada por el Servicio de Salud de Castilla-La Mancha (SESCAM), que constituye
una importante innovacién de caricter interno. Este soffware se basa en la inteligencia artificial
Big Data, capaz de generar bases de datos fiables con gran informacién sobre el estado de
salud de la ciudadania para la posterior toma de decisiones estratégicas sobre la planificacién de

politicas sanitarias eficientes.

Los servicios publicos sociales y sanitarios son la pieza angular del estado de bienestar y deben
tener una prioridad organizativa. Su cambio e innovacién son el resultado de un proceso complejo
donde la cultura de la administracién, su dimensionamiento, el cambio de estructuras operativas,
el redisefio de politicas pablicas, la tecnologia, las trayectorias de aprendizaje y la coparticipacién

ciudadana intervienen de forma decisiva.

Existe una complejidad elevada en las administraciones publicas prestadoras de servicios sociales
y sanitarios, con barreras burocraticas, fiscales, financieras y organizativas. No obstante, a través
de una gestiéon dindmica con un management public value equilibrado y eficiente debemos

convertir los retos en oportunidades.

En definitiva, queremos poner al ciudadano en el centro del cambio; el ciudadano debe ser
el protagonista de la transformacién en la administracién publica, y debemos convertir la
crisis sanitaria y sus consecuencias en una oportunidad para mejorar la gestién de los servicios
publicos, garantizando una proteccién mas adecuada para construir una sociedad mds igualitaria

y cohesionada.
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Resumen

El presente articulo propone que, para contribuir a generar modelos de gobernanza, es
fundamental incluir la perspectiva de género y fomentar la igualdad en todos los niveles de
gobierno con la finalidad de garantizar que las mujeres y los hombres, los nifios y las nifas
participen y se beneficien de forma equitativa e igualitaria del proceso de gobernanza y desarrollo.
En este sentido, el trabajo tiene como objetivo aportar informacién que genere conciencia sobre
la gran responsabilidad que tiene el gobierno respecto al fomento de la igualdad de género. Para
el desarrollo del presente articulo se empleé un andlisis de data cuantitativa, mediante el uso de
fuentes secundarias. A partir de este andlisis se llegé a la conclusién de que, a pesar de los avances
realizados por el gobierno en la materia, todavia estamos lejos de lograr el objetivo. El rol de la

mujer en la participacion politica, el empleo y la educacién estd muy por debajo del varén.

Palabras clave: igualdad de género, género, estereotipos de género, gobierno, gobernanza y

desarrollo.
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Abstract

This article proposes that, in order to create governance models, it is essential to include a gender-
based approach and to promote equality at all levels of government in order to ensure that women
and men, boys and girls participate and benefit equitably and equally from the governance
and development process. In this sense, the present work aims to provide information that
raises awareness on the great responsibility that the government has regarding the promotion
of gender equality. For the development of this article, a quantitative data analysis was used,
through the use of secondary sources. From this analysis, it was concluded that, despite the
progress made by the government in this matter, we are still far from achieving the objective.
'The role of women in terms of political participation, employment, and education is far below

that of men.

Keywords: gender equality, gender, gender stereotypes, government, governance and

development.

1. Introduccion

Podemos sefialar que, durante el dltimo siglo, el problema de la igualdad social ha sido uno
de los debates centrales en la esfera puiblica. Los gobiernos y la comunidad internacional
han desplegado numerosos esfuerzos para combatir toda forma de desigualdad social. Como
referencia de ello, podemos citar la Declaracién Universal de Derechos Humanos de 1948, que
menciona los factores bésicos de la desigualdad social: “raza, religién, idioma, sexo, color de piel,
opinién politica o de otro tipo, origen nacional o social, posicién econémica, nacimiento u otra
posicién” (art. 2). Sobre esta base, el problema de la igualdad de género es puesto en la agenda
publica como requisito para el desarrollo de una sociedad igualitaria y equitativa, y constituye
un principio reconocido en el dmbito juridico internacional. De igual forma, se considera en el
predmbulo de la Carta de las Naciones Unidas (1945) “la fe en los derechos fundamentales del
hombre, en la dignidad y la valoracién de la persona humana, en la igualdad de derechos tanto

para hombres como para mujeres”.

A pesar de todos los esfuerzos que los gobiernos realizan, no se ha podido eliminar todavia la
discriminacién que existe contra la mujer. Los hombres han dominado las posiciones de liderazgo
durante mucho tiempo, constituyendo de esta manera una sefial de modalidad defectuosa, en

la cual el sistema de gobernanza se ve incapaz de generar algin tipo de diversidad, en este
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caso, de género. Esto no solo potencia estructuras de poder desiguales e inequitativas, sino que

menoscaba una respuesta eficaz para ponerle fin.

Aun cuando persisten abusos contra las mujeres, los gobiernos deben continuar desempefiando

un rol primordial en la promocién de la igualdad de género. Nussbaum et al. (2003) 