INDUSTRIAL

DIAGNOSTICO DEL DEFICIT DE CAPACIDAD
INSTITUCIONAL DE LOS PROCESOS PARA EL REDISENO
ORGANIZACIONAL EN EL SECTOR PUBLICO

DIAGNOSIS OF INSTITUTIONAL CAPACITY DEFICIT FOR
PUBLIC SECTOR ORGANIZATIONAL REDESIGN

RESUMEN

El Sistema de Analisis de Capacidad Institucional
(SADCI) es una metodologia desarrollada por el Dr.
Alain Tobelem cuando se desempefiaba como consultor
del Banco Mundial (BIRF). EI SADCI ha sido aplicado en
numerosos paises y en diferentes tipos de proyectos,
particularmente en América Latina. En la mayoria de
los casos, la metodologia se utilizd en proyectos con
financiamiento del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y del Banco Mundial (BIRF).

Sin embargo, el SADCI puede también ser aplicado para
conocer el déficit de capacidad en la gestion rutinaria de
una organizacion, asi como para evaluar los resultados
de un programa o proyecto.

Los principales aportes de esta metodologia son la
identificacion de los déficits de capacidad institucional
(en adelante, DCl), su clasificaciéon en diferentes
tipos de déficits atendiendo a sus posibles causas,
y la formulacion de un componente de desarrollo
institucional (en adelante, CDI) como una respuesta de
fortalecimiento e intervencién organizacional para la
superacion de esos déficits.

Se aplicard esta metodologia para evaluar el déficit
de capacidad institucional de un Gobierno Regional
del Pert en relacion a un Modelo de Gestion por
Resultados. Esta evaluacién se realizara sobre la base
de la determinacion de la criticidad de los procesos
de gestion del MGXR y del déficit de capacidad del
Gobierno Regional para gestionarlos.

Palabras clave: Sistema de Andlisis de Capacidad
Institucional (SADCI), déficit de capacidad institucional
(DCl), componente de desarrollo institucional (CDI)
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ABSTRACT

SADCI (Analysis System Institutional Capacity) is
a conceptual development by Dr. Alain Tobelem,
while serving as a consultant to the World Bank
(IBRD). It has been applied in many countries
and in different types of projects, particularly in
Latin America. In most cases, the methodology
used in projects financed by the Interamerican
Development Bank (IDB) and World Bank (IBRD).
However, the SADCI can also be applied to
determine the capacity deficit in the routine
management of an  organization, and to
evaluate the results of a program or project.
The main product of the methodology is to identify
the lack of institutional capacity (hereinafter DCl),
classification into different types of deficits in
line with their possible causes, and formulating
an institutional development component
(hereinafter CDI) as a response to strengthening and
organizational intervention to overcome these deficits.
This methodology was used to assess the lack of
institutional capacity of one Peruvian Regional
Governments, in relation to a Results Management
Model, based on the determination of the criticality
of processes MGXR management and capacity deficits
Regional government to manage them.

Keywords: Analysis System Institutional Capacity
(SADCI), lack of institutional capacity (DCl), institutional
development component (CDI)
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1. INTRODUCCION

La metodologia SADCI se aplica en los casos en que se necesita identificar el grado de capacidad
institucional actual para llevar a cabo determinadas funciones, evaluar los obstdculos y debilidades a
remover o eliminar, y establecer las acciones y planes requeridos para ello. En tal sentido, su dimensién
temporal de referencia es el futuro y su aplicacién estd concebida particularmente para programas y
proyectos. La situacién tipica es el andlisis del componente de fortalecimiento institucional requeri-
do para asegurar el éxito de un proyecto. Asi fue concebido inicialmente este instrumento. Ademds,
aun cuando el propdsito original de esta metodologia no lo contemplaba expresamente, el enfoque
SADCI es también compatible con el andlisis de situaciones en las que el presente y el pasado pasan a
ser dimensiones temporales relevantes y, a la vez, con casos en los que el objeto de estudio no es ya un
programa o proyecto, sino la gestién ordinaria de una institucién.

2.TIPOS DE DEFICITS DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Se trata de identificar diferentes obstdculos que podrian impedir la conclusién de la tarea. Representan
un déficit en la medida en que existe una brecha perceptible entre lo que la tarea implica y lo que se
afirma que se hard (lo que se desea hacer). Esa brecha de capacidad de la institucién o actor es la que
debe identificarse y ponderarse.

Es qtil senalar que las acciones y esfuerzos encarados por los responsables de las organizaciones
para cerrar esa brecha es una condicidn sine gua non: si no existen esfuerzos en pro del fortalecimiento
en diferentes aspectos por parte de las organizaciones, no puede alcanzarse el objetivo general.

Naturalmente, esas brechas de capa-
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estructurales que la institucién no estd en
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factores que provocan problemas organiza- | Modiela actual
cionales, tales como los déficits relaciona-

dos con leyes, normas y “reglas de juego”, s s

con la estructura organizacional interna y
distribucién de funciones, con la capacidad  Grifico 1: Diagrama de brechas por el déficit de capacidad
financiera y fisica de las agencias ejecutoras,

con politicas de personal y sistema de recompensas, con la capacidad individual de los participantes en
las agencias involucradas en el proyecto, con relaciones interinstitucionales, entre otros.

En el siguiente gréfico, se muestra el enfoque de brechas que se originan por los déficits de capa-
cidad institucional.

3. DEL MODELO ORGANIZACIONAL ACTUAL

El marco legal que norma sobre los Gobiernos Regionales lo otorga la Ley N° 27867. Los Gobiernos
Regionales estdn constituidos por el Consejo Regional (6rgano normativo y fiscalizador), que incluye
al Presidente Regional, el Vicepresidente Regional y los Consejeros Regionales de las provincias de
cada region. Estos representantes son elegidos mediante voto directo por cuatro afos.
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La Presidencia Regional cuenta con una Secretaria Regional y cinco Gerencias Regionales coordi-
nadas por una Gerencia Regional.

La Administracién Regional se ejerce bajo un sistema gerencial y se sustenta en la planificacién
estratégica, organizacién, direccidn, ejecucin, evaluacién y control dentro del marco de las normas
emitidas por los sistemas administrativos nacionales.

Contrariamente a los criterios organizativos éptimos, las organizaciones de la Administracion
Publica, entre ellos los Gobiernos Regionales, se encuentran estructurados segun el principio de
departamentalizacion funcional, el cual considera que las funciones establecidas en la norma de crea-
cién de una dependencia u organismo deben representarse biunivocamente en la estructura organiza-
tiva. Incluso, en algunos casos, la misma norma pretende definir la estructura, por lo que deja de lado
los aspectos estratégicos propios de la regién (visién, misidn, valores, estrategias, objetivos estratégicos,
iniciativas estratégicas, etc.). Se tratarfa, pues, de una estructura orgdnico-funcional tradicional que no
se sustenta en procesos.

Debe entenderse que la estructura orgdnica es un instrumento para lograr los fines de la entidad
y no un fin en s{ mismo. Por lo tanto, su disefio y reingenierfa deben relacionarse con las estrategias
(donde estdn incluidos los resultados), los procesos y la asignacién de recursos. Por este motivo, resulta
imprescindible que la entidad publica posea las capacidades tedricas, metodoldgicas y técnicas que
le permitan definir, instru-

mentar y actualizar sus pla- Aupacton Extratigicos
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vinculado a resultados y
orientados a la atencién

del cliente debe tener la si-  Grifico 2: Secuencia del disero organizacional
guiente secuencia légica.

Primero, se deben tener definidos los productos y servicios que brinda el organismo. A partir de
ello, se realiza el despliegue de los procesos (produccién institucional) necesarios para alcanzarlos cum-
pliendo con estindares de calidad. Finalmente, se elabora la arquitectura organizacional adecuada para
gestionar los procesos y el
organismo de manera eficaz
y eficiente. Todo esto debe
estar alineado a los aspectos
estratégicos de manera que
se asegure la obtencién de
los resultados planteados y
comprometidos.

El diagnéstico orga-
nizacional del Gobierno
Regional busca identificar
los procesos caractersticos
del modelo organizacio-
nal deseado (Modelo de Grdfico 3: Servicios, productos y procesos
Gestién por Resultados) y
determinar las brechas con el modelo organizacional actual.
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4. DEL MODELO DE GESTION POR RESULTADOS: ASPIRACION ORGANIZACIONAL

La gestién por resultados es un modelo efectivo de planificacién y control que tiende a do-
tar a la Administracién Pablica de un conjunto de metodologias y técnicas disefiadas para lograr la

consistencia y coherencia buscadas entre los objetivos estratégicos y los planes de cada uno de los

organismos.

Al considerar el desem-
pefio organizacional en fun-
ci6n de los resultados y de
la atencién al ciudadano en
lugar de hacerlo en referen-
cia al cumplimiento de nor-
mas y procedimientos, este
enfoque implica un cambio
sustancial en las modalida-
des de gestion que tradicio-
nalmente se aplican en las
Administraciones Publicas.
Orientar la gestién a resul-
tados implica supeditar las
estructuras, los procesos, los
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Grifico 4: Modelo de Gestion por Resultados

procedimientos, los controles (dentro de ellos, la propia ley) y la administracién de los recursos con los
que cuenta un organismo a resultados establecidos y comprometidos previamente entre las instancias
de decisién y control intervinientes.
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Grdfico 5: Subsistemas del Modelo de Gestion por Resultados
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La gestién por resultados implica, ademds, crear un modelo capaz de establecer cémo se alcanza-
rén los resultados propuestos, puesto que no es suficiente indicar qué se quiere lograr, sino también
cémo se va a lograr. En ese sentido, se considera que la gestidn por procesos, la calidad total, la cultura
organizacional y la implementacién de sofisticados sistemas de informacién se ubican como com-
plementos naturales para lograr un Modelo de Gestién por Resultados eficaz y eficiente. El modelo
propuesto se forma de cuatro subsistemas, tal como se aprecia en el esquema siguiente.

Para una mayor comprensién del alcance y cobertura del Modelo de Gestién por Resultados, se
muestra un gréfico en el que se agrupa a sus componentes.

A continuacion, se muestra y describe los siguientes ejes rectores: transparencia, calidad de ser-
vicios, optimizacién de recursos (productividad), participacién y control ciudadano, e innovacién
tecnoldgica. Todos estos encuentran soporte en la direccionalidad estratégica.
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Grdfico 6: Ejes rectores del Modelo de Gestion por Resultados

5. EL TABLERO DE CONTROL DEL DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL (DCI)

El tablero de control DCI permite analizar el estado de la capacidad institucional en base a la critici-
dad de los procesos y la capacidad para llevarlos a cabo. El andlisis de los motivos del déficit, a su vez,
permite identificar las causas humanas y organizacionales y sus vinculaciones. El tablero DCI permite
analizar la visién de los usuarios sobre el estado del déficit de capacidad institucional segin procesos
de gestién de diferentes dmbitos, tales como unidades o dreas de instituciones, redes institucionales,
programas, proyectos o partes de los anteriores. La capacidad institucional es el potencial de las orga-
nizaciones para producir valor para terceros o desarrollarse ellas mismas. El déficit (DCI) se expresa en
las siguientes dos dimensiones.

e Criticidad de los procesos es la estimacién del perjuicio potencial para el dmbito institucional
analizado que se ocasionarfa por el deficiente logro de los resultados requeridos de los procesos.

e Déficit de capacidad es la estimacién de la falta de capacidad institucional en el 4mbito analizado
para lograr, adecuada y oportunamente, los resultados de los procesos tomando en cuenta tanto
los factores internos e institucionales como las restricciones contextuales existentes.
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TABLA 1: DEFINICION DE PROCESOS EN EL SADCI

PROCESOS CON ALTO DEFICIT DE

PROCESOS BAJO CONTROL PROCESOS EN TRANSICION CAPACIDAD INSTITUCIONAL
Bajo riesgo institucional: Alerta por criticidad de Alerta por baja capacidad: Déficit critico de capacidad
procesos poco criticosy bajo | procesos: procesos criticos y procesos poco criticos y fuera | institucional: procesos criticos y

control bajo control de control fuera de control

Los procesos de gestién son
de baja criticidad, por lo que,
en caso de mal desempeiio en
estos, los perjuicios potenciales
son bajos. Al mismo tiempo, la
unidad cuenta con la capacidad
necesaria y suficiente para el
logro de los resultados.

Los procesos de gestion son de
alta criticidad y, por lo tanto,
en caso de mal desempefio en
estos, los perjuicios potenciales
son muy altos, pero la unidad
cuenta con capacidad necesaria
y suficiente para el logro de los
resultados correspondientes.

La unidad no cuenta con capa-
cidad para llevar a cabo ade-
cuadamente los procesos de
gestion. Pero estos son de baja
criticidad y, por lo tanto, los
perjuicios que se ocasionarian
por no lograr de los resulta-
dos esperados no afectan de
manera significativa el normal

La unidad no cuenta con la ca-
pacidad necesaria y suficiente
para el logro de los resultados
en los procesos de gestion
mas criticos, cuyo déficit oca-
siona los mayores perjuicios,
tanto en lo que hace a los pro-
pios procesos como en otros
dmbitos relacionados.

funcionamiento organizacional
del dmbito analizado.

6. IDENTIFICACION DE DEFICITS DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES

Se proyecté una vision organizacional del Gobierno Regional de Lima para alcanzar un nuevo Modelo
de Gesti6én por Resultados.

Se efectud la descomposicion del Modelo de Gestién por Resultados en sus procesos, los cuales
se toman como criticos. Bajo este criterio, si el Gobierno Regional no aspira a mejorar sus metas bajo
una nueva forma de gestién por resultados, que involucra eficiencia, indicadores, metas, mejoramiento
continuo sobre la base de una cultura de calidad, administracién basada en procesos, se estarfa oca-
sionando un perjuicio potencial para sus propias aspiraciones de logros orientados hacia el servicio al
ciudadano.

Ante esa vision prospectiva que significa un Modelo de Gestién por Resultados, se confrontan
las capacidades actuales de la gestion y procesos del Gobierno Regional para determinar el déficit de
capacidad tomando en cuenta tanto los factores internos e institucionales como las restricciones con-
textuales existentes.

Aplicando el método DELPHI con la opinién de los consultores especialistas, se establecié la
siguiente escala:

A, de 0 a4 paralos procesos bajo control;

LD] de 4 a 6 para los procesos en transicién;

% de 6 a 10 para los procesos con alto déficit de capacidad.

Luego, se procedié a la valoracién considerando el estado actual de gestion del GR y la criticidad
de los procesos del Modelo de Gestién por Resultados. Con la valoracidn, se determina un ranking de
los procesos mds deficitarios hacia los procesos menos deficitarios.

Con la valoracién de los procesos, se pasa a mapear, en el tablero, aquellos procesos de bajo con-
trol, los de zona intermedia y los criticos.
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PROGCESOS DE MODELD DE GESTION POR RESULTADODS VALORAGION
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Grdfico 7: Valoracion de procesos SADCI
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Grdfico 8: Mapeo de procesos SADCI

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La identificacion de los procesos criticos (en zona roja) nos permite observar que estos requieren de
una mayor atencién en el desarrollo de un nuevo modelo organizacional de gestion por resultados del
Gobierno Regional.

En tal sentido, si se desea orientar el cambio hacia un Modelo de Gestién por Resultados (escala
10), el proceso de capacitacién es altamente critico en el modelo organizacional actual.

Del diagnéstico realizado con el especialista en sistemas administrativos, se comprobé que el GR
no disponia de presupuesto para capacitacién ni de un plan de capacitacién. En consecuencia, el pro-
ceso de capacitacién actual, en el GR, es altamente deficitario e ingresa a la zona de déficit critico de
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capacidad institucional, por lo que se establece un gap o brecha entre el proceso de capacitacién actual
y el proceso de capacitacién deseado.

La identificacidn de los procesos bajo control (en zona verde) permite conocer las fortalezas en
la planificacién estratégica y en la formulacién y control presupuestario. Esto es posible, particular-
mente, por la introduccién del Presupuesto por Resultados, el cual plantea el disefio de acciones en
funcién a la resolucién de problemas criticos que afectan a la poblacion y requiere de la participacién
de diversos actores que alinean su accionar en tal sentido.

Los procesos bajo incertidumbre (en zona 4mbar) permiten identificar que se debe hacer un es-
fuerzo por lograr su control. Para esto, el proceso de gestién por resultados se hace clave y su trénsito
es muy cercano a los procesos criticos ubicados en la zona roja.

En el alineamiento de los ejes estratégicos al Modelo de Gestién por Resultados, se observa que
los procesos del subsistema de monitoreo, control y evaluacién no tienen la importancia necesaria en
el Plan de Desarrollo Concertado 2007-2021, por lo que se concluye que se trata de un proceso critico
nuevo.

Segtin el concepto de alineamiento organizacional, desarrollado por David Norton y Robert
Kalan, las claves para alinear a todas y cada una de las partes de una organizacién o institucién deben
estar bajo un mismo “paraguas estratégico”.

Para reducir las brechas o gaps entre el modelo organizacional actual y el modelo organizacional
deseado, se elabora un plan progresivo de cambios.

Para los procesos deficitarios, se debe establecer un programa de accién para su mejora. En este
caso, se propone un plan minimo de capacitacion y asistencia técnica orientado hacia el cambio orga-
nizacional para alcanzar el Modelo de Gestién por Resultados.

La falta de una cultura de procesos y de calidad provoca ineficiencias en la gestién del Gobierno
Regional.

Es necesario revisar el establecimiento de los contratos de gestién por resultados al interior del
Gobierno Regional sobre la base de los indicadores y metas internas que se definen en el Modelo de
Gestion por Resultados. Esta experiencia se aplica en el dmbito de las empresas productivas del Estado.
Es conveniente transparentar las responsabilidades dentro del Gobierno Regional.
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