UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

LICENCIATURA EN CIENCIA POLITICA

Informe de Pasantia

Planes estratégicos de gestion, operativos
anuales y compromisos de gestion:
experiencia del Ministerio del Interior.

Fabiana Mautone
Tutor: Carlos Lujan

2016



*— ¢ Me podia decir cual es el camino que debo seguir? — pregunté Alicia.
—Eso depende de dénde quieras ir — respondio el gato.

— Es que no sé dénde quiero ir.

—Entonces da igual ¢l camine que tomes”,

(Lewis Carroll, Alicia en el Pais de las Maravillas, 1865)

La Gestion Pablica, ha pasado por diferentes etapas, pasando de una
Burocracia weberiana, al nuevo gerenciamiento publico- new public
mangement -donde el Estado se focaliz6 a realizar las tareas sustantivas, y
las que no, pasaron a ser realizadas por privados, pero al mismo tiempo tuvo
que ir adaptandose a los avances del sistema, el mercado, la tecnologia, la
globalizacion y la demanda de la sociedad, cada vez mas exigente.

.Por tal motivo, es de suma importancia definir donde estamos, a donde
queremos ir y cual es el camino que debemos seguir en la gestién de los
organismos puablicos.

La planificacién orientada a resultados constituye una herramienta de apoyo
para organizar fa accion futura, al definir cuales son los objetivos y qué
pasos son necesarios para lograrlos, por ello la importancia de la
planificacion en la gestion para resultados que en los dltimos afos, se ha
consolidado gradualmente como un pilar fundamental de la gestidén para
resultados.

En esta nueva concepcion, uno de los principales roles del Estado es el de
orientarse hacia las necesidades del ciudadano a fin de proporcionarie los
productos que éste demanda. Desde esta perspectiva, se promueven varias
lineas de acciéon en la modernizaciéon del sector publico: descentralizacion,
provision de mas servicios, gestién para resultados de calidad, mayor
transparencia, control social y responsabilidad conjunta del sector puablico y
el privado en diversas areas.

“t.a planificacion estratégica, es una herramienta de gestion que permite
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones entormo al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor
eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios ..." (Armijo, 2009; 4}



Sera necesaric formular y establecer objetivos prioritarios, los que tienen
como caracteristica principal, el establecimiento de estrategias para
alcanzarlos.

Es una herramienta clave para la toma de decisiones de las instituciones
publicas, y en el caso del Ministerio del Interior, tanto para los Planes
Estratégicos de Gestidn (2015-2019), los Planes Operativos Anuales y los
Compromisos de Gestion, es fundamental para la elaboraciéon de los
mMismos.

Los Compromisos de Gestion constituyen un instrumento gue se inscribe en
la politica del Poder Ejecutive de una Administracién Publica orientada a
resultados, en el marco de la Planificacion Estratégica. Para ello se busca y
debe lograrse, algunas reformas estructurales en la gestion de las
organizaciones publicas.

En el afio 2010, el Ministerio del Interior comenzé a incorporar en su Modelo
de Gestion el mecanismo de Gestidén por Resuitados y en el afio 2011
comenzd con un proceso paulatino de cuatro tipos de Compromisos de
Gestidn.

La Pasantia realizada en el Ministerio del Interior, mas precisamente dentro
del Area de Gestion Presupuestal, pretendié conocer la sistematica utilizada
por dicho Ministerio para poder aportar y contribuir externamente, desde el
punto de vista de las Ciencias Sociales — Ciencia Politica —evidenciar
fortalezas y debilidades de la implantacién de los mecanismos utilizados
para lograr eficientemente los objetivos de las diferentes unidades del
Ministerio del Interior, estableciendo oportunidades o propuestas de mejora,
en un Ministerio tan complejo y que tienen como productos y/o servicios
temas tan diferentes que van desde la seguridad publica, prevencién y
atencidon de siniestros a la identificaciéon de las personas por medio de la
cedula de identidad, entre otros.-

También, analizar como se bajan lineamientos de Gobierno a toda la

estructura de funcionarios y los mecanismos de control.



Valor publico: mandato, misién y vision

El desarrollo de una estrategia o un plan de trabajo en los ambitos publicos
comienza la definicion de una propuesta de valor publico, cuyos
componentes principales son. los mandatos, la mision y vision de la
organizacion.

Estas especifican el valor ptblico que la organizacién pretende producir

para las partes interesadas y para la sociedad en su conjunto.

Cualquier aproximacién que busque instrumentar el valor publico en un
enunciado de mision y visién, debe tomar los mandatos (formales e
informales) de la organizacion como puntos de partida.

Es necesario revisar y reinterpretar los mandatos para que sirvan de
plataforma para definir la mision y vision que permita instrumentar la
propuesta de creacion de valor publico.

Cualquier propuesta de mision/vison debe ser coincidente con los
mandatos formales y lo que éstos se deben cumplir.

Para lievarlo adelante, sera necesario comunicar la misién y vision del
Ministerio del Interior y de cada unidad continuamente.

Tener en cuenta la efectividad de involucrar a actores internos y externos en
la especificacion de la misién y vision, interpretando los mandatos formales e
informales especificando los beneficios sociales que se espera producir,
aclarando asi el tipo de valor publico que se espera crear.

Generar y fomentar compromisos con la mision y vision del Ministerio y de la
unidad y capacidades para relacionar las decisiones y las actividades con los
objetivos asociados.

Alinear la unidad con actividades estratégicamente encaminadas vy
enfocadas hacia la generacién del valor publico especificado en la visién y
mision.

Coordinar los recursos, los procesos y los actores de tal manera que se
produzca efectiva y eficientemente el valor esperado.



Importancia del concepto de valor publico para el Ministerio del
Interior.

El enfoque en valor piblico fortalece el enfoque gerencial centrado en
resultados.

Este cambio es particularmente clave frente a enfoques convencionales mas
centrados en administracion, o sea, enfoques que tienden a orientarse en las
actividades y las entregas, sin necesariamente responder por el valor creado

como consecuencia de esas actividades y entregas.

El valor se genera en la medida que un “plblico” reconozca el bien o el
servicio como respuesta a una necesidad o preferencia, y aprecie la calidad
del bien o servicio como respuesta adecuada a la misma.

Todas las areas importantes de valor se encuadran dentro de tres amplias
categorias:

SERVICIOS
RESULTADOS
CONFIANZA

Es particularmente importante en relacién a los servicios que influencian la
vida y la libertad, como lo es la Seguridad Publica, cometido misional dei

Ministerio del Interior,



PASANTIA

La pasantia se realizo desde julio de 2015 hasta setiembre de 2016, con

un promedio de 4 horas diarias, de lunes a viernes.

De setiembre a diciembre de 2016 se elaboro este Informe para

presentar a la Facultad de Ciencias Sociales (UdeLAR).

Se participo en:

Reuniones de coordinacion y planificacion del Area Gestion y

Seguimiento Presupuestal — Divisién Desarrollo Institucional.

Instancias de capacitacién del y al equipo de trabajo del area.

Actividades de formacion en diferentes unidades en Montevideo y en
el interior del pais (Jefaturas Departamentales, Direcciones
Nacionales)

Se realizaron/elaboraron:

Informes al Area Gestién y Seguimiento Presupuestal y a la Divisién
Desarrollo Institucional.

Entrevistas con personal calificado; tanto a los responsables de! Area
y Divisién, como también al personal técnico que conforman la

plantilla del personal de esas oficinas.

Reuniones de trabajo e intercambio, sobre fortalezas y debilidades
halladas en procesos del area.

Estudio de caso para utilizar como ejemplo en el informe de una
Unidad del Ministerio del Interior, la Direccién Nacional de

Identificacion Civil.





















OBJETIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE GESTION.

El objetivo del Plan Estratégico de Gestion es promover la utilizacion de
herramientas de diagnostico y analisis de Planificacién Estratégica e
implementar las mismas, contribuyendo al cumplimiento de la Misién
organizacional.

El Ministeric del interior, lo implementa por primera vez para este quinquenio
(2015-2019).

Durante el mes de abril de 2015, la DNIC crea un Equipo de Trabajo bajo
Resolucion del Director Nacional, integrado por la Sub Directora Nacional, y
representantes de diferentes Departamentos y Oficinas de esa Direccién
Nacional: Contable, Juridica, Gestion Humana, Calidad y areas operativas:
Departamentos de Cédulas de ldentidad y Pasaportes de Montevideo e
interior.

Ese equipo mantuvo contacto fluido con el Area de Gestidn y Seguimiento
Presupuestal del Ministerio del Interior, para hacer entregas de
documentaciones preliminares e informes para retroalimentar al proceso de
planeacion y también del documento final, que se entregéd antes del 11 de
setiembre de 2015, fecha limite de presentacion.

La DNIC fue entregando avances hasta conformar el documento final

conteniendo;

Antecedentes y Diagnéstico Institucional:

Marco normativo institucional

Anaiisis del entorno interno y externo — Matriz FODA Institucional.
Estructura organizacional

Analisis de la comunicacion organizacional

Planificacion Estratégica

Marco Estratégico: Mision, vision, cometidos y valores
Objetivos Estratégicos, Estrategias y Planes de Accién
Cronograma de ejecucion

Identificacién de riesgos y restricciones

identificacidn de recursos para la implementacion
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El cobro de esta compensacién es clave, para generar motivacion e
involucramiento, tanto a los integrantes del equipo asignado como a ia
totalidad del funcionariado de las diferentes unidades.

En entrevista mantenida con informante calificado y el estudio de
documentacion presentada en el informe final de la DNIC, hemos hallado
evidencias de mecanismos de participacidn y consulta a las diferentes
oficinas de esa Direccién Nacional. Ademas, éstas realizaron informes o
analisis a la interna de cada una con su personal operativo.

Un claro ejemplo de ello, fue el analisis de la Mision y Visién,

‘La construccion de la Mision, Vision y Principios/Valores de la unidad
requiere de la participacion de la mayor cantidad posible de integrantes de la
unidad y que se comunique y difunda a toda la unidad.

Se sugiere analizar si las que estan vigentes o fueron establecidas en
anferiores gestiones son adecuadas 0 requieren de agjustes para su
adecuacion a la actualidad, ya sea en su contenido y/o redaccion”

INDICE PEG 2015-2019 - MINISTERIO DEL INTERIOR

La DNIC ya contaba con la Misioén y Vision realizada por un grupo de
técnicos especializados en dicha tematica, pero durante el 2015 y para
presentar al Area Gestion Presupuestal como se solicité para la Planificacion
Estratégica, se deberia ajustar y analizar la Misién, Vision, Cometidos y
Valores, pero se debio hacer con la participacidbn de la mayor cantidad
posible de integrantes de la unidad y que se comunique y difunda a todo el
personal.

Es asi que enviaron la Mision y Vision que habia hasta abril de 2015, para
que se analizara a la interna de cada oficina, y se sugirieran modificaciones.
Se analizaron todas las propuestas, y se generé una nueva version, que
ademas, contiene los valores de la institucién, los que también fueron
solicitados a todo el personal para que proponga con qué valores se sienten
identificados.
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Aqui se toma como hito o disparador de participacion a escalas mas amplias
del personal de la DNIC, ya que lo han venido haciendo segun otro informate
calificado en otros temas relacionados, -por eso el éxito- como por ejempio
las postulaciones a diferentes Premiaciones de Calidad, entre otras tantas

actividades.

Esto es importante sefialarlo ya que la légica anterior era la autogestion
corporativa influida por los lineamientos politicos de hacia dénde debe ir la
organizacion.

Teniendo en cuenta que el Ministerio del interior es una corporaciéon
sumamente jerarquica, estas instancias de participacion, con instrumentos
de planificacion fomentados por la autoridad politica, estan evidenciando un
cambio hacia un modelo participativo, no obstante, esta dinamica no se da
en todas las unidades con la misma intensidad.

Las Unidades de corte ejecutivo, poseen una centralidad en la toma de
decisiones mas fuerte que las administrativas, cabe mencionar la DNIC es

una unidad Administrativa.

Para la triangulacidn Liderazgo, Compromiso, Participacion, que hemos
mencionado al comienzo, lo realizado por la DNIC para el Plan Estratégico
de Gestion 2015-2018, ha sido por un lado, continuidad del camino que
viene recorriendo, sobre todo para Liderazgo y Compromiso, pero si bien
hemos mencionado mecanismos de participacion y consulta, al momento de
la realizacion dei mismo, el involucramiento y participacién en estos temas,
iba siendo mas bajo cuanto mas se bajara en la piramide jerarquica o en la

estructura organizacional (ver pagina 16 de este Informe).

Para unidades grandes de impronta ejecutiva, la percepcidn de los
compromisos es mucho mas diluida en la estructura organica, por tal motivo
el Ministerio del Interior por medio del Area Gestion y Seguimiento
Presupuestal, realizaron folletos y actividades para el conocimiento del
personal de base.
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Monitoreo y analisis
Metas, indicadores y responsables

Identificacion de riesgo y restricciones

Metas para Compromiso de Gestion 2016
Meta 1

Meta 2

Meta 3

Tabla Descriptiva de Metas

Cronograma de ejecucion

Las metas, son definidas por el Comando (Alta Direccion) y estan syjetas a
la validacion de Yas autoridades del Ministerio del Interior.
Hay un cierto margen de autonomia para la elaboracién, siempre y cuando

estén alineadas a ios objetivos estratégicos definidos.

Personal que involucra

La ultima meta del POA 2015, establecia que antes de finalizar dicho
ejercicio, se deberia elaborar y aprobar el POA 2016 de cada unidad.
Involucra a la totalidad del personal de las Direcciones Nacionales,
Direcciones Generales y al personal de las unidades no operativas en el
caso de las Jefaturas de Policia, a modo de ejemplo, personal de Recursos
Humanos, de Contable, Tesoreria, Juridica - realizan tareas administrativas
y no de sequridad piblica-.

A diferencia del personal que trabaja en la calle en esas tareas de seguridad,
los funcionarios que cumplen tareas administrativas en unidades operativas,
tienen diferentes metas, y tienen menor grado de dificultad el logro de
alcanzarlas justamente por ese motivo.

Al ir analizando este tema, hemos visualizado y evidenciado, un sistema al
que podriamos catalogarlo de injusfo entre funcionarios de un mismo
Ministerio, ya que hasta dentro de una misma unidad hay metas mas faciles
de alcanzar (las administrativas), sobre todo para lo que implica el cobro de

la contrapartida por compromiso de gestion.
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Contrapartida: los pagos deberan estar asociados al logro de resultados
extraordinarios que impliquen un esfuerzo adicional y excedan el simple
cumpiimiento de las obligaciones.

Gradualidad: definir una gradualidad de cumplimento de los compromisos
asociada al pago, con un nivel de cumplimiento minimo para tener derecho a
este. Esta gradualidad podra expresarse en tramos porcentuales de
cumplimiento que otorgan diferentes niveles de beneficios o pagos

La gradualidad evita las consecuencias no deseadas de una politica de “todo
0 nada” que puede generar situaciones injustas y desestimular el esfuerzo
cuando alcanzar el 100% se percibe imposible.

Fecha de cumplimento de las metas y pago: es importante que se
efectivice con una periodicidad distinta al pago mensual de remuneraciones,
esa es una de las recomendaciones de la OPP en su Guia Metodoldgica,
pero, mas adelante analizaremos como se realiza en el Ministerio del Interior
De esta forma se podra diferenciar el incentivo monetario del salario
ordinario para que el beneficio sea percibido como un premio al logro de las
metas establecidas, contribuyendo a una mejor comprension del incentivo
como retribucién de caracter transitorio. Adicionalmente, el periodo que se
establezca para el cumplimento de las metas asi como la periodicidad del
pago de los beneficios econdémicos deberd considerar que una alta
frecuencia de evaluacion de cumplimiento de metas y de procesos de pago
significara mayores costos administrativos.

Vinculo con productos: si bien en una primera instancia es posible que la
aplicacion de los CG deba centrarse en generar capacidades para la mejora
de la gestion, en el mediano plazo éstos podran tener énfasis en la gestidon
integral de la organizacion y en la generacion y provision de sus principales
productos. Cuando la aplicaciéon del mecanismo se encuentre “madura” y se
disponga de la capacidad institucional necesaria, el incentivo se debera
vincular directamente a mejorar el desemperio a nivel de producto (bienes y
servicios), considerando metas de cobertura y atributos de calidad de estos
que se consideren relevantes para la obtencidn de los resultados esperados,
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y cuando sea posible considerar metas de resuitados. Los Compromisos
de Gestién buscan en ultima instancia una mejora en la forma en que
se proveen los productos de la organizacion para alcanzar resultados.,

Tipos de Compromisos de Gestion en el Ministerio del Interior

¢ Institucional (para todas las Unidades)

o Para encargados de Unidades Operativas de la Zona Metropolitana

» Para el Personal Tecnico no medico de la Salud del MI.

e Para Equipos de Direccidn de las Unidades de Internacion para
personas privadas de libertad.

Esa contrapartida, para el caso del Compromiso de Gestion Institucional,
que es el unico tipo de compromiso de gestion que tiene la DNIC, el
funcionariado la cobra mes a mes junto con su sueldo y viene detallado en
su recibo correspondiente.

En el caso de la DNIC, las tres metas fueron:

¢ Consolidacion de un area de Planificacion con dos sub areas:
Planificacion Estratégica y Gestion de la Calidad y Planificacién
Operativa, Seguimiento y Medicién.

¢ Incorporacién de pos; para el pago de cédulas y pasaportes mediante
débito automatico en la Sede Central Ciudad Vieja (para en el 2017
extenderlo a todo el pais)

¢ Emisidn de cédutas de identidad electronica (con dos chips) en todas

las oficinas del pais.

Las tres metas ya fueron realizadas en un cien por ciento, antes de finalizar
el afio 2016.

Desde que se ha puesto en marcha este sistema, la DNIC siempre ha
cumplido sus metas, por lo gque han cobrado siempre el 100% de la
contrapartida.
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Ademas de las diferentes actividades realizadas durante la pasantia, se
realizaron informes conteniendo, sugerencias, planteo de oportunidades de
mejora, fortalezas y debilidades, tanto de todo lo mencionado como del area
Gestidon y Seguimiento Presupuestal.

Estos se realizaron mediante informes escritos y también en reuniones
grupales o con la Alta Direccion de la Gerencia: La Gerente del area, Cra.
Gabriela Valverde y el Director de la Division Desarrolio Institucional Mag.
Alejandro Vila.

Para este informe, denominaremos “conclusiones” a lo anteriormente
mencionado. Se expondran no s6lo las mas relevanies, sino también las que
se pueden comunicar, ya que estamos hablando de actividades estratégicas
en seguridad publica y se debe mantener la reserva en algunos de los temas
analizados, a modo de ejemplo, el seguimiento que se hace desde la
Division Desarrollo Institucional en el sistema informatico -creado
especialmente para tal fin- de las unidades operativas zona por zona,
monitoreando todo el sistema. Se generaron sugerencias y oportunidades de
mejora, pero como involucra aspectos sensibles de la seguridad publica, no
constara en el presente informe.
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Se deberian buscar mecanismos para mativar a los funcionarios a participar,
estableciéndolo desde las autoridades del Ministerio estableciendo
lineamientos a las autoridades de las unidades para que implementen una
forma participativa eficaz mas alla de que se solicita en los POA y los PEG
que asi sea o mediantes capacitaciones y talleres, se expongan las
lecciones aprendidas ¢ experiencias de las unidades que lo vienen logrando.

Se deberian realizar instancias de capacitacién y formacién de lideres que
no sean simplemente “jefes”, que se comprometan con la gestion, que
motiven al resto de la piramide institucional a comprometerse luego de
haberlos involucrado.

Si bien es un Ministeric complejo por sus cometidos, no se evidencia ni
constata participacion de otras partes interesadas, como por ejemplo ONGs,
ciudadania organizada, proveedores, etc.

Se plantea como sugerencia, que se realice analisis de si se podrian tomar
en cuenta a 10s mencionados, para por lo menos participar en instancias que
generen algan grado de participacion.

Transparencia:

“Uno de los desafios de nuestra democracia es la construccion de
mecanismos eficaces y eficientes de accountability horizontal, el control
reciproco entre los poderes y las instituciones del Estado y vertical, la

rendicion de cuentas de los gobernantes hacia los gobernados” (Antiinez
Gustavo ACCOUNTABILITY RENDICION DE CUENTAS Montevideo, 2005

Produccién: Centro de Competencia en Comunicacién para América Latina)

Se deberian buscar mecanismos mas eficientes en cuanto a la
Transparencia, accountability — rendicién de cuentas.

Deberia ser un proceso de evaluacion y de mirada introspectiva,
confrontando los hechos, con los planes realizados, manifestando en
documentos todo lo que fue hecho, en funcién de las grandes lineas
programaticas y los compromisos politicos oportunamente realizados.
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La pagina web del Ministerio del Interior en cuanto a este tema no esta
actualizada y dentro de este Ministerio, se conoce poco y nada las metas y
planes de las demas unidades, si las han alcanzado o han recibido
contrapartida 0 no y los montos, por lo que se deberia informar tanto dentro
de la Institucion como a la ciudadania. También ver la posibilidad de generar
datos abiertos en la web, para poder ser utilizados por terceros, prensa,
academia y sociedad.

Mecanismos de validacién:

Se deberia agilizar los mecanismos de validacién con las agencias
transversales (OPP, CGN. Servicio Civil), ya que éstos validan los
compromisos de gestibn que se aprueban con dificuitad ya empezado el
afo, perjudicando la comunicacion a los interesados e impide su puesta en
practica desde la fecha que debe estar vigente, o sea primero de afio y lo
que se viene dando es que se aprueban a mitad de afio.

Por lo que el Ministerio del Interior, deberia analizar la situaciéon que se viene
dando y coordinar con esas agencias transversales otra metodologia que
sea mas eficiente.

Gestion de la Calidad y capacitacion

Trabajar con las Unidades en la Gestidén de la Calidad, para hacer un uso
mas eficiente de los recursos destinados a los PEG, POA y Compromisos de
gestion y de esa forma, poder controlar y evaluar los procesos, monitorear y
evaluar los diferentes Sistemas de Gestidon de la Calidad que hay en el
Ministerio que vienen trabajando en forma paralela no optimizando los
recursos del Ministerio.

Se sugiere que dentro de la Division Desarrollo Institucional, pueda crearse
una Seccidn para que centralice ese tema.

Se deberia aumentar la capacitacién y solicitar analisis de riesgo, en todas
las unidades y para todos los temas, estableciendo plantes alternativos y de

contingencia, ya que aunque se menciona que se debe realizar en el indice
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del POA, no es entendido por las unidades y es un aspecto de gran
relevancia para este Ministerio y |a realidad del pais.

Cobro de la contrapartida por Compromiso de Gestion

Si bien como hemos mencionado, una de las recomendaciones de la OPP
en su Guia Metodolégica es resaltar la importancia de que se efectivice con
una periodicidad distinta al pago mensual de remuneraciones, en el
Ministerio del Interior se cobra mensuaimente junto con el sueldo. Se plantea
que el Ministerio realice un analisis de la eficacia de que sea de esa forma,
ya que como hemos constatado en diferentes entrevistas con personales de
diferentes, unidades, no saben lo gue significa eso en su recibo de sueldo,
muchos creen que es parte del mismo, no asociandolo a metas que debe

cumplir su unidad y que podrian no cobrarlo.

Justamente, muchos se enteran de ello, cuando consultan porqué han
recibido menos salario y en realidad ha sido que su unidad no alcanzd las
metas o no han logrado el cien por ciento, cobrando menos contrapartida.

Esto también tiene que ver con la comunicacién y con la busqueda de
mecanismos eficientes que generen no solo un mayor compromiso vy
participacién, sino una mayor transparencia e informacion tanto a la interna
como a la sociedad, justamente con la problematica que se enfrenta este

Ministerio en la actualidad en temas de seguridad publica.
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