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RESUMEN

La presente investigacion busca ilustrar, mediante el caso de la Municipalidad
de Santa Anita, los factores de desempefo de una Plataforma de atencion al
ciudadano de una municipalidad limefa. Por medio de este caso, se busca medir
la eficacia de los servicios brindados a los vecinos por parte de los operadores,
y demostrar que no basta con implementar un sistema innovador, para brindar
un servicio de calidad a la ciudadania; sino que la calidad en la atencion esta
rodeada de otros factores como la gestion de personal, la gestion por procesos,
y el contexto en el que se desarrolla la reforma, traducido en arreglos informales

realizados por los operadores.

Para el analisis del desempeino de la plataforma, se identifican una serie de
variables que indican la calidad de atencion y la percepcion sobre el
funcionamiento de la Plataforma, traducida en la satisfaccién del ciudadano.
Estos indicadores son el desempefio variado en la atencién de los tickets por
ventanilla, el desempefio diferenciado de un mismo ticket en las distintas
ventanillas (pese a que este se resuelve con acciones similares) y los arreglos
informales, traducidos en la reparticion diferenciada de tickets a pesar de la
existencia de “ventanillas unicas” (ventanillas que atienden todos los tipos de
tramites). Asimismo, se evaluara la influencia de las instituciones responsables

de la implementacion sobre el desempefio de la politica. El estudio de caso se



vuelve de relevancia, ya que el analisis de la atencién en ventanilla permitira
brindar recomendaciones de mejora, de cara a la reciente inauguracion del Mac
Express, dentro de los servicios ofrecidos por las ventanillas.
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INTRODUCCION

Tras la propuesta de la PCM de reformar el sistema de atencién en
ventanillas, para dar lugar a la Plataforma de Atencion al Ciudadano, la
Municipalidad de Santa Anita en su deseo de mejorar su sistema de atencion, y
sensible a las necesidades de los ciudadanos, implementd el servicio de
plataforma unica. Esto permitié evitar la interrelacion eficacia-corrupcion, asi
como generar valor publico al disminuir los tiempos de atencidn; sin embargo,
no logré generar la satisfaccion esperada.

En la presente investigacion, se analizara el servicio ofrecido en la

Plataforma de Atencién al Publico de la Municipalidad de Santa Anita, quien se
encarga de ofrecer a los vecinos el espacio para la realizacion de diferentes
tramites, como pago de arbitrios, registro civil, licencia de funcionamiento, entre
otros. Asimismo, la mayor parte de tramites ofrecidos son automaticos, es decir,
pueden resolverse rapidamente por los operadores.
El actual sistema de la Plataforma de Atencion al Ciudadano cuenta con la
modalidad de ventanilla unica; esto implica que el ciudadano podra atender
cualquiera de sus tramites en una sola ventanilla, lo que le evitara hacer largas
colas.

Si bien tras la implementacién del nuevo sistema de atencion en la
plataforma no se logréo alcanzar todas las mejoras esperadas, se han
evidenciado una serie de mejoras en el servicio brindado al ciudadano, como la

potencialidad de las ventanillas unicas, ya que mediante ellas se atienden todos



los tramites de la municipalidad, siendo los operadores su imagen. Ademas, la
mayor parte de los procedimientos que se realizan en las ventanillas son
automaticos, es decir que, dentro de este nuevo sistema, el operador tiene la
capacidad para solucionar el tramite de principio a fin, lo que simplifica la
atencion. Este aspecto es un gran avance, ya que permite brindar la atencién
en un menor tiempo, asi como evitar la corrupcion; a diferencia del sistema de
atencion anterior, en el que el ciudadano tenia que ser atendido por varios
funcionarios hasta resolver su tramite.

Tras cinco afios de atencion, 2013 — 2018, los funcionarios de la
municipalidad realizaron una encuesta de satisfacciéon al ciudadano a una
muestra representativa de 129 vecinos, con en una escala del 1 al 5; el resultado
promedio de esta encuesta fue 3 o regular. Ademas, al entrevistar a vecinos que
se encontraban a la espera de ser atendidos en la plataforma acerca de qué
sistema de atencion es mejor, se concluyd que si bien el nuevo sistema tiene un
mejor desempefio que el antiguo, este aun no es satisfactorio.

Estas premisas llevaron a cuestionar ;qué explica el rendimiento
insuficiente en la plataforma de atencién al ciudadano? ¢ por qué pese a la gran
inversion que significd la implementacion de la plataforma de atencion al
ciudadano, el resultado fue infructuoso?

Ante estos cuestionamientos se pueden identificar tres factores claves
que pueden indicar el desempeno de los operadores en la Plataforma de
atencion al ciudadano de la Municipalidad de Santa Anita. Primero, es posible
que exista un cierto grado de incumplimiento del sistema de ventanillas unicas
por parte de los operadores, quienes se especializan en la atencién de areas de

su interés y no en todos los tipos de tramite, como es esperado. Segundo, se



puede encontrar que los operadores en ocasiones no cumplan con un perfil
adecuado para el puesto. Tercero, es posible que los empleadores no ofrezcan
suficientes incentivos para un buen desempefio de la Plataforma, tales como los
bajos salarios y la falta de estabilidad laboral. Cabe destacar, que estos factores
se enmarcaran en otros relacionados a la capacidad estatal de la Entidad (o
ausencia de esta), las sinergias entre los actores responsables de la
implementacion (Municipalidad de Santa Anita y PCM), y la capacidad del
servidor publico, quien ofrece el servicio. Una mala combinacion de estos
factores tendra como resultado un rendimiento insuficiente, y en consecuencia,
la insatisfaccion de los ciudadanos; ello traducido en un servicio que no genera
valor publico.

El objetivo de esta investigacion es identificar qué patrones definen la
eficacia en la atencion respecto a los diferentes tickets y su tiempo de atencion;
ademas, identificar el impacto del grado de capacitacién y el perfil de los
operadores sobre su desempefio, y por ultimo, identificar los incentivos que
brinda la municipalidad para promover el buen desemperfio de sus trabajadores.
De esta manera se identificara las falencias de la institucion, que terminan por
afectar a la calidad en el servicio; finalmente, se brindaran recomendaciones
para combatir dichos problemas.

Este caso es de relevancia para la academia, ya que busca ejemplificar la
brecha de implementacion de una reforma en un gobierno local peruano.
Asimismo, comprueba que no basta con difundir recetas, o copiar sistemas para
mejorar el servicio, si es que la reforma se da sin un contexto favorable (Evans,

2000), (Grindle, 2009); por ello, es necesario tener en cuenta aspectos clave



como la gestidn del personal, la gestion por procesos o los acuerdos informales
gue se puedan dar mientras se brinda el servicio al ciudadano.

Seguidamente, resulta un analisis interesante, ya que al evaluar la
atencion ofrecida en la plataforma se pueden identificar una serie de falencias
que se arrastran desde el sistema anterior; ello demuestra que no basta con
implementar un nuevo servicio, sino que es necesario fortalecer a las
instituciones para que ofrezcan servicios adecuados, mas aun en una plataforma
de atencion al ciudadano, donde los operadores son la cara de la municipalidad
a la ciudadania, y depende de la calidad de su labor la imagen que proyecten de
la institucion.

La metodologia aplicada a la presente investigacion es un estudio de
caso, y toma como objeto de analisis a la Plataforma de Atencién al Ciudadano
de la Municipalidad de Santa Anita. Se utilizara una metodologia mixta, mediante
el uso de elementos cuantitativos para el analisis de la data sobre los tiempos
de atencidén de los operadores, obtenida durante el 2018, a fin de identificar horas
de atenciéon como un mayor grado de confluencia, la frecuencia de los distintos
tipos de tramites, asi como sus promedios, el tiempo de espera, entre otros
indicadores. Mediante la medicion de los tiempos de atencion, sera posible
evaluar la eficacia en la atencién de la plataforma, siendo este el principal
indicador para identificar el nivel de satisfaccion, entendidad como calidad en el
servicio (a menor tiempo mayor calidad)'. Por otro lado, se utilizara la
observacion para corroborar estas tendencias. En adicién, se utilizaran métodos
cualitativos, como la observacién, con la finalidad de verificar los patrones

identificados en el analisis de la data; ademas, se empleara la formulacién de

' Se trata de una relacion inversamente proporcional
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entrevistas estructuradas a los operadores y analisis de sus curriculums vitae, a
fin de identificar el perfil de los trabajadores y las dificultades que estos enfrentan
en su dia a dia.

Para identificar los factores que afectan al desempefo de la Plataforma
de Atencién al Ciudadano, se tendran dos tipos de variables, cuantitativas y
cualitativas, siendo X la calidad en el servicio, y Y el tiempo de atencion; ademas,
estas guardaran una relacion inversa. Se puede inferir entonces, que dentro de
esta investigacion, se entedera que a un menor tiempo de atencion, el ciudadano
se sentira mas satisfecho, y por ende se puede afirmar que se le esta brindando
una atencion de calidad. Esto se debe, que el trabajador mas capacitado, sera
capaz de aprovechar el tiempo de mejor manera, incluso en los tramites mas
complejos. La agilidad en el servicio es sumamente valorada por el ciudadano,
y sera la manera mas tangible de generar valor publico.

Algunas variables que explicaran las mencionadas seran el tipo de ticket
(tramite), el numero de tickets atendidos, estas variables cuantitativas permitiran
comprenden la complejidad en el servicio. En cuanto a las variables cualitativas,
se incluiran el nivel de estudios, capacitaciones e induccién, experiencia laboral
previa relacionada, y competencias y habilidades; estas variables permitiran
explicar el desempefio del trabajador, factor directamente relacionado al tiempo
de atencion en la ventanilla. Otras variables latentes a evaluar seran la
capacidad de la Entidad para fortalecer la implementacién, y la capacidad del

servidor publico para brindar un servicio de calidad.
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CAPITULO I: UNA APROXIMACION TEORICA AL CASO

1.1 Comprendiendo la implementacién de reformas

Como se senald previamente, mediante el caso a investigar se busca
ejemplificar las brechas de implementacién en el Peru, y como, si es que los
procesos de reforma no se presentan en un contexto favorable, las
implementaciones no seran factibles, o no lograran los resultados esperados.
Para ello, se tomara como referencia los trabajos de Rubio, Grindle, Evans, y
Stone, quienes se enfocan en la brecha de implementacion y la difusion y
transferencia de politicas publicas, desde un punto de vista teodrico, y
metodoldgico, como herramienta para explicar los procesos de transmision de
politicas y conocimientos en la administracion publica.

Sobre la definicion de transferencia de politicas publicas, los autores
presentan distintos puntos de vista; por un lado, Stone menciona este concepto
como un proceso en el que una institucidn comparte con otra su conocimiento
en determinadas materias como acuerdos administrativos, politicas,
instituciones e ideas, de un entorno politico a otro (Stone, 2012).

En la misma linea, Rubio hace referencia a la transferencia de politicas
publicas como el proceso mediante el cual el conocimiento sobre politicas,
programas o instituciones de un sistema politico influyen de una forma
significativa en la adopcién de politicas publicas; asimismo, menciona que “los

estudios sobre difusidén y/o transferencia politica se ocupan del analisis de la
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interdependencia entre procesos politicos; esto es, situaciones en las que la
decision tomada por un gobierno influye, de un modo u otro, en la toma de
decisiones posterior de otro gobierno formalmente independiente”. Asimismo,
Rubio hace una breve categorizacién para el proceso de transferencia, que
sefala en cuatro grupos, difusidn, transferencia, convergencia y aprendizaje
politico (Rubio, 2002).

En adicién, para Evans la transferencia de politicas constituye una teoria
del desarrollo de las politicas, que pretende explicar los procesos de transmision
de conocimientos sobre instituciones, politicas o sistemas de entrega en un
sector, para promover el desarrollo de politicas, sistemas o instituciones en los
distintos niveles de gobierno. Cabe resaltar, que para Evans el proceso de
transferencia esta orientado a los actores, ya que las acciones y decisiones que
tomen los burdcratas involucrados en el proceso, tendran repercusiones directas
en el éxito de la implementacion de la politica. Ademas, Evans brinda una
completa teoria, en la que define los tipos de transferencias, enfoques y
principales obstaculos (Evans, 2000).

Grindle por su parte, no pone énfasis en la transferencia de politicas en
si, sino mas bien, en las brechas que esta implementacién deja, comprendiendo
implementacion como el proceso en el que las ideas se llevan a la practica;
Grindle se enfoca en las dificultades a las que las instituciones se enfrentan al
implementar una politica publica, siendo algunas politicas mas dificiles de
implementar que otras, dependiendo de la duracion, procesos implicados, y las
responsabilidades que los actores deben asumir para una adecuada
implementacion (a mas actores, mas decisiones y por ende mas posibildades de

fallar). La autora también rescata que en los contextos econdémicos, politicos y
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sociales hostiles al cambio, incluso las politicas mejor disefiadas fallan (Grindle,
2009).

Si bien estos autores comparten una concepcidon similar sobre la
transferencia de politicas, como proceso de transmision de conocimientos para
la gestacién de politicas publicas, sus percepciones sobre la manera en que este
se produce varian. Mientras que para Stone, este constituye un proceso en el
que se transmite el conocimiento, para Rubio el estudio de este proceso permite
identificar la interrelacidn e influencia entre las distintas; en adicién, para Evans,
el proceso de transferencia de politicas publicas se comprende como promocion
del desarrollo, y esta conforma una teoria. Grindle, desde una Vvisidon
complementaria, no se centra en el proceso de transferencia, sino mas bien en
evaluar y explicar los problemas o brechas que presenta la politica una vez
implementada.

La presente investigacion, se enmarcara principalmente en la teoria de
transferencia de politicas propuesta por Evans, y la teoria de brechas de
implementacion acufiada por Grindle, ya que estas son mas completas con
respecto a los demas textos sefialados, y proponen alcances adecuados para
evaluar el caso en mencion. Ambos autores brindan una metodologia pertinente
para entender los obstaculos a los que se ve enfrentado el proceso de
implementacidn, lo que permitira explicar las fallas que este pueda tener, desde
perspectivas distintas; por un lado Evans, hace énfasis en la opinién publica, los
procesos cognitivos, y el contexto durante el proceso de transferencia, y Grindle
en los contextos hostiles al cambio. Estos puntos de vista permitiran explicar los
inputs y outputs realizados por la municipalidad, como la gestion de personal,

gestion de procesos, y discrecionalidad.
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Mediante la categorizacion propuesta por Evans, se distingue el caracter
orientado al aprendizaje de la transferencia de politicas, que lo diferencia de la
propuesta de Grindle. El autor, destaca cuatro tipos de procesos de transferencia
de politicas orientada al aprendizaje, la copia donde una institucién implementa
por completo la propuesta de otra institucion y la hace suya; este es el tipo menos
usual, ya que comunmente la instituciones hacen adaptaciones sobre la
propuesta o la toman de manera parcial. El segundo tipo es la emulacion, donde
una institucion acepta que una politica, programa o institucidén ya que esta cuenta
con el mejor estandar para ser implementada; el tercer tipo es el hibrido, donde
la institucidon que adquiere la politica afade los rasgos que la caracterizan
durante el proceso de la implementacion, por lo que no se trata de una imitacion.
Finalmente, se encuentra la inspiracion, acepta de manera libre la transferencia
de la politica para resolver un problema propio de la institucion, ya que la
considera positiva o favorable (Evans, 2000).

Segun el autor, la categoria que se encuentra mas propensa a la falla es
la segunda, ya que se imita un modelo por su éxito, pero no se contemplan las
dificultades que este pueda enfrentar en el contexto donde ha sido
implementado. Asimismo, esta sera la categoria en la que se ubicara el caso
elegido en la presente investigacion, ya que como se menciond, esta politica fue
adoptada por la Municipalidad de Santa Anita, desde una propuesta de la
Presidencia del Consejo de Ministros, que fue tomada por completo y se eligio
porque se esperaba que mejore los problemas existentes en el servicio de
atencion al ciudadano. Sin embargo, al no tener en cuenta las particularidades
del contexto, no se logré obtener los resultados esperados. Si bien se tuvo

voluntad politica por parte de los actores, se pudo evidenciar la falta de
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capacidad estatal de la Entidad recepctora, para asegurar el correcto
funcionamiento de la plataforma, y la del servidor publico para brindar el servicio
de calidad. Asimismo, la ausencia de sinergias entre la PCM, y la Municipalidad
de Santa Anita, dando origen a una implementacion que no termind por
satisfacer a los ciudadanos, ni generar valor publico.

1.2 Enfoque por demanda v factores determinantes determinantes en la

atencion al ciudadano

Segun la ley N 29972, las municipalidades prestan servicios unicos, ya
que ninguna otra entidad puede sustituir su labor. Esta situacién obliga a los
ciudadanos a asistir a la institucion para acceder a ciertos servicios, lo que crea
una demanda constante sobre ellas. En este contexto, las municipalidades
necesitan de incentivos institucionales para garantizar la calidad en los servicios
publicos que brindan a los ciudadanos. Ello involucra un enfoque por demanda,
en el que se tenga como principal eje a las necesidades de la ciudadania;
ademas que atienda a factores como el desempefo por competencias, la
delimitacién de funciones, y la priorizacién de actividades. Mediante este
enfoque, se toma al servidor publico como el agente de cambio en el servicio
que brinda la institucidon; ya que este es capaz de impulsar continuamente
mejoras en los procesos que se llevan a cabo en la institucidn, debido a cercania
con los procesos, recursos y capacidades. (PCM, 2015)

Segun la Presidencia del Consejo de Ministros (2015), el enfoque por
demanda implica los siguientes aspectos:

Tabla 2: Factores que garantizan el enfoque por demanda

Estado orientado a | Requiere flexibilidad por parte del Estado para adaptarse a la
las necesidades de la | diversidad de las preferencias y demandas de los ciudadanos,
ciudadania asociadas a sus multiples realidades sociales, econémicas, culturales
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y territoriales. Por lo tanto, las entidades publicas deben saber
escuchar y entender las necesidades de los ciudadanos y consensuar
con ellos las respuestas que, a través de las politicas publicas, puedan
ofrecer ante dichas necesidades.

Calidad en la
atencion a la
ciudadania

Aumenta la confianza de la ciudadania frente al Estado, reduce sus
costos y mejora la imagen y reputaciéon de sus diversas entidades
publicas. Supone que el personal responsable de desarrollar e
implementar las mejoras para la atencién a la ciudadania articule sus
esfuerzos bajo la premisa que él mismo es parte de un proceso, cuyas
actividades se realizan con la mision de servir a la ciudadania.

Implementacién de
buenas practicas de
atencién a la
ciudadania

Supone prestar atencién a los procesos y a los equipos humanos y
establecer, como eje, la calidad del servicio desde los primeros
escalones de la administracion publica, impulsando cambios
pequefos pero posibles y sostenibles en el tiempo, con impacto
inmediato y directo en la atencién a la ciudadania.

Interculturalidad

Supone que el Estado cuente con servicios publicos culturalmente
pertinentes y libres de discriminacion, que le permitiran: cumplir con el
respeto del derecho a la identidad cultural y a la no discriminacion. Ello
garantizara el acceso a servicios publicos por parte de todos los
ciudadanos.

Género Reconoce que mujeres y hombres tienen diferentes necesidades
debido a que desempefan diferentes roles en la sociedad y viven de
manera diferente los mismos problemas.

Generacién de | Otorga al personal de las entidades publicas la posibilidad de ser

incentivos y | participe del cambio, de ser escuchado y de viabilizar su opinién hacia

reconocimiento

canales superiores. Supone que el proceso de implementacion de
mejoras incluya una etapa de reconocimiento al personal que se
constituye en gestor de la implementacion de las mejoras, siendo
catalizador y difusor de los esfuerzos individuales que deben ser
reconocidos e imitados.

Inclusivo Orienta las acciones para que todos los ciudadanas y ciudadanas
tengan igualdad de oportunidades, buscando cerrar las brechas
existentes. Brinda a todos los ciudadanos, por igual, servicios con la
calidad y en la cantidad necesaria para satisfacer sus necesidades.

Abierto Implica promover la transparencia y accesibilidad de la informacion

publica a los ciudadanos, fomentar la participacion ciudadana y poseer
capacidad de respuesta a las demandas y necesidades ciudadanas,
asi como rendir cuentas.

Gestion por procesos

Involucra cambiar el tradicional modelo de organizacion funcional y
migrar hacia una organizacién por procesos basada en las “cadenas
de valor” de cada entidad, que asegure que los bienes y servicios bajo
su responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el
ciudadano, teniendo en cuenta los recursos disponibles.

Simplificacién
administrativa

Contribuye a mejorar la calidad, la eficiencia y la oportunidad de los
procedimientos y servicios administrativos que la ciudadania realiza
ante la Administracion Publica, a través del conjunto de principios y
acciones derivadas de éstos que tienen como objeto eliminar los
obstaculos o costos innecesarios para la ciudadania.

Fuente: Presidencia del Consejo de Ministros (2015). Elaboracion: Propia
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En el presente estudio, se utilizara el enfoque de demanda propuesto por la
Presidencia del Consejo de Ministros para rescatar la importancia de la atencién
de calidad en las instituciones publicas; del mismo modo, para resaltar sus
caracteristicas. Para ello, componentes como la gestidn de personal y la gestion
por procesos, en un marco de capacidad estatal, se vuelven vitales en el contexto
del caso propuesto, ya que son estos aspectos los que definiran la calidad en el
servicio. A continuacién se detallan:

1.2.1 Gestidn por procesos

En el siguiente apartado se utilizaran las definiciones de gestion por
procesos propuestas por el Ministerio de Fomento de Espafia (2005) y Jaime
Beltran (2002) y las definiciones de cadena de valor propuestas por Stufflebeam
(1971) y Porter (1985). Estos conceptos seran de utilidad para comprender la
implicancia del uso de la gestidn por procesos en la gestion de una institucion;
ademas, se mencionara que aspectos son indispensables para lograr una
gestion por procesos. Finalmente se discutira el concepto de cadena de valor
dentro de la gestidbn por procesos, postulado por Stufflebeam (1971),
popularizado por Porter (1985). La gestion por procesos es de suma importancia
para la investigacién, ya que de aplicarse dentro del esquema de la plataforma,

se podria brindar una atencion eficaz y de calidad.

Por un lado, el Ministerio de Fomento de Espafia (2005), menciona que
cualquier actividad o actividades que se relacionen entre si, dentro de una
institucion, pueden ser consideradas como procesos, siento una de las
herramienta de gestion mas efectivas; ademas, sefiala que “para operar de

manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar numerosos
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procesos interrelacionados y que interactuan. La identificacion y gestion
sistematica de los procesos que se realizan en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos se conoce como enfoque basado en

procesos”. (Ministerio de Fomento de Espafia, 2005)

Para ello, el autor menciona que es necesario que la entidad siga cuatro
pasos: (1) Comprender y cumplir los requisitos de los clientes en cada proceso,
(2) planificar los procesos en términos que aporten valor, ya que de otra manera
es improductivo para la institucién, (3) la evaluacion de los procesos es
indispensable, y se lleva a cabo mediante el control, la medicién y la obtencion
de resultados del desemperio y de la eficacia de los procesos (4) un enfoque de
mejora continua en base a una evaluacion objetiva. Por estas razones, es
necesario crear un mapa de procesos, donde se identifiquen todas las
actividades que se lleven a cabo y conduzcan a un objetivo comun; esto permitira
lograr procesos mas competitivos y abiertos al cambio. (Ministerio de Fomento

de Espafia, 2005)

Cabe resaltar que Beltran (2002), identifica tres tipos de procesos, los
procesos clave, que son los que se relacionan directamente con el cliente, es
decir aquellos que son necesarios para la realizaciéon del producto o servicio y a
partir de los cuales el cliente evaluara la calidad; los procesos estratégicos, que
son los responsables de analizar las condiciones y necesidades de la sociedad
y el mercado para lograr productos y servicios alineados a ello; finalmente, los
procesos se soporte, que se encargan de proveer a la institucion todos los

recursos necesarios para el desarrollo de los demas procesos. (Beltran, 2002)
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Por su parte, Beltran (2002), pone énfasis en dos términos relacionados,
el primero a nivel macro, “Sistema de Gestidn”, que hace referencia a un
“‘Esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para garantizar
que la organizacion realice todas las tareas necesarias para alcanzar sus
objetivos”, y al concepto de proceso, a nivel micro, que comprende como un
conjunto de “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Beltran
resalta también que es necesario que la institucidén adepte herramientas y
metodologias que les permitan construir un Sistema de Gestion, donde se
vinculen responsalidades, recursos y actividades, orientando la gestion a los

resultados u objetivos establecidos. (Beltran, 2002)

1.2.2 Gestidn de personal

Segun Gumucio (2010), la gestibn de personal no solo se limita a la
resolucién de problemas gremiales, sino que esta debe encargarse de los
siguientes aspectos: (i) Lograr que los empleados sean competitivos, (ii) el
planeamiento y planificacion, (iii) medir el impacto de los recursos humanos en
resultados financieros, (iv) crear valor (v) lograr el compromiso de los
trabajadores con la institucion. Ademas, la gestion de personal debe incluir la
labor de incorporacién o desvinculacion de personas dentro de la planilla, es
decir, la seleccion de personal. (Gumucio, 2010)

1.2.2.1 Seleccion de personal por competencias

Para la presente investigacion, se usara el enfoque de seleccién de personal
por competencias propuesto por Gouveia y Montiel (2006), y la OIT (2012),
quienes resaltan su importancia como factor definitvo para la contratacion de

persona. Se tendra en cuenta también la propuesta de Gumucio (2010), quien
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vincula la seleccién por competencias y su vinculo con la eficacia en la
institucion. En adicion, se utilizara como marco las Normas para la formulacion
del Manual de Perfiles de Puestos-MPP, propuesto por SERVIR en la Directiva

N° 001-2013-SERVIR/GDSRH, debido a que se trata de una institucidn publica.

Segun Gouveia y Montiel (2006) los sistemas de seleccion deben identificar
de dentro del grupo de postulantes se adapta de manera adecuada al puesto, y
demuestra mayores capacidades para desempefar la posicion. Para ello, es
necesario optimizar los procesos de seleccién, mediante un modelo basado en
competencias, y fundamentado en resultados. Dentro de este marco, se debe
tener en cuenta la experiencia laboral del trabajador y sus logros; ademas, como
ellos podrian garantizar el éxito del trabajador en su nuevo puesto, de esta
manera se limitaran las subjetividades y posibles influencias dentro del proceso

de selecciéon. (Gouveia, 2006)

Cabe destacar que se utilizara la definicion de competencias laborales
propuesta por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2002), que las
define como “la construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el
desempeiio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no solo a
través de la instruccion, sino también —y en gran medida— mediante el
aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo” (Organizacién
Internacional del Trabajo, 2002), esta definicion involucra no solo el conocimiento
que pueda tener el postulante, sino también las competencias, habilidades y
actitudes requeridas para el puesto, medidas por indicadores objetivos. Dentro
del marco de esta investigacion, se pondra énfasis en el concepto de
competencia de servicio propuesto por la OIT: “Desarrollar una competencia de

servicio es preguntarse y saber, en nuestros actos profesionales, qué impacto
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tendran, directa o indirectamente, sobre la manera en que el producto (el bien o
el servicio) que se realiza beneficiara, utilmente, a sus destinatarios”.

(Organizacion Internacional del Trabajo, 2002)

Cabe resaltar que esta definicion se vincula con dos motivaciones, por un
lado la personal, que hace referencia al trabajo bien hecho, y por otro lado la
dimensién social, que implica un trabajo pensado en el servicio que se prestara
a los demas, y el bienestar que este genera. (Organizacion Internacional del
Trabajo, 2002). Esta definicidn cobra especial importancia debido a que el
servicio constituye un valor clave dentro de la funcién de los trabajadores de la
plataforma, ya que tienen un trato directo con el vecino, convirtiéndose en la cara

de la institucion.

1.2.2.2 Construccion del perfil del puesto

Segun la directiva N° 001-2013-SERVIR/GDSRH, Normas para la
formulacién del Manual de Perfiles de Puestos-MPP, en la gestién publica, el
perfil del puesto esta conformado por “la informacion estructurada respecto a la
ubicacion de un puesto dentro de la estructura organica, misién, funciones, asi
como también los requisitos y exigencias que demanda para que una persona
pueda conducirse y desempefarse, adecuadamente, en un puesto”. (SERVIR,

2013)

Por su parte, Gumucio (2018) sefiala que para la creacién del perfil del puesto
se debe tener en cuenta las tareas a ser desarrolladas por el trabajador al
obtener el puesto, los contenidos, los requerimientos especificos, el contexto en
el que las tareas seran efectuadas, y el tipo de persona debe ser contratada para

la posicion. Este ejercicio facilitara el reclutamiento y seleccidén de personal; en
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adicién, al ser una construccion objetiva, constituira la base para la formacion,
compensaciones y evaluaciones de desempefio dentro de la linea de carrera que
realice el trabajador. En resumen, el proceso de construccion del puesto de
trabajo describe y registra el fin de un puesto de trabajo, sus principales
funciones y actividades; ademas, tendra en cuenta los conocimientos,
habilidades y aptitudes necesarias, competencias que formaran parte de la

descripcicion del puesto. (Gumucio, 2010)

La construcciéon del puesto segun los lineamientos propuestos por SERVIR
(2013) y Gumucio (2010) son de suma relevancia, ya que es inconcebible que
una institucion publica orientada a brindar atencién de calidad a la poblacion,
mediante el trato directo a la ciudadania, no cuente con personal calificado para
el puesto que ocupa, ni comprometido con su labor de servicio, 0 no simplemente
no posee las capacidades y manejo de técnicas de atencion y comunicacion,

necesarias para el desarrollo de su rol. (SERVIR, 2013)

Es por ello, que las estrategias de mejora en la atencion al ciudadano, y sobre
todo, en el caso de operadores de ventanillas, deben poner énfasis en los
recursos humanos. Ello debe considerar una clara delimitacion de las fuciones
que se le otorguen, un perfil adecuado al puesto, el nivel de motivacion y
sensibilizacion con la relacién al servicio al publico, y el manejo de técnicas y
herramientas para una atencion al ciudadano de calidad. Quien ocupe un puesto
en la ventanilla de atencion debe ser capaz de orientar y asesorar a los
ciudadanos en los servicios y procedimientos de la institucion a la que
representa, acorde a los estandares, reglamentos y procedimientos para la

calidad en la atencion en ventanillas; para ello, es necesario que el personal
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conozca sus funciones y el procedimiento de los tramites que ofrece la
plataforma de atencion, sin limitarse a los procesos de los que el trabajador se

encuentra a cargo. (SERVIR, 2013)

Cabe resaltar, que SERVIR (2013) sefiala para las aptitudes que la institucion
debe evaluar durante la seleccidn de personal; estas se dividen en competencias
genéricas y por naturaleza de la funcion. En cuanto a las competencias
genéricas, estas incluyen orientacion al servicio, responsabilidad, comunicacion
efectiva, trabajo en equipo, proactividad y comportamiento ético. Las
competencias por naturaleza de la funcion implican la disposicion para aprender,
relaciones interpersonales y manejo de conflictos, adaptacion al cambio,

planificacion y organizacion, y gestion intercultural. (SERVIR, 2013)

1.2.2.3 Induccion y capacitaciones

Otra de las labores de relevancia dentro de la gestion de personal, es la de
induccion a los nuevos miembros de la institucion, y de capacitacion continua a
todos los trabajadores. Estos procesos son de suma importancia, ya que
permiten al personal, ya que permiten al personal conocer el modelo de servicio,
los estandares para la atencion al ciudadano, los procedimientos que se llevan
a cabo en la ventanilla, los aplicativos informaticos, enfoques para aproximarse
al ciudadano, actualizaciones en la ley, manejo de conflictos, comunicacion
asertiva, sentido de pertenencia y compromiso hacia la institucion, etc. Es por
esto, que los trabajadores dedicados a la atencion al ciudadano deben tener un
dominio 6ptimo de las capacidades mencionadas previamente; para ello, es

necesario que la institucion realice capacitaciones donde transmita estos
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conocimientos a los operadores, con el objetivo de fortalecer las competencias

deseadas. (SERVIR, 2013).

1.2.2.4 Esquema de incentivos monetarios y no monetarios

Un incentivo es un plan o mecanismo que vincula la remuneracion con el
desempefio laboral. Los incentivos son una manera util y concreta para
incrementar la motivacion de la fuerza laboral, ya que a través de ellos se busca
influir en el comportamiento de los individuos, impulsando diferentes aspectos
que estan relacionados con el cumplimiento de sus actividades laborales y su

desarrollo integro dentro de la institucion (Guzman, 2004).

Un buen plan de incentivos debe tomar en cuenta los siguientes aspectos
(Guzman, 2004): (i) Asegurar que el esfuerzo y las recompensas se encuentren
directamente relacionadas. Se debe compensar a los empleados en proporcion
directa al aumento en su productividad. Los empleados también deben percibir
que pueden llevar a cabo las tareas requeridas. De esta manera, el criterio tiene
que ser alcanzable y la institucion debe ofrecer las herramientas, el equipo y la
capacitacién necesaria para realizar la tarea. (ii) Debe ser comprensible y facil
de calcular para los empleados; es decir, ellos deben ser capaces de calcular
facilmente las recompensas que recibirian por los diferentes niveles de esfuerzos
en los que incurririan. (iii) Debe establecer criterios efectivos. Dichos criterios
deben ser justos, altos pero razonables, y la meta debe ser especifica. (iv) Un
criterio debe ser considerado como un contrato con los empleados. El plan debe
incluir de manera precavida la disminucion de los incentivos una vez que se haya
alcanzado la(s) meta(s) esperada(s). (v) Se debe considerar un salario base,

sobre todo para el personal de planta.
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Adicionalmente, es importante recalcar que la motivacion es la voluntad de
ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales. Asi, una
politica de incentivos y motivaciones adecuada permitira crear un ambiente de

pertenencia con la Entidad.

1.2.3 Capacidad de la institucion

Es importante tener en cuenta, que para que una implementacion tenga éxito,
es necesario que la institucion encargada de la politica cuente con cierto nivel
de capacidad estatal, a fin de asegurar el correcto funcionamiento del servicio
ofrecido. Segun O’'Donell (1993) es necesario que las relaciones sociales que
origine el Estado garanticen el orden, guiadas por una serie de reglas, capaces
de regir sobre el comportamiento de los ciudadanos, que los motive a actuar
adecuadamente, o de lo contrario los penalice a modo de castigo. Ademas, es
importante que exista capacidad estatal para poder efectivamente ejercer y
hacer cumplir estas reglas, y una autoridad competente que se encargue de ello;
es decir, burdcratas con capacidad de gestidn y fiscalizacién. De lo contrario, no
sera posible cumplir todas las metas y actividades planteadas por la institucion,

afectando directamente su legitimidad, y dificultando la cracién de valor publico.
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CAPITULO Il: LA PLATAFORMA DE ATENCION AL CIUDADANO

Como se menciono anteriormente, mediante la presente investigacion se
busca analizar la eficacia de una reforma implementada bajo una Optica top
down. Para ello, se buscara en primer lugar comprender las principales mejoras
que esta ha significado, por medio del analisis de antecedentes. Asimismo,
mediante un analisis cuantitativo, se medira el nivel de desempefio de la
Plataforma; ello permitira, mensurar la calidad de la atencion brindada, y sentar
las bases para identificar los patrones que condicionan la competencia, en el
siguiente capitulo. Esta evaluacion se dara en el marco de un enfoque por
demanda, mediante el que se espera que el servicio ofrecido tenga como eje la
satisfaccion del ciudadano.

2.1 Antecedentes

Mediante la entrevista con el gerente municipal, César Caceres, se
identificdé que el modelo previo de atencidon en la plataforma era mucho mas
engorroso, ya que en primera instancia, el vecino debia realizar una cola, luego
acercarse a la mesa de partes para presentar los documentos requeridos para
su atencion, y a continuacioén, realizar otra cola para pagar el servicio brindado.
Esta dinamica daba espacio a practicas corruptas, ya que al ser un servicio poco
eficaz, y con numerosas colas, algunos vecinos pagaban a los trabajadores de
la ventanilla por agilizar su tramite. Esto empoderaba de manera inapropiada al
operador. Por ejemplo en el caso de tramites frecuentes, como la cobranza de

tributos, se tenia que realizar en primer lugar el pago de derechos
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administrativos, y luego acercarse a otra oficina a presentar la documentacion

via mesa de partes.

En adicién, no habia un establecimiento claro de los procesos que
formaban parte de cada tramite, ni el seguimiento de estos. Ello causaba que en
ocasiones, los vecinos tuvieran que acercarse a las distintas oficinas de la
municipalidad para identificar qué trabajador se estaba haciendo cargo de su
tramite, esto incentivaba también al ciudadano a formar parte de la cadena de
corrupcion, dandole a entender que la agilidad del servicio tiene un costo
adicional.

Es por ello que tras la propuesta de la PCM, la Municipalidad, en su deseo
de mejorar su sistema de atencion, y sensible a las necesidades de los
ciudadanos, se vio muy interesada en prestarse como piloto e implementar el
servicio de plataforma unica, ya que se queria evitar la interrelacion eficacia-
corrupcion, y se generaria valor publico, entendiéndose como “El valor creado
por el Estado a través de servicios, leyes, regulaciones y otras acciones.
También, se crea valor sobre todo a través de transacciones individuales con los
ciudadanos, garantizando sus derechos, satisfaciendo sus demandas v,
prestandoles servicios de calidad” (Moreno, 2009)

Mediante la nueva la plataforma, se tendria una atencion centralizada, y
en ella el ciudadano seria capaz de resolver todos sus problemas, con colas mas
breves, tiempos de atencién menores, y un ambiente adecuado para brindar el
servicio, debido a que en una ventanilla el vecino seria capaz de empezar y

terminar su tramite. En adicidn, se espera contar con trabajadores mas
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empoderados, capaces de ejecutar cualquier tipo de tramite. Sin embargo, un
mejor sistema, no es la causa directa de la calidad en el servicio.

2.2 La Plataforma de Atencidén al Ciudadano

Segun la Presidencia del Consejo de Ministros (2015), la atencion en
plataformas consiste en “la atencidbn en ventanillas ubicadas en locales
especificamente disefados para la realizacidon de tramites, acceso a informacion,
recepcion de quejas y reclamos, etc.”. Esta se caracteriza por brindar una
atencion personalizada, debido a su mayor nivel de asistencia en la realizacion
del tramite; sin embargo, esto implica una serie de costos tanto para el ciudadano
como para la entidad, como el desplazamiento, e instalacion de
establecimientos. Ello genera una serie de limitaciones como su alcance y altos
costos de implementacion. (PCM, 2015)

En la Plataforma de Atencion al Ciudadano, se ofrece atencién en 17
ventanillas de lunes a viernes de 8 am a 5 pm y los sabados de 8 am a 1 pm.
Mediante esta, se brinda a los vecinos el espacio para la realizacién de tramites
de pago de impuestos y arbitrios, estados de cuenta, declaraciones juradas,
licenciamiento de obras, registro civil, Sisfoh, vacaciones, entre otros. Estos se
organizan en distintos tipos de tickets, como se sefiala a continuacion:

Tabla 2: Tramites realizados en la Plataforma de atencion al ciudadano?

Cadigo Tramite Descripcion

Inf i6 [
EC Estado de cuente nformacién acerca de

autovaluo
Documentacion
esa de partes relacionada al TUPA
Adultos mayores, mujeres
PF Atencién preferencial embarazadas, personas

con discapacidad,
personas con nifios

2 Los codigos CO, DC, OP son tickets poco frecuentes en la plataforma. Al preguntar en la
Municipalidad a qué tramites hacian referencia, los operadores mostraron desconocimiento.
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Cadigo Tramite Descripcion
VA Vacaciones TaIIergs C?e verano e
invierno
CA Caja Pagos
DJ Declaracién jurada Incripcién del predio
RC Registro civil Casamiento y divorcio
CON - -
Informacién respecto al
SF Sisfoh tramite de su. <.:IaS|.f|’caC|on
o reclasificacion
socioecondémica
DC - -
OP - -

Fuente: Entrevista al asesor del Gerente Municipal. Elaboracion: Propia

La principal particularidad de la plataforma, es que la mayor parte de
tramites ofrecidos son automaticos, es decir, pueden resolverse de inicio a fin
por los operadores, sin necesitar de la asistencia de otros trabajadores de la
municipalidad. En adicion el actual sistema de la Plataforma de Atencién al
Ciudadano cuenta con la modalidad de ventanilla unica; esto implica que el
ciudadano podra atender cualquiera de sus tramites en una sola ventanilla, lo
que le evitara hacer largas colas, siendo mas agil, ya que el ciudadano no tendra
que realizar varios pasos para llevar a cabo su tramite, y evitara hacer pagos
inadecuados.

Pese a ello, existen algunos tramites, como los vinculados a
licenciamientos, que dependen de la aprobacion de otras areas, debido a su
complejidad (para su resolucion se necesitan conocimientos mas especificos,
como la arquitectura, ingenieria o derecho). Segun los entrevistados, estos
tramites resultan ser los mas engorrosos, ya que en la mayoria de casos los

operadores no cuentan con un apoyo oportuno de los demas trabajadores. En
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adicion, la municipalidad no ha sido capaz de coordinar el horario de atencion
de la plataforma, que atiende con de corrido, con el horario de las demas areas,
que tienen un receso durante el almuerzo; esto dificulta la atencion a los vecinos
durante dichas horas.

Tras la observacion en la Plataforma, se pudo concluir que para realizar
un tramite, en primer lugar, el ciudadano debera acercarse a la ticketera. A
continuacion, el responsable identificara el tipo de tramite que se desea realizar,
y asignara de manera aleatoria una ventanilla en la que podra ser atendido. Tras
un tiempo de espera, el operador llamara al vecino y resolvera su solicitud, dando
fin al proceso.

Actualmente las ventanillas son el principal medio de atencion para la
prestacion de diversos servicios; siendo estas para las instituciones estatales el
primer contacto que tiene el ciudadano con el Estado. Cabe resaltar, que, desde
la visiéon del ciudadano, “las ventanillas estan asociadas a la burocracia”, por las
dificultades que se encuentran al acceder a las prestaciones publicas (Nasser,
2011). Asimismo, segun Alvarez, “recientes estudios comprueban la vigencia e
importancia de las agencias y oficinas, siendo estos los principales canales de
atencion; esto lo explicaria por el habito o costumbre, la seguridad de interactuar
cara a cara con un representante de la institucion”; esta premisa corrobora la
necesidad del estudio, y la necesidad de que la atencion se preste de la manera
mas eficaz posible y orientada al servicio.

Es por ello que se espera que los operadores de las ventanillas sean
capaces de brindar mediante estas un servicio de calidad, que tenga en cuenta
las necesidades del vecino, y se adapte a sus requerimientos; ademas, que este

servicio sea brindado en un tiempo adecuado, y por un operador con
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conocimientos suficientes sobre los tramites y la atencién al ciudadano, capaz
de brindar un trato pertinente.

2.3 Analisis de la atencién brindada

En el siguiente segmento, se analizaran los tiempos de atencién y espera
registrados en la Plataforma de Atencion al Ciudadano durante el primer
semestre del afio 2018. Mediante su estudio, se podra definir el nivel de calidad
y eficacia ofrecidos en el servicio; para ello, se tomard como premisa, que a
menor tiempo de atencion y espera sera mayor la calidad en el servicio ofrecida,
siendo esta una relacion inversamente proporcional.

Otros aspectos a tomar en cuenta en este apartado seran el numero de
atenciones brindadas por ventanilla, el promedio de tiempo de atencion por
ticket, lo tipos de tickets resueltos por operador, y el desempefio de los
operadores en cada tipo de tramite. Estos aspectos permitiran medir la eficacia
de las ventanillas, ya que permitiran evaluar la capacidad de los operadores para
brindar el servicio.

Asimismo, se determinaran los tramites mas frecuentes registrados en la
Plataforma, y el promedio de atenciones por hora. Cabe resaltar, que estos
indicadores facilitaran comprender el desempefio de la Plataforma en su dia a
dia; en adicion, identificar las horas pico y tramites de mayor relevancia (en lo
que se esperaria que los operadores tengan un mejor desempefio).

2.3.1 Numero de atenciones brindadas al ciudadano por ventanilla

Tras analizar el numero de atenciones que se realizdé en cada una de las
17 ventanillas, se puede inferenciar en primer lugar, que se ha tenido un
desempenfo altamente diferenciado. Como se muestra en el siguiente grafico,

pese a que el numero promedio de atenciones por ventanilla es 3000 tickets, se
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identificaron ventanillas como la 15, donde el numero de atenciones realizadas
es de 5356, estando muy por encima del promedio, y demostrando un
desempeno superior; por el contrario, en la ventanilla 2 solo se resolvieron 455
tickets durante el periodo de estudio, cifra notablemente por debajo de la media.
Asimismo, algunas ventanillas como la 3, 4, 5, 7, 9, 13, 16 y 17, mostraron un
desempeno aceptable, con un numero de atenciones cercano al promedio.

Este desempefio altamente diferenciado lleva a cuestionarse, ¢este
rendimiento se debe a una falta de capacidad para resolver los diferentes tickets
de las ventanillas unicas?, ¢se debe a una falta de capacitacién o perfil
adecuado?, o simplemente, ;los operadores se especializan en ciertos tickets,
lo que implicaria que los que resuelven menos tickets lo hacen porque estos
toman mas tiempo?. En el proximo capitulo se buscara responder a estas

interrogantes detectadas mediante el analisis de la data.

Grafico 1: Numero de atenciones por ventanilla

Numero de atenciones por ventanilla
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Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2 Tramites mas frecuentes

Tras analizar la data, se identificd que el tramite mas atendido en las ventanillas,
en el ultimo ano, fue el de Estado de Cuenta (EC), con una frecuencia de 48.83%.
Asimismo, el segundo tramite mas recurrente fue el de Mesa de Partes (MP),
con un 22.06%. Algunos tramites menos frecuentes fueron los de Atencidn
Preferencial (PF), Vacaciones (VA), y Caja (CA), con un 9,35%, 7.80%, y 7.79%
respectivamente. Finalmente, los tramites poco frecuentes fueron los de
Declaracion jurada (DJ), con un 3.73%; Registro Civil, con un 0.25%; (CON), con
un 0.11%; Sisfoh (SF), con un 0.04%; (DC), con un 0.03%, y (OP), con un

0.01%.3

Grafico 2: Proporcion de tipo de tramite
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Fuente: Elaboracion propia

3 Los codigos CO, DC, OP son tickets poco frecuentes en la plataforma. Al preguntar en la
Municipalidad a qué tramites hacian referencia, los operadores mostraron desconocimiento.
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2.3.3 Promedio de tiempo de atencion por tipo de ticket

Tras analizar el tiempo promedio de atencion, se identificd que en
promedio, le toma a cada operador 8 minutos y 19 segundos resolver cada
tramite; sin embargo, al analizar el tiempo de atencion por cada ticket, este varia,
teniendo tramites que toman desde 1 minuto y 5 segundos, hasta 20 minutos y
37 segundos.

Por ejemplo, se identificd que el tramite que toma mas tiempo en resolver
es el de Declaracion jurada (DJ), con una medicion de 20 minutos y 37 segundos;
a este le sigue el de (OP), con 10 minutos y 24 segundos; Registro Civil (RC),
con 10 minutos y 2 segundos; Estado de Cuenta (EC), con 8 minutos y 29
segundos, Caja (CA) con 8 minutos y 29 segundos; Caja (CA), con 8 minutos y
29 segundos; Mesa de Partes (MP), con 7 minutos y 3 segundos; Vacaciones
(VA), con 6 minutos y 53 segundos; Atencion Preferencial (PF), con 6 minutos y
31 segundos, (CON), con 4 minutos y 21 segundos, Sisfoh, con 2 minutos y 33

segundos; y (DC), con 1 minuto y 5 segundos. *

4 Los cadigos CO, DC, OP son tickets poco frecuentes en la plataforma. Al preguntar en la
Municipalidad a qué tramites hacian referencia, los operadores mostraron desconocimiento.
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Grafico 3: Promedio de tiempo de atencion por tipo de ticket
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Fuente: Elaboracion propia

2.3.4 Tiempo de espera y atencion por ventanilla

Luego de analizar los tiempos de espera y atencion por ventanilla, se
identificd que el tiempo promedio de atencién es de 8 minutos y 19 segundos,
mientras que el tiempo de espera es de 16 minutos y 17 segundos. Es decir, al
ciudadano le toma en promedio 24 minutos y 36 segundos llevar a cabo su
tramite de principio a fin, desde que llega a la Municipalidad de Santa Anita, hasta
que se retira; ello significa qu del total del tiempo que le toma, dos tercios son de
espera y solo un tercio de atencion. Este dato es alarmante, ya que afecta
contundentemente el servicio que se le brinda al vecino, reduciendo su calidad.

Otro aspecto remarcable de este analisis es que al evaluar el tiempo
promedio que le toma a cada operador resolver cada ticket, se ha identificado un
desempeino sumamente diferenciado. Cabe destacar, que se han presentando

casos como la ventanilla 1, 3, 16, y 17 donde el tiempo de atencion es muy
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elevado con respecto a la media, lo que en consecuencia incrementa el tiempo
de espera proporcionalmente. Otro caso que destaca es el de la ventanilla 4 y
10 con un tiempo de atencion notablemente por debajo de la media. En
contraposicion, las ventanillas 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 15, como se muestra en el
siguiente grafico.

Grafico 4: Tiempo de atencion por ventanilla

Fuente: Elaboracion propia
Cabe resaltar, que las ventanillas que tienen un desempefio inferior,
debido a que les toma mas tiempo resolver los tickets, coinciden con las

ventanillas en las que se resolvieron menos tickets o tramites, como se muestra
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en el grafico 1. Ello mantendria vigentes las cuestiones previamente
mencionadas; ¢ este rendimiento se debe a una falta de capacidad para resolver
los diferentes tickets de las ventanillas unicas?, ;se debe a una falta de
capacitacién o perfil adecuado?, o simplemente, ¢ los operadores se especializan
en ciertos tickets, lo que implicaria que los que resuelven menos tickets lo hacen
porque estos toman mas tiempo?.

2.3.5 Tipos de tickets resueltos por operador

Debido a que la plataforma cuenta con un sistema de ventanillas unicas,
se esperaria que se de una reparticion aletoria de los tickets, y en consecuencia,
los operadores deberian resolver todos los tickets en similar proporcion. Sin
embargo, al analizar los distintos tipos de tickets resueltos por cada operador, se
evidencia que hay una reparticion desigual de estos, incluso comprobando que
durante el periodo de analisis, algunos operadores nunca resolvieron ciertos
tramites.

En primer lugar, se revela que algunos tickets, como los de Vacaciones
(VA), Atencién Preferencial (PF), Mesa de Partes (MP), Caja (CA) y (OP), no son
resueltos por los operadores en igual propocién, sino que algunos operadores
tienden a especializarse en ellos, y otros practicamente no los han resuelto
durante el periodo de estudio, como se sefiala en el siguiente grafico.

Por otra parte, hay tickets que solo son resueltos por algunas ventanillas,
como es el caso del tramite de Registro Civil (RC), que solo es resuelto por la
ventanilla 1; el tramite de Declaracion Jurada (DJ), que practicamente solo se
atiende en las ventanillas 16 y 17; y el tramite CON, que solo se resolvié en la

ventanilla 7.
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Finalmente, solo en el caso del ticket de Estado de Cuenta (EC), se
evidencia una reparticion un poco mas pareja en las ventanillas. Cabe destacar,
que como se sefalé previamente, este es el tramite mas concurrido en las
ventanillas.

A continuacién, se presenta el grafico de “tipos de ticket resueltos por
operador”. Mediante este, se evidencian visualmente las conclusiones a las que
se hizo referencia en este segmento, mostrando una reparticién irregular de los
tickets por cada ventanilla, y denotando ciertos grados de especializacién en
algunos tramites:

Grafico 5: Tipos de ticket resueltos por operador
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Fuente: Elaboracion propia

2.3.6 Atenciones por hora

Al analizar el numero de atenciones que se realizaron durante el periodo
del estudio, se identificé que las horas pico en la Plataforma son entre las 9y las
11 de la manana. Este pico se retoma en menor proporcién a las 3 de la tarde.

Por ello, se recomienda a la Municipalidad de Santa Anita contar en el total del
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personal durante esos lapsos de tiempo, a modo de asegurar un mejor servicio.
Por el contrario, entre las 7 y 8 de la mafana, 12y 2 de la tarde, y 4 y 5 se tiene
una menor afluencia.

Grafico 6: Atenciones por hora acumuladas
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Fuente: Elaboracion propia

2.3.7 Desempeiio por tipo de tramite

Al analizar el desempeno que tienen los operadores por cada tipo de
tramite, tomando como indicador el tiempo de atencion, se evidencia una
atencion muy variada. Si bien, tras evaluar los tiempos promedio de atencion, y
los tipos de ticket resueltos por cada operador, se podria intuir que algunos
trabajadores tienen tiempos de atencion promedio mas altos, no debido a una
falta de capacidad, sino a la reparticion diferenciada de los ticket, que en
ocasiones los lleva a resolver concurrentemente tramites que toman mas tiempo.
El grafico 7, mostrado a continuacion, debate esta premisa.

Al evaluar el tiempo que le toma a cada operador resolver un tipo de ticket

particular, se evidencia un desempefio muy disparejo, a diferencia de lo
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esperado. Cada tramite se resuelve en un numero de pasos especifico, por lo
que en promedio, resolver un ticket concreto, deberia tomarle a todos los
operadores el mismo tiempo. Por el contrario, el siguiente grafico compruaba que
los operadores que tienden a tener tiempos de atencién mas altos, mantienen
esta practica en todos los tickets que resuelven. En consecuencia, los altos
tiempos de atencidén no se tratarian de una especializacién en tickets de mayor
grado de dificultad, sino mas bien de una falta de capacidad al resolver los
tramites que se le presenten a los operadores.

Grafico 7: Desempefio por tipo de tramite
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Fuente: Elaboracion propia

Al analizar el desempeio de los operadores en el tramite mas frecuente,
Estado de Cuenta (EC), se evicendia un desempefio muy diferenciado, como se
evalué previamente. Si bien su resolucion supone un grado de dificultad

equivalente para todos los operadores, debido a que deben llevar a cabo las
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mismas acciones para resolverlo, como se muestra en el siguiente grafico, cada
trabajador resuelve el tramite en un tiempo muy distinto. Cabe que resaltar, que
lo esperado hubiese sido que a cada operador le toma alrededor de 08 minutos
y 49 segundos® solucionarlo. A diferencia, se puede observar en el siguiente
grafico, que su resolucion puede tomar a los operadores desde 3 minutos y 2
segundos, hasta 14 minutos y 31 segundos. Este desempefio altamente
diferenciado termina por perjudicar el servicio que reciben los ciudadanos.
Asimismo, conduce a corroborar la segunda hipotesis propuesta, mediante la
que se sehala que los operadores no cuentan con un perfil adecuado para el

puesto, lo que se compruaba en su falta de capacidad para resolver los tramites.

Grafico 8: Desemperio del ticket Estado de Cuenta (EC)

Desempefio del ticket Estado de Cuenta (EC)
00:17:17

00:14:24

00:11:31

SEAVAS A

00:02:53 A

00:00:00 T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Fuente: Elaboracion propia

® Tiempo promedio de la resolucién del ticket, basado en la evaluacién del desempefio de los
operadores
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CAPITULO Ill: EXPLICANDO LA CALIDAD DE LA ATENCION EN LA

PLATAFORMA

Como se menciond previamente, se pueden identificar tres factores claves
que pueden indicar el desempeno de los operadores en la Plataforma de
atencion al ciudadano de la Municipalidad de Santa Anita. Primero, es posible
que exista un cierto grado de incumplimiento del sistema de ventanillas unicas
por parte de los operadores, quienes se especializan en la atencién de areas de
su interés y no en todos los tipos de tramite, como es esperado. Segundo, se
puede encontrar que los operadores en ocasiones no cumplan con un perfil
adecuado para el puesto. Tercero, es posible que los empleadores no ofrezcan
suficientes incentivos para un buen desempefio de la Plataforma, tales como los
bajos salarios y la falta de estabilidad laboral. A continuacion, se analizaran los
hallazgos obtenidos en cada aspecto; asimismo, se hara referencia a otros
hallazgos identificados a partir del trabajo de campo.

3.1 Discrecionalidad en la asignacion de tramites

Tras realizar las entrevistas a los operadores, y diversos funcionarios de
la municipalidad, como el ticketero y el asesor del Gerente Muncipal, se pudo
identificar que existe cierto grado de discrecionalidad dentro del desarrollo de las
labores en la Plataforma. Estos arreglos informales se han evidenciado sobre
todo entre los operadores de la ventanilla y el ticketero, quienes afectan la
reparticion diferenciada de los tickets, pese a la presencia de ventanillas unicas.
Las entrevistas arrojaron que existe un alto grado de discrecionalidad al resolver

los tickets; ya que se ha dado una especializacion entre los operadores.
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El ticketero tiene conocimiento de ello, por lo que hace una reparticion
diferenciada de los tickets, lo que involucra la atencién ofrecida por los
trabajadores. Es decir, dependiendo del conocimiento que tenga cada operador,
se le asignara un tipo particular de ticket. Ademas, sefialan que no existe un
control exhaustivo sobre el desempefio de la atencion, lo que explicaria el
desempenio altamente diferenciado y la discrecionalidad.

Cabe destacar, que los operadores reconocieron que no saben resolver todos
los tipos de tickets, lo que tiene como consecuencia un alto grado de
especializacion en determinados tickets, y dejando de lado otros, como se
menciond previamente. Este punto afecta considerablemente los tiempos de
atencion, ya que, segun los entrevistados, en ocasiones se asigna al operador
un ticket sobre el cual no tiene conocimiento, y necesita el soporte de sus
companeros para poder resolverlo, afectando los tiempos de atencién y el
servicio en general.

Esta informacion ha sido corroborada tanto por las entrevistas a los
operadores y el ticketero, como por el analisis estadistico al que se hizo
referencia en el capitulo previo. Como se menciond, se pudo identificar que pese
al caracter unico de las ventanillas, mediante el que se esperaria que todos los
trabajadores hayan resuelto todos los tipos de tramite en alguna oportunidad, se
comprobd que muchos trabajadores nunca habian resuelto algunos tipos de
ticket, durante el afio 2018.

Cabe resaltar, que estas acciones no permiten que se pueda brindar una
atencion de calidad al ciudadano (a diferencia de lo que sostienen los
operadores), sino que por el contrario, mantienen el statu quo y terminan por

arrastrar las falencias del sistema de atencion antiguo. Ademas, van en contra
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del sentido de la reforma propuesta por la Presidencia del Consejo de Ministros,
mediante la cual, se esperaba implementar las ventanillas unicas, ya que ellas
permitirian brindar una atencién mas agil, ya que el ciudadano podria ser
atendido de principio a fin por un mismo operador.

Dichas acciones perjudican el desempefio 6ptima de la Plataforma; sin
embargo, los entrevistados mencionan que no cuentan con las capacidades
suficientes para atender los diversos tipos de tickets, por lo que internamente se
organizan de la manera mencionada para incrementar su efectividad. A pesar de
ello, estas estrategias no conllevan los resultados esperados por los

trabajadores.

3.2 Perfil del operador

La presente investigacion pretende demostrar que no basta con
implementar una atencién innovadora para brindar un servicio adecuado, sino
que la municipalidad debe ser capaz de brindar el contexto necesario para que
se pueda brindar una servicio de calidad. Ello depende en gran medida del
servidor que atiende, la manera en que ha sido seleccionado, de manera
burocratica o no, y la construccion del perfil del puesto. Por ello, es inconcebible
gue una institucion publica orientada a brindar atencién de calidad a la poblacion,
mediante el trato directo a la ciudadania, no cuente con personal calificado para
el puesto que ocupa, ni comprometido con su labor de servicio, 0 no simplemente
no posee las capacidades y manejo de técnicas de atencion y comunicacion,

necesarias para el desarrollo de su rol. (SERVIR, 2013)

En consecuencia, las estrategias de mejora en la atencion al ciudadano,

y sobre todo, en el caso de operadores de ventanillas, deben poner énfasis en
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los recursos humanos. Ello debe considerar una clara delimitacion de las
fuciones que se le otorguen, un perfil adecuado al puesto, el nivel de motivacion
y sensibilizacion con la relacién al servicio al publico, y el manejo de técnicas y
herramientas para una atencion al ciudadano de calidad. Quien ocupe un puesto
en la ventanilla de atencion debe ser capaz de orientar y asesorar a los
ciudadanos en los servicios y procedimientos de la institucion a la que
representa, acorde a los estandares, reglamentos y procedimientos para la
calidad en la atencién en ventanillas; para ello, es necesario que el personal
conozca sus funciones y el procedimiento de los tramites que ofrece la
plataforma de atencion, sin limitarse a los procesos de los que el trabajador se

encuentra a cargo. (SERVIR, 2013)

Al analizar los perfiles de los trabajadores de las ventanillas, y contrastar
con su desempefio, se pudo identificar que quienes reunen caracteristicias
propicias para realizar la labor de operador, cuentan también con menores
tiempos de atencion. Por el contrario, quienes no poseen un perfil adecuado,
tampoco han demostrado ser capaces de brindar una atencion de calidad, en un

tiempo pertinente.

Ello nos lleva a corroborar la segunda hipotesis, mediante la que se sefala
que algunos trabajadores no tienen un perfil adecuado para trabajar en la
ventanilla, afectando directamente la atencion ofrecida al ciudadano. Para medir
las capacidades de los operadores se utilizaran las variables nivel de estudios,
experiencia laboral previa, y caracteristicas y habilidades sobre las que se

detallara a continuacion:

3.2.1 Nivel de estudios
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Tras revisar el Curriculum Vitae de 10 trabajadores seleccionados
aleatoriamente se identific6 que el 50% de ellos cuenta con estudios
universitarios finalizados, siendo la carrera mas recurrente la de Hoteleria y
Turismo, seguida de Administracion y Contabilidad, como se detalla en el

siguiente grafico:
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Si bien la carrera de Hoteleria y Turismos no esta estrictamente
relacionada al servicio en ventanilla, las operadoras entrevistadas sefialaron que
les brinda los alcances suficientes para brindar una buena atencion y fomentar
su espiritu de servicio:

“A mi, mi carrera (Hoteleria y turismo) me ha ayudado a tener una

vocacion de servicio, y asi atiendo mejor a los vecinos”.®

En adicién, el 20% de trabajadores de ventanilla cuenta con estudios
universitarios incompletos, destacando la carrera de Derecho. EI 10% cuenta con

estudios incompletos de nivel técnico, otro 10% cuenta con estudios completos

® Cabe resaltar que las operadoras con mejores tiempos en atencion, pertenecen a este

nivel de estudios y carrera.
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de nivel técnico y finalmente, el 10% restante no cuenta con ningun estudio,

como se senala a continuacion:

Proporcion del nivel de estudios de los trabajadores
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Tras las entrevistas y el analisis de los curriculum vitaes, no se logré
identificar un patrén exacto en el perfil al momento de seleccionar trabajadores
para las ventanillas, sino que se presenta una gran variedad de perfiles.

Esta informacién se corrobord, al entrevistar al asesor del gerente
municipal, quien sefald que la contratacion de los operadores de la plataforma
se realiza mediante recomendaciones. Asimismo, no se ha elaborado un perfil
para la contratacion de los trabajadores de la ventanilla, ya que se cree se trata
de una labor menor. Probablemente esto dificulte el desempefio homogéneo de
los trabajadores.

3.2.2 Experiencia laboral previa

Ninguno de los trabajadores cuenta con una experiencia laboral previa
relacionada al sector publico, pero si en la atencion al cliente en entidades
privadas. Este aspecto no constituye un indicador influyente sobre el desemperio

de los operadores, ya que pese a la inexistencia de experiencia laboral previa en
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el ambito, la municipalidad ofrece a los trabajadores constantes capacitaciones
sobre el manejo de los procesos y ordenanzas que rigen la atencion.

3.2.3 Caracteristicas y habilidades

Los operadores senalaron que la caracteristica mas importante para
realizar su labor de atencion en ventanilla es la vocacion de servicio, debido a la
falta de incentivos ofrecidos por la municipalidad para realizar sus labores;
ademas de las dificultades que representan la atencion a los ciudadanos,
quienes en ocasiones no tienen conocimiento sobre los tramites. En ese sentido,
los entrevistados coinciden que son de suma importancia caracteristicas como
la tolerancia, amabilidad, paciencia, carisma, empatia y sentido de igualdad,
respeto y empatia al momento de otorgar la atencion:

“Hay tramites que toman mas tiempo pero hay que dar solucién a las

necesidades de los vecinos”.

A pesar de ello, no se evidencia que esto afecte su desempefio, sino por
el contrario, se evidencia una efectividad en la resolucién de los diversos tickets.
En adicién, destacan la importancia de contar con los conocimientos sobre el
procesamiento de los diversos tickets, autonomia para ofrecer soluciones,
minuciosidad al realizar los tramites y capacidad para brindar informacion
adecuada. Estas caracteristicas orientadas al servicio y el ciudadano, coinciden
con las propuestas por Servir, sefialadas previamente.

Cabe resaltar, que los operadores que recalcan la importancia de estas
cualidades tienden a tener mejores tiempos de atencién con respecto al
promedio. Por su parte, quienes poseen tiempos de atencion superiores a la
media, sefialan desconocer los procedimientos en su totalidad, lo que afecta su

desempenio al resolver tickets recurrentes para la municipalidad, como el de de
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Registro Civil (RC), del mismo modo, quienes son menos efectivos al resolver
los tickets, sefalan que:

“No se debe ser demasiado tolerante con los vecinos, porque luego

es complicado lidiar con ellos”.

Esta falta de empatia por parte de algunos operadores afecta la atencidn
brindada a los ciudadanos, y demuestra que la ausencia de un perfil orientado al
servicio en los trabajadores de la ventanilla es un factor que afecta su
desempeno contundentemente.

3.3 Incentivos para la labor de operador

A continuacion se brindara un breve analisis del impacto de los incentivos
en la labor del operador, siendo estos las condiciones laborales, beneficios y
capacitaciones.

3.3.1 Condiciones laborales y beneficios

Los entrevistados sefalaron que si bien existe un buen clima laboral, de
apoyo entre los operadores y su jefe, la municipalidad no les otorga grandes
incentivos para desempefar su labor. Entre las principales dificultades se
sefialaron los bajos salarios a comparacion del mercado, y la falta de estabilidad
laboral; con respecto al primer punto, el sueldo es de 1200 soles en ventanilla’,
y reciben 12 sueldos al afio, lo que resulta desalentador, ya que en el sector
privado pueden recibir mejores remuneraciones y 14 sueldos. Con respecto a la
estabilidad laboral, se evidenci6 un alto grado de rotacion; si bien algunos tienen
hasta 6 afos trabajando en la municipalidad y una trabajadora es contratada, la

mayoria de los puestos funcionan bajo la modalidad CAS. En promedio, tienen

7 Segun los entrevistados, no todos los operadores reciben la misma remuneracidn pese a realizar las
mismas tareas y horarios.
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un afio y 8 meses en el puesto y muchos de ellos terminaran su contrato al
finalizar la gestion.

Segun los entrevistados, se presentan tres incentivos, el primero es el
horario de trabajo, ya que a pesar de ser full time, de lunes a viernes de 8 a 5:30
y sabado de 8 a 12, el horario de refrigerio es diferenciado. Esto permite que los
trabajadores puedan dedicar parte de su tiempo al cuidado de sus menores hijos.
Por otra parte, existe un convenio con la universidad César Vallejo y San Martin,
en el caso de la primera recibiendo un descuento de 50% en la pension (de 600
a 300 soles). Solo tres trabajadoras de ventanilla estudian bajo esta modalidad,
lo que no permite que sea un incentivo para todos; ademas, de que es
complicado acceder a este, debido a los bajos salarios de los trabajadores y la
gran cantidad de responsabilidades econémicas que poseen.

Actualmente, se han aperturado en la municipalidad las ventanillas MAC
Express, que ofrecen un gran numero de servicios, lo que resulta un incentivo
para los trabajadores, ya que las personas que atienden han adquirido
conocimientos especificos sobre el servicio, o que les aseguraria una posibilidad
de permanencia tras el fin de la gestion. Cabe resaltar que las trabajadoras
pertenecientes a este sistema, evidencian un mejor desempefio en los tiempos
de atencion, lo genera un mejor servicio; este seria el incentivo mas claro; sin
embargo, solo 4 operadores pueden acceder a este cargo. Las constantes
capacitaciones y certificaciones resultan también un incentivo segun una
entrevistada.

Debido a la falta de incentivos en la labor como operadores, los
entrevistados hicieron referencia a sus motivaciones personales para realizar su

labor; ellos hicieron referencia a su vocacion de servicio y atencién al cliente,
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ademas, de su interés en los tickets sobre los que tienen un cierto grado de
especializacion y la autonomia que se les brinda para la resoluciéon de
problemas.

Por otra parte, entre las principales dificultades que afrontan los
operadores se encuentra el trato con los ciudadanos, debido a su
desconocimiento sobre los tramites. A pesar de ello, se sefial6 que el trabajo no
se realiza bajo presion, y cada operador pone su propio limite al numero de
tickets que resuelve por dia (pese a haber un numero sugerido); en las ultimas
semanas, dado el ultimo recorte de personal, lo que ha reducido el numero de
operadores a 8, incrementando la carga laboral. Otra dificultad presente es la
cordinacion con otras areas para resolver los tickets, ya que deben esperar de
su visto bueno para resolver el servicio.

3.3.2 Capacitaciones

Una de las labores mas importantes para asegurar el correcto
funcionamiento de la Plataforma, y asegurar la motivacion de los trabajadores
son las capacitaciones continuas a todos los trabajadores. Estos procesos son
de suma importancia, ya que permite al personal, conocer el modelo de servicio,
los estandares para la atencion al ciudadano, los procedimientos que se llevan
a cabo en la ventanilla, los aplicativos informaticos, enfoques para aproximarse
al ciudadano, actualizaciones en la ley, manejo de conflictos, comunicacion
asertiva, sentido de pertenencia y compromiso hacia la institucion, etc. Este
aspecto cobra vital importancia, teniendo en cuenta que el servicio de la
Platafroma se ofrece en ventanillas unicas, lo que implica que el operador tenga
amplios conocimientos sobre diversos tramites. Por ello, es necesario que la

institucion realice capacitaciones donde transmita estos conocimientos a los
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operadores, con el objetivo de fortalecer las competencias deseadas (SERVIR,

2013).

Tras las entrevistas a los operadores, se sefialé que se han brindado de
8 a 10 capacitaciones para que los operadores puedan atender todos los
requerimientos; estas trataron sobre todo temas relacionados a procesos. Por
otra parte, se brindé una capacitacién teorica de la PCM y otra sobre el trato
intercultural ofrecida por el MINCUL. Asimismo, sefialaron que estas resultan
incentivos para ellos, ya que les permiten obtener conocimientos y brindar una

mejor atencion.

Si bien se espera que estas sean suficientes para que los funcionarios
puedan desempefar su trabajo, segun los entrevistados, la asistencia a las
capacitaciones no fue plena:

“Muchos salian y entraban de la capacitacién por temas laborales,

porque tenian que seguir atendiendo a los vecinos”.

Ante ello, fue necesario cambiar la locacién de las capacitaciones, para
asegurar la participacion y el aprendizaje por parte de los operadores:

“Las siguientes capacitaciones las tuvimos que hacer en la Casa del

Adulto Mayor, asi los chicos se tenian que quedar en la capacitacion,

ya no entraban y salian”.

Se cuestiond si realmente las capacitaciones generan un mejor
desempefo del trabajador; sin embargo se senald que no se realizé una
evaluacion ex ante y ex post a estas para corroborarlo. Muchos trabajadores no
tienen experiencia previa en el manejo publico, por lo que estas capacitaciones

son de gran importancia.
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A pesar de ello, los operadores entrevistados mencionaron que las
capacitaciones eran constantes, siempre acorde a los cambios en las
ordenanzas y procedimientos de la municipalidad; del mismo modo, sefialaron
que las capacitaciones eran vitales para poder llevar a cabo su labor, y
resultaban un incentivo, ya que los mantenian en constante actualizacion.

3.4 Coordinacion entre los responsables de la implementacion

Otro aspecto que se evidencio tras el trabajo de campo fue la influencia
de las acciones realizadas por los principales responsables de la
implementacion, en el desempefio de la politica, es decir, la PCM vy la
Municipalidad de Santa Anita. Cabe destacar, que si bien la transferencia de la
plataforma se dio en un contexto de voluntad politica, en el que ambas partes se
encontraban interesadas en la implementacion del sistema, otros factores como
la precipitacién, evaluacion del contexto, falta de acompafamiento y la
capacidad de las instituciones involucradas terminaron por afectar su desarrollo.
Estos se detallaran a continuacion:

En primera instacia, se identific6 una precipitacion durante la
implementacién de la plataforma, acelerando el proceso de transferencia de la
politica. Esto se debid probablemente a que la implementacion de la plataforma
se dio durante el ultimo afo de la gestion municipal 2007-2010, por lo que se
agilizé el proceso de transferencia de la politica, a fin de promover la reeleccion
de la alcaldesa; quien finalmente fue elegida para el siguiente periodo. Segun
los entrevistados este mismo escenario, en el contexto de las elecciones
municipales y la reciente implementacién del Mac Express; pese a ello, el partido

de la alcaldesa no logro la reeleccidn en los ultimos comisios.
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Es importante destacar, que por parte de la PCM tampoco se manejé
adecuadamente la transferencia, ya que no se evaluo el contexto en el que se
implementaria la politica, ni se buscd selecciona una institucion con las
capacidades necesarias para su correcto funcionamiento; el motor de la reforma
fue basicamente la voluntad politica. Por otra parte, la PCM no dio un
acompafamiento a la municipalidad durante la gestion y evaluacion del
desempefio de la plataforma, y unicamente se limitd a brindar algunas
capacitaciones. Ello ocasion6é que la tras la implementacion del sistema, la
Municipalidad de Santa Anita sea la unica responsable de la calidad de la
atencion brindada.

En consecuencia, la precipitacion de la implementacion y la falta de
evaluacion ex ante del contexto, y falta de acompafamiento, tuvo como
consecuencia la transferencia de la politica, sin el desarrollar primero en la
municipalidad las capacidades necesarias para que lograr una adecuada gestion
de la plataforma, capaz de brindar una atencién de calidad a los vecinos. Prueba
de ello son los altos niveles de discrecionalidad, la deficiente gestion del personal
y construccidn del puesto sefialada previamente, que terminan por afectar el
servicio ofrecido.

Este aspecto es de suma importancia, ya que de la PCM y el municipio
son los principales encargados de la calidad de la implementacion, por lo que es
necesario que se geste entre estos una relacién de sinergia y retroalimentacion,
teniendo como resultado una una red de valor publico. De lo contrario, no sera
posible lograr un 6ptimo nivel de satisfaccion por parte de los vecinos, como se
ha relatado a lo largo de la investigacion.

3.5 Otras dificultades identificadas
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Adicionalmente, al entrevistar a los operadores, se identificaron otras
dificultades que afectan en menor grado la atencion ofrecida a los ciudadanos.
A continuacion se hara un breve recuento:

En primer lugar, el manejo econdmico resulta problematico para los
operadores, ya que solo una ventanilla cuenta con el dispositivo para pagar con
tarjeta (POS); ello involucra la calidad de la atencion, debido a que los
operadores deben compartir un solo aparato, y en ocasiones, deben esperar a
que se termine de usar en una ventanilla para pasar a la siguiente,
incrementando el tiempo de espera de los vecinos. Cabe destacar que, si bien
este aspecto afecta a los tiempos de atencion en las ventanillas, escapa de la
capacidad de los operadores, quienes no pueden hacer nada al respecto para
solucionar esta dificultad. Por ello, se recomienda a la municipalidad incrementar
el numero de dispositivos POS.

Por otra parte, existe un gran riesgo de caja, debido a que al dia ingresa a
las ventanillas una gran suma de dinero, producto del pago de los tramites. Sin
embargo, la plataforma no cuenta con un contador de billetes, por lo que los
operadores realizan esta tarea de manera manual, y en ocasiones, pueden
perjudicar a la contabilidad de la Plataforma, debido al margen de error humano:

“Como no tenemos un contador de billetes tenemos que contar por

nuestra cuenta. Si al final del dia no cuadra, tenemos que poner de

nuestro bolsillo”.

Ademas, al inicio del dia, los operadores no cuentan con suficiente dinero
para dar vuelto a los vecinos, en las ventanillas, por lo que deben utilizar su

propio dinero. Este aspecto también afecta a la contabilidad de la Plataforma.
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“Como no tenemos sencillo al inicio del dia tenemos que agenciar

nosotros mismos”.

Los aspectos mencionados previamente causan confusion a los operadores
y hacen mas lenta la atencion en las ventanillas. Asimismo, afectan a la
contabilidad de la Plataforma.

Otra dificultad que involucra el desempeno de la atencion en la Plataforma, y
por ende su calidad en el servicio, es que existe una gran dependencia sobre las
areas administrativas para resolver los tickets que no son automaticos, como los
relacionados a licencias de funcionamiento, que dependen de areas de
arquitectura e ingenieria. Cabe resaltar, que el nivel de coordinacion y
colaboracion entre operadores y administrativos es bajo:

“Nosotros atendemos de corrido en la Plataforma, incluso en horas de

almuerzo, pero las demas areas no. Por eso, cuando los vecinos vienen

a resolver tramites durante esas horas no recibimos respuesta de los

compaieros, y tenemos a los vecinos esperando”.

Con respecto a este punto, se sefialé también, que en muchas ocasiones
gran cantidad de expedientes® permanecen sin una respuesta, incluso
incumpliendo los plazos establecidos por el TUPA, debido a la falta de atencion
de las areas de soporte. En adicidn, cuando los vecinos presentan quejas frente
a ello, los administrativos no brindan soporte a los operadores, pese a ser su
responsabilidad. Al entrevistarlos, sefialaron que esto sucedia por indiferencia o
descoordinacion entre los horarios de las areas. Este es un grave problema que
hace mas afecta la atencion, y escapa de las posibilidades de respuesta del

operador.

8 Estos expedientes corresponden a los tramites que realizan los vecinos en las ventanillas de
la Plataforma.
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Asimismo, dados los recientes recortes de personal, se evidencid una
sobrecarga laboral, ya que se paso6 de tener diecisiete trabajadores a siete,®
quienes debian resolver las mismas tareas que cuando se contaba con mas
trabajadores. Esto afecta a los tiempos de atencidén considerablemente, y mas
aun en periodos de campafas como la de amnistia tributaria, donde mas
contribuyentes se acercan a la plataforma a realizar tramites. Mediante la
observacion, se identificé que esto generd un gran malestar en los vecinos.

Finalmente, se identificé que la plataforma cuenta con un nuevo sistema
operativo, lo que es positivo para mejorar la calidad de la atencién, sin embargo,
el transito a este fue de manera informal, sin notificar oficialmente a todos los
trabajadores:

“De un dia para otro cambiaron de sistema y no sabiamos como usarlo,

ya nos habiamos acostumbrado al anterior (...) Todo fue muy informal,

no nos avisaron con tiempo ni nos capacitaron”.

Este cambio generd desconocimiento sobre el funcionamiento de esta nueva
interfaz, lo que, segun los operadores, hizo que les tome mas tiempo resolver
los tickets.

“Por ejemplo, en el caso del SIGE, esto cre6 confusion entre la caja de

la municipalidad y el Mac Express”.

9 Esta informacién fue corroborada mediante la observacion y las entrevistas, durante las
visitas a la Plataforma.
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CAPITULO IV: RECOMENDACIONES DE POLITICA

En primer lugar, es necesario asegurar el correcto funcionamiento de las
ventanillas dentro de la plataforma; es decir, verificar que efectivamente se de
una reparticién aleatoria de los tickets, para evitar cuellos de botella, y brindar
un mejor servicio a los ciudadanos. Para poder consolidar ello, sera necesario
tener en Cuenta los siguientes puntos:

Sera necesario que la Entidad ponga un mayor énfasis en la gestion del
personal. Para ello, sera necesario que se disefie un perfil para el puesto de
operador, teniendo en cuenta las recomendaciones de SERVIR, y los estudios,
experiencia, conocimientos, competencias y habilidades, para poder resolver
efectivamente las labores que el puesto demanda. Asimismo, se debera buscar
que el candidatos tenga un perfil lo mas cercano posible al disefiado por la
Municipalidad de Santa Anita. Solo de esta manera, se podra asegurar que el
trabajador tenga la capacidad necesaria para afrontar los retos del dia a dia de
su labor, satisfactoriamente. Cabe resaltar que este perfil debe estar orientado
al servicio y atencioén al ciudadano.

Otro aspecto importante es el de la contratacion, ya que segun los
entrevistados actualmente no se hace acorde al cumplimiento de un perfil, sino
por referencias. Esto no se puede permitir, y para contar con los mejores
trabajadores en las ventanillas, sera necesario que se fomente la meritocracia

durante el proceso de contratacion de funcionarios.
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Por otra parte, es necesario que la municipalidad establezca un sistema de
capacitacién constante para sus trabajadores, teniendo en cuenta que el laborar
en un sistema de ventanilla unica, demanda conocimientos muy diversos. En
adicién, es necesario tener en cuenta que los trabajadores participen
activamente estos cursos, ya que de otra manera, no sera posible que adquieren
los conocimientos brindados. No solo se trata de asistir a las capacitaciones, sino
que los operadores logren aplicar la informacién obtenida en su dia a dia. Otro
aspecto importante es realizar evaluaciones ex ante y ex post, para corroborar
la influencia de las capacitaciones en la mejora de la atencion en las ventanillas.

Seguidamente, se recomienda hacer uso de la data obtenida a partir de las
atenciones realizadas, siguiendo indicadores similares a los del segundo capitulo
de esta investigacién. Solo de esta manera se podra dar seguimiento constante
al desempefio de los trabajadores y asegurar una correcta atencion al
ciudadano. Mediante la evaluacion de los tiempos de atencién, se podra medir
qué trabajadores mantinenen una performance adecuada, y quienes por el
contrario aun deben mejorar. El uso de esta informacion puede ser un insumo
para las capacitaciones, ya que evidencia en qué tramites los trabajadores tienen
mayor dificultad.

Adicionalmente, es importante recalcar que el éxito de este proyecto solo
se encontrara si se emplea un enfoque interdisciplinario. Por un lado, desde las
politicas publicas, es necesario tener en cuenta el contexto en el que se
implementara la politica publica, a fin de asegurar una adecuada transferencia.
En adicidn, es relevante garantizar algunos aspecto relacionados a la gestion
publica, como una adecuada gestion de personal, disefio del perfil del trabajador,

sistema de contratacion por competencias, evaluacion ex ante y ex post,
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sistemas de monitoreo e incentivos a los trabajadores. Sin embargo, para que
esto funcione es necesario apelar también a la ingenieria, con un disefo de colas
que permita distribuir de la manera mas eficiente posible los tickets, teniendo en
cuenta su frecuencia y duracion. Cabe destacar, que este es un elemento
esencial para asegurar el correcto funcionamiento de la politica; de otra manera,
sera imposible ofrecer un servicio de calidad, con tiempos de atencion y espera
adecuados.

Mediante el analisis de la data en los capitulos previos, se pudo identificar
que el mejor sistema para este caso es efectivamente el de ventanilla unica, con
un punto de entrada comun (ticketero). Este cumpliria funciones de informativas,
para dar a conocer los tramites y pasos requeridos a los vecinos; asimismo
filtraria los casos en los que estos no cuenten con toda la documentacién
adecuada, con el fin de evitar que el vecino haga una cola innecesaria. Luego
de ello, se procederia a un sistema especializado, en el que cada operador
maneje un numero limitado de tickets, teniendo en cuenta su conocimiento sobre
estos y el tiempo que toma resolverlos. De esta manera se agruparia a los
vecinos de acuerdo al tramite que realizara, garantizando una mayor eficiencia,
ya que si se desea acude por un ticket cuyo tiempo de resolucion es menor,
también se hara una cola de menor tiempo, y sera atendido por un operador
capaz de ejecutarlo. Este analisis escapa de los alcances de esta investigacion
debido a su caracter matematico; sin embargo puede ser de interés para futuros
estudiantes de otras disciplinas.

Para que la implementacién tenga éxito, debe existir también una
coordinacion entre los actores que promovieron la politica, durante el

funcionamiento de esta, formulando metas en comun, y asegurando asi su
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continuidad, con el fin de generar valor publico. En este caso, se transfirié un
piloto propuesto por la PCM ya que se considerd novedoso; sin embargo, tras la
implementacion, no hubo mayor seguimiento por parte de la entidad (solo
capacitaciones al inicio). Por su parte, la Municipalidad de Santa Anita, no
contaba con las practicas en gestion necesarias, ni el contexto correcto para
asegurar el éxito de la politica. Ello comprueba que no basta con un espacio de
voluntad politica, y una ventana de oportunidad que permita la implementacion,
para que esta funcione adecuadamente. Tampoco es suficiente esperar buenos
resultados solo por el hecho de poner en funcionamiento un sistema mas
moderno. Debe existir armonia entre las partes y propuestas.

Para que este proyecto efectivamente genere la eficiencia esperada (medida
en menores tiempos de atencion), y en consecuencia, la satisfaccion de los
vecinos, es necesario que todos los actores se involucren en la gestion vy
monitoreo del proyecto desde su posicion. En adicion, es indispensable que la
entidad que proponga la politica se asegure que la receptora cuente con la
capacidad para poder liderarla. En su defecto, sera recomendable que se
fomenten las competencias necesarias, ya que solo de esta manera se podra

lograr implementar la politica adecuadamente.
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CONCLUSIONES

Luego de la investigacion, se concluye que efectivamente el contexto en
el que se implemente la reforma condicionara el éxito de esta. La propuesta de
la Plataforma de Atencion al Ciudadano de ventanillas unicas ha resultado
beneficiosa, ya que agiliza la resolucion de los tramites y reduce la posibilidad
de casos de corrupcion, debido a que en una ventanilla el vecino es capaz de
resolver su tramite de principio a fin. Sin embargo, la reparticién diferenciada de
los tickets y especializacion en estos, la falta de un perfil adecuado por parte del
operador, y la inexistencia de incentivos por parte la municipalidad han terminado
por reducir la eficacia esperada de la implementacién, afectando la imagen que
los vecinos tienen de esta.

Por lo expuesto, se puede destacar que existen tres factores clave que
influyen en el desempefio de los operadores en la Plataforma de atencién al
ciudadano de la Municipalidad de Santa Anita, los cuales son: discrecionalidad
en la resolucion de tickets, perfil del operador, incentivos a los operadores e
interaccién con otras areas.

Con respecto a la reparticion diferenciada de los tickets, pese a la
presencia de ventanillas unicas, las entrevistas arrojaron que existe un alto grado
de discrecionalidad al resolver los tickets; pese a la existencia de ventanillas
Unicas se ha dado una especializacion entre los operadores. El ticketero tiene
conocimiento de ello, por lo que hace una reparticién diferenciada de los tickets,

lo que involucra la atencidn ofrecida por los trabajadores. Ademas, sefialan que
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no existe un control exaustivo sobre el desempeno de la atencion, lo que
explicaria el desempeno altamente diferenciado. En ese sentido, se recomienda
tener un mayor control sobre la atencién de los tickets.

Con respecto a los operadores, la inexistencia de un perfil claro de
seleccidn se identific6 como un segundo factor que condiciona la atencidn; los
operadores con estudios universitarios orientados al servicio tienden a tener
mejores tiempos que los que no tienen estudios; ademas, los trabajadores con
mejores tiempos realzan como cualidades esenciales para el puesto la vocacion
de servicio, conocimiento de los tramites y la empatia y paciencia para atender
a los vecinos. Es por ello que se recomienda establecer un perfil claro para el
puesto, que destaque dichas cualidades.

Con respecto a las capacitaciones, estas brindan informacién general
sobre los procesos a los trabajadores, pero al ser ofrecidas a todos los
trabajadores por igual, no resultan un factor diferenciador. Por otra parte, estas
son una posibilidad poco explotada, ya que resultan una oportunidad para
combatir las especializacidon evidenciada en las ventanillas, logrando que todos
los operadores tengan conocimiento de los diversos tramites y se formen
ventanillas realmente unicas, ya que la falta de estos conocimientos perjudica
los tiempos de atencion. Un ejemplo de ello es el caso de la ventanilla 2, cuyo
operador sefald que se le habia asignado el tramite de Registro Civil, uno de los
mas frecuentes en la municipalidad; sin embargo reconocié no tener grandes
conocimientos sobre los procedimientos. Al corroborar su rendimiento con la
data, se evidencio que este era muy deficiente. Se recomienda ahondar en la
capacitacién de tramites con procesos desconocidos por los operadores, 0 por

el contrario, optar por un modelo de ventanillas especializadas.



64

Cabe destacar, que estos factores se dieron en un marco de precipitacion
de la transferencia de la implementacién, o que ocasioné que no se evalue
primero la capacidad de la institucion receptora de la politica. En adicion, la
institucion promotora de la politica no logré generar en la receptora las
capacidades de gestion necesarias para guiar el funcionamiento de la plataforma
y la labor de sus funcionarios; ello termind por afectar por completo el servicio,
mediante una gestion por procesos y de personal deficiente. Por otra parte, no
se logré crear un disefio de colas acorde a las necesidades de los vecinos.
Asimismo, la PCM no dio un adecuado acompafiamiento al municipio durante la
gestion del sistema, lo que comprometié el correcto funcionamiento de la
plataforma.

La revision de estos aspectos por parte de la municipalidad es de suma
importancia, ya que con la reciente inauguracion del Mac Express, se
incrementara el numero de servicios ofrecidos, pero si persisten las falencias
sefaladas, no se podra evidenciar las ventajas de la innovacién. Si bien las
ventanillas resultan una fuente de innovacion, dentro del marco de la
modernizacion de la gestidon publica, en estas aun persisten las falencias de la

administracion publica.
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ANEXOS

ANEXO 1. Entrevistados

Gerente
1 César Caceres Barraza

municipal
Asesor del

2 Miguel Rios Cahuana gerente
municipal
3 Jenny Caballero Uiuanco Operador
4 Marco Lapa Flores Operador
5 Wouigles Ruiz Cabello Operador
6 Jacqueline Quispe Choquehuanca Operador
7 Violeta Ramos Arias Operador
8 Adita Correa Ortiz Operador
9 Paola Macavilca Cuéllar Operador

ANEXO 2. Guia de entrevista

1. ¢Cual es tu nivel de estudios?
2. ¢Has recibido capacitaciones para el desarrollo de tu labor por parte de

la Municipalidad de Santa Anita?
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¢, Cuentas con experiencia laboral previa relacionada?

¢, Qué tipo de experiencia laboral posees?

¢ Qué cualidad crees que debe tener un operador para brindar un buen
servicio en las ventanillas?

¢ Cuales son tramites mas frecuentes?  Cuales son los mas engorrosos?
¢ Qué incentivos te brinda la Municipalidad de Santa Anita para realizar tu
labor?

¢ Qué dificultades enfrentar en tu labor como operador en el dia a dia?



