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Resumen

En el aflo 2006, gracias a un proyecto de cooperacion internacional, se logré la implementacion de
un proceso de simplificacion administrativa en una municipalidad provincial del pais para evaluar y
modificar la forma como se desarrollaban las fases y los requisitos para la obtencion de licencias de
funcionamiento. Dado que esta iniciativa fue propiciada por la institucion cooperante, el acceso a la
informacién no fue total. Esto gener6 duplicidad de esfuerzos, una inversion adicional de tiempo,
cambios en el presupuesto y, sobre todo, cierta imprecision en los resultados esperados, lo cual para-
ddjicamente fue observado al finalizar la consultoria por los propios directivos de la municipalidad.
Con este caso se demostrard la importancia de considerar los puntos de vista de los miembros de una
organizacion en la toma de decisiones como factor de éxito en cualquier iniciativa de cambio.

Palabras clave: simplificacion administrativa municipal, cultura organizacional, resistencia al cambio,
redisefio de procesos, licencias de funcionamiento, gobiernos locales.

Abstract

In 2006, thanks to an international cooperation project, an administrative simplification process was
implemented in a Peruvian province municipality to evaluate and modify the stages for the issuance of
operation permits. As this initiative was organized by the cooperating institution, access to information
was not complete and this resulted in overlapped efforts, additional time investment, changes in the
budget and, above all, some inaccuracies in the expected results, which were noticed at the end of
the consultation process by the municipality s own staff. This case will demonstrate the importance
of taking into account the points of view of an organization’s members during the decision-making
process, as this is the key to success in any change initiative.

Key words: municipal administrative simplification, organizational culture, resistance to change,
process redesign, operation permits, local governments.
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En el afio 2006, en el marco de un con-
venio de cooperacion internacional, una
municipalidad provincial del pais fue bene-
ficiada con un proyecto de simplificacion de
procesos administrativos, especificamente
los referidos a la emision de licencias de
funcionamiento.

Habia consenso respecto a que ningin
pais ni empresa podia desarrollarse al
margen de la competitividad. Por lo tanto,
todos los obstaculos y barreras que se
generaran en una organizacion deberian
ser removidos, mas aun cuando se tratara
de instituciones publicas cuyo desempeiio
afectaba directamente la eficiencia y la
eficacia de las empresas.

De acuerdo con ello, y como primera
fase del trabajo, los ejecutores del proyecto
invitaron a los alcaldes de diversas muni-
cipalidades a participar en esta iniciativa,
y la mayoria aceptd de buen grado. Con
este consentimiento, el proyecto inicid su
siguiente fase: la implementacion de la pro-
puesta de simplificacion. Las coordinacio-
nes continuaron, se realizo el diagndstico
del clima de negocios y se sustentaron sus
resultados con investigaciones previas;
finalmente, se eligié la municipalidad con
la que se llevaria a cabo el proyecto piloto
de redisefio de procesos; curiosamente fue
la que poseia la mayor poblacion asignada
a su jurisdiccion. Luego de la firma del con-
venio, todo qued¢ listo para la programa-
cion de las visitas y el trabajo de campo.

El proyecto de intervencion contem-
plaba la contratacion de un consultor
encargado de realizar la evaluacion de la
estructura organizacional y de elaborar la
propuesta de simplificacion de los procesos
considerados principales barreras para un
trabajo eficiente en dicha institucion. El
objetivo principal era reducir los costos y
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los tiempos invertidos en los tramites rea-
lizados en las distintas oficinas e instancias
de servicio a la comunidad.

1. Coordinaciones previas

Todo estaba listo para comenzar el trabajo;
el representante del organismo de coope-
racion realizd una llamada al alcalde de
Buenagracia; el motivo de ella era recor-
darle el inicio de las visitas a la municipa-
lidad, fechas que estaban sefialadas en el
cronograma de trabajo.

—Doctor Santisteban, ;como le va? Espe-
ro que todo esté dispuesto para el inicio
de las visitas de nuestro consultor. ;Recibio el
cronograma que le envié por la mafiana?

—Si, lo recibi, y como le comentaba en la
reunion del viernes, mi personal esta prepa-
rado para empezar el trabajo de inmediato.
Pero digame, ;cuantas oficinas requieren?
(Necesitan utilizar algun material especial?
Por favor, no dude en solicitar todo lo que
le parezca conveniente.

—Pierda cuidado, lo importante es que
a nuestro personal se le otorgue todas las
facilidades para la recoleccion de la infor-
macidn. En cuanto al ambiente de trabajo,
es justamente el mismo utilizado para cada
proceso; como comprendera, lo que nece-
sitamos es observar como se realizan, asi
que no se preocupe por darnos un ambiente
especial.

—Perfecto. Entonces, lo unico que le
agradeceria es que me indique en un docu-
mento simple los datos de las personas
que estaran trabajando con nosotros en la
municipalidad. Cualquier cosa, ya sabe,
pueden llamarme al celular o buscarme en
mi despacho.
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—Muchas gracias, doctor. Le enviaré
un e-mail para confirmarle los datos, y
ademas le reenviaré nuestro cronograma
para que pueda sefialar la etapa en la que
nos encontramos.

Luego de ello, el representante del orga-
nismo de cooperacion envio el e-mail con
los datos solicitados para que la visita del
consultor fuera exitosa, sobre todo teniendo
en cuenta que esta se realizaria la mafiana
siguiente.

Antes de salir a una reunion, le pidi6 a
su asistente que llamara a la municipalidad
para confirmar dicha cita. Por la tarde,
el asistente del proyecto hizo la llamada
al despacho de alcaldia, pero s6lo pudo
comunicarse con la secretaria del alcalde,
quien le indico lo siguiente:

—Sefior, lamentablemente no cuento con
la informacion que me indica, y en este
momento es imposible comunicarse con el
doctor, ya que acaba de salir a un evento
que le va a tomar toda la tarde.

—Pero vera, las coordinaciones ya estan
hechas, el motivo de mi llamada solo es
confirmar la visita de nuestro consultor para
el dia de mafiana.

—Mire, la tinica opcion es que usted me
indique algun documento con el que yo
pueda corroborar lo que me esta diciendo.
De lo contrario, no podré ayudarlo.

—Como le digo, por la mafiana hemos
enviado un e-mail al alcalde en el cual le
hicimos llegar toda la informacion. ;Podria
por favor verificarlo?

—En ese caso, ustedes debieron haberme
copiado el e-mail, sin ello no tengo como
acceder a la correspondencia del doctor.

135

Aunque, claro, puede hacerme llegar un
documento y yo podria acomodar una cita
en la agenda.

—Muy bien, en este momento le haré
llegar un documento por fax. Entonces,
sefiorita, jcon esto ya no habria ningun
problema, verdad?

—Perdodn, sefior? Creo que usted se esta
equivocando, cuando le digo que me envie
una carta es para que su solicitud sea pro-
cesada con las demas. Le recuerdo que esto
no puede hacerse por fax, sino por mesa de
partes, pero ya tendria que ser mafiana, por-
que en media hora termina la atencion. Una
vez que la solicitud llegue a mi oficina, lo
conversaria con el doctor Santisteban, y si
¢l esta disponible, procederé a responderle,
por eso no debe olvidar poner una fecha y
hora... Aunque para ayudarlo con eso, le
sugiero que considere las fechas a partir de
los proximos quince dias siguientes; antes
realmente lo veo imposible.

El asistente estuvo tentado de colgar el
teléfono, pero se abstuvo y agradecio a la
secretaria; de inmediato procedid a llamar
al coordinador del proyecto, quien tuvo que
abandonar su reunion y retornar a su oficina
para arreglar el malentendido.

Finalmente, se pudo realizar la visita
programada, pero una semana después de
la fecha prevista en el cronograma.

2. Primera visita a la Municipalidad de
Buenagracia

El consultor Pedro Calderon fue la per-
sona designada para implementar el pro-
ceso de simplificacion administrativa en la
Municipalidad Provincial de Buenagracia,
institucion con un complejo y arraigado
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sistema administrativo, donde tuvo que
poner en juego todas sus estrategias de
empatia con el proposito de obtener la in-
formacion necesaria.

El dia que inicid sus visitas a la muni-
cipalidad, Pedro Calderon se dirigi a la
oficina del gerente municipal, doctor Juan
Trillo, con quien habia entablado contacto
desde las reuniones de planificacion del
trabajo y era la contraparte designada por
el alcalde para este proyecto. El doctor
Trillo debia proporcionarle las facilidades
necesarias para realizar el levantamiento
de informacion.

—Buenos dias, sefiorita. Soy el consul-
tor Pedro Calderon. Tengo una cita con el
doctor Trillo.

—Buenos dias, tome asiento, por favor.

La secretaria ingresé a la oficina de su
jefe y Pedro alcanz6 a oir a un desentendido
doctor Trillo tratando de recordar la cita con
el consultor; finalmente la secretaria le dio
el siguiente mensaje:

—El doctor Trillo le pide que lo disculpe,
sefior Calderon; en este momento no puede
atenderlo, pero me ha encargado a mi que
lo oriente. ;En qué consiste el trabajo que
va a realizar aqui?

—Soy el consultor designado para ejecu-
tar el proyecto de simplificacion municipal.
A partir de hoy empezamos las visitas para
evaluar los procedimientos seguidos en la
entrega de licencias de funcionamiento...

A medida que Calderdn iba explicando
esto, la secretaria cambiaba su cordialidad
por una actitud de desconfianza.
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—Asi que usted es quien va a supervisar
a los de Desarrollo Econdmico... Bueno,
le ensefio las oficinas, tiene que subir las
escaleras, al final del pasillo encontrara
una sala grande con una larga cola de
gente esperando, alli debe preguntar por
el licenciado Torres, gerente de Desarrollo
Econdmico Local. Cualquier cosa, estaré
en el primer piso.

—iGracias! —le dijo Calderdn a la secre-
taria y siguid su camino pensando en la
informacion que debia recolectar.

Cuando Calderon llegd a la gerencia
de Desarrollo Econdémico Local, le costd
mucho trabajo llegar hasta una de las
ventanillas, y pensd que la secretaria no
habria podido describir mejor la situacion
que estaba viendo.

—Disculpe, mi nombre es Pedro Calde-
ron, busco al licenciado Torres, podria...

—iSefior, si quiere ser atendido tiene
que hacer su cola! El siguiente, por favor
—interrumpi6 una malhumorada empleada
de ventanilla a quien apenas alcanzaba a
distinguir por la cantidad de papeles que
tenia frente a ella.

—Disculpe —repitié Pedro— soy el con-
sultor del proyecto...

No termind de mencionar estas palabras
cuando las personas que esperaban empe-
zaron a silbar y gritar —casi en coro— que
todos estaban apurados y que debia hacer
cola como todos ellos.

Incomodo, Pedro decidié salir de la sala
e hizo algunas llamadas desde su celular.
Al cabo de media hora, sali6 una timida
secretaria que —casi en secreto— lo dirigid
por otra puerta de ingreso a las oficinas
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de la gerencia, mientras le explicaba que
hubiera sido mejor que los llamara pri-
mero: «Bueno, asi es la gente, siempre lo
mismoy.

—Si usted viniera todos los dias, ya
estaria acostumbrado —le dijo con mucha
resignacion, mientras Pedro seguia abru-
mado por la situacién en la que habia
estado.

—Espere un momento, lo voy a anun-
ciar con el gerente —agrego, y luego de un
momento volvid y lo hizo pasar.

—;Como le va, sefior Calderon?, dis-
culpe la demora, he recibido una llamada
del gerente municipal y me dice que hoy
empieza el trabajo —le dijo el licenciado
Torres—. Tome asiento, por favor, ;jdesea
algo de beber? Martha, ;nos puedes traer
dos gaseosas?

Calderdn empezo a explicarle al gerente
los motivos de su visita y le mostrd lo que
habia planificado para ese dia, segin el
cronograma del proyecto. Le indico que
el primer paso era realizar un diagnostico
de los diversos procesos administrativos
relacionados con la entrega de licencias en
la municipalidad.

Mientras tanto, el gerente compartia su
atencion con otras actividades, la revision
de sus e-mails y las llamadas de su celu-
lar. A Pedro Calderdn le parecia que, por
momentos, el gerente pensaba en cualquier
cosa, menos en lo que €l le planteaba.

—Bueno, todo esta muy bien, estoy de
acuerdo con todo; pero vera, hay un peque-
fio detalle: muchas de las cosas de las que
usted me esta hablando no las hacemos
aqui, sino que dependemos de otras areas,
y alli si que no voy a poder ayudarlo, pero
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si desea en este momento le hago «el link»
con los encargados.

Sin dejarlo responder, se levantd de su
silla y salié a pedirle a la secretaria que
acompafiara al consultor, pero al no verla
regresd sobre sus pasos.

—Ah, me olvidaba, aprovecho para
entregarle la hojita informativa que tene-
mos en la gerencia, aqui va a encontrar
todos los requisitos que debe cumplir la
gente que viene a pedir su licencia. Como
vera, es muy simple. ;Sabe?, nos ha costado
mucho llegar al orden y la rapidez con que
trabajamos en la actualidad. Mi secretaria
lo acompafiara apenas regrese.

Pedro Calderon sintié que lo estaban
despachando, asi que no hizo mayor
comentario. Se levantd, se despidid con
un apretéon de manos y esperd junto al
escritorio de la secretaria mientras revisa-
ba la hojita. En eso vio venir apresurada
a Martha con las gaseosas que su jefe le
habia solicitado.

—iSefior Calderdn!, ;ya termind su
reunién?

—Si. Por favor, ;podria indicarme donde
queda la Gerencia de Desarrollo Urbano?
Y digame, ;hay aqui una oficina de entrega
del certificado de Defensa Civil?

—Bueno, la verdad no, pero como ese es
un requisito, la gente tiene que ir a la Av.
Nogales. Ahi esta Defensa Civil. Venga por
aca, por favor.

Entretanto, lo conducia a la Gerencia de
Desarrollo Urbano, en la cual ya lo espera-
ba una sefiorita que Martha sefialé como la
jefa de Catastro. Luego de la presentacion
de rigor, el consultor sostuvo una breve
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conversacion con esta persona sobre los
procesos que se realizaban en esa oficina y
en el resto de la gerencia. Sin embargo, no
quedo muy satisfecho porque habia pensa-
do que lo atenderia el gerente del area.

Al salir de la oficina, Pedro considerd
que para ser primer dia ya habia tenido
suficiente, asi que abandoné la munici-
palidad.

3. Trabajo en marcha

Pedro iba continuamente a la munici-
palidad. Lo curioso fue que, luego de su
complicada primera visita, los empleados
se mostraban preparados a atenderlo ¢ in-
cluso varios de ellos le comentaron que,
debido a su presencia, habian tenido que
volver a usar los uniformes que alguna vez
el alcalde habia mandado a disefiar para
ceremonias y ocasiones especiales.

Como le habia planteado al alcalde
cuando se entrevistd con €l, creia que lo
mas conveniente era revisar su borrador del
diagnostico del proceso de otorgamiento de
licencias con los propios empleados de las
areas encargadas, con la finalidad de in-
volucrarlos en el analisis, motivarlos a dar
su opinion y, quiza, a proponer iniciativas
de cambio interesantes. Su experiencia
le habia ensefiado que los cambios se
introducen con mayor éxito cuando mayor
es la participacion de los miembros de la
organizacion en el proceso.

El cronograma de trabajo habia tenido
que modificarse varias veces por la inexis-
tencia de documentos o la dificultad para
acceder a ellos; pero por fin, transcurridas
varias semanas, Pedro se sentia listo para
presentar un informe preliminar respecto al
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desarrollo de las actividades en la Munici-
palidad de Buenagracia.

En todo momento, el consultor trato de
ser objetivo en sus apreciaciones frente a
los procesos que habia observado y anali-
zado. Al terminar de elaborar su informe
llego a la conclusion de que en esta muni-
cipalidad ya no era necesario esperar mas;
la situacion era tal que, aun sin contar con
toda la informacion requerida, ya era posi-
ble pasar a la siguiente etapa: la implemen-
tacion de la reforma de los procesos. De
inmediato, procedio a preparar su propuesta
de intervencion.

Al dia siguiente, acudié muy temprano
a la municipalidad para reunirse con los
directivos, a quienes debia presentar los
avances de su trabajo, en la medida en que
ellos eran, finalmente, los decisores de
dicha intervencion y, ademas, los principa-
les interesados en las potenciales mejoras
que les propondria.

Durante su exposicion, describio cada
fase y la contrasto con su propuesta de mo-
dificacion. Seguro de la viabilidad de sus
planteamientos, argument6 el redisefio de
acuerdo con el cambio que ¢l consideraba
inminente en la institucion.

—iY finalmente, sefiores, estos son los
principales «cuellos de botellay, los cuales
eliminariamos con nuestra propuesta de
intervencion! Como veran, poseemos el
respaldo suficiente para ejecutarla de inme-
diato —Pedro concluia entusiasmado.

Mientras pronunciaba las ultimas pala-
bras, el alcalde aun observaba el diagra-
ma de flujos algo escéptico, y el gerente
municipal pensaba en restablecer antiguos
contactos.
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Preguntas para la discusiéon

(Cree usted que el alcalde de Buena-
gracia comunicé a los empleados de la
municipalidad la visita de Pedro Cal-
derén y el proyecto en general? ;Como
cree usted que haya tomado el personal
el trabajo del consultor?

(Considera usted que la participacion
del personal influiria en los resulta-
dos del proyecto? Explique en qué
medida.
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(Cree usted que seria pertinente que
en una posterior reuniéon también par-
ticiparan los subordinados de cada ge-
rencia?

(Cual cree que sea la respuesta del
alcalde y los gerentes presentes en la
reunion acerca de los inminentes cam-
bios?

(Considera que el proyecto de simpli-
ficacion administrativa sera viable en
una instituciéon como Buenagracia?
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