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Resumen ejecutivo

El objetivo de este proyecto es analizar, bajo una dptica de gestion del cambio, las experiencias de la
Auditoria Interna de la Naciéon y del Banco Central del Uruguay en la implementacion del expediente
electrénico.

El beneficio que se espera alcanzar con este trabajo es el de identificar aprendizajes que sean de
utilidad para futuras implementaciones en otros organismos, ademas de identificar los puntos de
contacto con la gestion del conocimiento que tienen que llevar adelante las organizaciones para
capitalizar sus experiencias y convertirse en “organizaciones que aprenden”.

La metodologia de trabajo utilizada se compone de un andlisis basado en la recopilacion de
informacidon en fuentes primarias y en la realizacién de entrevistas a actores claves dentro de ambas
organizaciones que hayan participado directa o indirectamente en el proyecto.

Como marco tedrico se tomaron los siguientes autores como guia: Leonardo Schvarstein, John
Kotter, Dave Ulrich, Jeanie Duck, Kurt Lewin y Peter Senge.

Se comienza el analisis con una descripciéon de ambas organizaciones y la situacion en la que se
encontraban al momento de tomar la decisidn de llevar adelante la implementacion del expediente
electrénico.

El andlisis continda con la aplicacién de un modelo para evaluar el grado de madurez que tenian
ambas organizaciones al momento de implantar el expediente electrénico y sigue con una evaluacién
de cdmo se realizaron las tres etapas por las que debe pasar todo procesos de transformacién de
este estilo.

A partir de las conclusiones extraidas se realizan una serie de recomendaciones apuntadas a
capitalizar las experiencias adquiridas por ambas organizaciones para que sean consideradas en otros
organismos del Estado, no sélo al momento de decidir implementar el expediente electrénico, sino al
momento de implementar cualquier herramienta de gestidon que implique una transformacion desde
el punto de vista de la organizacion.

Por ultimo se vincula la experiencia con la importancia de que toda organizacién reconozca, valide y
de alguna manera almacene este tipo de aprendizajes para que sean capitalizados en el presente
para ser utilizados en el futuro.



Introduccion

Dentro del marco del Proyecto IBTAL, que tiene por objetivo mejorar el desempefio del sector
publico a través del Programa de Modernizacion del Estado, estudiaremos su componente de
gobierno electréonico haciendo foco en la implementacion del expediente electrénico en el Estado
uruguayo.

“El expediente electronico es la serie ordenada de documentos registrados por via informdtica,
provenientes de la Administracion o de terceros, tendientes a la formacién de la voluntad
administrativa en un asunto determinado, teniendo la misma validez juridica y probatoria que el
expediente tradicional.”*

El objetivo de este proyecto es analizar, bajo una éptica de gestidon del cambio, las experiencias de la
Auditoria Interna de la Nacién y del Banco Central del Uruguay en la implementacién del expediente
electrénico. El beneficio que se espera alcanzar con este trabajo es el de identificar aprendizajes que
sean de utilidad para futuras implementaciones en otros organismos, ademas de identificar los
puntos de contacto con la gestion del conocimiento que tienen que llevar adelante las
organizaciones para capitalizar sus experiencias y convertirse en “organizaciones que aprenden”.

La primera pregunta que surge naturalmente es: é¢la implementacién del expediente electrénico es
realmente una transformacion para una organizacion? La respuesta es si, porque implementar el
expediente electrénico es mucho mas que llevar a cabo un proyecto de incorporacidon de una nueva
herramienta informatica, es un cambio radical en la forma de hacer las cosas, de gestionar el proceso
decisorio de la organizacion, y por tanto es un cambio cultural que va mas alla de lo operacional, es
un cambio profundo que impacta directamente en toda la organizacion. En consecuencia,
inmediatamente surgen las siguientes preguntas: las organizaciones que conforman el Estado
uruguayo que han ido incorporando el expediente electrdénico a su gestidn, éeran conscientes de la
transformacion que esto iba a implicar a nivel de toda su organizacién?, éitenian una idea clara del
impacto que esto produciria en las personas, en los procesos, en las estructuras de la organizacion?,
y lo mas importante: ¢estaban preparadas para llevar esto adelante?

Este documento intenta responder a dichas preguntas, ubicando a los observadores y a quienes
contribuyeron con sus testimonios en el momento en que se toma la decisiéon de llevar adelante el
proceso para evaluar si las organizaciones estaban lo suficientemente maduras para ello, si
gestionaron la implementacién como un proyecto de transformacidon y no solamente como la
adopcion de una nueva herramienta informatica, y si luego de haberlo hecho aprovecharon esa
experiencia y la capitalizaron en otros proyectos a posteriori.

! ARTICULO 24 de la Ley 17.243.



Metodologia y marco teorico

La metodologia de trabajo utilizada se compone de un andlisis basado principalmente en la
recopilacién de informacién proveniente de fuentes primarias y en la realizacién de entrevistas a
actores claves dentro de ambas organizaciones, vinculadas directa o indirectamente al proyecto.

Con respecto al modelo de madurez utilizado para evaluar ambas organizaciones al momento de
embarcarse en la implementacién del expediente electrénico y con el objetivo de decidir cual utilizar,
se entrevistd en una primera instancia a Tadeu Lery, consultor brasilefio que visitd nuestro pais para
efectuar el estudio de un trabajo comparativo sobre la madurez de los proyectos en la
Administracién Publica a nivel de Latinoamérica. El fue quien nos sugirié considerar el modelo que
utiliza la Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacién y del Conocimiento (AGESIC)
para evaluar la madurez de las organizaciones respecto al Gobierno Electrénico (MMGE).

Ademas, al inicio del proceso de busqueda de fuentes primarias de informacién, dentro de Ia
Auditoria Interna se entrevista al Gerente del Proyecto, Miguel Rivera.

Como marco tedrico, por tratarse de un andlisis donde predomina una ldgica de gestién del cambio,
se seleccionaron los siguientes autores como guia:

Para la descripcion de ambos organismos y su contexto:
® Modelo psicosocial de la organizacion (L. Schvarstein)
® Modelo de la identidad de las organizaciones (L. Schvarstein)

Para el andlisis de las etapas del proceso de transformacion:
® Gestidn del cambio:
- John Kotter: El lider del cambio
- Dave Ulrich: Convertirse en un agente de cambio
- Jeanie Duck: El monstruo del cambio
- Kurt Lewin: Modelo de cambio de tres etapas

Para la introduccidn a la tematica de gestidn del conocimiento y aprendizaje organizacional:
e Disefio de un programa para una “organizacion que aprende” (L. Schvarstein)
e La quinta disciplina (Peter Senge)

Una vez analizadas las experiencias de ambos organismos, se procedido a identificar las
recomendaciones a tener en cuenta en futuras implementaciones del expediente electrénico en el
Estado.



Descripcion de cada organismo y su
contexto

En esta seccion se describen ambas organizaciones y sus contextos, primero mediante una breve
resefia de cada una complementada con sus misiones, visiones y estructuras organizacionales (ver
Anexo 1), y luego aplicando dos modelos desarrollados por Leonardo Schvarstein: (1) el “Modelo
Psicosocial de Organizaciones” que permite analizar la interrelacion de cada organizaciéon con su
entorno y (2) el “Modelo de la Identidad de las Organizaciones” que permite realizar un diagndstico
general interno de la organizacién.’

El “Modelo Psicosocial de Organizaciones” articula los conceptos de institucién, organizacion, grupo e
individuo. Dicha caracterizacion, ademas de tener un orden inclusivo, muestra las determinaciones
reciprocas entre estos diferentes dmbitos. Adicionalmente considera el factor situacional, o sea las
caracteristicas de tiempo y espacio que permiten comprender cémo estas determinaciones
reciprocas concurren a la dindmica de los cambios.

Con respecto al “Modelo de la Identidad de las Organizaciones”, Leonardo Schevarstein en su libro
“Disefio de Organizaciones” expresa que “Los elementos de la estructura pueden ser agrupados en
tres dominios: el de las relaciones, el de los propdsitos y el de las capacidades existentes. El primero
alude a las relaciones entre las personas, el sequndo a los propdsitos de todo orden que orientan las
acciones de estas personas, ya sea individual o conjuntamente, y el tercero se refiere a los recursos de
todo tipo que se desarrollan y emplean para el logro de los propdsitos y la legitimacion de las
relaciones.” También explica lo siguiente:

Dominio Definicion Légica Dominante
Personas articuladas entre si Se analizan mecanismos de
en una estructura que La heterogeneidad asuncién y adjudicacién de
. reconoce determinantes: determina conflictos que roles
De las relaciones R , .

a) Ideoldgicos (valores) se resuelven a través de la | Vectores: pertenencia,

b) Organizacionales (roles) |6gica del poder pertinencia, cooperacién,
c) Libidinales (afectos) comunicacion, aprendizaje

Se incluyen propdsitos de
personas, de grupos, de la

Los integrantes proponen Légica de la racionalidad. o
s - . . organizacién
metas, politicas, objetivos El denominador comun es . .
De los : - i Pueden ser contradictorios
.. que orientan su accion la busqueda de orden, L,
propdsitos .. . . I La condicion de los
Los propdsitos son ideas permanencia, estabilidad , .
, . S propdsitos es la
agrupables entre si (explicitos e implicitos) .
pertenencia respecto de la
organizacién
- Se incluyen no solo medios
Légica del usufructo. Una . ¥ B
. materiales (edificios,
De las capacidad se acumula en L .
. . I magquinarias, etc.) sino
capacidades Recursos de diferentes clases | tanto su utilizacién tenga ., .
) . también normas, técnicas,
existentes sentido para la

modelos, valores,
creencias, mitos

Fuente: SCHVARSTEIN, Leonardo: “Disefio de organizaciones: tensiones y paradojas”, Pg. 412

organizacién

2SCHVARSTEIN, Leonardo: “Disefio de organizaciones: tensiones y paradojas” y “Psicologia social de las organizaciones:
nuevos aportes”



AUDITORIA INTERNA DE LA NACION (AIN)3

Desde su creacion en 1915 se organizé en el Ministerio de Economia y Finanzas -por aquel entonces
llamado Ministerio de Hacienda- una oficina designada con el nombre de Inspeccién General de
Hacienda. En 1996 la Inspeccién General de Hacienda pasd a denominarse Auditoria Interna de la
Nacidn. La misma es la Unidad Ejecutora 003 del Inciso 05 Ministerio de Economia y Finanzas.

La Auditoria Interna de la Nacién es un drgano estatal de control de organismos publicos, sociedades
andénimas y cooperativas, funcionalmente desconcentrado del Poder Ejecutivo a través del Ministerio
de Economia y Finanzas, que actua con autonomia técnica en el desempefio de sus cometidos.

En el ambito publico, encabeza el sistema de control interno de los actos y de la gestién econdmico-
financiera de los 6rganos y reparticiones comprendidos en la persona publica Estado y de los Entes
Auténomos vy Servicios Descentralizados comprendidos en el articulo 220 de la Constitucién de la
Republica. A tales efectos, las actuaciones y auditorias se realizan en forma selectiva y posterior,
abarcando los aspectos presupuestales, econdmicos, financieros, patrimoniales, normativos y de
gestion, funddndose en criterios de juridicidad, eficiencia y eficacia.

En el dmbito privado, su mision es actuar como drgano estatal de control aprobando la Constitucion
de la Republica, las modificaciones estatutarias y la disolucion de las sociedades andénimas. En
particular, ademas realiza el control de funcionamiento y liquidacidon de las sociedades andnimas
abiertas. De igual forma, ejerce el control sobre las cooperativas -excepto las cooperativas sociales,
pudiendo de todas formas establecer criterios técnicos de contralor sobre las mismas- expidiendo un
certificado de cumplimiento regular de obligaciones a toda cooperativa inscripta que lo solicite y que
esté al dia en el cumplimiento de las obligaciones establecidas legalmente.

3 www.ain.gub.uy/



Modelo Psicosocial de 1a AIN

ORGANIZACIONES QUE OBSERVADOR

INFLUYEN:

eGobierno

*Orgint (BID, BM)
*|ASB

e UDELAR (Facultad
Derechoy FCEA)
eColegios (Contadores y
Abogados)

2010 2011 2012 Marzo 2013

Inicialmente, la forma de trabajo con el expediente se efectuaba a través de medios fisicos (papel).
Mas adelante se introdujo un sistema electronico especifico para la AIN, desarrollado por una
empresa tercerizada, por lo que se pasé a una modalidad mixta incluyendo sistema electrénico y
papel. En el afio 2010 se presentd la necesidad de actualizar dicho sistema, ya que tenia grandes
carencias al no brindar servicio de soporte en la version utilizada. La necesidad de cambio estaba
instalada en el Organismo, por lo que se comenzd a buscar un nuevo sistema. Por medio de AGESIC,
personal de la AIN se enterd de la existencia de un llamado para comprar un sistema de Expediente
Electrénico para el Sector Publico y se decidié optar por este sistema. Por temas politicos no se llegd
a comenzar el Proyecto del Expediente Electronico inmediatamente, sino que recién en el afio 2012
se firmd el convenio entre AGESIC y la AIN, la preparacion del trabajo comenzé en marzo del 2012 y
se implementé el 06 de mayo del 2013 (llevé 1 afio y 2 meses).



Modelo de Identidad de la AIN

RELACIONES
EXTRA: Gobierno, Organismos
Internacionales, UDELAR, Colegios.
INTRA: Auditor Interno de la
Nacion, Coordinadores de Division,
Encargados, Asesores,
Administrativos.

Agenda Sociopolitica Agenda Cognitiva
RACIONALIDAD /. _USUFRUCTO
PROPOSITOS CAPACIDADES
PRIMARIOS: control interno del Sector HUMANA: Abogados, Contadores,
Publico. Control normativo en ambito Informaticos, Administrativos.
privado (SAy COOP). TECNOLOGICA: paquetes adquiridos.
SECUNDARIOS: garantia a la sociedad FINANCIERA: presupuesto anual.
. A e
de transparencia gubernamental, ESTRUCTUR: por producto y
educacion contable y normativa. funcional. Jerarquica.

Agenda Administrativa




BANCO CENTRAL DEL URUGUAY (BCU)*

El Banco Central del Uruguay se crea en 1967, tiene autonomia técnica, administrativa y financiera en
términos de la Constitucién de la Republica y de su Carta Organica.

Uno de los propdsitos fundamentales del Banco Central es la estabilidad de precios, lo que implica
generar las condiciones para que la inflaciéon se mantenga dentro del rango objetivo establecido por
el Gobierno. Para lograrlo, la institucion debe preservar el valor de la moneda, que se mide a través
de la capacidad de compra del peso uruguayo.

Otro es velar por la estabilidad, solvencia y funcionamiento adecuado de las instituciones del sistema
financiero. Para ello la Superintendencia de Servicios Financieros tiene a su cargo la supervisiéon y
regulacién del sistema financiero, asi como la responsabilidad de divulgar informacion financiera de
las entidades controladas.

Se le encomienda ademas la promocion de una serie de mejoras sustantivas en el sistema de pagos,
promoviendo la introduccién de procedimientos automatizados agiles y eficientes y al mismo tiempo
estableciendo los parametros de seguridad y garantias del sistema.

Por ultimo, tiene a su cargo exclusivo la emisidon de billetes y acuiiacion de monedas en todo el
territorio uruguayo, actlia como asesor econdmico, banquero y representante financiero del
Gobierno y administra las reservas del Estado. En estos uUltimos afios se encuentra desarrollando una
nueva actividad vinculada con la educacién econémica y financiera de la sociedad.

4 www.bcu.gub.uy



Modelo Psicosocial del BCU

ORGANIZACIONES QUE OBSERVADOR
INFLUYEN:
Sistema Financiero 3 N

(bancos, casas de cambio,
AFAPS, etc.)
Gobierno (MEF, OPP, TCR)
Organismos
Internacionales (BM, BID,
FMI, OCDE, ASBA, CEMLA)

2007 2008 2009

Como vemos en el diagrama anterior el BCU es instituido por varias organizaciones, pero al mismo
tiempo tiene un fuerte cardcter de instituyente que lo convierte en una organizaciéon con
caracteristicas mds de “objeto” que de “sujeto”. El observador ingresa a la organizacidén en el 2009,
momento en que el expediente electrénico ya habia sido implementado en su totalidad, por lo que
no fue testigo del desarrollo del proceso de implementacion. Sin embargo lo utiliza activamente en la
actualidad, ocupando un cargo en la Unidad de Gestidn Técnico Administrativa de la linea de Politica
Econdmica y Mercados.

Hasta el momento de la implementacion, los expedientes se llevaban en papel, con los riesgos que
esto implica desde el punto de vista de su conservacién, su alteracién y su gestion en general. A
solicitud de la Superintendencia de Servicios Financieros, linea fundamental dentro de la
organizacién que utiliza muchisimo este tipo de documentos y tiene una estructura muy importante,
es que se decide llevar a cabo la implementacion del expediente electrénico en el Banco Central del
Uruguay.



Modelo de Identidad del BCU

Agenda Sociopolitica /

RACIONALIDAD

PROPOSITOS
PRIMARIOS: estabilidad de precios,
regulaciény supervision del sistema
financiero
SECUNDARIOS: administracion de
reservas, disponibilidad de billetes y
monedas, servicios financieros al
Gobierno, educacién econémico-
financiera

RELACIONES

EXTRA: Sistema Financiero,
Gobierno, Organismos
Internacionales

INTRA: Directorio, Comité Gerencial,
Gerentes, Jefes, Analistas,
Administrativos, Auxiliares de
Servicio

Agenda Cognitiva

USUFRUCTO

CAPACIDADES
HUMANA: alto grado de
profesionalismo
TECNOLOGICA: desarrollos internos
y paquetes adquiridos (LBTR,
FINDUR, K2B)

FINANCIERA: presupuesto anual
ESTRUCTURA: funcional y jerarquica

Agenda Administrativa

10



Analisis de las implementaciones y sus
transformaciones asociadas

A continuacién se analizan, con una dptica de gestiéon del cambio, las transformaciones que se
llevaron a cabo en ambos organismos a raiz de la implementacién del expediente electrénico (APIA).
Para ello nos basamos en bibliografia de los autores: John Kotter, Dave Ulrich, Jeanie Duck y Kurt
Lewin.

Todos estos autores, de alguna forma u otra, identifican tres grandes etapas en todo proceso de
transformacién: una etapa de preparacién previa al proceso, el proceso mismo y una etapa posterior
donde debe permear la transformacion a nivel de toda la organizacién. Si bien en ambos organismos
ya nos encontramos en la tercera etapa, nuestro estudio apunta a evaluar cémo se llevaron a cabo
también las dos primeras.

Para ello se elaboraron dos pautas de entrevistas (ver anexo Il). Una primera, muy parecida a un
cuestionario, para determinar la madurez que tenia cada organizacidon al momento de decidir llevar a
cabo la implementacidon del expediente electrdnico, basada en el modelo de madurez que utiliza
AGESIC para evaluar a las organizaciones. Las preguntas fueron agrupadas segun los dominios de la
organizacion que propone Leonardo Schevarstein’, de manera de poder diagnosticar cdmo se
encontraban las organizaciones respecto de cada uno de ellos.

La segunda entrevista fue disefiada con un formato de preguntas abiertas, intentando recoger todos
los aspectos que los autores identifican como necesarios para que un proceso de transformacién sea
exitoso. Estos aspectos se resumen en la siguiente tabla:

DaveUlrich John Kotter

JeanieDuck

Kurt Lewin

Infundir el sentido de

premura
Liderar el cambio Crear la coalicion
. Estancamiento Crear la necesidad conductora
Des-congelamiento ., . .
Preparacion compartida Desarrollar una vision y
Definir la vision estrategia

Comunicar la vision del
cambio

Cambio

Implementacion
Determinacion

Movilizar el
compromiso

Cambiar sistemas y
estructuras
Supervisar el progreso

Facultar a los
empleados

Generar logros a corto
plazo

Consolidar las
ganancias y generar
mas cambio

Re-congelamiento

Consecucién

Hacer que perdure el
cambio

Arraigar los nuevos
enfoques a la cultura

Fuente: Presentacion curso “Aspectos Conceptuales del Cambio”, Posgrado en Transformacion Organizacional,

Prof. Danny Freire y Verdnica Melidn, edicion 2013.

> SCHVARSTEIN, Leonardo; “Disefio de organizaciones: tensiones y paradojas”
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La primera pauta de entrevista, orientada a analizar la madurez de la organizacion, fue realizada a
una persona con el cargo y el conocimiento necesarios para realizar una evaluacién global,
ubicandose temporalmente en el momento en que se decide llevar adelante el proyecto. La segunda
pauta de entrevista, orientada a identificar caracteristicas propias del proceso de transformacién, fue
realizada a tres personas en cada una de las organizaciones: un gerente o jefe de primera linea, un
responsable con perfil Tl y un usuario calificado del expediente electrénico; obviamente tienen que
haber participado activamente durante todas las etapas del proceso.

Analisis del grado de madurez de las organizaciones

A continuacion se resume el resultado del cuestionario realizado para determinar la madurez que
tenia cada organizacion al momento de llevar a cabo la implementacién. Como ya se menciond
anteriormente, las preguntas se agruparon segun los dominios de la organizaciéon propuestos por
Leonardo Schvarstein de manera de poder diagnosticar cdmo se encontraban ambas organizaciones
con respecto a cada uno de ellos.

Para cada pregunta se brindaron cuatro opciones (A, B, C y D), siendo A la que indicaria menor nivel
de madurez y D la que indicaria mayor nivel.

AUDITORIA INTERNA DE LA NACION

Procesamiento de resultados obtenidos AUDITORIA INTERNA DE LA NACION
Opcidn seleccionada A B C D
Estrategia 0 5 5 1
Dominio de
los Control de gestidn 4 0 1 0
‘it
propdsitos — 2 5 5 7
(25%) (31%) (38%) (6%)
Comunicacion 1 1 1 0
Dominio de
las Ciudadania 2 2 0 0
laci
relaciones — 3 3 ] 0
(43%) (43%) (14%) (0%)
Operaciones 5 1 1 2
Perso.nas, estructura y gestion del 5 6 3 1
. cambio
Dominio de
las Tecnologia 1 1 0 0
capacidades
Informacién 1 0 1 1
Total . : > N
(35%) (31%) (19%) (15%)

Fuente: elaboracion propia

Si analizamos los resultados mds en profundidad vemos que en la dimension de los propdsitos y a
nivel de la estrategia, las respuestas se reparten entre B y C principalmente, lo que indicaria un nivel
de madurez mas bien medio, pero a nivel del control de la gestidon se evallan la mayoria de las
cuestiones planteadas como A, o sea con un nivel de madurez bajo, lo que podria indicar que recién
se estaban empezando a desarrollar acciones en este sentido.
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En la dimension de las relaciones también surgen a primera vista bajos niveles de madurez, ya que
practicamente no se responde ninguna de las preguntas formuladas utilizando las opciones C o D. Se
visualiza un nivel mejora respecto a la comunicacién que al vinculo con la ciudadania.

Con relacion a la dimension de las capacidades organizacionales, predominan las respuestas con
opcién A y B, lo cual indicarian niveles medio-bajos y bajos. Sin embargo, se observan algunas C
vinculadas a que se contaba con un proceso definido e implementado para la gestién del gobierno
electrénico, a procesos vinculados con la gestiéon del conocimiento, a la busqueda de una cultura
participativa dentro de la organizacién aunque en forma parcial y a que la organizaciéon estaba
inmersa en un proceso de redisefio de su estructura. Aquellas capacidades donde la respuesta fue D
fueron las vinculadas a la gestion del presupuesto y a la gestién de riesgos, asi como a que la
organizacidn contaba con su misidn, visidn y valores definidos y compartidos y a que se contaba con
una politica de seguridad de la informacién documentada y aplicada por toda la organizacion.

Si tuviéramos que definir aquellos puntos en los que la organizacidn presentaba bajos niveles de
madurez al momento de enfrentar una transformacion de este tipo, estos serian:

e Herramientas para el control de la gestidn

e Eficacia del Plan de comunicaciones

e Vinculo con la ciudadania

e Gestidon de proyectos

e Documentacién de procesos

e Medicién y gestion de procesos y capacidades
e Plan de auditoria documentado

e Flexibilidad de la estructura

e Actividades vinculadas con gestion del cambio
e Gestion de procesos de Tl

e Gestion de calidad de datos

Aquellos puntos en los que podriamos afirmar que la organizacién presentaba un nivel medio-alto
de madurez serian los relativos a:

e Iniciativas y proyectos definidos, revisados periédicamente y priorizados

e Plan estratégico de Tl documentado y validado por alta gerencia

e Proceso de gestion del gobierno electrénico documentado e implantado

e Acciones orientadas a la gestion del conocimiento y la documentacién de informacion
e Definiciones estratégicas formalizadas (misidn, vision, valores)

e Cultura de participacidn aunque en forma parcial dentro de la organizacion

e Estructura organizacional en proceso de redisefio

e Politica de seguridad de la informacidon documentada e implementada

La primera conclusién a la que podemos arribar es que la AIN, si bien en muchos aspectos se
encontraba en niveles medios (medio-bajo y medio-alto) de madurez, presentaba varios aspectos
(los evaluados con D) en los que hubiera sido conveniente mejorar antes de entrar en un proceso de
transformacion de este tipo.
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En particular, aspectos como gestion de proyectos, documentacién de procesos, actividades
vinculadas con gestion del cambio y de la calidad de la informacién son puntos criticos que hubiera

sido recomendable identificar y mejorar previo al inicio de la implementacién.

BANCO CENTRAL DEL URUGUAY

Procesamiento de resultados obtenidos BANCO CENTRAL DEL URUGUAY
Opcidn seleccionada A B C D
Estrategia 1 8 2 0
Dominio de
los Control de gestidn 1 1 3 0
‘it
propositos — E 5 5 5
(13%) (56%) (31%) (0%)
Comunicacion 0 3 0 0
Dominio de
las Ciudadania 2 2 0 0
relaciones e > 5 0 0
(29%) (71%) (0%) (0%)
Operaciones 3 5 1 0
Persqnas, estructura y gestion del 0 10 ) 0
L. cambio
Dominio de
las Tecnologia 1 1 0 0
capacidades
Informacién 0 2 1 0
Total 4 18 4 0
(15%) (69%) (15%) (0%)

Fuente: elaboracion propia

Si analizamos los resultados mas en profundidad vemos que en la dimension de los propésitos, las
preguntas calificadas con A son las vinculadas a si la institucidn cuenta con una estrategia de
gobierno electrénico y con indicadores para su medicién. Respecto a los demas puntos, si bien
predominan las respuestas B, hay una importante presencia de respuestas C que denotan un nivel de
madurez interesante en términos de planificacion estratégica y control de gestion de la organizacion.
No hay ninguna pregunta que sea respondida con la opcién D.

En la dimensidn de las relaciones es donde a primera vista surgen niveles menores de madurez, ya
gue no se responde ninguna de las preguntas formuladas utilizando las opciones C o D. Predomina la
opcién B y las que se responden con A son las relativas a metas de satisfacciéon ciudadana vy la
utilizacidn de los resultados obtenidos.

Con relacion a la dimension de las capacidades organizacionales, predominan las respuestas con
opcién B, y se observan algunas C vinculadas al proceso de presupuestaciéon, a contar con
definiciones estratégicas formalizadas y a la promocidn de la participacién de las personas aunque en
forma parcial. Aquellas capacidades donde la respuesta fue A refieren a que no se contaba con
metodologia para la gestiéon de proyectos, ni con un proceso para la gestién de riesgos, ni con un
plan de auditoria debidamente documentado y a que la gestion de infraestructura de Tl se realizaba
de manera ad-hoc. Desde la dptica de las personas, estructuras y gestion del cambio, asi como desde
la éptica de la informacion, todas las respuestas fueron B o C, principalmente B. Tampoco hubo
respuestas D.
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Si tuviéramos que definir aquellos puntos en los que la organizacion presentaba bajos niveles de
madurez al momento de enfrentar una transformacién de este tipo, estos serian:

e Implementacién de una estrategia de gobierno electrdnico
e Vinculo con la ciudadania

e Gestion de proyectos

e Gestion de riesgos

e Plan de auditoria documentado

e Gestion de infraestructura de Tl

Aguellos puntos en los que podriamos afirmar que la organizacion presentaba un nivel medio-alto
de madurez serian los relativos a:

e Alineacién de la estrategia de la organizacion a la de gobierno electrénico

e Decisiones mayormente tomadas en funcidn de la planificacién estratégica

e Utilizacién de herramientas de control de gestiéon (benchmarking, metas definidas vy
documentadas, uso de indicadores para mejora operativa)

e Gestion de recursos basada en el proceso de presupuestacion

e Definiciones estratégicas formalizadas (misién, vision, valores)

e Cultura de participaciéon aunque en forma parcial dentro de la organizacién

e Gestidn de la calidad de datos aunque en forma reactiva

Un dato que llama la atencién es que ninguna de las dimensiones evaluadas muestra puntos con
altos niveles de madurez.

La primera conclusién a la que podemos arribar es que el BCU, si bien en muchos aspectos se
encontraba en niveles medios (medio-bajo y medio-alto) de madurez, presentaba algunos aspectos
(los evaluados con A) en los que hubiera sido conveniente mejorar antes de entrar en un proceso de
transformacion de este tipo.

En particular, aspectos como gestion de proyectos y de la infraestructura de Tl son dos puntos

criticos que se podrian haber desarrollado y mejorado previo al inicio de la implementacion.

Analisis de las etapas del proceso de gestion del cambio

La segunda pauta de entrevista fue disefiada con preguntas abiertas, intentando recoger todos los
aspectos que los autores anteriormente mencionados establecen como necesarios para que un
proceso de transformacion sea exitoso.

Preguntas 1 a 6: DES-CONGELAMIENTO

Kurt Lewin Jeanie Duck Dave Ulrich John P. Kotter

Infundir el sentido de
premura

Liderar el cambio Crear la coaliciéon

. Estancamiento Crear la necesidad conductora
Des-congelamiento . . L
Preparacién compartida Desarrollar una visiéon y

Definir la vision estrategia
Comunicar la vision del
cambio
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AUDITORIA INTERNA DE LA NACION

Inicialmente, en el momento cuando se decide implementar APIA se pudo identificar que, si bien
existian factores internos (obsolescencia del software utilizado) y externos a la organizacién
(alinearse con la politica gubernamental de e-government) que promovian la adopcién del nuevo
sistema, no se logrd transmitir adecuadamente dicha situacion a todo el personal de forma integral.

Segun John P. Kotter los errores mas grandes que la gente comete al tratar de transformar las
organizaciones es lanzarse sin infundir un sentido lo suficientemente intenso de la premura en los
gerentes y empleados; en este caso se logré infundir esta necesidad entre algunos coordinadores (no
todos) y el equipo de TI. El resto de los funcionarios no sentian la necesidad de esta transformacion,
estaban en un nivel de complacencia elevado, en su zona de confort.

De acuerdo a lo que mencionan los entrevistados, la organizacién claramente se encontraba en una
etapa de estancamiento, se veia como arcaica y se producian tan pocos cambios que la gente
se sentia cdmoda, segura, sin ninguna amenaza; no sentian la necesidad de adaptarse a los
avances tecnoldgicos.

Dave Ulrich menciona los siete factores criticos para el éxito del cambio, entre los cuales se
encuentra “crear una necesidad compartida” que significa asegurarse que los individuos saben el
porqué del cambio y que la necesidad de cambiar es mayor que la resistencia al cambio. En este caso
los involucrados no estuvieron bien informados del porqué del cambio, ya que el personal en general
ni siquiera tenia conocimiento de la situacion de obsolescencia del software utilizado en aquel
momento.

En sintesis, los motivos que contribuyen a explicar la complacencia son varios: inexistencia de una
crisis claramente visible, falta de retroalimentacion acerca del desempeio de la organizacidon por
parte de fuentes externas (usuarios), el funcionariado no fue informado de la situacion con respecto
a la obsolescencia del sistema utilizado (solo conocido por alta gerencia y Tl) y por ultimo, la
naturaleza humana, con su capacidad de negacion.

De acuerdo al marco tedrico con respecto al liderazgo, la organizacién estuvo bien preparada ya que
es esencial que la cabeza de la organizacidn apoye al proyecto y en este caso fueron respaldados por
el Auditor Interno de la Nacién.

El liderazgo fue encabezado por el Encargado del Proyecto, seguido por un grupo de trabajo
designado especialmente para éste, con poder de incidir en las decisiones para ponerlo en practica.
La coalicion fue poderosa, tanto desde el punto de vista de la experiencia como de la
interdisciplinariedad de los integrantes (Contadores, Abogados, Administrativos y Analistas de
Sistemas).

Este grupo de trabajo estaba alineado y sus integrantes pertenecian a todas las areas de la
organizacion, por lo que representaba bien todos los intereses y no permitio (o al menos dificultd) la
formacién de fracciones o subgrupos que se enfrentaran al cambio.

Se cred una coalicién conductora fuerte, con poder para tomar decisiones pero con poco poder para
manejar los gastos. No se asignaron partidas presupuestales especificas para el desarrollo del
proyecto y se tuvo que implementar con los recursos disponibles.

Cada grupo dentro de la organizacion tenia una visién distinta de los beneficios que se lograrian: la
alta direccion visualizaba una mejora de la imagen de la AIN, el personal en general identificaba el
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beneficio desde el punto de vista de la disminucidn en la utilizacion de papel y, por ultimo, el equipo
de Tecnologia de la Informacidn sabia que el beneficio venia por el lado del soporte del sistema que
con el sistema anterior no tenian. Los que tenian mas integrada la visién general de los beneficios
eran los integrantes del equipo del proyecto. Los funcionarios se encontraban en su zona de confort,
no visualizaban la necesidad de cambio, vieron este proyecto como una imposicién y no como un
beneficio.

El grupo de trabajo del proyecto efectud un trabajo de identificacion de los actores claves para poder
implementar la transformacién, dividiéndolos por grupos de acuerdo a si podian esperar su apoyo o
no (en forma activa o pasiva). Sin embargo, no definieron acciones para mitigar los posibles
problemas de implementacién ni para reforzar y aprovechar la ayuda de quienes estaban a favor
activamente.

Desde el punto de vista del equipo de proyecto la visidon del resultado esperado era compartida,
incluso se desarrollé una estrategia para comunicar la vision con una empresa de comunicacion.
Dicha empresa ayudo a difundir el nuevo sistema por medio de: talleres (en los cuales participd todo
el personal), posters, carteleras y la intranet. Lo que no se logré fue una retroalimentacion de toda la
informacidn brindada, por lo que la sensacion de quienes no participaban activamente en el proyecto
fue de imposicidn y no se logrd generar la vision compartida.

BANCO CENTRAL DEL URUGUAY

Al momento de tomarse la decision de si se debia adoptar el expediente electréonico en la
organizacioén, se utilizaba el expediente fisico y se contaba con un sistema de seguimiento de
expedientes (PRODOCS) que permitia saber donde estaba ubicado y algliin dato para poder identificar
de qué trataba. Todos los expedientes pasaban por la Mesa de Expedientes y tenian una ficha donde
se iba anotando por dénde iban circulando. Se llevaban de un lado a otro y el trabajo de armado y
compaginacion era manual, con los riesgos que todo ello traia aparejados. En consecuencia, el
principal factor interno que motivé la decision fue la necesidad de simplificar, sistematizar y dar
mayor seguridad a la gestion de los expedientes dentro de la organizacion.

También hubo factores de indole externa que incidieron en la decisidon de adoptarlo, principalmente
la idea de una reforma del Estado que se venia promoviendo desde hacia tiempo, con pocos avances
reales, pero con el objetivo de que la gestion publica adoptara cada vez mas este tipo de practicas
mas transparentes. El marco legal también incidid debido a que se le otorgd la misma validez al
expediente electrdnico que al fisico. Por ultimo pero no por ello menos importante, la crisis del 2008
requirid que la institucion se acercara a estandares internacionales que exigian cada vez mas la
incorporacién de este tipo de herramientas, que brindaran mayor seguridad y transparencia al
proceso de toma de decisiones de la institucién.

Hubo un liderazgo claro desde quien en ese momento ocupaba el cargo de Superintendente,
Fernando Barran, y fue desde su sector que se liderd el proceso, sector que ya venia adoptando
practicas de gestion vinculadas con la planificacion estratégica antes que el resto de la institucidn,
ademads de tener un flujo muy importante de expedientes que requeria sistematizar y hacer mas
eficiente su gestién.

Desde el punto de vista de si los empleados visualizaban la necesidad de este sistema, las personas
entrevistadas coinciden en que en general no, que la implementacidn se percibia como un problema
mas que como una solucién, que hubo resistencias y que se criticaba al proyecto. Uno de ellos
menciona que esto se daba en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

Se cred un grupo de trabajo para llevar adelante el proyecto, buscando la participaciéon de aquellas
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areas que mas utilizaban expedientes. Sin embargo no parecen haber tenido mucho poder de
decisidn, e incluso en algunos casos tampoco el poder para luego ir y convencer a la gente que
trabajaba en su area de los beneficios del proyecto. Se percibe que las decisiones se tomaban en los
niveles gerenciales.

No queda claro si se identificaron los actores claves dentro de la organizacién, lo que probablemente
indique que no se hizo.

Respecto a si se logrdé una vision compartida del resultado esperado del proyecto, una de las
personas entrevistadas dice que probablemente se haya alcanzado dentro del grupo de trabajo, pero
no queda claro lo que sucedié a nivel de la organizacidon. Se comparte la idea de que no hubo
comunicacién oportuna de los avances del proyecto y que la comunicacién era parcial, no era a toda
la organizacion por igual.

Prequntas 7 a 10: CAMBIO

Kurt Lewin Jeanie Duck Dave Ulrich John P. Kotter

Facultar a los

Movilizar el empleados

L. compromiso Generar logros a corto
. Implementacion L
Cambio o Cambiar sistemas y plazo
Determinacion .

estructuras Consolidar las

Supervisar el progreso ganancias y generar
mas cambio

AUDITORIA INTERNA DE LA NACION

En relacion al cambio propiamente dicho, se pudo identificar que los tres entrevistados coincidieron
en que se modificaron algunos procesos para adaptarse al sistema pero las estructuras se
mantuvieron.

Con respecto a la capacitacion, se capacité solamente a nivel de uso del sistema pero luego los
usuarios no tuvieron la posibilidad de corregir los errores que iban surgiendo en la implementacion.

En cuanto a la comunicacién, se cumplié con el plan de comunicaciones que se efectué en conjunto
con la consultora, el cual establecia de qué manera, cémo y por qué medio se iba a efectuar dicha
comunicacion. Sin embargo, la sensacion del personal en general fue que se comunicd solamente la
etapa de lanzamiento y no llegd adecuadamente la informaciéon sobre coémo iba avanzando el
proyecto, por lo que posiblemente los canales utilizados no fueron del todo los adecuados vy faltd la
retroalimentacién del usuario del sistema.

No hay informacidn fehaciente en cuanto a los reconocimientos de quienes hicieron posible que se
alcanzaran los hitos del proyecto. Hubo reconocimientos econémicos puntuales pero no se hicieron
publicos y no quedaron documentado. De hecho, se estila otorgar reconocimientos como méritos en
el legajo de las personas para que queden como antecedentes, pero en esta ocasién no fue asi.

El equipo de proyecto efectud una evaluacién y seguimiento de la implementacion, con el objetivo
de ir ajustando los tiempos y actividades originalmente definidas. Se cumplieron los tiempos
programados por el equipo del proyecto, pero no hubo un procedimiento adecuado en cuanto al
tratamiento de las quejas y problemas de funcionamiento del sistema.
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BANCO CENTRAL DEL URUGUAY

Respecto a si se modificaron procesos y estructuras como consecuencia de la implementacién del
expediente electrénico, aparentemente si pero de una manera mas bien reactiva y no como parte del
plan del proyecto, incluso una de las personas entrevistadas menciona que si y que “fue un proceso
largo y doloroso”, lo que resume claramente lo que significé para la organizacién.

Respecto a la capacitaciéon a lo largo del proceso, ésta se realizé por etapas que aparentemente no
fueron muy bien comunicadas. Un dato relevante es que el drea de Tl fue quedando un poco de lado,
generandose una gran dependencia de la empresa que instalé la aplicacién informatica.

No hubo aparentemente ningln reconocimiento a aquellas personas que se involucraron con la
implementacion.

Existid un proceso de monitoreo y seguimiento del proyecto, en el que se fue evaluando si el sistema
iba cumpliendo con lo que se habia especificado en los requerimientos. Si se identificaban desvios, se
le informaban a la empresa para que los corrigiera. No se explicita si se hizo un monitoreo de los
plazos de los diferente entregables, pero una de las personas entrevistadas dijo que probablemente
llevé mds tiempo de lo esperado.

Preguntas 11 a 15: RE-CONGELAMIENTO

Kurt Lewin Jeanie Duck Dave Ulrich John P. Kotter
. ., Hacer que perdure el Arraigar los nuevos
Re-congelamiento Consecucion .
cambio enfoques a la cultura

AUDITORIA INTERNA DE LA NACION

En la etapa final de re-congelamiento, los entrevistados coincidieron en que no se aprovechd la
experiencia para formar personas que articulen futuras transformaciones ni para contratar personal
con perfil de agente de cambio.

Hubo diferencias entre los entrevistados en cuanto a si sirvié o no la implementacién del expediente
electrénico para alinear politicas dentro de la organizacion. Hubiera sido una buena oportunidad
para que la direccién aprovechara la implementacidn, ya que dadas sus caracteristicas, abarcaba a
toda la organizacién y hubiera servido para promover politicas y disefiar nuevos procesos.

Como consecuencia del proyecto se promovieron otros proyectos de indole similar. Se creé el
proyecto de comunicacidn y notificacién electrénica, que ya esta operando, y surgié ademas la idea
del proyecto de archivo electrénico, que alun no esta en funcionamiento. Todo esto va de la mano
con el alineamiento de la organizacién con la politica gubernamental de gobierno electrénico.

No hay un plan especifico orientado a adaptarse al paso del tiempo respecto a la transformacion
llevada a cabo. Hay consenso entre el personal respecto a que en la organizacion el sistema
implementado es tan esencial para el trabajo diario que no es necesario la realizacién de actividades
para mantener la atencidon. Tampoco se realizan actividades orientadas a mantener el sistema
implementado, lo Unico que se mantiene es la actualizacidn en capacitacidn del sistema.
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Los entrevistados coincidieron en que no se desarrollan ambitos de trabajo compartidos para evaluar
la vinculacion entre los comportamientos durante el proyecto y los resultados obtenidos.

Tampoco se desarrollaron estrategias para formar lideres que sigan permeando las transformaciones
a la interna de las diferentes areas de la organizacion.

BANCO CENTRAL DEL URUGUAY

Las tres personas entrevistadas coinciden en que no se aprovechd la instancia para identificar
agentes de cambio o formar personas para dar apoyo a futuras transformaciones dentro de la
organizacion.

Respecto a si el proyecto sirvid para alinear politicas o generar otros proyectos en consecuencia, se
menciona que hubo alineaciones y que, si bien durante el proceso quedaron claras las fortalezas y
debilidades institucionales para llevar adelante transformaciones de esta indole, no se percibe que se
hayan capitalizado para otras futuras e incluso se menciona que en algunos casos se cometieron los
mismos errores.

Luego de la primera implementacion se han ido haciendo adaptaciones en el sistema en funcion de
las necesidades que han ido surgiendo y que ademds se han ido recogiendo a nivel de la
reglamentacién. Por ejemplo, se requirieron ajustes derivados de la Ley 18.381 de Acceso a la
Informacién Publica.

Ninguna de las tres personas entrevistadas cree que se haya creado algin ambito para evaluar cémo
se llevé adelante el proyecto ni cudles fueron los resultados obtenidos.

Respecto a si la organizacidn cuenta con una estrategia para formar lideres que ayuden a permear las
transformaciones a la interna de las diferentes dreas, las respuestas apuntan a que la formacién de
lideres es un tema pendiente que recién se esta comenzando a trabajar a nivel institucional, que los
lideres que existen no fueron desarrollados internamente sino que poseen dotes de liderazgo y estan
comprometidos con la organizacion.
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Recomendaciones para futuras
implementaciones...

A continuacién se detallan las principales recomendaciones que surgen del andlisis realizado en
ambos organismos.

En primer lugar, respecto a qué nivel de madurez tiene la organizacion al momento de decidir llevar
adelante un proceso de este tipo, la recomendacién es realizar un analisis al respecto, una evaluacién
que puede ser interna (autoevaluacién) o externa (consultora) para determinar en qué medida la
organizacidon se encuentra preparada para afrontar un proceso de estas caracteristicas. Una vez
hecho esto e identificadas las dimensiones en las que es mas fuerte y en las que es mads débil, definir
un plan de accidn para alcanzar el nivel de madurez necesario reforzando las debilidades
identificadas.

Con respecto a este punto hay que reconocer que muchas veces, a pesar de que las organizaciones
no logran o no tienen el grado de madurez que desearian al momento de emprender
transformaciones de este tipo, las implementaciones se hacen y se logran los objetivos deseados. En
estos casos, las preguntas que deberian hacerse quienes deciden llevarlas adelante serian: éa qué
costo alcanzaremos los objetivos que nos propusimos?, écual sera el impacto real del proceso en la
organizacion, principalmente a nivel de las personas? Lo recomendable es buscar un equilibrio entre
el esfuerzo y el tiempo dedicados a preparar la organizacién y el esfuerzo y el tiempo dedicados a
llevar adelante la implementacion. Claramente ninguno de los dos extremos es bueno, ni dedicarle
tanto tiempo a la preparacion que no se pase a la accion oportunamente, ni ir a la accidn
inmediatamente sin dedicarle nada de tiempo a la preparacion. Estara en la érbita de los tomadores
de decision la busqueda de este equilibrio, sin perder de vista cdmo ello va a impactar a nivel de toda
la organizacidn, teniendo en cuenta sus fortalezas y debilidades.

En segundo lugar, respecto a las etapas que deberia tener todo proceso de transformacion, es
importante que el foco no esté puesto Unicamente sobre la del cambio en si mismo. Es necesario
definir planes de accién para las tres etapas, para la de des-congelamiento (previo a la
implementacién), para la de cambio en si mismo (durante la implementacién) y para la de re-
congelamiento (posterior a la implementacidn).

Por lo general y seglin se ha comprobado en el andlisis previo, las organizaciones del Estado no le
dedican el tiempo suficiente a diagnosticar su nivel de madurez previo a la implementacion ni a
planificar y evaluar los resultados de la transformacién asociada. Esto puede deberse a que sus
lideres, quienes tienen el poder de decisidn, no visualizan que el proyecto es mucho mas que la
adopcion de una nueva herramienta o de una nueva tecnologia en su sentido mas amplio, sino que
se trata de una transformacién que va a impactar de diferentes formas a nivel de todas sus
dimensiones. En consecuencia, no se trata al proyecto como un proceso de transformacion sino
como un proceso de implementacidn de un software, con las limitaciones que esto conlleva.

La tercera recomendacién por tanto es, enmarcar el proceso de implementacion del expediente
electréonico desde una dptica de implementacién de un software, en un proyecto mucho mayor de
transformacion organizacional que incluya (1) el analisis de su madurez con su plan de accidn

asociado, (2) el plan para la preparacion de la organizacion para el proyecto, (3) el plan del proyecto
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en si mismo y (4) el plan para arraigar los cambios a la cultura de la organizacidon y la evaluacién de
los resultados del proyecto.

Con respecto al punto (3), dicho plan deberia contar con una matriz de interesados definida para el
proyecto, asi como un plan de comunicacién y un plan de riesgos apuntados a llevar adelante una
mejor gestion del cambio a lo largo de la implementacidn. Esto va a contribuir al mejor desarrollo del
proyecto en si, asi como también a facilitar la transferencia tecnoldgica que implica y su impacto en
la operativa diaria.

Como vimos la comunicacién es una dimensidn que atraviesa las tres etapas (previa, durante y
posterior a la implementacién). Por esta razén se le debe dar el grado de importancia
correspondiente, integrandola a lo largo de todo el proceso de implementacidn.

En las experiencias analizadas se pudo identificar que, si bien se le dio la importancia debida y se
efectuaron los planes de comunicacidn correspondientes, los efectos deseados no fueron alcanzados
completamente, sobre todo respecto al logro de una vision compartida del resultado esperado del
proyecto a nivel de toda la organizacion y respecto a recibir retroalimentacion de los usuarios del
sistema durante la implementacion.

En futuras transformaciones seria recomendable utilizar la idea de comunicacién trabajada por
Daniel Kaplun que utiliza la retroalimentacion, tanto del emisor como del receptor, para verificar si se
ha transmitido el mensaje correctamente, si los efectos deseados se estan produciendo o ya se
produjeron vy si los aprendizajes deseados realmente se lograron. El rol de la comunicacién en este
sentido no es solo la transmisién de contenidos, sino la de facilitador de aprendizajes y didlogos
entre los diferentes actores de la organizacion.

En funcidn de los resultados obtenidos y de las lecciones aprendidas a lo largo del proyecto, se
sugiere ademas emprender acciones con el objetivo de que la experiencia permee en toda la
organizacion y sea de utilidad para futuras transformaciones.

... y para otras transformaciones

Si bien en un primer momento el analisis estaba orientado a ver la forma de trasladar las
experiencias vividas por ambas organizaciones hacia otras implementaciones de expediente
electrénico en el Estado, también esto es valido para la implementacidon de otras herramientas de
gestidn transversales a las organizaciones, cuenten o no con un componente informatico.

La adopcién de practicas de gestién tales como la Planificacion Estratégica, Evaluacion de
Desempefio, Gestion Integral de Riesgos, Gestion de Proyectos, Gestion de la Calidad, entre otras,
son transformaciones a nivel de toda la organizaciéon que requieren un tratamiento tal como el que
se propone en este documento.

Con la misma ldgica, la incorporacién de herramientas informaticas de apoyo a la gestién tales como
los Sistemas de Gestion de Recursos Empresariales (ERP por si sigla en inglés), y mas especificamente
a nivel del Gobierno (GERP), son asimilables a las del expediente electrénico y en consecuencia
también se pueden aprovechar las lecciones aprendidas en proyectos de esta indole.
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En conclusidn, las recomendaciones que fueron surgiendo al analizar las experiencias de
implantacién del expediente electrénico en la AIN y en el BCU, no sélo pretenden facilitar la
implementacion de la misma herramienta en otros lugares del Estado, sino que también pretenden
ser Utiles para la implementacién de otras herramientas de corte transversal, mas alla incluso de si
poseen un componente informatico o no.

;Organizaciones que aprenden?

Segun Leonardo Schvarstein, “la disposicion permanente para crear conocimiento a partir de la
experiencia, y de transformar dicho conocimiento en accion, identifica a las organizaciones que
aprenden.”

Segun Peter Senge, “El aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante para el aprendizaje
organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay aprendizaje
organizacional. Pero si los equipos aprenden, se convierten en un microcosmos para aprender a
través de la organizacion. Los nuevos conceptos se llevan a la prdctica. Las nuevas aptitudes se
pueden comunicar a otros individuos y otros equipos (...). Los logros del equipo pueden fijar el tono
y establecer una pauta para aprender conjuntamente para la organizacion.”

Por mas que se capacite individualmente a los integrantes de una organizacién, por ejemplo en
gestién de proyectos o gestidn del cambio organizacional, si ese aprendizaje no se logra colectivizar y
llevar a la practica, no se estd logrando desarrollar un aprendizaje organizacional, mas alla del
esfuerzo individual o de la suma de los esfuerzos individuales de aquellos que quieren volcar los
conocimientos adquiridos en su organizacidon. Es importante destacar el siguiente punto: el
conocimiento adquirido importa a nivel de la organizacién cuando se utiliza efectivamente, cuando
se lleva a la practica como dice Senge, cuando se transforma en accidn como menciona Schvarstein.

Tanto en la AIN como en el BCU, las entrevistas arrojaron que no se dispone de mecanismos ni
practicas, mucho menos de una cultura orientada al aprendizaje organizacional. En ambos
organismos se llevé a cabo un proceso de transformacion profundo vinculado a la incorporacién del
expediente electrdnico a la gestiéon de cada uno de ellos, pero sin embargo a primera vista no se
capitalizd la experiencia derivada de estos procesos. Las personas entrevistadas manifiestan que en
general no se generaron ambitos para evaluar los resultados obtenidos y tampoco perciben que se
hayan capitalizado experiencias para futuras transformaciones.

Ambos procesos de transformaciéon arrojaron una cantidad de experiencias, positivas y negativas,
errores y aciertos, que es sumamente importante que cada organizaciéon reconozca, valide y de
alguna manera almacene para que sean capitalizados en el futuro.

Se identifica entonces la oportunidad, para ambos organismos, de disefiar e implementar en cada
uno de ellos un programa de aprendizaje organizacional, que incluya la formalizacién de una base de
conocimientos, la busqueda de dispositivos para producir y distribuir el conocimiento, asi como la
elaboracion de politicas y procesos apuntados a permear estas prdcticas en toda la organizacién.
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Glosario

Eficacia: alcanzar el objetivo deseado.
Eficiencia: alcanzar el objetivo deseado al menor costo posible.

Expediente electrdnico: serie ordenada de documentos registrados por via informatica, provenientes
de la Administracidon o de terceros, tendientes a la formacion de la voluntad administrativa en un
asunto determinado, teniendo la misma validez juridica y probatoria que el expediente tradicional

Fuente primaria: material de primera mano sobre un fenémeno que se desea analizar, investigar o
relatar; materia prima disponible para realizar un determinado trabajo.

Gobierno electrénico: uso de las tecnologias de la informacidon en pos de un mejor gobierno
orientado a facilitarle la vida a las personas.

Juridicidad: tendencia o criterio favorable al predominio de las soluciones de estricto derecho en
asuntos politicos y sociales.

Marco tedrico: grupo central de conceptos y teorias que se utilizan para formular y desarrollar un
argumento o tesis.

Metodologia de trabajo: conjunto de procedimientos racionales utilizados para alcanzar los
objetivos de una investigacion determinada; estudio o eleccién de un método pertinente o
adecuadamente aplicable a obtener determinado objetivo.

Modelo de madurez: modelo de evaluacién de los procesos y las capacidades de una organizacion
determinada.

Observador: persona que se encuentra analizando la transformacién desde dentro de la
organizacion.

Transformaciéon organizacional: cambio profundo a nivel de una organizacién, provocado por
factores de origen interno o externo.
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ANEXO I: Informacion adicional

Mision, Vision y Organigrama
AUDITORIA INTERNA DE LA NACION

Misién: La Auditoria Interna de la Nacién es el 6rgano de control que contribuye a generar un
entorno econdmico transparente y confiable, protegiendo la hacienda publica y privada en beneficio
de la sociedad en su conjunto.

Vision: Ser protagonista en la mejora de la gestiéon de la hacienda publica y generar seguridad y
confianza en la hacienda privada al velar por la correcta aplicacién de la normativa vigente, logrando
constituir una organizacién flexible, capaz de adaptarse a los cambios del entorno, generando
sinergias con los sistemas interactuantes.

Direccién DIRECCION

PLANIFICACION SOCIEDADES ESTUDIOS
Divisién Y DESARROLLO ANONIMAS O TECNICOS

Departamento| R 3 3
4 B Sminatacdny Auditorfas Furf:c?:r:;ﬁ?;\to Furf:c?:r::?\l'l?;uo Registros
Contables de Sociedades de Cooperativas

Finanzas
Auditorias Con.trollde Control de e
Legales Constituciény Legalidad Fiscalizacién
Legalidad

Auditorias
Informaticas

Recursos

Humanos

II

= Técnico - Legal

BANCO CENTRAL DEL URUGUAY

Misidn: Contribuir al bienestar de la sociedad a través de: una politica monetaria orientada hacia la
estabilidad de precios, la regulacion y supervision del sistema de pagos y un sistema financiero
solido, transparente y eficiente.

Vision: Ser reconocido como una autoridad monetaria y reguladora eficaz y confiable, con Ia
capacidad de anticipar y dar respuesta a los nuevos desafios, en permanente busqueda de la
excelencia a través de un capital humano motivado y comprometido y de un constante avance
organizacional y tecnoldgico.
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DE SERVICIOS
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ANEXO II: Fuentes de informacion

PAUTA I DE ENTREVISTA: Madurez de la organizacién

Dimension Area N° Pregunta Respuesta Opcién |  Acciones sugeridas
2Qué nivel de alineacion tiene la estrategia de 2; D e e e abarando
1 su organizaci6n con la estrategia ) oeth aiment e
gubernamental de gobierno electrénico? | <) €514 ineaday se esta implementando
D) tanto su documentacién como su implantacion estan alineadas
() 1o existe tal proceso
, | ¢Enaqué etapa se encuentra el proceso de  [8) recién se esta comenzando a delinear un primer plan
6 égica de su 6n? |C) se cuenta con un grupo de iniciativas o proyectos que se revisan anualmente
D) se cuenta con un plan estratégico de mediano plazo con sucesivas revisiones y ajustes
() no
3 ¢Cuenta con una estrategia de gobiemo | B) implementacién primaria y parcial
6 ? ) si, e
D) i, incorpora los factores criticos de éxito y es comunicada
[A) no existe
. ¢Han desarrollado una estructurade  |B) esta siendo desarrollada
gobernanza? C) existe y esta i , e
D) esté definida, monitoreada y gestionada
A) no
5 ¢Su estructura de gobernanza incluye a toda |B) si pero en forma muy acotada
Ia organizacion? C) si y abarca la mayoria de los sectores
D)
[A) nunca
Esurategia o | eLas decisiones son tomadas oportunamente [8) a veces
y alineadas a la planificacion estratégica?  [C) en la mayorfa de los casos
D) siempre
¢S organizacion ha desarrollado alianzas con| %) "0 ,
7 terceros para llevar adelante iniciativas de |2) 9€ manera muy inicial
gobierno electrénico? C)siy formalizadas .
D) si y alineadas hacia dentro y fuera de la organizacion
() no
s ¢Cuentan con un plan operativo de Tl que  [B) existen iniciativas de Tl documentadas
baje los lineamientos a cursos de accion?  |C) existe un plan anual de TI documentado
RETSS D) existe un plan de Ti y se realiza en conjunto con las reas sustantivas de la organizacién
W) 1o se realizan validaciones
9 £Quién valida estos planes? B) responsable de i
C) alta gerencia y responsable de Ti
D) alta gerencia y comité de direccin de Ti
[A) o se cuenta con un plan estratégico
10 | ¢Cuentan con un plan estratégico de ro |) ©isten algunas iniciativas de TI, de mediano o largo plazo, documentadas
C) existe un plan de Tl aprobado y
D) existe un plan de Tl alineado a la estrategia del
A) de forma intuitiva o manual
n ¢Tiene la organizacion priorizadas sus  |B) de forma parcial
iniciativas? C) si, formalmente pero no balanceando el riesgo
D) si. con 6n inicial del riesgo
() o
1o |¢Cuentan con una linea de base contra la cualB) inicial
compararse? C) establecida
D) utilizada para evaluar mejora
() o
1 ¢Realizan benchmarking con referentes  [B) aproximaciones
establecidos? C) si, eventualmente
D) si. en forma continua
A) no
Control de Gestion| 14 | ¢ Tiene metas definidas, documentadas y  |B) definidas y documentadas
comunicadas? C) definidas, y
D) definidas, documentadas y comunicadas interna y externamente
(A) nunca
s ¢Se utilizan las mediciones para ajustar  |B) a veces
planes y mejorar la operativa? C) siempre pero solo en algunas areas
D) siempre y en todas las dreas
(A) no
16 | ¢Tienene indicadores orientados a la gestion |B) unos pocos
del gobiero electrénico? C) solo indicadores de desempefio
D) entre resultado
a) no
. ¢Cuenta la institucion con un plande  |b) en desarrollo
comunicaciones? ©) si, documentado y alineado a los objetivos estratégicos
d) si, personalizado hacia diferentes segmentos ciudadanos e integrado a la estrategia
(A) no
Comunicacion | 1 |¢Tienen Ias diferentes hay una identificacién parcial
y sus necesidades? C) se contemplan algunas de ellas
D) se conocen y se incentiva su participacién
¢La ejecucion de la comunicaciones |2 "° :
19 | consistente con la estrategia definida para la_|B) 2/9unas acciones aisladas
ettuaions C) en parte se cumple con el plan elaborado pero informalmente
D) se ejecuta en linea con lo planifi
() oy se desconoce el nivel actual
A 2 ¢Han definido y comunicado metas de  [8) no, se comienza a establecer el nivel actual
satisfaccion ciudadana? C) si y estan explicitadas
D) si y estan y interna
¢Existen mecanismos de retroalimentacion 2; gslse"::‘;"e’c";ﬁ;"“':S'“I‘;Sforma‘es
21| para conocer la opinién de los ciudadanos ) o icien mecanismos formales pero no se utiizan periédicamente
sobre la gestion de su organismo? .
Ciudadania D) existen mecanismos formales y se utilizan periédicamente
) 1o se dispone de datos
22| 4Qué uso le dan alos resuitados obtenidos? |B) S¢ €vallan factores considerados relevantes para la organizacion
C) se evaltan factores identificados como relevantes para la ciudadania
D) se evalta el impacto de las acciones del organismo en los diferentes segmentos
- (A) solo mecanismos informales
¢Tiene su organismo mecanismos para ; .
2 evaloar & icorporar aportes de B) no hay ratios de participacion i procesos formales, hay comprension inicial y parcial
P ) procesos formales para medir y promover la participacion
participacion ciudadana? ned ]
D) procesos formales de anlisis de impacto de los aportes de la ciudadania
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Capacidades

¢Cuenta con un sistema de gestién formal de

[A) no
B) en desarrollo

24 gobiemo electrénico? C) definido e implantado
D) optimi
£Cudl es el nivel promedio de cumplimiento |/ Menos del 40%
25 | de los compromisos que se asumen a nivel |E) €ntre 40% y 60%
institucional? B entre 60% y 80%
) mas del 80%
A) es ad-hoc
2 ¢Utiliza una metodologia de gestion de  |B) hay estandares definidos y adoptados para los proyectos claves
proyectos? ©) hay una jay
D) hay una PMO formalizada para toda la organizacién
(A) menos de un 20%
27 +Sus procesos estan documentados?. g; Z’n‘:‘; .- ig‘;‘; il' - é“uﬁ
D) més de un 80%
- - A) o
¢Tienen un proceso formal de medicién de la
28 | eficacia y eficiencia de los procesos claves de | ) U Porcentaje menor
o organisaciin C) la mayoria lo tienen
D) totalmente
Operaciones [A) N0 se hacen relevamientos de necesidades
B) se relevan necesidades pero parciaimente
29  [¢Coémo se gestionan los recursos disponibles?|C) se relevan todas las necesidades durante el proceso de presupuestacion
D) se relevan todas las yel se vincula conla
A) no
30 ¢Existen mecanismos para flexibilizar y B) hay algunos acuerdos a nivel interno
reforzar las capacidades del organismo? |C) si, pocos pero formalizados y alineados con la estrategia
D) si. existen diversos internos y exteros a la 6
¢ Tienen definidos indicadores con niveles de 2’ ",a's'a""e"‘e
31 | cumplimiento requeridos para cada uno de |2 i de manera incipiente )
o C) si, comunicados y evaluados pero no periédicamente
D) si. comunicados y con controles prestablecidos
[A) N0 existe tal proceso
3, | ¢Cuentan con un proceso definido parala |B) existe una metodologia y algunos riesgos estén identificados
gestion de riesgos? C) los riesgos estan totalmente identificados y mapeados
D) existe un mapa integral de riesgos con sus respectivos planes de mitigacion
A)no
33 | ¢Tienen un plan de auditoria documentado? 3 a@ desarrollo
D) si, con consecuencias diferentes por incumplimiento
[A) N0 se Usan perfiles basados en competencias, no hay plan de capacitacion
34 |¢Biste un plan de desarrollo de estaen 6n el manual de ias y el plan de 6
para sus funcionarios? C) hay un manual de competencias alineado con la estrategia y un plan de capacitacién
D) se evalta nte por competencias y se establecen planes de desarrollo asociados
[A) o existen
. ¢Existen mecanismos o herramientas  |B) se estén evaluando
de gestion del C) hay procesos primarios definidos para compartir informacién
D) hay ismos formales i que recogen y difunden las lecciones
A) o
56 | ¢Su organismo cuenta con una definicion de |B) no formalizada
mision, vision y valores compartidos?  |C) formalizada
D
[A) no reaimente
47 |¢Se alientala cultura participativa dentro de la|B) unos pocos intentos aislados
organizacion? C) en forma parcial, més en el discurso que en la accion
D) en forma generalizada, en el discurso y en la accién
" A) vertical, por areas
¢En su organizacion los esfuerzos de mejora ‘
organizaci B) por areas con apoyo de redes horizontales informales
38 | 'se organizan principaimente en forma vertical
ot C) en redes horizontales formalizadas
D) con un fuerte uso de redes horizontales formales
[A) ninguno
30 | ¢Existen mecanismos para la propuesta de  [B) pocos no formalizados
Personss, iniciativas por parte de los 2 |C insui pero fo
camaotunay D) suficientes y formalizados
gestion del cambio Ao
40 |¢Cuentan con grupos de trabaio formales paralB) incipientes
la mejora de la gestion de la organizacion? |C) reflejados en la estructura organizacional
D alos procesos y ala cultura
A) no realmente
n ¢lLa estructura esta alineada a la estrategia de|B) alineada parcialmente
Ia organizacion? C) en proceso de redisefio
D) alineada
A) no
- ¢Laestructura es flexible y se ajusta  |B) empleo inicial de algunas formas flexibles (equipos de trabajo)
periodicamente? C) se evaltia y ajusta su disefio pero muy esporadicamente
D) si, es adaptable con diferentes formas flexibles (matricial, redes, proyectos
A) limitadas o no formales
43 | ¢Se realizan actividades propias de Ia gestién |B) parcialmente, en iniciativas ms relevantes
del cambio? C) formalmente y estén bien definidas
D) se miden y monitorean sus resultados
¢Cual es el nivel de aceptacién que han tenido|) MUY baio
44| Tas personas respecto a estas actividades de | Pai° pero con tendencia ascendente
ostin del cambio? C) aceptable pero parcializado
D) muy alto
< [A) no existen
¢ Cuentan con un proceso de reconocimiento y ,
45 | recompensas alineado con los objetivos de la | €XIsten pero no estan alineados con objetivos
organivacions C) recién definidos, alineados y en proceso de implementacion -
D) programas de incentivos y recompensas implementados y revisados periédicamente
[A) no esta definida la gestion como proceso
46 | ¢Como se realiza la gestion de demanda de |B) el proceso se realiza informalmente y através de miltiples puntos de contacto
componentes de TI? ) el proceso esté formalizado, documentado y se realiza a través de undnico punto de contacto
Tecnologia D) los servicios de TI estan definidos en catalogo y se atienden mediante una mesa
A) ad-hoc
47| ¢Como se realiza la gestion de los procesos |B) se comienzan a delinear algunos mecanismos estandarizados
de infraestructura de T1? C) mediante procesos y
D) baséndose en esté
'A) N0 se gestiona
48 | ¢S gestiona formalmente Ia calidad delos  |B) se cuenta con algunas primeras definiciones de calidad pero o se gestiona
datos? C) se gestiona la calidad de datos en forma reactiva
D) Se gestiona la calidad de datos en forma preventiva
[A) No se cuenta con un inventario de activos e informacion
formacion 40 | €Su organizacion cuenta con un inventario de |B) Se reconace la necesidad pero no se tiene un inventario documentado
activos de informacion actualizado? | C) Se cuenta con un inventario de activos de informacion documentado y aprobado, pero parcial
D) El inventario de activos de informacion es gestionado y controlado en forma automatizada
[A) o existen
50 |¢Cules son sus politicas y procedimientos de|B) hay iniciativas parciales de gestionarla

gestion de la seguridad de la informacion?

C) existe una politica definida pero no es aplicada entoda la

D) existe una politica institucional documentada y que se aplica en toda la organizacion

29



PAUTA Il DE ENTREVISTA: Etapas en la gestion del cambio

Etapa

Preguntas guia

etapa previa ala
implementacion

¢Cuadl era la situacion cuando se decide implemetar APIA, existian factores externos o internos que
promovieran de alguna forma la adopcidn de un sistema de estas caracteristicas?

¢Existia un lider claro que lo pudiera llevar adelante, obtener los recursos necesarios para hacerlo e incidir en
las decisiones requeridas para ponerlo en practica?

Des-congelamiento:

éLos empleados compartian la necesidad de un sistema de estas cardcteristicas, visualizaban sus beneficios
en el corto y mediano plazo?

¢Se cred un grupo de trabajo para que llevara adelante el proyecto y se le dio el poder suficiente para tomar
decisiones?

¢Se identificaron quiénes eran los actores claves para poder implementar la transformacion, asi como
aquellos actores que posiblemente iban a dificultarla?

éSe obtuvo una vision compartida del resultado esperado del proyecto, se definié una estrategia para
alcanzarla y se comunicé adecuadamente a toda la organizacion?

Cambio:
implementacion
propiamente dicha

éSe modificaron procesos y estructuras en funcién de los resultados que se querian obtener?

¢Se fue capacitando a los diferentes actores que participaban (directa e indirectamente)y se les fueron
comunicando las diferentes etapas que se iban alcanzando exitosamente?

éSe otorgaron reconocmientos a quienes hicieron posible que se alcanzaran los hitos definidos?

¢Se hizo una evaluacién y un seguimiento a lo largo de la implementacidn con el objetivo de ir ajustando los
tiempos y las actividades originalmente definidas?

Re-congelamiento:
etapa posterior a la
implementacion

¢Se aprovechd la experiencia para formar personas que articulen futuras transformaciones, o para contratar
personas con perfil de agente de cambio?

¢éSirvid la implementacion para alinear politicas que antes no lo estaban o para promover otros proyectos en
consecuencia?

¢Se realizan actividades orientadas a mantener la atencion en el sistema implementado, se cuenta con un
plan para adaptarse al paso del tiempo respecto a la transformacién llevada a cabo?

éSe desarrollaron dmbitos de trabajo compartidos para evaluar la vinculacién entre los comportamientos
durante el proyecto y los resultados obtenidos?

¢Se desarrollaron estrategias para formar lideres que sigan permeando las transformaciones a la interna de
las diferentes areas de la organizacion?
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