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Resumen ejecutivo

Esta guia técnica facilita la aplicacion de la metodologia Conocimiento para
Resultados-K4R (Knowledge for Results en inglés) de la Divisién de Innovacion
para Servir al Ciudadano del Sector de Instituciones para el Desarrollo (ICS/IFD)
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

K4R es una metodologia de gestion de conocimiento e innovacion plblica que
ayuda a las instituciones del Estado a obtener mejores resultados mediante
la racionalizacion de procesos y/o tramites aprovechando el conocimiento de
funcionarios pablicos, empresas u organizaciones del tercer sector.

Su aplicacion ha permitido mejorar la gestion de diferentes instituciones piblicas
de Guatemala y Colombia -como el Hospital Roosevelt en el primer pais y el
Instituto Nacional de Cancerologia, la Agencia Nacional de Mineria, la Defensoria
del Pueblo (Ombudsman) y la Contraloria General de la RepUblica en el segundo-,
con apoyo de empresas u otras instituciones como bancos, aseguradoras,
prestadores de salud, entidades fitosanitarias y operadores aeroportuarios y
hoteleros, entre otros. Gracias a ello, ha sido posible implementar soluciones
puUblico-privadas que han optimizado los tiempos de atencién a pacientes con
cancer, la eficiencia en los procesos de compra, la adquisicion y almacenamiento
de insumos y material hospitalario, la capacidad de gestion del recaudo mineroy
la administracion de las denuncias y reclamos ciudadanos.

El BID ha desarrollado esta guia a solicitud de instituciones publicas que
han participado en la aplicacion de la metodologia y que la consideran una
herramienta de gran utilidad para conducir reformas institucionales de forma
creativa y costo-eficiente. Este material permitird a gerentes, funcionarios y
expertos en gestion del conocimiento y de la innovacion organizacional pablica
de América Latina y el Caribe (ALC) dos acciones: (i) racionalizar los tramites
y/o procesos que soportan la prestacion de servicios institucionales publicos
mediante el uso del conocimiento y la innovacion, y (ii) generar capacidades
para que los tomadores de decisiones y funcionarios interesados en aplicarla en
instituciones puablicas de la region lo puedan hacer de forma auténoma.

Los expertos del grupo de Investigacion Administracién y Organizaciones de la
Universidad EAFIT de Colombia han analizado la metodologia K4R a la luz de
los principales conceptos y corrientes tedricas sobre gestion del conocimiento.
Esto ha permitido elaborar el primer ejemplar de la serie Conocimiento para
Resultados-K4Ren la que se presentaran progresivamente los diferentes estudios
de caso de instituciones pablicas latinoamericanas que han transformado su
gestion gracias a K4R.

La guia se divide en cuatro secciones: la primera presenta los principales conceptos
de K4R; la segunda, sus antecedentes; la tercera, el valor agregado de la aplicacion
K4R y la cuarta describe paso a paso el proceso de implementacion de K4R.
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Conocimiento para Resultados

“La complejidad
de la burocracia
tiene efectos en la

confianza de los
inversores y en la
seguridad juridica
para hacer negocios,
lo que afecta la
productividad y
competitividad de
los paises”

Los ciudadanos y las empresas de América Latina y el Caribe (ALC)
esperan acceder de forma &gil, sencilla y transparente a los servicios
institucionales puablicos. Por ejemplo, cuando presentan una queja,
quieren obtener una respuesta rapida y clara; al pagar sus facturas o
abrir negocios desean hacerlo de una forma segura, sin largas filas o
formatos innecesarios; cuando necesitan tratamiento médico, esperan
ser atendidos deinmediato y, en situaciones de emergencia, exigen contar
con dotaciones, alimentos o elementos vitales en un tiempo muy corto.

ElEstadodebecontarconunacapacidad derespuestamuyaltaquenosiempre
tiene debido, en gran medida, a la complejidad de los trdmites y procesos de
gestion de los servicios pUblicos. Resultados excesivamente ambiciosos o
poco especificos, reglas de operacion difusas, protocolos contradictorios o
muy complejos son solo algunos ejemplos de los problemas que impiden
cumplir metas y objetivos institucionales a tiempo y con calidad.

Esta complejidad en los tramites y/o procesos, ademas de obstaculizar la
obtencion de resultados, la eficiencia y la efectividad en la administracion
plblica de ALC, genera altos costos transaccionales, desacelera el
crecimiento de los paises, es terreno fértil para actos de corrupcion y
excluye a los ciudadanos mas vulnerables.

El tiempo promedio para realizar un tramite en la region es de 5,4 horas,
aunque las diferencias entre paises son notables. Por ejemplo, mientras que
en Boliviatoma 11,3 horas, en Chile, tan solo 2,2 horas. Un problema adicional
al tiempo es la corrupcion: el 29% de los latinoamericanos reporté haber
pagado un soborno en el contexto de un servicio publico en el Gltimo afo, lo
que equivale a mas de 90 millones de personas en la region (Roseth, 2018).

La complejidad de la burocracia tiene efectos en la confianza de los
inversores y en la seguridad juridica para hacer negocios, lo que afecta
a la productividad y competitividad de los paises. Segin el indice de
Facilidad para hacer Negocios de 2019 del Banco Mundial’, en la region
andina, por ejemplo, Colombia cayo seis posiciones y se ubico en el puesto
65 de 190 paises, mientras que el afo anterior habia ocupado la posicion
59; Ecuador bajo6 15 posiciones en los Gltimos cuatro afios (129 en 2019 vs.
114 en 2016) y solo esta por encima de Bolivia (que ocupb el lugar 150/190
en 2019) (Banco Mundial, 2019).

El crecimiento econémico y desarrollo de los paises de ALC requiere elevar
la calidad de sus instituciones y los niveles de efectividad y eficiencia

1 El indice de Facilidad para hacer Negocios (Doing Business) del Banco Mundial presenta
un anéalisis de indicadores cuantitativos sobre las condiciones para hacer negocios en
190 paises que incluyen las regulaciones empresariales y la proteccion de los derechos de
propiedad. Disponible en: https://espanol.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/
media/Annual-Reports/English/DB2019-report_web-version.pdf.
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Conocimiento para Resultados

“K4R es una
metodologia para
racionalizar tramites
y/o procesos de
instituciones pablicas
de América Latina

y el Caribe usando

el conocimiento
disponible en el
entorno y técnicas de
innovacion”

gubernamentales. Sin embargo, aln existen grandes desafios. Por un
lado, la region estd en la media mundial en materia de efectividad
gubernamental, calidad de la regulacion y control de la corrupcidn, segin
el Indice de Calidad de la Gobernanza del Banco Mundial? Por otro lado, |a
eficiencia promedio de la gestion publica de ALC es algo menos del 30%
de la eficiencia de los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos (OCDE) (de La Cruz, 2020: 21).

A pesar de los esfuerzos de transformaciéon gubernamental, los Estados de
ALC no satisfacen las expectativas de los ciudadanos: el 80% de los objetivos
y resultados de los Estados no se cumplen y el 60% de la clase media esta
insatisfecha con los servicios basicos (McKinsey & Company, 2018).

El escenario resulta mas complejo ante situaciones de emergencia como
la vivida con el COVID-19, que ha evidenciado: (i) que el Estado debe hacer
cada vez mas con menos, ser méas efectivo y costo-eficiente, y (ii) que hay
que desarrollar herramientas de gestion y soluciones agiles que se adapten
a entornos digitales para tomar decisiones, habilitar el acceso remoto a
servicios para los ciudadanos y asegurar la transparencia publica.

La Division de Innovacion para Servir al Ciudadano (ICS) del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) ha disefiado la metodologia
Conocimiento para Resultados (Knowledge for Results, por sus siglas en
inglés-K4R) para responder a estos desafios. K4R es una metodologia de
gestion de conocimiento e innovacién centrada en la racionalizacion® de
tramites y/o procesos para mejorar la obtencién de resultados derivados
del cumplimiento de la cadena de produccion de servicios piblicos por
parte de las instituciones publicas.

K4R retomaydesarrollaalgunas caracteristicas de metodologias probadas
por otras instituciones como las cadenas de gestion del cumplimiento de
los centros de gobierno y/o unidades de cumplimiento®, la metodologia
para evaluaciones rapidas y planes de accién para la administracion
plblica (Rapid Assessments and Action Plans for Public Administration-RAAP)
del Banco Mundial (Banco Mundial, 2009), y la adaptacion iterativa a
la solucién de problemas (Problem Driven Iterative Adaptation-PDIA) de la

2 Este Indice analiza una serie de indicadores que miden seis dimensiones de la gobernabilidad
en més de 200 paises del mundo en una escala percentil de 0 (el mas bajo) a 100 (el mas
alto). Las dimensiones son: (i) voz y rendicion de cuentas; (ii) estabilidad politica y ausencia
de violencia; (iii) efectividad gubernamental; (iv) calidad regulatoria; (v) Estado de Derecho;
y (vi) control de la corrupcién. Disponible en: Banco Mundial, Indicadores mundiales de buen
gobierno. https://databank.bancomundial.org/Governance-Indicators/id/2abb48da

3 Entendida como la simplificacion, estandarizacion, eliminacion, optimizacion y/o automatizacion
de tramites y/o procesos para facilitar el acceso de los ciudadanos a la oferta de bienes y servicios
publicos.

4 Ver, por ejemplo, Barber et al,, 2011. "Deliverology 101: A Field Guide for Educational Leaders".
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Conocimiento para Resultados

Universidad de Harvard, pero enfoca sus esfuerzos de racionalizacion de
tramites y/o procesos en la creacion de soluciones practicas, realistas,
sostenibles y de facil implementacion a partir de:

A.

Un analisis focalizado de

gl aquellos factores que afectan
a la eficiencia, calidad y/o
efectividad de dichos tramites
y/o procesos®.

B.

Un ejercicio de movilizacion,

intercambio y uso del
conocimiento existente en
organizaciones publicas

8 (instituciones del Estado),
privadas (empresas), y/o del
tercer sector (universidades,
organizaciones no
gubernamentales, medios de
comunicacion, etc.) adaptado al
contexto de la institucion pablica
objeto de la intervencion.

5 Si bien durante la etapa de diagnéstico del tramite y/o proceso se identifican los factores
macro que pueden incidir en la produccion de servicios -como la planeacion y ejecucion del
presupuesto, la focalizacion de usuarios, factores de economia politica o marcos regulatorios,
entre otros-, las soluciones que se busca crear a partir de la aplicacion de la metodologia
concentran factores micro (actividades y/o procedimientos que no generan valor agregado en
el proceso como reprocesos en consultas, firmas, certificaciones, etc.).



Conocimiento para Resultados

Los principios orientadores de K4R son cuatro:

FOCO EN

RESULTADOS

La metodologia esta centrada en la obtencién de resultados concretos, en tiempos
cortos y con minima inversién. Esto genera un efecto dominé que estimula los
cambios y facilita la institucionalizacién de soluciones.

MENOS ES MAS: SOLUCIONES SENCILLAS
PARA GRANDES REFORMAS

La metodologia pone el foco en reformas puntuales que generen grandes
transformaciones institucionales en el corto plazo y con una minima inversion.
Busca un uso eficiente y efectivo de los recursos de la institucion.

EL CORAZON DEL

CAMBIO ES LA GENTE

La metodologia prioriza el rol de los funcionarios en los procesos de cambio y
transformacion institucional y genera soluciones centradas en el usuario, en este
caso, los servidores de las instituciones pablicas en las que se aplica K4R. Esto permite
asegurar la adecuada apropiacion y sostenibilidad de los esfuerzos realizados.

EL CONOCIMIENTO ESTA

DISPONIBLE Y HAY QUE USARLO

La metodologia cataliza el conocimiento tanto dentro la institucién como en el
entorno (en empresas, universidades, centros de pensamiento, organizaciones
ciudadanas, etc.), y promueve la creacion de redes o ecosistemas que permitan
identificar, adaptary crear soluciones practicas y de facil apropiacién para obtener
resultados al menor costo posible. Es una situacién “gana-gana” en la que se
alinan esfuerzos bajo un propdsito comdn: crear valor pablico y bienestar social.
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Al aplicar esta metodologia, las instituciones plblicas obtienen cuatro
productos:

Un diagnostico especializado realizado por
la institucion y para la institucion en el cual
se caracteriza el proceso de principio a fin
(logica, brechas y oportunidades de mejora) y
que integra unavision de presente y de futuro.

Un piloto disenado, implementado y evaluado
que permite definir y aplicar un modelo
operativo de implementacion y escalabilidad
inmediata.

Una propuesta de modelo optimo con una
hoja de rutay recomendaciones para mejorar
el proceso intervenido en el corto, mediano
y largo plazo y que contribuird a mejorar
progresivamente sudesempenoinstitucional.

Funcionarios entrenados en una metodologia
que potencia habilidades de gestion por
resultados, gestion de conocimiento e
innovacion y que puede ser utilizada en
diferentes contextos de la administracion
publica y privada.



Antecedentes
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“Hay que desarrollar
la gestion de
conocimiento como
una capacidad
institucional clave
en el sector publico
en el largo plazo”

El BID disend la metodologia K4R a partir de tres experiencias: (i) el
programa para la implementacion del Pilar externo del plan de accién a
mediano plazo para la efectividad en el desarrollo (PRODEV)® creado por el
BID en 2005 para fortalecer la capacidad de Gestion para Resultados en el
Desarrollo (para GpRD)” de los paises miembros prestatarios del BID; (ii)
la ejecucion de intervenciones de K4R en Guatemala 2011-2012% y Colombia
2015-2020°% y (iii) la nueva ola de desarrollos teérico-practicos en materia
de gestion de conocimiento e innovacién pablica. Esta Gltima se enfoca
en tres areas: por un lado, la teorizacion de la gestion del conocimiento en
la organizacion como un elemento clave en la mejora de la productividad
(Davenport & Prusak, 1998; Choo, 2006; Nonaka & Toyama, 2007; Nonaka,
Toyama & Hirata, 2008); en segundo lugar, en el desarrollo de redes de
gobernanza colaborativas (Network Governance) para desarrollar estrategias
de solucion de problemas incorporando conocimiento e innovacion (Klijm
& Koopenjan, 1997; Bryson, Crosby & Stone, 2015; Bryson, et al., 2016) y, por
Gltimo, en el disefio de soluciones centradas en el usuario y el abordaje de
retos pUblicos como lo hacen actualmente los laboratorios y equipos de
innovacion publica de Chile y Colombia™.

El BID retom6 dos lecciones de la implementacion del PRODEV:

* Elconocimiento es fundamental para gestionar el ciclo de proyectos 'y
obtener resultados de forma més efectiva.

* Hay que desarrollar la gestién de conocimiento como una capacidad
institucional clave en el sector pablico en el largo plazo.

6 Sobre el tema ver Garcia Lopez, Roberto. 2005. PRODEV: programa para la implementacion
del pilar externo del plan de accién a mediano plazo para la efectividad del desarrollo. BID,
Washington D.C.

7 La GpRD es una estrategia integral que toma en cuenta los distintos elementos del ciclo
de gestion (planificacion, presupuesto, gestion financiera, gestion de proyectos, monitoreo y
evaluacidn) y el papel que desempefian estos elementos en la creacién de valor piblico. Ver, por
ejemplo, Garcia Lopez, Roberto y Garcia Moreno, Mauricio. 2010. La gestidn para resultados en el
desarrollo: avances y desafios en América Latina y el Caribe. BID, Washington D.C.

8 En Guatemala, en el marco del programa de fortalecimiento de las capacidades gerenciales de
entidades piblicas Coaching for Results (ATN/SF - 1213 2 - GU), se realizd una intervencion en el
Ministerio de Salud Plblica y Asistencia Social orientada a mejorar el proceso de adquisiciones
en el Hospital Roosevelt (ATN/SF - 12132 - GU). Ver: Johnson, D., U. Morales, G. Pertile, y D. Arisi.
2011. Coaching for Results: un enfoque innovador para fortalecer el desempefio institucional.
El caso del Ministerio de Salud Piblica y Asistencia Social de la Repiblica de Guatemala.
IDB Technical Note No. IDB-TN-274. Washington DC: BID. Disponible en: https://publications.
iadb.org/es/publicacion/15958/coaching-results-un-enfoque-innovador-para-fortalecer-el-
desempeno-institucional.

9 En el marco de las operaciones ATN/AA-15118-CO (CGR), ATN/AA-16808-RG y ATN/CN-16809-
RG (MME), ATN/AA-16737-CO (DPC), ATN/AA-16344-CO (PGN), en Colombia se desarrollaron
siete intervenciones piloto para mejorar el proceso de gestion de requerimientos y denuncias
ciudadanas en la Contraloria General de la Repiblica, la Procuraduria General de la Nacién y la
Defensoria del Pueblo (Ombudsman); racionalizar la prorroga de titulos mineros y mejorar la
gestion de la cartera minera en la Agencia Nacional de Mineria; reducir el tiempo de atencién
a pacientes en riesgo vital en el Instituto Nacional de Cancerologia, y optimizar la gestion de
adquisiciones en la Universidad Nacional de Colombia.

10 Ver Laboratorio de Gobierno de Chile y Equipo de Innovacién Plblica del Departamento
Nacional de Planeacién de Colombia.

1"


https://publications.iadb.org/es/prodev-programa-de-implementacion-del-pilar-externo-del-plan-de-accion-mediano-plazo-para-la
https://publications.iadb.org/es/prodev-programa-de-implementacion-del-pilar-externo-del-plan-de-accion-mediano-plazo-para-la
https://publications.iadb.org/es/publicacion/16304/la-gestion-para-resultados-en-el-desarrollo-avances-y-desafios-en-america-latina
https://publications.iadb.org/es/publicacion/16304/la-gestion-para-resultados-en-el-desarrollo-avances-y-desafios-en-america-latina
https://publications.iadb.org/es/publicacion/15958/coaching-results-un-enfoque-innovador-para-fortalecer-el-desempeno-institucional
https://publications.iadb.org/es/publicacion/15958/coaching-results-un-enfoque-innovador-para-fortalecer-el-desempeno-institucional
https://publications.iadb.org/es/publicacion/15958/coaching-results-un-enfoque-innovador-para-fortalecer-el-desempeno-institucional

Conocimiento para Resultados

“Las instituciones
comparten un ADN
comun. Esto implica que
lo que se hace en una u
otra puede adaptarse a
diferentes contextos sin
importar la naturaleza
institucional pablica,
privada y/o del

tercer sector”

También adapt6 tres lecciones de la ejecucion de intervenciones piloto
aplicando K4R en Guatemala y Colombia:

* El conocimiento es un activo muy valioso que, usado de la forma

adecuada, puede impulsar cambios en el Estado rapidos, a bajo costo
y con resultados de alto impacto.

Las organizaciones comparten un ADN comin. Estoimplica que lo que se
haga en una u otra puede adaptarse a diferentes contextos sin importar
la naturaleza institucional pablica, privada y/o del tercer sector.

Las reformas institucionales pueden realizarse con soluciones de
pequena escala.

Y a partir de la nueva ola tedrico-practica -que ha motivado proyectos que
incorporan el conocimiento y la innovacion plblica en los procesos de
modernizacion del Estado-, el BID establecid que:

* La aplicacion de K4R puede contribuir a enriquecer la agenda de

gestidon de conocimiento e innovacion pablica en el corto plazo.

El conocimiento y su gestion se han convertido en temas estratégicos
para empresas, organizaciones no gubernamentales y gobiernos.
La Comision Europea, el Banco Mundial, el BID, la Organizacion de
las Naciones Unidas y la OCDE, por ejemplo, han adoptado marcos
de gestion del conocimiento en sus direcciones estratégicas y han
mostrado que existe una relacién entre una gestion adecuada del
conocimiento y el desarrollo basado en el conocimiento (Ergazakis et.
al. 2004). Del mismo modo, los desarrollos tedricos sobre gestidon de
conocimientoanteriormente mencionados hanrelevadolaimportancia
del conocimiento que reside en las personas y las organizaciones de
forma tacita y/o explicita para mejorarla productividad y el desempefo
de las organizaciones. También, los relacionados con la gobernanza
multiactor o colaborativa (Network Governance) han demostrado
que ésta es muy efectiva para resolver grandes retos pulblicos de
forma costo-eficiente. Esto implica reforzar la coordinacion entre las
instituciones oficiales, concretar mas sinergias entre los gobiernos,
las empresas y la ciudadania con el fin de disefiar soluciones costo-
eficientes para la generacion de mayor valor piblico y social.

12
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“El conocimiento es

un activo muy valioso
que, usado de la forma
adecuada, puede
impulsar cambios en el
Estado rapidos, a bajo
costo con resultados de
alto impacto.”

Finalmente, el grupo de expertos en Gestion del Conocimiento y la
Innovaciéon de la Universidad EAFIT de Colombia™ realizé6 un analisis
externo de la metodologia y estableci6 dos conclusiones:

Primero, que K4R amplifica el conocimiento existente en lugar de
infrautilizarloy buscarlo fuera,como suele ocurrircuando las instituciones
publicas quieren crear nuevos procesos. Asi, genera mayores rendimientos
en términos de costos, es decir, el Estado evita gastos innecesarios y
aprovecha al maximo el conocimiento disponible.

Segundo, que la metodologia K4R posibilita movilizar el conocimiento a
costo cero porque considera las interacciones entre los actores sociales
que crean dicho conocimiento e identifica los conocimientos criticos o
relevantes y su consecuente aprovechamiento. El Estado cuenta asi con
la aportacion de expertos de otras organizaciones que intercambian
conocimientoy se comprometeny contribuyen con el logro de los objetivos
propuestos. Esto supone una oportunidad para el sector pablico que con
ese conocimiento fortalece y consolida las condiciones para mejorar su
desempeno (Henao Calad, 2018).

En cuanto a la contribucion a la agenda de innovacion pablica, K4R es una
herramienta que complementa y se alinea con estrategias nacionales de
innovacion publica como en el caso de Colombia (DNP, 2018), y permite
aplicar de manera préactica la gestion de conocimiento en el sector pablico
latinoamericano.

11 Grupo especializado que forma parte de las lineas de estudio del grupo de Investigacion en
Administracién y Organizaciones de la Facultad de Administracion de Empresas de EAFIT.
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implementar
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K4R es una alternativa para mejorar la efectividad,
la eficiencia y la obtencion de resultados. Es una

herramienta para que las instituciones publicas

racionalicen la unidad mas simple de la cadena de

provision de servicios -los tramites y/o procesos-,

con soluciones sencillas basadas en el conocimiento,

la innovacion y la iteracion rapida.

Gracias a esto, K4R permite:

Transformar la gestion pablica por resultados
bajo un enfoque de reformas de gran escala
con soluciones sencillas.

Establecer rutas de transformacion demasiado complejas y ambiciosas
imposibilita al Estado cumplir objetivos y alcanzar resultados de gran
impacto en el corto plazo. K4R introduce un enfoque de gestiéon por
resultados basado en reformas sencillas y en una transformacion
institucional derivada de la racionalizacion de tramites y/o procesos a la
luz de cinco aspectos clave:

* Saber qué importa realmente a ciudadanos, empresas y servidores
publicos en su cotidianidad para convertirlo en el objeto del cambio.

* Focalizar la transformacidon en obtener resultados y objetivos
especificos y concretos (menos es mas).

* Determinar los tramites y/o procesos que hay que racionalizar para
cumplir las prioridades y alcanzar los resultados definidos.
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* Anclar la transformacién institucional sobre una linea base, un
analisis del cambio basado en métricas y evidencia y un plan de
cumplimiento flexible y de facil despliegue.

* Enfocar la transformacion en la obtencién de ganancias tempranas y
las decisiones rapidas que puedan replicarse como modelos de gran
escala que amplifiquen los impactos.

Racionalizar tramites y/o procesos para
alcanzar mejores resultados de forma
costo-eficiente es posible gracias al
conocimiento disponible.

La mayoria de los ejercicios de racionalizacion de tramites o procesos
suelen presentar dos inconvenientes: no comprenden claramente las
necesidades de cambio bajo un modelo de gestion por resultados y su
cadenade cumplimiento,y noestan basados enunaculturade lagestion de
conocimiento sistematica. K4R ayuda a racionalizar trdmites y/o procesos
aprovechando al méaximo el conocimiento disponible dentro y fuera de
las instituciones pUblicas mediante economias de escala basadas en el
intercambio de conocimiento y cocreacién de soluciones entre el sector
publico, el privado y el tercer sector. Esto genera miltiples beneficios:

Por un lado, usar el saber hacer institucional permite establecer con gran
facilidad un esquema de trabajo colaborativo entre diferentes areas y
niveles jerarquicos y disenar soluciones de abajo hacia arriba que aseguran
un compromiso e involucramiento en el cambio, asi como la sostenibilidad
de los esfuerzos.

Por otro lado, como las organizaciones comparten un ADN comdn, las
mejoras de procesos realizadas en una u otra pueden adaptarse a otro
contexto institucional de forma muy rapida. Asi, las soluciones cocreadas
mediante K4R pueden ser facilmente permeadas o aplicadas por otras
instituciones publicas del pais o a nivel regional con desafios similares.

K4R es una herramienta valiosa para que las autoridades de simplificacion
administrativa de ALC utilicen de manera practica y sistematica el
conocimiento con el fin de mejorar la gestion por resultados. También
para que armonicen politicas para racionalizar trdmites y/o procesos que
sean escalables o transferibles a otras instituciones pUblicas nacionales o
regionales con retos similares a medio y largo plazo.
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K4R ha permitido mejorar la gestion de instituciones

publicas de Guatemala y Colombia -como el Hospital

Roosevelt en el primer pais, y el Instituto Naciona
de Cancerologia, la Agencia Nacional de Mineria, la
Defensoria del Pueblo (Ombudsman) y la Contraloria
General de la Repiblica en el segundo- con apoyo

de empresas u otras instituciones como bancos,
aseguradoras, prestadores de salud, entidades
fitosanitarias, operadores aeroportuarios y
hoteleros, entre otros.

Gracias a ello, se han implementado soluciones
publico-privadas que han optimizado los tiempos
de atencion a pacientes con cancer, la eficiencia
en los procesos de compra, la adquisicion

y almacenamiento de insumos y material
hospitalario, la capacidad de gestion del recaudo
minero y la administracion de las denuncias y los
reclamos ciudadanos.

El anexo 1 presenta un resumen de algunas
intervenciones realizadas y los resultados
alcanzados.
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Tras varios afos de implementacion de K4R, ha sido posible establecer
desafios y aprendizajes para la mejora continua de esta metodologia.
Algunos de ellos son:

Sostenibilidad

Las intervenciones focalizadas piloto son muy efectivas en términos
demostrativos, pero deben ser pensadas de tal forma que puedan
incorporarse adecuadamente en la cultura organizacional y contar
con mecanismos que permitan mantener los resultados y la I6gica de
operacion definida. Por eso, hay que involucrar cada vez méas a los equipos
de planeacion y recursos humanos de las instituciones y asegurar asi el
anclaje mas adecuado a los arreglos y a la cultura institucional.

Involucramiento y rendicion de cuentas en casa

La aplicacion de K4R ha permitido establecer que los procesos de cambio
y apropiacién son mucho mas sencillos cuando los funcionarios de todos
los niveles jerarquicos son parte de la solucién y logran presentar los
resultados obtenidos de una forma abierta y libre.

Hub de conocimiento e innovacion multiactor

El trabajo colaborativo entre el sector publico, privado y el tercer sector
debe ser cada vez mas sistematico y estar basado en una plataforma
de didlogo permanente con foco en un objetivo comin que moviliza las
sinergias: la generacidn de valor pablico. Asi mismo, las intervenciones
han demostrado que se genera un proceso de aprendizaje mutuo en el que
no solo el sector privado se convierte en un referente de buenas practicas,
sino que el sector plblico y sus dindmicas también pueden ser muy Gtiles
y adaptarse a la operacion del sector privado y/o el tercer sector.

Capacidades para aplicar la metodologia en
el largo plazo

Cadavez més, existe la necesidad de que los funcionarios pUblicos puedan
entrenarse adecuadamente en la metodologia para aplicarla en su trabajo
cotidiano o en procesos de reforma institucional de mas largo plazo. Esta
guia pretende contribuir a ese propésito.
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Las etapas de K4R son:

5

IMPLEMENTACION Y EVALUACION

PLANEACION DISENO

Etapa 1l
AISLAMIENTO
Estratégico,

gerencial y
operativo

Etapa 2
DIAGNOSTICO

Ladico-practico

1- 3 MESES

Etapa 3
MOVILIZACION

De conocimiento
publico-privado

Etapa 4
IDEACION

De soluciones

a costo cero

Etapa 5
PILOTAJE Y
MEDICION

De un ejercicio
experimental

1- 3 MESES

Etapa 6

IMPLEMENTACION
Y CIERRE

De la intervencion

1-2 MESES

AMBIENTACION

y definicion del
alcance de la
intervencion.

ANALISIS

de problemas y
definicion de brechas.

APRENDIZAJE

a partir del
intercambio de
saberes, practicas
y experiencias
personales y
organizacionales.

ADAPTACION

de ideas
para enfrentar
problemas
piblicos.

APLICACION

de pruebas para
verificar su
efectividad.

AMPLIFICACION
de resultados buscando
la apropiacion y la
sostenibilidad en
instituciones publicas.

S| FUNCIONA,

............................. L - S PR
: : USO DEL ! PRUEBAY MEDICION :

Definicion del
horizonte y de los
objetivos de la
intervencion.

EXPERTOS EN CASA

Los funcionarios
conocen muy bien
su institucion, qué
funciona y qué no.

QUE Y cOMO LO
HACEN OTROS

Empresas o
instituciones
piblicas enfrentan
los mismos dilemas
y con seguridad
han identificado
alternativas exitosas
para resolverlos.

CONOCIMIENTO

Con lo aprendido es
posible identificar
Soluciones concretas
para atender las
necesidades de la
institucion.

Experimentacion
y verificacion de
efectividad de
las soluciones
propuestas.

iADELANTE!

Con los resultados, se
impulsa la adopcion de
las soluciones.

EN LA PRACTICA

+ Validacién del
interés y prioridades
de la maxima
autoridad.

+ Conformacién del
equipo de trabajo:

BID y su contraparte.

- Definicion de
alcance y foco del
proceso a mejorar.

- Transferencia
conceptual y
metodoldgica por
parte del BID y
entrenamiento
profesional
acorde al contexto
institucional

- Diagnostico
institucional de
caracterizacion del
proceso seleccionado,
e identificacion de
brechas que afectan
su desempefio.

- Definicion del
nivel de madurez
de las capacidades
e identificacion de
oportunidades de
mejora.

- Identificacion de
necesidades y fuentes
de conocimiento
piblicas, privadas y/o
del tercer sector que
puedan participar.

- Gestion de
alianzas con actores
publicos, privados
y/o del tercer sector
identificados.

- Desarrollo
de talleres de
transferencia e
intercambio de
conocimiento con
los aliados y/o
de cocreacion.

+ Definicion de un
piloto aplicando
soluciones como:

(i) técnicas
existentes en la
institucion y que
puedan aplicarse

para ajustar el
proceso;

(ii) adaptacion
de experiencias
previas
implementadas
por los aliados que
participan en el
proceso;

(iii) nuevas ideas
con posibilidad de
implementarse.

- Serealizaun
ejercicio de
experimentacion
durante un periodo
de tiempo y se
analiza la operacion
de las soluciones
disefadas.

- Se generan
métricas que
permitan evidenciar
los resultados
obtenidos.

« Tras medir los
resultados se impulsa
a la institucion
a implementar
oficialmente aquellas
soluciones exitosas para
asegurar su adopcion y
sostenibilidad.

- Documentacion
del proceso con los
resultados del piloto.
Se analizan a la luz
de un modelo 6ptimo
de operacidn de corto,
mediano y largo que
integra el plan de
accion identificado en el
diagndstico.

« EI BID consolida un
informe gerencial que
integra resultados
y hallazgos para la
toma de decisiones
institucionales.
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Etapa l.
Alistamiento

ooo
AN

La primera etapa consiste en preparar las condiciones institucionales
para desarrollar una intervencion que parte de un ejercicio de
planeacion y direccion a nivel estratégico, gerencial y operativo. Esta
fase se divide en tres pasos:

PASO | Asegurar el compromiso institucional al mas alto nivel.

Hay que identificar las prioridades de la maxima autoridad y designar
un lider del nivel directivo con capacidad de decision para asegurar el
compromiso y la voluntad politica para adoptar los cambios requeridos
y lograr los resultados esperados. También es necesario conformar un
equipo gerencial (uno o varios funcionarios del nivel técnico, delegados
y/o voluntarios) para garantizar las condiciones operativas y logisticas
durante toda la intervencion.

PASO Il Definir el alcance de la intervencion.

Para concretar el alcance hay que identificar los problemas prioritarios y
aquellos cuya solucidn genere el mayor impacto posible en términos de
resultados y/o mejora en lacalidad en la prestacion de tramites y servicios
para los ciudadanos. Esto implica dos acciones:

Seleccionar un proceso en Definir los objetivos, la
el que intervenir dentro del relevanciay el plan de

conjunto de prioridades accion para su abordaje:
definidas por la autoridad tiempos, actividades y
y su equipo. responsables.
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PASO Ill Hacer una transferencia metodologica.

El BID realiza una transferencia del enfoque K4R con el fin de homologar los
principales conceptos y aspectos metodologicos. Con esto, busca asegurar una
adecuada apropiacion tedrica y la comprension total del ejercicio que aplicara
en la institucion. La transferencia se realiza en dos momentos: al capacitar a
los funcionarios en la metodologia y durante la aplicacion tedrico-practica.

“"Desde este momento, empieza una construccion colectiva de conocimiento a través de
una interaccion dentro de la organizacion. Segln la teoria de creacion de conocimiento
organizacional, este alistamisnto posibilita identificar conocimientos institucionales (con

cuales se cuenta y con cuales no) y facilita la homologacion de conceptos y el desarrollo de
un lenguaje comin que crean empatia y establecen condiciones para el optimo desarrollo
del proyecto a futuro” (Henao Calad, 2018).

Etapa 2.
Diagnostico

La segunda etapa consiste en elaborar un diagnéstico institucional
a partir de una caracterizacion del modelo de negocio (como esta
configurada la organizacion para generar valor) y de una mineria de datos
para determinar el estado del proceso seleccionadoy analizar los cambios
o0 ajustes que hay que implementar™.

El BID conduce este ejercicio bajo la directriz de las maximas autoridades
y el apoyo del equipo gerencial, pero los funcionarios involucrados
en la operacidon cotidiana del proceso desempefian un rol activo en
la identificacion de los principales cuellos de botella, las causas que
afectan a la operacion de los procesos y las oportunidades de mejora para
solucionarlos utilizando al maximo su conocimiento y experiencia.

A partir de ese anélisis institucional, el BID define la técnica o el método de
recoleccion mas pertinente para aplicar el diagnoéstico.

12 Se retoman elementos de la metodologia de mapeo y reingenieria de procesos (Business
Process Reengineering). Ver, por ejemplo, Mohapatra, Sanjay, 2013. Business Process Reengineering:
Framework and Approach. Disponible en: https://www.researchgate.net/publication/279391898_
Business_Process_Reengineering_Framework_and_Approach/citation/download.

23


https://www.researchgate.net/publication/279391898_Business_Process_Reengineering_Framework_and_Appr
https://www.researchgate.net/publication/279391898_Business_Process_Reengineering_Framework_and_Appr

Conocimiento para Resultados

Lego
Serious
Play

Analisis
estadistico de
valoracion de
capacidades

Ladica-
creativa, arte
y diversidad
cultural

Gamificacion

Coaching
profesional

Para aplicar este diagnéstico desde el BID, con criterio de expertos,
analizamos el contexto institucional para definir la técnica y/o método de
recoleccion informacion mas pertinente. A continuacion se exponen los
instrumentos con mas grado de detalle:

Algunas técnicas utilizadas

EIBID cuenta con unequipo de expertos en laelaboracion de este tipo de diagnosticos
que utilizan técnicas como:

Herramienta de anéalisis que muestra de manera visual, secuencial y con detalle todas las
actividades, procedimientos, politicas e informacion que intervienen en un proceso. Permite el
intercambio de ideas y facilita la identificacion de problemas y de posibles soluciones.

Consiste en construir estrategias en tiempo real para crear resoluciones efectivas ante cualquier
problema. Estd sustentada en una investigacion cientifica basada en el Construccionismo
y Constructivismo y ligada a la manera en que los adultos resuelven los problemas. Esta
herramienta la desarrollaron la empresa LEGO, el Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT)
de EE.UU. y la Universidad de Lausanne (Suiza).

Herramienta para valorar el nivel de desempeiio y madurez de las capacidades requeridas
para un proceso. Se analiza a partir del procesamiento de informacién en una escala
porcentual de 0 a 100.

Aplicacion de técnicas artisticas y culturales como la mUsica, el teatro, el cine, la gastronomia
o las artes mecanicas, entre otras, para facilitar los procesos de formacion de liderazgo,
comunicacion efectiva y transformacion digital. El objetivo es mejorar el clima organizacional,
lacadenadevalory fortalecer habilidades como laempatia, el empoderamiento, el pensamiento
critico y la resolucion de problemas.

Aplicacion de elementos y mecanicas pertenecientes al juego que en ejercicios de planeacion y
experimentacion buscan modificar las conductas de las personas para el cambioy/o lainnovacion.

Con el fin de abordar aspectos asociados al talento humano, se disefan y/o conducen
actividades personalizadas o grupales con equipos expertos en coaching, aprendizaje y
desarrollo, o entrenamiento de equipos.

24



Conocimiento para Resultados

PASO |

Esta etapa esta dividida en dos pasos:
Descripcion y analisis de la situacion actual.

Este paso comienza con un analisis del contexto institucional del proceso
elegido. El analisis surge de la recoleccion y procesamiento de informacion
cualitativa y cuantitativa y de una revision de fuentes primarias y
secundarias que incluyen estudios y datos oficiales, sistemas, archivos,
encuestas, charlas y/o talleres de discusion. Este ejercicio permite: (i)
conocer la operacion de la institucion; (ii) identificar brechas claras y
cuantificables que afectan negativamente a los niveles de desempeno de

la organizacion y (iii) establecer un plan de cierre y/o abordaje.

En este paso hay cinco actividades clave:

1> DIBUJAR EL PROCESO SELECCIONADO

Supone reconstruir el mapa completo del proceso y su funcionamiento de
forma participativa, mediante técnicas de pensamiento visual y lGdicoy a
partir de una serie de preguntas clave:

PREGUNTAS CLAVE

¢Como opera actualmente
el proceso de principio
afin?

¢Cual es el "deber ser"
del proceso para cumplir
con el “qué hacer”
institucional y alcanzar
los resultados esperados?

¢Cual seria el proceso
ideal o el proceso hacia el
futuro?

Levantamiento grafico del proceso para que el equipo de trabajo logre
entender cual es la I6gica, configuracion y atributos de la operacion
actual.

Reconstruccion de la secuencia con la que se ejecutan las actividades
asociadas al proceso, asi como de los conceptos, defi ones,
politicas, reglas, criterios y normas que lo regulan. Hay que identificar
también los actores que intervienen en la operacion y el tiempo de
ejecucion de este.

Unavezdibujado el proceso, comienzan las discusiones técnicas para
que los funcionarios reflexionen sobre el mapa de oportunidades e
identifiquen aquellas oportunidades micro que puedan ajustarse
de manera practica y rapida y que, a su vez, generen un mejor
desempefio organizacional alineado a la mision institucional

Por Gltimo, se aplican técnicas en las discusiones técnicas que
permitan pensar de forma disruptiva sobre el futuro de la institucion
y sobre como el proceso que hay que intervenir deberia o podria
contribuir a ese objetivo.

13 K4R busca racionalizar tramites y/o procesos creando propuestas de soluciones practicas
que generen resultados independientemente de las inflexibilidades que presentan los contextos
institucionales (presupuestales, normativos, de gobernanza, etc.) existentes.
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2 > ANALIZAR LAS CAPACIDADES NECESARIAS PARA LA
OPERACION DEL PROCESO

Es necesario recopilarinformacion paravalorar el estado de tres dimensiones:

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

e ;Cual es la l6gica
para la agrupacion
de las unidades

organizacionales?

e ;COmMo estan
distribuidas las
responsabilidades
dentro del proceso?

e ;Como se controlan las
cargas de trabajo dentro
del proceso?

e ;Cual es el grado
de centralizacion/
descentralizacion del
proceso?

» ;Como se garantiza
que los actores de las
distintas unidades

organizacionales
estén comunicados e
integrados?

e ¢Como son los
mecanismos de toma de
decisiones dentro de la
estructura actual?

TALENTO HUMANO
Y CULTURA

e ;Cual es el nivel

de competencias
(conocimientos,
habilidades, experiencia
y actitudes) existente?

e ¢(Cual es el nivel de
disposicion al cambio
del personal?

e ;Cual es el grado de
trabajo en equipo entre
los funcionarios que
participan en el proceso?

e ;Cual es el grado de
compromiso del personal
que participa en el
proceso frente al logro
de los resultados del
proceso?

e ;Cual es el grado de
motivacion y sentido de
pertenencia en el equipo
de trabajo?

e ;Cual es el grado de
proactividad hacia la
mejora e innovacion?

INFRAESTRUCTURA
YTIC

e ¢(Cualesla
funcionalidad de los
sistemas para apoyar la
gestion del proceso?

e ¢(Cualesla
funcionalidad de los
sistemas para apoyar
la integracion entre los
procesos?

e ¢(Cualesla
funcionalidad de los
sistemas para apoyar
el almacenamiento

y manejo de la
informacion?

e ¢(Cualesla
funcionalidad de los
sistemas para apoyar
la operacion virtual del
proceso?
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3 > ANALIZAR EL COMPORTAMIENTO DE INDICADORES DE
DESEMPENO: DATA PARA EL CAMBIO

Resulta necesario consolidar datos que permitan evidenciar el
comportamiento de indicadores de desempefo asociados al proceso y sus
dimensiones. Este anélisis es clave, pues focaliza la intervencion sobre
datos concretos que permitan establecer y medir resultados. Esto posibilita:

Establecer lineas e Analizar informacion histérica.
base y resultados
e Identificar patrones y tendencias.

* Determinar lineas base (cuando aplique) sobre los comportamientos
esperados o estandares de referencia para la intervencion.

* Establecer metas y objetivos: identificar las brechas cuantitativas o
cualitativas entre los comportamientos actuales y los esperados. (Cuando sea
pertinente, hacer los calculos para convertir las brechas en impacto financiero).

Elaborar un reporte  Determinar responsables de generar informacion asociada al proceso.
gerencial

» Determinar los mecanismos para la sistematizacion el reporte de la
informacion.

* Elaborar un reporte gerencial para la toma de decisiones.

4> IDENTIFICAR LOS PRINCIPALES DESAFIOS INSTITUCIONALES
QUE AFECTAN AL DESEMPENO DEL PROCESO

A partir de la informacién recabada, hay que identificar los problemas, las
barreras y las causas que dificultan el desempefio. Después, comienza la
selecciondeloselementos que hay quecrearofortalecer porque mejorarian
el desempeno (actividades de valor agregado) y de los elementos que
deben ser eliminados, simplificados o reconfigurados porque inhiben el
desempeno 6ptimo del mismo (actividades sin valor agregado).

S > IDENTIFICAR Y PRIORIZAR OPORTUNIDADES DE MEJORA
DEL PROCESO

El Gltimo paso es el andlisis de los hallazgos del diagnostico y el
planteamiento en equipo de oportunidades de mejora en cada caso. Las
oportunidades identificadas quedan plasmadas en un plan de accion y
priorizadas de acuerdo con su nivel de complejidad, beneficios, recursos
requeridos y tiempo necesario para suimplementacion (inmediato -victorias
tempranas-, corto, mediano y largo plazo). Este plan de accion servira para
disenar un modelo 6ptimo de operacion al final del proceso.
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PASO Il Identificacion y seleccion de victorias tempranas.

El equipo de trabajo del BID y gerencial, presenta y valida con el lider del
proceso los principales hallazgos -situacion, problemas y oportunidades-
para crear entendimiento y acuerdo frente al abordaje de la situacion.
Como las oportunidades pueden ser muy amplias y ambiciosas, el equipo
selecciona una de ellas con el fin de obtener victorias tempranas.

A continuacién, comienza un ejercicio piloto que busca concretar
resultados rapidos con soluciones de minima inversion. Este piloto esta
gestionado como un micro proyecto que considera varios elementos: (i)
reto, objetivo y ruta; (ii) indicadores y métricas, y (iii) cronograma. Ademas,
implica usar el conocimiento existente en la institucion o en el entorno
(etapa 3) para idear diferentes soluciones que permitan enfrentar de
manera efectiva el reto elegido (etapa 4). Este piloto busca lograr un efecto
demostrativo que permita visualizar el logro de resultados inmediatos y
apropiar la metodologia para aplicarla en diferentes casos. El ejercicio
implica dos actividades:

1> IDENTIFICAR EL RETO QUE HAY QUE AFRONTAR

Por ejemplo, mejorar los tiempos de atencion de requerimientos
ciudadanos o mejorar el acceso oportuno a medicamentos con pacientes
con cancer, entre otros.

2 > DETALLAR EL ESQUEMA DE ABORDAJE DEL RETO (ALCANCE
DEL PILOTO)

Para asegurar el éxito de la prueba, hay que detallar qué, como, cuando,
donde y para qué se abordara el reto identificado. Por lo general, en esta
actividad es necesario homologar conceptos y depurar informacion para
establecer con claridad la linea base (antes) y los resultados o impactos
esperados (después) producto de la experimentacion.

"Estas acciones de identificacion y diagnéstico se consideran procesos de conocimiento
que nutren una de las fases iniciales para actuar con eficacia y gestionar el conocimiento
organizacional con dos propésitos: (i) brindar informacién basica que servira para programar
acciones concretas y (ii) proporcionar una representacion de la situacién que servird para

seleccionar procesos, estrategias y herramientas de actuacion adecuadas. Ademas, los resultados
del diagnéstico actlian como una unidad de analisis y sintesis de la situacién del conocimiento
organizacional en construccion permanente” (Henao Calad, 2018).
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Eta

pa 3.

Movilizacion del
conocimiento

PASO |

Esta etapa supone conformar un ecosistema de conocimiento que
permita crear las condiciones necesarias para iniciar la experimentacion
en el piloto definido. En este proceso pueden aprovecharse cuatro fuentes
de conocimiento:

e Las practicas institucionales: planes, programas y proyectos,
repositorios, lineamientos técnicos, documentacion de memorias,
buenas practicas y lecciones aprendidas, entre otros.

® |os funcionarios entendidos como sujetos de conocimiento que crean
su propia experiencia y, a la vez, generan procesos de aprendizaje en
sus acciones cotidianas dentro de la institucion.

e los ciudadanos: sujetos de conocimiento que interactian con las
instituciones publicas y sus funcionarios mediante procesos de
participacion ciudadana -como las PQRS (peticiones, quejas, reclamos y
sugerencias),laveeduria,lasentrevistasylos procesos de consulta pablica-
o que, en algunos casos, participan de transferencia y/o cocreacion.

e Otras instituciones (pUblicas o privadas) que han capitalizado su
conocimiento organizacional y, algunas veces, han alcanzado un nivel

experto y consolidado modelos que pueden ser transferidos y replicados
en otros territorios, sectores o instituciones (Henao Calad, 2018).

Esta etapa se desarrolla en dos pasos:
Identificar y definir alianzas estratégicas.
Los expertos del BID en gestion de conocimiento identifican las fuentes

de conocimiento que pueden ser utilizadas con base en el reto definido
(cuales, cdmo, en quéy para qué). Aqui, el BID cumple dos roles esenciales:
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e Identifica y selecciona las organizaciones publicas, privadas del sector o
fuera de este que han desarrollado practicas de gestion similares y cuyo
conocimiento deberia movilizarse para contribuir con el proceso de mejora.

e Gestiona alianzas con las instituciones dispuestas a compartir
y transferir su conocimiento de forma gratuita sobre los temas y
necesidades identificados.

PASO Il Preparar el intercambio.

Una vez que el equipo del proyecto ha sumado aliados estratégicos, hay
que llevar a cabo dos actividades:

e Contextualizar el intercambio en el marco de la intervencion. Se celebran
sesiones técnicas de homologacion de los conceptos metodolégicos
de K4R, del contexto institucional y de la intervencion a realizar (a nivel
estratégico y operativo).

® Definirlas actividades deintercambio de conocimiento. Los participantes
acuerdan una agenda de trabajo con los temas que hay que tratar, las
actividades que hay que desarrollar y los expertos que participaran.

"A la luz de la teoria de gestién del conocimiento, considerar las interacciones que se
dan entre diferentes actores sociales que crean y/o producen conocimiento e identificar
los conocimientos criticos o relevantes y su consecuente aprovechamiento genera una
movilizacion del mismo. Para el Estado, esta movilizacion es a costo cero, toda vez que cuenta
con el conocimiento experto de otras organizaciones que en su intercambio se comprometen

y contribuyen con el logro de los objetivos propuestos. El conocimiento a costo cero dentro
de las instituciones publicas, entre instituciones plblicas o entre privadas y pablicas es una
oportunidad para el sector plblico, ya que, con este conocimiento, se fortalecen y consolidan
las condiciones para mejorar su desempefo” (Henao Calad, 2018).
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Etapa 4. —

Ideacion

PASO |

La cuarta etapa implica elaborar un proceso de diseno creativo para
experimentar y crear soluciones y/o herramientas que permitan alcanzar
los resultados planteados. Para ello, se aprovecha el saber hacer y el
conocimiento que los funcionarios tienen sobre la institucién, sus
dindmicas y sus arreglos, y el conocimientos que adquieren a lo largo del
proceso de experimentacion.

Las soluciones siguen un esquema de modelo operativo que asegure una
consistencia logica y operativa que contribuya a mejorar el proceso con
base en el reto identificado. Esta etapa se desarrolla en un paso:

Disenar soluciones a partir del intercambio de
conocimiento.

El intercambio se realiza en espacios y ambientes colaborativos (formato
taller y/o conversatorio en modalidad presencial o virtual) para transferir
conocimiento y/o crear soluciones.

OBJETIVO

Transferencia

Creacién

{QUE ES?

El/los aliado/s comparten sus experiencias respecto a los temas de
interés, problematicas y/u oportunidades de mejora identificados
por la institucion durante la etapa de diagnéstico.

Con la ayuda del BID y el equipo gerencial, los funcionarios y el/los
aliado/s idean conjuntamente soluciones que puedan resolver las
problematicas identificadas por la institucion durante la etapa de
diagnostico. La creacion de soluciones puede ser:

¢ En casa. Los funcionarios definen las estrategias aprovechando
el saber hacer institucional.

* Cocreacion con aliados. Los funcionarios y los aliados disefian
soluciones conjuntas adaptando practicas existentes y/o
inventando nuevas herramientas a partir de su experiencia.
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Etapa o.
Pilotaje y medicion
de resultados 1

Las soluciones definidas requieren una prueba piloto para comprobar
si son efectivas o si necesitan ajustes. Este proceso de experimentacion
es fundamental para analizar y tomar decisiones organizacionales. La
pruebay el error no provocan frustracion, sino que abren oportunidades y
motivan a los funcionarios a impulsar su éxito naturalmente. Esta etapa
se desarrolla en dos pasos:

PASO | Monitoreo, revision de la practica y ajustes (si es necesario).

El equipo de funcionarios involucrado en el proceso implementa la/s
solucién/es creada/s durante el tiempo establecido para la prueba,
mientras el equipo gerencial monitorea el ejercicio. En concreto, monitorea
la operacion de las soluciones disenadas y el comportamiento de los
indicadores de resultado definidos. El equipo gerencial lidera reuniones
de revision y balance operativo para controlar la practica en tiempo real
y, si es necesario, hacer ajustes de manera progresiva y con la asesoria
especializada de los aliados y/o del BID.

PASO Il Cierre de la prueba: resultados, lecciones aprendidas y
conclusiones.

Una vez terminada la prueba, el BID incorpora un equipo de evaluacion
externa (técnico y/o académico) para medir y analizar objetivamente
los resultados cuantitativos y cualitativos del proceso. A continuacion,
el equipo gerencial, con acompanamiento del BID, presenta al lidery a la
maxima autoridad de la institucion los resultados para su conocimiento
y toma de decisiones.

“K4R desarrolla un enfoque basado en la practica colectiva, la construccion conjunta y el
trabajo colaborativo entre organizaciones publicas y privadas para mejorar el desempefio
institucional en el sector pablico. Parte de la premisa de que las personas crean el

conocimiento, que este se amplifica y que existe dentro de las organizaciones como un valor
intangible. A medida que se desarrolla la capacidad para compartir el conocimiento, también
se fortalecen otras capacidades como la creatividad, la innovacion y la implementaciéon de
soluciones rapidas y efectivas” (Henao Calad, 2018).
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<+
Etapa 6. {%}
Implementacion  *
ycierre de la intervencion

La Gltima etapa consiste en desarrollar actividades para asegurar la
implementacion, sostenibilidad y comunicacidon interna y externa de
la intervencion. Hay dos fines principales: (i) que la institucion adopte
oficialmente la solucidon creada por el equipo y la inscriba en su operacion
cotidiana, y (ii) que la institucion tenga una hoja de ruta a mas largo
plazo que pueda ser considerada en futuros procesos de planeacion y/o
transformacion institucional.

Esta etapa se divide en tres pasos:

PASO | Definicion del modelo operativo final e impulso a la
institucionalizacion del proceso.

El BID integra toda la informacién del proceso en un reporte técnico y
gerencialque permitaalainstitucioncontarconunamemoriainstitucional
adecuada y una hoja de ruta para implementar tanto las soluciones que
resulten del ejercicio piloto (modelo operativo) como un modelo 6ptimo.
Este Gltimo integra todos los elementos requeridos de ajuste al proceso, el
plan de accion de oportunidades de mejora, los resultados del piloto y las
recomendaciones para la toma de decisiones por parte de la institucion.

PASO Il Sostenibilidad.

El BID ayuda al equipo institucional (lider, gerente y participantes) a
identificar las acciones necesarias -politicas, técnicas o normativas-
para asegurar la sostenibilidad de los esfuerzos realizados. Ademas, se
celebra un evento de cierre para presentar los resultados y las acciones
que hay que adelantar a la méxima autoridad de la institucion con el fin
de asegurar la adecuada adopcion de las soluciones.

PASO Ill Documentacion y divulgacion de la practica.

El Gltimo paso implica sistematizar el proceso de una manera didactica
en la que se presenta el caso y se destacan los principales resultados,
practicas y aprendizajes para el plblico en general. El BID realiza este
proceso incorporando pares académicos especializados y/o expertos en
la generacion de este tipo de materiales. Finalmente, hay una divulgacion
de los resultados a nivel local y regional aprovechando canales de
comunicacion disponibles, con el fin de compartir este tipo de casos con
los actores interesados y los ciudadanos.
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ANEXO 1. Resultados de las intervenciones K4R en Colombia

Las estimaciones presentadas son producto de analisis ex ante, durante y costo-
beneficio ex post realizados por el BID en cada caso.

AGENCIA NACIONAL DE MINERIA-ANM (COLOMBIA)

La ANM decidi6 hacer una
reingenieria de procesos con

el fin de mejorar el desempefo
institucional de la entidad y la
prestacion de servicios a titulares
mineros y ciudadanos.

Hubo 31 procedimientos valorados
y analizados participativamente
por cerca de 20 funcionarios
(directivos y gerentes de
procedimiento).

Se determiné analizar a fondo el
proceso de modificacion de etapas
contractuales.

El diagndstico validado hizo que la
ANM definiera intervenir la etapa
maés critica de este proceso: la
prérroga de titulos mineros.

La gestion de este tramite tardaba
en promedio 861 dias, lo que
afectaba a la continuidad de los
proyectos y, con ello, al pago de
contraprestaciones econdémicas.

Transferencia de conocimiento:
concepto Lean Manufacturing
(experto BID).

Know How del equipo de la ANM.

« Se determind analizar el proceso
de gestion financiera del recurso
minero.

« El diagnéstico validado hizo que la
ANM definiera intervenir la etapa
mas critica de este proceso: la
gestion de la cartera minera.

En 2017, la ANM estimé una cartera
de aproximadamente COP 297.000
millones con riesgo de aumento
por la ausencia de un modelo de
gestion.

Cinco temas conforman la cartera
minera: canon superficiario,
regalias, contraprestaciones
econémicas, sanciones
pecuniarias y multas. A pesar de
que estos temas conforman la
cartera, la gestion institucional de
los mismos esta fragmentada en
tres areas.

Transferencia de conocimiento
y cocreacion: Dos profesionales
del principal banco privado del
pafs (Bancolombia) participaron
en seis talleres de transferencia
de conocimiento y cocreacion de
soluciones (18 horas) para:

Definir etapas de la gestion del
cobro.

Determinar actividades
principales por etapa de gestion.

Identificar principales
instrumentos de anélisis
cuantitativo.

Caracterizar la cartera por
profundidad y madurez.

Mecanismos para la recuperacion
de cartera (guion de llamadas y
modelo de comunicacién para
recordatorios de pago).

CONTRALORIA GENERAL DE LA
REPUBLICA-CGR (COLOMBIA)

En el marco de una cooperacion
técnica con el BID, la CGR definid
revisar el proceso de gestion de
denuncias ciudadanas.

La CGR recibe un alto volumen de
denuncias ciudadanas que no se
responden en el tiempo legal vigente
y con calidad. Esto se debe, entre
otros factores, a la presencia de
ineficiencias y actividades sin valor
agregado en el proceso de gestion
actual de las denuncias en la CGR.

Del mismo modo, estas denuncias
no se utilizan como insumo para
activar acciones de control fiscal.

Transferencia de conocimiento:
concepto Lean Manufacturing
(experto BID).

Know How del equipo de la ANM.

DEFENSORIA DEL PUEBLO DE
COLOMBIA (OMBUDSMAN)

La DPC recibe un promedio
anual de 120.000 requerimientos
ciudadanos cuya respuesta
promedio tarda 60 dias.

Se determind analizar el proceso
de gestion de requerimientos
ciudadanos con el fin de mejorar
los tiempos de atencion con foco
en un sector y en algunas de las
oficinas regionales para probar
y eventualmente escalar a nivel
nacional.

El diagndstico validado hizo que la
entidad enfocara la intervencion
en los requerimientos de salud que
presentaban el mayor volumeny
complejidad, y que es una muestra
representativa para escalar el
modelo a nivel nacional y en otros
sectores.

Transferencia de conocimiento y
cocreacion: El gerente de |a Regional
Cundinamarca de la Entidad
Prestadora de Salud privada EPS
SURA particip6 en tres talleres de
transferencia de conocimiento y
cocreacion de soluciones (nueve
horas en total) para:

« Caracterizar el proceso de gestion
de requerimientos
con sus brechas principales
y responsables.

« |dentificar y definir protocolo
de atencion.

« Caracterizar al usuario y crear
plantillas tipo de atencion.

« Definir un modelo de gobernanza
que integra las oficinas delegadas
y regionales.
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IDEACION

PILOTAJE Y MEDICION

IMPLEMENTACION Y CIERRE

RETO 1: mejorar los tiempos de

prérroga de los titulos mineros.

RETO 2: recuperar cartera minera

RETO: mejorar los tiempos de
atencion de denuncias ciudadanas.

RETO: reducir los tiempos de atencion
de requerimientos ciudadanos.

PILOTO: creaci6n y puesta en
marcha de un grupo de modificacion
de titulos mineros aplicando el
modelo de célula de manufactura
aprendido para reducir tiempos

de prérrogas y creado con el
conocimiento en casa de los
funcionarios de la ANM.

PILOTO: disefo e implementacion
de una estrategia de gestion de
cobro experimentando en un punto
de atencion regional (Bucaramanga)
y adaptando la experiencia

de Bancolombia al contexto
institucional. El piloto se desarrolld
en dos fases:

« Estructuracion de una estrategia
de cobro de cartera sin acuerdo de
pago (de marzo a junio de 2018).

« Estructuracion de una estrategia de
cobro de cartera con acuerdo de pago
(de julio a diciembre de 2018).

PILOTO: disefio y puesta en marcha
de estrategia para mejorar el control
de calidad de las denuncias.

PILOTO: estructuracion de

un protocolo de atencién a
requerimientos ciudadanos

de salud para tres areas
regionales (Bogota, Bogota-CAC y
Cundinamarca). (Julio-diciembre 2018).

HERRAMIENTAS: Disefno e
implementacion de tres tipos
de procedimientos:

Aseguramiento del cumplimiento
de los requisitos minimos en las
solicitudes desde el momento de
su recepcion en los centros de
atencion de la ANM con el fin de
disminuir posibles devoluciones y
carga administrativa a futuro.

Priorizar las solicitudes en funcién de
la necesidad de gestion de cada titulo.

Monitoreo de procesos priorizados
con el fin de asegurar una mayor
celeridad en la respuesta a la solicitud
y evitar nuevas congestiones.

Se logrd un ahorro neto de 568
dias con respecto a la situacion
anterior (con el grupo el tramite
tard6 180 dias).

Mejoro6 la eficiencia en un 50%
por la reduccién de instancias
involucradas en la gestion de
prorrogas (de 14 a siete).

Se unificaron criterios técnicos
y juridicos asociados al tramite
y mejoré significativamente la
gestion de estos tramites.

El andlisis costo-beneficio ex
post de la intervencién determind
que implementar esta solucion

a largo plazo generaria una
ganancia de productividad
promedio en la ANM de 471 dias.
Esto representaria beneficios
promedio anuales para el pais
cercanos a USD 1.932.131.

El 85% de los funcionarios que
participaron consider6 que

la solucién implementada

ha contribuido a mejorar

la articulacion de las areas
involucradas y a romper barreras
institucionales, y que han
mejorado las capacidades de
planeacion y seguimiento a metas
y resultados.

HERRAMIENTAS:

Procedimientos para enviar
recordatorios antes de fijar un
valor predeterminado.

Modelo de cobro de cuentas vencidas.

Guion para el centro de llamadas
con titulares de titulos de mineria.

Modelo de negociacion con
titulares de titulos de minerfa.

Metodologia de identificacion de
la profundidad y edad de la cartera
de toda la entidad y de acciones
rapidas de depuracion para la
toma de decisiones por parte del
comité de cartera.

USD 24.500 recuperados (27% de
la cartera minera) en un mes en
un punto de atencién regional
(Bucaramanga).

Firma del primer acuerdo de
pago (histérico) por USD 90.000 y
negociacion de seis acuerdos por
COP 468.000.

14 de 23 titulos mineros en mora
caducados por incumplimiento
de pagos.

Para documentar esta experiencia,
se estableci6 una alianza con el
grupo de Innovacion y gestion del
Conocimiento de la Facultad de
Administracion de EAFIT.

En 2018, los resultados fueron
presentados al director de la
Escuela de Gobierno de Harvard
yen lareunién anual (Chile) de

la Red Pilares de Escuelas de
Administracion de América Latinay
El Caribe de la cual es parte EAFIT.

El 22y 23 de abril de 2019, esta
experiencia se presentd en el primer
foro regional BID sobre transparencia
y gobernanza para las Industrias
Extractivas (Washington D.C).

El analisis costo-beneficio ex post de
la intervencion determiné que la ANM
ahorrd cerca de COP 148 millones en
servicios de consultoria gracias a este
apoyo de Bancolombia a costo cero.

HERRAMIENTAS:

« Formulario de evaluacion de las
denuncias en modo, tiempo y
lugar.

Mecanismos de solicitud de
informacion a entidades y al
ciudadano.

Ajuste de procedimientos para la
gestion de traslados, remisiones
de denuncias para atencion y
respuesta de fondo.

Mejor6 el tiempo de respuesta
al ciudadano 42 puntos
porcentuales (del 45% en 2015 al
87% en 2018).

Tras aplicar una encuesta
interna sobre el proceso, el 92%
de los encuestados considerd
que la solucién contribuira de
forma significativa a mejorar la
oportunidad en las respuestas
tanto de trdmite como de fondo
a las denuncias ciudadanas.

HERRAMIENTAS:

« Plantillas de respuesta estandar
via correo electronico (no firma).

Modelo de gobernanza a

nivel nacional, mediante la
creacién de un grupo de apoyo
de las defensorias delegadas
para atender las consultas
profesionales de requerimientos
ciudadanos (celular/correo
electronico).

Eliminacion de firma (fisica).
para habilitar envio de correo
electrénico.

Reduccion de tiempos de gestion
interna del 70%.

Reduccion del tiempo de
respuesta del 50%.

10 veces menos en los tiempos
de respuesta (de 149 a 13 dias)

Reduccidn de costos de
correspondencia.

« Reducci6én en consumo de papel.
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