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¢, Que esi lareierma del Estado?

“Son cambios deliberados a las estructuras y procesos del sector
publico, con el objeto de hacer que funcionen mejor en algun
sentido... y tienden a surgir de los escalones superiores, no los
inferiores, del sector publico”

“Los fenomenos politicos se mueven mucho mas rapido que los
cambios organizacionales. Como resultado de la aceleracidon de los
procesos politicos... haido creciendo la discrepancia entre la
necesidad del politico de tener algo rapido gue mostrar y las
necesidades del reformador de tiempo, compromiso y continuidad”

C. Pollitt, G. Bouckaert, “Public Management Reform: A Comparative
Analysis”, Oxford Univ. Press, 2000.

JE

Si Ud. desea comprender las severas restricciones
politicas asociadas a la reforma del Estado, ponga
este librito bajo su almohada. Mientras menor es
el poder politico - parlamentario del Ejecutivo,
menos probables son los cambios radicales./
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Gestion Estrategicay Creacion de Valor en

el Sector Punlice
Marrk: Hi Vieoere Editenal PAIDOS, 1998

* Durante un largo periodo de tiempo, la idea de la realizacion
efectiva de las politicas, en lugar de la gestion exitosa de las
organizaciones publicas, fue el tema central de la gestion
publica.

e Dicha concepcidn de la gestion como realizacion de politicas
acabo desvaneciéndose porque, al centrarse unicay
exclusivamente en politicas en lugar de organizaciones, dejaba
fuera de alcance importantes cuestiones relacionadas con el
modo en que se deben desarrollar y utilizar las organizaciones
publicas.

* Los directivos publicos deben desarrollar “valor publico”
integrando:
e Lareflexion sustantiva de lo que es valioso y eficaz
e Un diagnostico de las expectativas politicas
* Analisis detallados de lo que es viable operativamente
e Al concebir el valor publico los directivos deben encontrar una

manera de integrar la dimension politica, la dimension sustantiva
y la dimensién administrativa.



Valor pukiice

e Triangulo estratégico para concebir el valor
publico
* En que medida el propoésito genera valor publico
* En que medidarecibira el apoyo politico y legal

* En que medida es viable administrativa y
operativamente

* Cinco tareas diferentes de la gestion publica
e La promocion emprendedora
e La gestion del desarrollo de la politica
* La negociacion
e Ladeliberacion publicay el liderazgo
* El marketing publico



Nuestra anecdota “limite”,

e Dialogo con el Presidente de una importante
Corte Judicial:

e Le manifestamos nuestra intensa preocupacion,
diciendole “Senor Presidente, esta Corte lleva
varios anos ingresando 90.000 casos al ano, y
cerrando 60.000 casos al ano. Ya se han
acumulado 250.000 casos, lo cual significa que,
si Ud. no recibiera ni uno mas, se demoraria 4
anos en tramitar los juicios pendientes”.

e Se produjo un largo silencio, después del cual
respondio “¢y por qué me traen a mi estos
problemas administrativos?”



’e.c.Administrativo????

e ¢;Seraun “problema administrativo” definir una
estrategia para transformar una institucion de 3
mil trabajadores legitimamente frustrados,
Isinglicalmente combativos e inamovibles por
ey”

e ¢Acaso es un “problema administrativo” simpli-
ficar radicalmente un sistema de atencién al
usuario gue cuenta con 250 etapas ﬁno es una
exageracion), por medio de la digitalizacion y el
cambio organizacional?

e ,Es tareade “administradores” generar una
vision de futuro atractivay convincente de la
Institucion para seducir a sus propios
empleados, a los ciudadanos, y al Secretario de
Hacienda para que de mas dinero?



Las institucIeoRes publicas o sin

fines de luecre ne tienen “bottom

line”. Por eso ...

Requieren de mas
“gerenciamiento”, no de
menos “gerenclamiento”,
que las empresas
privadas.

Deben evitar considerar
gue lo que hacen es una
“causa moral”, que no
requiere de mediciones de
desempeno.

.... y como los usuarios no
pa%an, O pagan poco, es
doblemente necesario
medir su grado de
satisfaccion con el
servicio que se les presta.

Las instituciones sin
fines de lucro tienden a
estar tan convencidas de
que “estan haciendo lo
correcto”, que ven la
Institucion como un fin
en si mismo... y eso es
una burocracia.

Peter Drucker, en
“Managing the Non - Profit
Organization”, Harper,
1992



Une dellosipreoklenias gue nos

ha tocado enfrentar

Es una amplia generacion de funcionarios
publicos latinoamericanos que sinceramente
creen que la aplicacion de herramientas
modernas de gestion, o de tecnologias de
iInformacion, ....

Es algo que soOlo es pertinente a las “cochinas
empresas privadas” o peor aun...

Son una “conspiracion de las fuerzas del mal,
los globalizantes, etc.”

....SIn medir las enormes dosis de sufrimiento
humano, en salud, justicia o educacion, o el
monumental dispendio de recursos que yace
tras la ineficiencia publica.



DE BUENO A EXCELENTE Y LOS SECTORES
SOCIALES: Unaimenegeraiiapara acompanar “De

Buenor a Excelente s Jimrcollins. 2005

Una empresa de excelencia se parece mas a una institucion social de
excelencia, que a una empresa mediocre. Una empresa mediocre se
parece mas a una institucion social mediocre, que a una empresa de
excelencia.

La disciplina, rigurosidad y pasion es un requisito esencial en ambos
tipos de instituciones. Una cultura de disciplina no es un principio
empresarial, es una fuente de excelencia en cualquier tipo de
instituciones.

La diferencia entre mediocre y excelente en los sectores sociales se
basa en cinco principios fundamentales:

Saber calibrar el éxito sin métricas de negocio.
Ser capaz de lograr resultados en una estructura de poder difusa.

Saber subir la gente correcta al carro dentro de las restricciones de
los sectores sociales.

Construir un “motor de recursos” sustentable en un ambiente sin
fines de lucro.

Crear un circulo virtuoso de sustentabilidad construyendo “marca”.



DE BUENO A EXCELENTE[ Y LOS SECTORES
SOCIALES: Unaimenegeaiiapara acompanar “De

Buenor a Excelente s Jimrcollins. 2005

be puede construir un submundo de excelencia sin tener poder ejecutivo
y en medio de una organizacion o situacion de restricciones dificiles.

La clave no es cOmo ni cuanto pagas. Las organizaciones mediocres
ponen un gran énfasis en usar incentivos para motivar personas
desmotivadas. Las grandes organizaciones se enfocan a obtener y
retener la gente correcta en primer lugar, aquellos que son productivos y
auto disciplinados. La falta de recursos no es excusa para la falta de
rigor, y hace que la selectividad sea doblemente critica.

Construir una gran institucion no requiere una accion definitoria, un
momento milagroso. Es ir empujando a mano un carrousel dias y anos,
hasta que después de muchas vueltas, se produce el quiebre virtuoso.

Una clave de las instituciones sociales exitosas es la reputacion de su
marca, construida sobre factores emocionales y sobre resultados
tangibles, para que los que te apoyan crean no so6lo en tu mision, sino
también en tu capacidad para cumplir esa mision.

La gente se obsesiona y desanima con las restricciones sistemicas:
burocracias, politizacion, rigideces, carencia de recursos, desmotivacion
generalizada. Debes mantener tu fe en que al final conseguiras
resultados en tu pequefio “bolsén de excelencia”, pero teniendo la
disciplina para confrontar las brutales realidades de tu entorno.



... Y SE equierela precisa comprension
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¢, Politican/ergestion?

La década pasada fue testigo de una explosion de
reformas en las politicas publicas latinoamericanas. Hoy,
todos dicen saber qué es lo que hay que hacer para
desregular, y para reformar la educacion, la salud, o las
empresas publicas.

Entonces... ¢porqué sera que, salvo honrosas
excepciones, el aparato ejecutivo y judicial
latinoamericano continua sumido en un desastre, con la
misma burocracia, funcionarios descontentos, mala
atencion al ciudadano, y otras lacras peores?

No basta con tener una nueva regulacion bancaria. Hay
que tener también un ente regulador moderno, eficiente y
agll ...y alli fallamos. No podemos disenar una reforma
educativa... y no encontrar la manera de transformar la
relacion con un sindicato de maestros aguerridos,
legitimamente frustrados.... muchos los cuales no tienen
Ihas aptitudes minimas necesarias para educar a nuestros
jos.



Govermmentperermance: Whay Management
Matters,  P2AVAReEnams s G Jeycee, A. K.

Donahue; 2008

La ecuacion clasica: politicas vs. desempeio de
las politicas:

FORMULACION

DE POLITICA
Inputs Outputs/Outcomes
GESTION | RESULTADOS
NSO PUBLICA DE POLITICA




Lecclones apreneieas

* El liderazgo efectivo es vital para:
e La creacion y mantencion de una vision de largo plazo

* Rendir cuentas (accountability) de los resultados

e La integracion de sistemas de gestion es vital:
e Para ampliar el potencial de sistemas inconexos
e Laintegracion de sistemas publicos no es obvia
e Laintegracion solo se da cuando hay liderazgo

e Ligar resultados con rendicion de cuentas

e Para generar confianza ciudadana.



Seguin MItZ9erg...

e Laideaes llegar a un estilo de desarrollo donde
se balancee adecuadamente cuales servicios
deben ser prestados por el sector privado,
cuales por empresas cooperativas, cuales por
entidades sin fines de lucro, y cuéles por el
sector publico. Los negocios tienen tanto que
aprender del buen gobierno , como el gobierno
de los buenos negocios.

 Los paises requieren de buen gobierno,
no de gobierno avergonzado de su
propia existencia.



El“New PublicsVanagement™ .. es una

politica puklicas s acerca de la gestion
publica

* Emerge, con distintas variantes, del mundo anglosajon:
Reino Unido, Nueva Zelandia, Australia, Escandinavia, USA.

* Expresalaidea de un flujo acumulado de decisiones de
politica publica que alo largo de los ultimos 20 anos ha
producido cambios radicales en la gestion del estado

* Esta esencialmente relacionado con intervenciones
horizontales. Son reglas institucionales y organizacionales
para todo el sector publico, que afectan:

e presupuestacion,

* manejo financiero,

e servicio civil,

* relaciones laborales,

e compras publicas,

e organizacion y métodos,
e auditoriay evaluacion.



“REINVENTAR™ ELGOBIERNO, SIGUIENDO DIEZ

PRINCIPIOSIBASICOS @sherme )y Gaebler, en “La
reinvencion delfGoenierme”

1. Separar latoma de decisiones (llevar el timoén) de la
ejecucion y prestacion del servicio (remar)
2. Mejor facultar que servir directamente

3. Inyectar competitividad e innovacién en la prestacion de
servicios publicos

4. Latransformacion de las organizaciones regidas por
reglas.

5. Financiar el producto, no los datos
6. Ganar en lugar de gastar

/. Satisfacer las necesidades del cliente (comentemos la
historia de una biblioteca)

8. Mas vale prevenir que curar
9. Gobierno descentralizado
10.Provocar el cambio a través del mercado



oS Inexistentes contratos de

desempeERoe:

La carencia de indicadores de desempefio es la primeray
mas importante patologia de las entidades publicas
latinoamericanas.

Si nos acercamos a un instituto de fomento turistico, o de
fomento agropecuario, cuya mision es entregar algun
tipo de estimulo para que los individuos o las empresas
hagan crecer el turismo o la produccidn agropecuaria,
surgen preguntas obvias:

¢, Cuantos incentivos otorgaste el afio pasado? ¢Cuanto
te demoraste en promedio para entregar cada incentivo?
¢, Contamos con una encuesta de satisfaccion de tus
usuarios?

Hay otras preguntas no tan obvias: ¢ Cuanta actividad
turistica sustentable se desarroll6 por cada estimulo
otorgado? ¢ Se hubiera desarrollado esa actividad
turistica si no hubieras otorgado estos incentivos?



Hagamolies) existir....

Una de las medidas centrales de reforma del estado:
convertir esos indicadores en un pilar intransable de la
gestidon institucional.

Los dineros del Estado (o sea de los ciudadanos) se
deben entregar atados a un contrato de desempenfo en
gue la institucion y sus ejecutivos se comprometen
anualmente a, por ejemplo, reducir en tanto porciento el
plazo promedio para tramitar las solicitudes, y generar
tantos dolares de actividad turistica por cada dolar
Invertido en estos incentivos.

Suena obvio, y los paises industrializados hace tiempo
gue lo asumieron, pero en Latinoamerica esto no es tan
obvio, ya que a pocos les gusta ser evaluados de veras,
ni mucho menos perder el cargo si no cumpliste con el
contrato.



Los Indicaderesrde desempeno final

... SOlo son de cuatro sabores

EFICACIA

En que medida la institucion, area o proceso esta
cumpliendo con los objetivos planteados. ¢ Cuanto estas
logrando?

CALIDAD

En que medida la institucion, area o proceso satisface
los requerimientos de los usuarios. ¢Qué tan bien lo
estas logrando?

EFICIENCIA

Mide la relacion entre el producto o servicio y los
recursos utilizados para producirlo. ¢ Cuanto cuesta
lograr lo que estas logrando?

ECONOMIA DE RECURSOS PUBLICOS

Capacidad de una institucion para movilizar recursos de
terceros en el cumplimiento de sus fines ¢ Estas usando
el minimo de recursos publicos necesarios?



AlgunastPreCaliCIonES

No ponerle numeros a lo facil, sino a lo necesario!!!!

No intentar ponerle numeros alo que es intrinsecamente
cualitativo !

Difundir exhaustivamente los indicadores y convertirlos
en un instrumento de gestion.

Utilizar los indicadores para benchmarking
interinstitucional y cronologico.

Negociar los indicadores con los que ponen el dinero.

Correlacionar precisamente los indicadores
institucionales con la evaluacion individual del
desempeno.

No confundir “output” con “outcome”.
iiiiEvaluar impactos no es sencillo !!!!
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La indispensanie evaluacion

EXLErni:

Si Ud. navega por el sitio web del Rekenkamer (Corte Holandesa
de Auditoria, www.rekenkamer.nl) o del General Accounting Office
norteamericano (www.gao.gov) constataria que ellos dedican
cercade un tercio de sus labores a lo mismo que hace nuestras
criollas Contralorias, es decir, vigilar que los funcionarios publicos
cumplan con las normas administrativas y que nadie robe. Lo
interesante esta en los otros dos tercios de sus labores.

Estos entes, al igual que otros similares del mundo industrializado,
siendo absolutamente autbnomos respecto del Poder Ejecutivo, y
de alto nivel técnico, tienen la facultad de evaluar, cuando se les
viene la gana, el impacto, efectividad y rentabilidad social de las
instituciones, de las politicas y programas publicos, e incluso de
las leyes. Al |gual gue cualquier contralor, estas oficinas no tienen
poder ejecutivo. Se limitan a evaluar, y a poner los resultados de
sus evaluaciones en su sitio web a disposicién de cualquier
ciudadano que desee saber cOmo se esta gastando la plata de sus
iImpuestos. Navegue Ud. y constatelo.

Pollitt et al, (1999) “Performance or Compliance? Performance audit and
public management in five countries”, Oxford, Clarendon Press.



El direcuiverpuiplice

e Ser gerente publico es lo mismo que ser
gerente de una empresa privada, pero con una
mano atada a la espalda, descalzo, con
bastante menos sueldo y con una mochila
pesada en los hombros. Lograr algo en esas
condiciones es casi heroico.

 Entre el saludable temor a la vigilancia de la
Contraloria, el ambiente de “caceria de brujas”,
la carencia de “accountability” de sus
funcionarios, las restricciones burocraticas al
eiercmlo de su presupuesto, los desincentivos
al ahorro institucional y a la generacion de
nuevos ingresos, el que hayan logrado algo en
esta decada es casi un milagro.



Aportes hasicoesidel directivo
publiceraiaimsSutticion publica

Ver: “La Funcion de
Dirigir en la
Administracion
Publica”, C. Losada,
en ¢De Burdractas a
Gerentes?, BID,
Washington, 1999

Redefiniciones Crear un
estrategicas y de entorno
politica publica favorable

LN

2 rear capacidad

Ese pequefio
triangulo es

4

el impacto real
en la sociedad

de gestion de la
politica publica




Asi se ve la cosa con un
directivo “techocratico”

Redefiniciones
estratégicas y de
politica publica

Crear un
entorno

I

rear capacidad
de gestion de la
politica publica

Ese pequeio
triangulo es
el impacto real
en la sociedad

9



... Yy asi sevecon un directivo
“politico”

Crear un
entorno
favorable

Redefiniciones
estratégicas y d
politica publica

Sv/
., :
de-gestion deNa

politica publica

... A todos nos encanta
redefinir estrategias y
politicas... mejorar la
gestién es como “late-
ro”... ademas que el
sistema politico no se
preocupa demasiado
por seleccionar de
acuerdo a esas habi-

Ese pequefio lidades.
triangulo es
el impacto real [ % [ % [ 2

en la sociedad

9



Interludio laboral - sindical

e Hay millones de trabajadores publicos en América Latina que a) lo
estan pasando mal, y b) no hacen su tarea, ... con el consiguiente
costo para la educacion, la salud, la justicia, etc., etc.

 Hay una “conflictividad intrinseca e histérica” entre autoridades y
sindicatos del sector publico.

* Los peores vicios de un lado pueden resumirse en: escasa
comunicacion, pobre stock de liderazgo y de gerentes publicos con
las competencias adecuadas, escasa consulta de opiniones
relevantes, y la errOnea creencia de que “este es un problema para el
Gerente de Recursos Humanos”.

* Los del otro lado: la defensa de la no evaluacion, la “oposicion
pasiva’, la defensa de parcelas de poder y dinero, la defensa de lo
indefendible.

* Arreglos estructurales a esta situacion requieren coyunturas
politicas que, con suerte, se dan una vez cada 20 afos.

* En el intertanto.... ¢es posible convencernos mutuamente que
estamos en el mismo barco, de que aqui nadie quiere destruir los
sindicatos, de que aqui no hay conspiraciones?

* Receta “pobre pero honrada”: la conversacion semestral
significativa.



L& refeimeNaneraiy organiza-

clonal delfsecioirpubiico

La estructura laboral tradicional del sector publico se basa en:
* Inamovilidad, basada en el supuesto de no estar a disposicion de
politicos de turno.
* Promocién basada esencialmente en antigtiedad.
* Escalas salariales y negociaciones transversales a todo el sector.

La tendencia en paises anglosajones haido en la direccidon de
flexibilizar la inamovilidad, ascenso en base a méritos,
contratacion de altos funcionarios en base a contratos de
desempefio, y la eliminacion de la transversalidad, dejando cada
servicio con una carrera laboral diferenciada.

Estos cambios siempre han ocurrido bastante tiempo después de
los cambios en aspectos financieros, organizacionales y
gerenciales.
Los cambios organizacionales, en estos paises, han ido en la
direccion de:
e Especializacion institucional, asociada al desmantelamiento de las
“mega organizaciones”
e Coordinacion interinsititucional a través de mecanismos de merca-do
y contractuales.

e Descentralizacion de autoridad.



EPILOGO

 Decir que todas las instituciones publicas son
mal administradas, que deben ser reorientadas,
y que agregarle mas "management"” a estas
Instituciones es la unica solucion al problema,
es francamente erroneo,

e ..pero alainversa, pretender reformar
entidades publicas sin un “stock” minimo
Indispensable de management y liderazgo.. es
aun mas erroneo.



Ultimer CORSE|G)::

iijtbmese la
modernizacion con humor porque
le va a tomar bastante tiempo y
paciencia.!!!
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