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DE BUENO A EXCELENTE EN LATINOAMERICA:
TRES CASOS DE EXITO

Analia Medranoy Mario Waissbluth

Como el lector habra constatado hasta ahoré, los desafios del
directivo publico no son simples, y su capacidad para mante-
ma y controlar la frustracion deb.e ser especxalme.n;e
por eso que en Jos inicios del libro hen{xc_)s querido
s de éxito, para mantener el espiritu en alto
y demostrarle, como en el ya famoso dicho de Obama, que...
yes, we can, y que cuando el éxito se logra, el valor creado para
los ciudadanos y el Estado es'y podrd ser muy grande.

Por cierto, hay mucho mis de tres casos exitosos en la
la minoxfa. Es cast impo-

ner la cal
grande. Es
exponer tres caso

regién, aunque son de igualnm‘anera m i
sible definir indicadores objetivos de éxito y conseguir atos
como para realizar un ranking latinoamericano, mas atin cuan

do se trata de servicios publicos muy dlve}'so?. Por ello,.pf{ra
escogerlos realizamos una indagacién cuahtamfa, comunican

donos con amigos y colegas de larga trayectoria en la region,
con una visién no sesgada; por ejemplo en.el Banco In_tera—
mericano de Desarrollo. La pregunta fue siempre la misma:
oces en la region que haya logrado

¢qué servicio piblico con ‘  log
por a lo menos cinco anos:

un éxito sustentable, es decir, . ‘ N
Hubo tres nombres que se repitieron varias veces. o

son los Ginicos, y también los escogimos para mostrar variedad

de paises y dmbitos temiticos. Ellos son: a) Agesic, Agencia
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para el Desarrollo del Gobierno de Gestién Electrénica y la
Sociedad de la Informacién y del Conocimiento de Uruguay
(1, 2]; b) Inapi, Instituto Nacional de Propiedad Industrial de
Chile [3, 4], y ¢) Seplag, Secretaria de Planeamiento y Gestién
del Estado de Pernambuco en Brasil [5, 6].

A continuacién proveeremos una muy breve descripcién
de Cada uno, para deSpUéS comparar faCtOrCS ClaVe, a ver Si
existen algunos contextos o actividades que condujeron al éxi-
to. Los datos los obtuvimos durante 2018 de documentacién
institucional e internacional, pdginas web, asi como entrevis-
tas a sus directivos. Por supuesto no pretendemos que sea un
andlisis exhaustivo ni recetas tnicas a seguir, pero dardn pistas

valiosas para los capitulos que discutiremos posteriormente.

Descripcion Institucional

Creada en 2006, sus Creado en 2009 como | Siendo Brasil un pais
objetivos son: sucesor legal del De~ | federal, Pernambuco
partamento de Pro- —con casi diez millo-

« Articular y pro- piedad Industrial del | nes de habitantes— es

mover las politicas | Ministerio de Econo- |el equivalente en tama-
publicas y normas en | mia, sus objetivos son: |fio a un pais mediano
materia de inclusién de América Latina (de

y transformacién » Gestionar la protec- |los mds pobres) con

los derechos digitales
de la ciudadanfa.

al conocimiento de
dominio pablico de
los derechos de

digital. cién de los derechos | 185 municipios.

- Crear y fortalecer los | de propiedad indus- | A la Seplag le co-
espacios institucio- trial para contribuir | rresponde ejercer las
nales del ecosistema | al emprendimiento e |importantes funciones
digital. innovacién nacional. |de planificacién e inte-

« Promover y asegurar |+ Facilitar el acceso gracién de las activida-

des estatales tanto en
la formulacién de las

metas prioritarias
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digital seguro, con-
fiable y sostenible.

« Poner a disposicién
tecnologias que faci-
liten el desarrollo de
Gobierno Digital.

+ Desarrollar las capa-
cidades tecnolégicas
del Estado.

+ Generar espacios y
capacidades digitales
para la participacién

ciudadana.

+ Posicionar a Uru-

guay como un refe-

rente en desarrollo
digital con equidad.

« Construir un espacio | propiedad industrial
e intelectual.
Representar al pais
en negociaciones y
foros internacionales |ti6n de las diferentes
en el dmbito de la
propiedad industrial. | tales, convirtiéndose

tar propuestas legis- | centro de gobierno

como en la definicién
del presupuesto. Ejerce
asimismo Jas funciones
de control de ges-

unidades gubernamen-
Generar e implemen- | asf en una suerte de

lativas y de politicas {que ayuda al goberna-
publicas que contri- |dor a ejercer todas sus
buyan a fortalecer el |responsabilidades.
sistema de propiedad
intelectual.

Principales hitos y logros de la décadg. N

un verdadero «ecosis- |r
tema» paralaagenda s
digital con el sector

academia y la socie-

dad civil. Especial 1

fondos concursables
(e-Fondos) que le han |1
permitido instalarse
como un referente

en materias de digi-
talizacién del sector

industrial, incluyendo | equivalente, la innova-
piiblico, el privado, la |la elaboracién de una | cién clave de Pernam-

estrategia nacional,

mencién merecen sus | completa del instituto, | presupuestacidn, el

el potenciamiento de

origen a través del pro- |a través de un modelo
grama sello de origen, |de gestién respaldado
un proyecto de ley que | por el gobernador y
reemplaza la actual ley | dirigido por la Se-
publico. de propiedad industrial plag como centro de

| |y un posicionamiento | gobierno.

T . . ]
Agesic ha desarrollado |Inapi emprendié una |{Si bien todos los esta-

eforma integral del dos federales de Brasil

istema de propiedad | tienen una entidad

buco es la integracién
a informatizacién de la planificacién, la
monitoreo de la ejecu-

as denominaciones de |cién y la intervencidén
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De acuerdo a la en-
cuesta de e~-Goverment
de las Naciones Unidas
(2018), Uruguay se
mantiene en el puesto
34 de Gobierno Digital
a nivel global. Es el
pais mds avanzado de
la regién, seguido de
Chile (42).
Entre sus logros fi-
guran: a) la entrega de
] ordenadores a todos
los escolares; b) inicio
]de historia clinica
electrénica nacional;
/c) inclusién financiera
con pago electrénico
multicanal, factura
electrénica, 50%
internet para PYMES
| ¥ 20% en hogares;
d) digitalizacién de
trdmites del Estado;
e) la trazabilidad de
la educacién y de la
salud; f) jévenes con
| competencias digitales
avanzadas, y g) sistema

i
de acceso unificado al

Estado.

__Inapi
iderazgo en el

Ha establecido
prioridades claras,
formulado estrategias

del
sistema internacional
via la OMPL. Inapi
subié del lugar 10 al

y desarrollado capa-

5 entre las oficinas cidades para efectuar

de marcas mds inno- ajustes y correcciones

cuando se presentan

vadoras del mundo.
obstaculos. También
ha implementado

Ha sido pionera en
el sector piblico de

Chile en permitir asu | herramientas tecno-

planta de funcionarios
el teletrabajo.

La revista World
Trademark Review

l6gicas, actualmente
en proceso de insti-

tucionalizacién. Esta

forma de trabajo, que
debiera ser lo normal

destacé a la oficina

chilena como una de  |en América Latina, se

las mejor evaluadas logré aqui como una

en diversos aspectos | gran excepcién. No es

asociados a capaci- frecuente ver centros
dades de servicios en  |de gobierno (nacio-
linea, ofertas de valor |nal o estadual) que
agregado y difusién
del conocimiento.

logren estos niveles

de excelencia ligando
planificacién con pre-
supuestacién y control
de gestién.

}z{ rol de la planificaciin y el control de gestion institucional
Sibien planificacién y control de gestién es la misién misma de Seplag,
es destacable que esta fue una herramienta central en las tres entidades.

Agesic ha desarrollado e

implementado exitosamente tres procesos de

Ianiﬁcaoiépﬁs@égica: 2006-2009; 20102015, y 2016-2020.
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. Seplag
sortear obsticulos debidos a la

En el caso del Inapi, su director deb .
rotacién de sus jefes: ministros de Economia con grados muy variables

de interés en el tema. |
Si bien al inicio, en 2009, le pidieron concentrarse en una sola cosa (la

plataforma informatica), en su taller estratégico im.erno d?ﬁnieron 5-6 |
lineas de trabajo para transformarse no solo en mejor oficina _de la re-
gi6n, sino ademds tener una dimensién pablica como herran‘u?n-ta para

el desarrollo, difusién de conocimiento y transferencia tecnologlcai

Esta visién estratégica se ha mantenido inalterable a pesar del desinte-
rés de algunos ministros.

El rol de las tecnologias de informacion .
Nuevamente, en el caso de Agesic, la tecnologia es el epicentro de

su quehacer, pero es notorio que en las otras dos entidafies el ro/l de

las TIC formé parte estratégica de su accionar. En I‘napl se logré una
entidad paperless y con teletrabajo de sus fun01onar195; yen Sepilag se
utilizé una avanzada herramienta de control de gestién (QlickView) que
facilitd el acceso y buisqueda de datos.

Los lideres no «usaron» TIC, sino que las concibieron como parte

del disefio estratégico institucional. Este es un factor comiin a casi todo

éxito en la regidn. ]

Aunque en nuestra biisqueda de instituciones se especificaba la sosteni-
bilidad de directores por mis de cinco afios, en los tres casos se mantu-
vieron por nueve o mis afios. . ) .
En el caso de Agesic, el director ejecutivo ha sido José Cl;?stornxk
desde su creacién en 2006 hasta la fecha de edicién de este libro. 5
En Inapi Maximiliano Santa Cruz dirigi6 por nueve aﬁo_s y renuncié.
recientemente por cumplir su periodo méximo de Alta Direccién Pibli-
ca, proceso formal mediante el cual fue seleccxonaﬁio. Hoy forn?a parte
del Comité Internacional que asesora las negociaciones comerciales
entre Estados Unidos y China. 4
Pernambuco, en tanto, fue dirigido por Mauricio Cruz durante diez

afios, quien finalizé su gestidén en junio de 2018.

* En Chile, por ejemplo, en un cargo similar han pasado nueve personas
durante el mismo perfodo de tiempo.
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Un factor central de

Inapiy el de Uruguay,

éxito de los tres fue su continuidad, pero ademis
su blindaje en el cargo: fueron lideres con conocimiento del tema a nivel

técnico y, a pesar de la rotacién de sus jefes superiores, tuvieron las
habilidades gerenciales adecuadas. Los tres muestran pasion por la ex-
celencia y tienen reconocimiento internacional (al menos en el caso del
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lo cual ayudé a su «blindaje interno» respecto a |

la rotacién de ministros).

Los tres se dedicaron a formar equipos de buen nivel y delegar en

ellos. Y en el caso de Pernambuco, se llevé al extremo de hacer un

entrenamiento interno
otras entidades.

Por ser una institucién
ptiblica, Agesic no
puede ofrecer salarios
competitivos compa-
rados con el sector pri-
vado en informitica, lo
que le significa un ries-
g0 permanente de fuga
de talentos, que tratan
de contener dando
flexibilidad de horarios
y mucho entrenamien-
to. Esto, y su prestigio,
le han permitido lograr
un nivel muy bajo de
rotacién y un personal
altamente calificado en
tecnologfas de informa-
cién. Los principales

En los tres casos, por ultimo, se not6 la ca

formalizado en control de gestion y ofrecerlo a

En esto no hay misterio. Las grandes transformaciones se logran con

buenos jefes que duran mucho tiempo en el cargo.

El personal y el clima or anizacional

De los tres casos, po-

siblemente el de Inapi

fue inicialmente el mas

complejo. La Asocia-

cién de Funcionarios,

de gran poder interno,

mir con resquemor

los cambios anuncia-

dos en la nueva visién

que anunciaba grandes

transformaciones. Sin

embargo, un trato muy

cuidadoso, el optimis-

mo que intrinseca-

mente trajo consigo la

construccién del nuevo
edificio institucional,

as{ como una modifi-

pacidad para lograr visibili-
dad de alto nivel (reuniones con sus jefes mdximos v otros equivalentes)
¥y manejar muy bien su plan de comunicaciones y las redes de influencia.

Hay una importante
percepcién entre los
funcionarios sobre el
interés de las autori-
dades superiores en

su trabajo. Semanal-
mente, ¢l gobernador
(llevaban tres a junio
de 2018) preside las re-
uniones de monitoreo
con las secretarfas per-
tinentes para controlar
las metas estratégicas.
En estas reuniones de
monitoreo, basadas en
datos, se analiza el lo-
gro de las metas priori-
tarias, los funcionarios

cacién legal para poder | responsables brindan
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Tnapi.

autorizar de manera

% - i - - , .
stakebolders identi- explicaciones, s

fican estos atributos

pionera el trabajo re- | discuten las posibles
opciones para SUperar

barreras al desempefio,

moto para sus agentes
de Propiedad Intelec-

como muy relevantes
en el quehacer de

Agesic. tual, representaron un |y se deciden y docu-

cambio de clima mentan los ajustes.

significativo. Se inicié | Senvirtio mucho en

como piloto, pero actividades de forma-

luego se extendié en | cion. Primero reali-
el 2017 al 35% del

personal con resulta-

zando un concurso de

personal, luego capa-
citando a través de una

dos muy positivos en :
productividad y en el escuela de gobierno
balance vida-trabajo. |y, por dltimo, dando
60 horas de entrena-
miento a los gestores
en cada secretaria y
municiplos en temas
de gestién publica.

La Segplag creé la
carrera de Gestores
de Gobierno, la cual
Ileva 170 profesiona-
les entrenados. Con
ello se creé una base
profesionalizada de
sucesores, que Je dan
mayores probabilida-
des de sustentabilidad

al sistema. o

Elementos ;iignriﬁcativos en la gestion de los cambios

Le hicimos una encuesta a los tres directivos sobre dificultades que

tuvieron en la gestién de los cambios. En general, siendo todos ell?s
«casos estrellar, no experimentaron obsticulos especialmente significa-
tivos, pero aun asi algunos expresaron los siguientes problemas: a) hubo

algunos integrantes de la cipula organizacional insuficientemente
Pt o b e - - ——
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 Agesic _ Imapi . Sepla
convencidos o entusiasmados por el cambio que, al inicio, opusieron
resistencia activa o pasiva; b) hubo obsticulos presupuestales, buro-
criticos 0 normativos que atrasaron o dificultaron el proceso; c) hubo
algunos stakebolders externos a la organizacién insuficientemente
convencidos o informados que intentaron bloquear los cambios, activa
o pasivamente, y d) hubo dificultades para coordinar diferentes ireas de
la organizacién que debieron haber participado y cooperado mejor en el
proceso (la insularidad mencionada en el capitulo anterior). ‘
A la inversa, problemas comunes y frecuentes en la mayoria de las
organizaciones aqui fueron gestionados en forma adecuada: a) no hubo
conflictos de poder entre fracciones o grupos partidarios; b) no se
comenzd por alterar irreflexivamente la estructura organizacional, ge-
nerando as incertidumbres y reacciones negativas; c) se materializaron
pequefios triunfos de corto plazo, los que generaron mayor conviccién
y adhesién por el proceso de cambio; d) las autoridades mantuvieron
personalmente el control del proceso de cambio, sin desentenderse del
mismo; ¢) no hubo cambios significativos en los equipos directivos que
obligaran a «comenzar de nuevo», f) se definié desde el inicio una visién
atractiva de futuro respecto a los cambios y le fue comunicada al perso-
nal: stakeholders externos y usuarios.
Sustentabilidad de los cambios

La Agesic estd dotada | El actual director Segun el secretario

de una arquitectura decidié no repostular | que logré los cambios
institucional adecua- | al cargo de acuerdo significativos en una
da para el desarrollo a las normas de Alta década de trabajo, no
digital de los paises: Direccién. Esto podria | se «inventé la rueda».
tiene e] cardcter de causar alglin riesgo Se busc6 simplificar

una agencia guberna- |sillegara un sucesor |l modelo de control:
mental, con atributos | poco apto. Sin embar- |se hicieron solo 31

moderados de poder | go, se ha fortalecido indicadores en total
politico y capacidad de |significativamente la | mediante procesos
control y seguimiento; | segunda linea de la simples y directos que

pero alta en acceso a  |agencia con personal | facilitan la comunica-

recursos financieros, |comprometido conla |cién y alinean el pro-

estabilidad y cobertura | estrategia. ceso de planificacién
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S abt . -
i nesta |con el de presupues
comparada con un ni- | La organizacio P

i 16 trol de
vel ministerial o de una| consolidada y es un cién y el de con

i i i 1 n la ejecucion. ‘
simple unidad dentro | equipo que tiene u ]

buen nivel de colabo- | Sillegara un gober-

del gobierno central.

16 1nacid scaso inte-
La agencia est cerca | raciony coordinacién. |nador con esca

del poder ejecutivo y, | L.os departamentos y | rés y se designara un

por ende, tiene una | subdirecciones de apo- sec,ret.ario con cara;-
mirada global, hace de | yo tienen el personal tcnf;t.xcas de opjrla or1
punto focal en el Esta- calificado y alinea- politico, ?l modelo tal
do y concentra todos |do con la estrategia vez podria desm‘:c{)’ro ]
los temas vinculados | institucional. narse, pero ur,la‘ écada
desarrollo digital de buenas_ précticas C,S
: lesa'r ° aleo dificil de destruir.
c’;zanj Ies;'ibilidad del modelo a otras entidades locales o internacionales
E] modelo de ges-

1i6n de Segplag es en

Agesic tiene muchas | Estos mismos cambios

buenas practicas que  |se pueden aplicar a los
cransferirle a las agen- | institutos de propiedad
cias de desarrollo di- :
gital de otros paises de | paises de la region.

la regién. No se trata Asimismo, el exitoso

intelectual de otros todos los otros centros

%
principio transferible a l
1
estaduales de la misma ‘
indole en Brasil y,

solo de su arquitectura | modelo de telet.rabajo tambié'n, a cecriltros
integrada de gobier- podria transferirse en de/gobwrno e otros ‘
no y agenda digital, principio a muchas . paises. 1
sino sobre todo del otras entidades ptbli-
modelo de goberna- | cas de Chile y América
bilidad y practicas Latina en distintos
internas de gestién ambitos.

organizacional.

Lecciones comunes aprendidas en estos tres casos

. . -
En principio, al revisar estos casos, el lector pod.rla pregunta

se qué hay de nuevo. Hemos descrito una agencia de gob1erno1
uruguaya cuyo trabajo es promover el uso de las TIC en ¢
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gobierno y en la ciudadania; una oficina de patentes y marcas
en Chile; un centro estadual de planificacién, presupuestacién
y control de gestion brasilefio.
¢Dénde estd la gracia?, podria preguntarse. Y la respues-
ta es que, por cada una de estas, hay cinco o diez que no hacen
bien su trabajo. Y también cinco o diez oficinas de recauda-
cién tributaria que no lo hacen y, lamentablemente, hospitales
publicos que tienen pacientes en listas de espera por tantos
meses o afios que terminan muriéndose. En otras palabras, lo
que debiera ser «<normal» es lo «anormal».

Lo que ocurrié en estos caso es la razén por la que hemos
escrito este libro. Hemos visto el trabajo de excelentes direc-
tivos que sabfan técnicamente de su oficio, tenfan las com-
petencias de liderazgo necesarias, formaron una importante
generacién de recambio y lograron, por lo mismo, convencer
a sus autoridades superiores de mantenerlos en el cargo a pe-
sar de la tipica y comprensible rotativa que se da en gobiernos
democriticos. Lamentablemente, también hemos tenido en la
regién casos muy exitosos durante una década, en que basté la
llegada de un pésimo director para desmoronar lo avanzado.
Esto también ocurre a veces en el sector privado.

Y aqui estd el otro elemento clave. Necesitamos cada vez
mds ministros y autoridades de alto nivel que entiendan que
los cargos de gerencia publica no estin disponibles para ser
repartidos clientelarmente. Y es que de estos cargos depende
la salud, la educacién, la seguridad ciudadana y los tramites de
todo tipo que afectan a 600 millones de habitantes en la regién.
Por eso destacamos la importancia de desarrollar servicios ci-
viles como el de Chile, a través del cual ya se concursan y
seleccionan cuatro mil cargos de esta naturaleza. Este sistema
no estd libre de dificultades, pero con el paso del tiempo se ha

consolidado cada vez mis y, en el proceso, generado una masa
critica de impacto a nivel pais.
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Preguntas para reflexionar

a

Si conoce alguna entidad que realiza labores similares a
alguna de estas tres, analice las semejanzas y diferencias

con los casos aqui descritos.

Sefiale cudles fueron, a su juicio personal, los elementos
mis criticos en cada caso. Suponga que usted es asesor
del nuevo presidente de su pais y que, después de ha-
ber leido estas breves historias, le pidiera una breve mi-
nuta sobre las principales politicas ptblicas que habria
que desarrollar para mejorar la gestién publica. ;Qué

propondria?

A su juicio, ¢es pertinente tener hoy difa ministros y di-
rectivos publicos que desconozcan el rol estratégico que
pueden jugar las diferentes y mutantes tecnologfas de
informacién en el desarrollo de la gestion pablica?
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