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Este libro es fruto del Seminario Desafios de la Modernizacion del Estado: Miradas des-
de Latinoamérica y Enropa, que fue organizado por el Centro de Sistemas Publicos
(CSP) de Ingenierfa Industrial de la Universidad de Chile y por el Centre d’Etudes et
de Recherche Amerique 1 atine Eurogpe (CERALE). Esta jornada académica tuvo lugar
el afio 2015 en Santiago de Chile. Cabe precisar, sin embargo, que este libro es mu-
cho mas que una coleccién de las ponencias presentadas en dicha conferencia. Mas
bien, constituye una seleccion y edicién de estudios empiricos y reflexiones tedricas
en torno a temas emergentes en la gestion puablica latinoamericana. Esto permite
avanzar hacia la adopcién de nuevos paradigmas, que se alejan de la dualidad tradi-
cional representada por el modelo burocratico y el New Public Management (Nueva
Gestioén Publica). La evidencia que se presenta en este texto deja de manifiesto,
precisamente, la insuficiencia de estos modelos administrativos tradicionales y la
necesidad de considerar otros para explicar fenémenos relativos a la gestién y a las
politicas publicas en el Estado, como la Nueva Gobernanza Publica, la innovacién
al interior del sector publico o la gestién de riesgos.

El primer capitulo discute sobre la reforma y la modernizacién del Estado, asun-
to abordado extensivamente en la disciplina de la gestion y las politicas publicas.
Lo interesante es que en este articulo el tema se analiza desde un angulo comple-
tamente distinto a los enfoques convencionales: el tiempo. Jean Michel Saussouis y
Cedric Lefeuvre reflexionan sobre la relevancia del tiempo y cémo la temporalidad,
asociada a la administracién y a la politica, son incompatibles. Los autores analizan
un proyecto de modernizacién fallido del sector publico francés: la unificacion
de las néminas fiscales de las distintas reparticiones publicas mediante un sistema
informatico. Se trata de una iniciativa de proporciones, si se considera que dichas
néminas tienen al menos 3 millones de registros y que los pagos que se realizan
con esta informacion, entre salarios y pensiones, constituyen mas del 75% del pre-
supuesto fiscal de Francia. Por su condicién de proyecto, este caso tiene un tiempo
definido, un comienzo y un final; y también plazos asociados. El capitulo muestra
la interaccién y coordinacion entre distintos actores durante el desarrollo del pro-

yecto y caracteriza el infortunio en el que termina, luego de muchas dificultades,
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mas de dos afios de retraso y pérdidas de 400 millones de euros para el Estado galo.
Para explicar este fracaso, los autores mencionan tres elementos. Primero, sefialan
que fue practicamente imposible sistematizar y simplificar la compleja burocracia
de los procedimientos de pago para los trabajadores del sector publico (existian no
menos de mil normas distintas). Esta complejidad —mas artificiosa que fundada
en las complicaciones propias de los procesos en cuestion— y la resistencia de los
funcionarios a reducitla, se explican por los altos incentivos de estos dltimos para
resguardar la informacion de sus salatios y asi evitar los riesgos politicos de su di-
fusion publica. Segundo, debido a lo anterior, los funcionarios “jugaron a tomarse
un tiempo” y demoraron tanto como pudieron el desarrollo normal del proyecto,
lo que produjo su desestabilizacion y grandes retrasos en su ejecucion. Tercero, no
hubo un “duefio de proyecto”. Se sucedieron al menos tres encargados, quienes no
tenfan incentivos laborales suficientes para que sus motivaciones estuvieran puestas
al servicio del éxito del proyecto. El articulo concluye que: el tiempo y los plazos
acotados a un modelo organizativo de proyecto son incompatibles con la “peren-
nidad” del modelo burocratico.

El segundo capitulo del libro aborda la gestion de riesgos de catastrofes o de-
sastres, un tema relativamente poco atendido por las politicas de modernizacion
del Estado en Latinoamérica. Con este proposito, Jorge Walter, Marina Calamari,
Adrian Darmohraj y Diego Pando reconstituyen y analizan el caso de la discote-
ca de la Repiiblica de Cromarion, de la ciudad de Buenos Aires. En el afio 2004, un
incendio en dicho establecimiento provocé 194 muertos y mas de 1.400 heridos,
sin considerar las estimaciones de pérdidas materiales. Se trata, sin duda, de una de
las mayores tragedias no naturales de Argentina. Los autores construyen el caso a
partir del analisis de informes de investigacion judiciales y de auditoria, el régimen
normativo vigente a la fecha y articulos periodisticos, entre otras fuentes. Como
resultado de esta investigacion, se devela la existencia previa de considerables defi-
ciencias en la capacidad institucional de regulacién y control de la gestion privada
de riesgos de seguridad y catastrofes. Los hallazgos se agrupan en torno a tres
dimensiones indisociables. La primera es el régimen regulatorio, caracterizado por
su caracter prescriptivo y el poco respeto que se tenfa del mismo por los entes
regulados. Un segundo aspecto corresponde a las capacidades organizacionales de
los entes publicos de regulaciéon y control, para dar cumplimiento a las normas. Di-
chas capacidades se encontraban deterioradas por una marcada inestabilidad de las
estructuras administrativas, las autoridades y las funciones y atribuciones de los or-

ganismos en cuestion, asi como también por la corrupcion y la escasez de personal
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competente. Finalmente, una tercera dimension la constituye la red de actores de la
politica publica de regulacién y control de riesgos de seguridad y catastrofes, espe-
cificamente aquellas agencias de primera linea, como la Defensoria del Pueblo y la
Auditorfa General de la Ciudad de Buenos Aires, la Policfa y los Bomberos, entre
otras. Mientras la gestion de las dos primeras fue obstaculizada por sus funciona-
rios politicos, las dos dltimas evidenciaron considerables fallas de coordinacion en
la ejecucion de sus funciones. Por otro lado, entre los empresarios regulados eran
habituales practicas ilegales, como la reapertura de establecimientos clausurados.

El tercer capitulo trata sobre gestion del desempefio, particularmente sobre los
factores que inciden en el disefio y la implementacion efectiva de estos sistemas. La
gestion del desempenio ha emergido con fuerza desde hace aproximadamente 20
afios en la literatura sobre gestion publica. Desde ese entonces, se la ha promovido
intensivamente por organismos internacionales y por aquellos paises desarrollados
que han abrazado los postulados de la Nueva Gestién Publica. Aunque con cierto
rezago, este movimiento ha permeado las iniciativas de modernizacion estatal lati-
noamericanas. Utilizando como caso el Plan de Reforma de la Gestion Priblica (ChileGes-
tiona), Javier Fuenzalida, Carlos Castro y José Inostroza analizaron los aspectos que
la literatura ha sefialado como criticos para el disefio y la implementacién efectivos
de sistemas de gestion del desempefio. Para el levantamiento y el analisis del caso,
se realizaron focus groups y entrevistas semiestructuradas, y se revisaron, tanto do-
cumentos internos como bases de datos. Como resultado, los autores sefialan que
ChileGestiona fue sin duda una experiencia valiosa para el desarrollo de los siste-
mas de gestion del desempefio en su pais, especialmente porque logré un mayor
compromiso de autoridades politicas (subsecretatios) en la gestién administrativa
de sus servicios publicos. Sin embargo, el Plan no logré establecerse debidamente
y fue terminado el afio 2014. Entre los problemas identificados durante el disefio
e implementacién de ChileGestiona, destaca el predominio de desincentivos en la
clase politica para interesarse y adquirir mayor responsabilidad por los sistemas de
gestion del desempefio; el riesgo latente de adopcion simbélica, pues estos sistemas
son percibidos, en general, como una carga administrativa mas por parte de funcio-
narios y directivos publicos; y la escasa relevancia que se confiere a su integracion
armoniosa con otro tipo de sistemas de gestion del Estado. Finalmente, a partir de
estos y otros hallazgos, el capitulo ofrece una serie de reflexiones y recomendacio-
nes en la materia.

El capitulo cuarto constituye una reflexion sobre la gestién de personas en el

sector publico, especificamente sobre los desafios actuales en la profesionalizacion
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del servicio civil. Segin Joaquim Fontes, Fernando Lépez y Mariana Lima, existe,
en general, una respuesta insuficiente por parte de los estados a la complejidad de
los problemas contemporaneos de la ciudadania, como también a los contextos
institucionales actuales de produccién de bienes y servicios publicos. Cerrar estas
brechas, por cierto, supone un cambio en los paradigmas que rigen las estructuras
administrativas del Estado y también en el rol, las competencias y la formacion de
sus servidores publicos. Segun los autores, dichos paradigmas todavia estin muy
influidos por el modelo burocratico tradicional de administracién publica y primor-
dialmente por el New Public Management (Nueva Gestion Publica). Estas corrientes,
a su vez, han incidido en estructuras organizacionales verticales y en competencias
profesionales con orientacion hacia resultados y la busqueda de la eficiencia en la
gestion. Fontes, Lopez y Lima sefialan la necesidad de abrazar nuevos paradigmas
de gestion publica, como el de Nueva Gobernanza Publica. Este modelo adminis-
trativo busca el fortalecimiento de la relacion del Estado con la sociedad, la for-
macion de redes interinstitucionales —incluyendo organismos del sector privado y

del tercer sector

y la promocién de contratos tacitos de colaboracion. Todo esto,
supone que en el sector publico se redefina la relacién de los funcionarios con la
ciudadania, se flexibilice la gestion, las jerarquias y los niveles de formalidad, y se
evolucione hacia sistemas de gestion del desempeno menos centrados en el control
de gestion de procedimientos formales y mas enfocados en resolver las necesidades
de la sociedad.

Los dltimos tres capitulos, en cierto sentido, son una respuesta a la necesidad de
cambios de paradigma planteada en el cuarto. En el quinto capitulo del libro, Diego
Pando y Cintia Maldonado profundizan sobre la adopcion efectiva de Tecnologias
de Informacién (T1) al interior del Estado y los desafios politico-institucionales y
organizativos que esto involucra. Para eso analizan el caso de la Direccién Nacio-
nal de Migraciones de la Republica Argentina, especialmente el proceso de cambio
que fue necesario para introducir las T1 al interior de la organizacion y los factores
criticos para que esto ocurriera. En efecto, entre otros cambios tecnologicos, la
Direccién pasé de filas de atenciéon para sus usuarios a turnos web (para tramites
presenciales) y ventanilla unica digital (para tramites remotos), implemento el expe-
diente digital, y profesionalizo el sistema de control migratorio mediante el uso de
herramientas biométricas y la firma digital en los principales aeropuertos de Argen-
tina. Como resultado, los autores sefialan que la modernizacion tecnolégica en la
Direccion Nacional de Migraciones se explica en gran medida por un liderazgo po-

litico del m4s alto nivel ejecutivo, una estrategia de mejoras incrementales, el énfasis
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en la gestion de las personas, una asignacion presupuestaria acorde a la complejidad
de las iniciativas y un 4rea de tecnologia alineada con los objetivos del organismo.

Aunque el sexto capitulo también aborda el uso de las TT en el Estado, en este
caso, se incorpora al andlisis la comunicacién. Bianor Scelza y Guilherme Garcia
estudian el uso de las Tecnologfas de Informacién y Comunicacién (TIC) para
fomentar la participacién politica de la ciudadania. Los autores analizan tres pla-
taformas digitales impulsadas en Brasil que persiguen este proposito: Repolitica,
VotenaWeb y Nossas Cidades. En la primera se trata de una enciclopedia abierta y
colaborativa sobre las autoridades politicas brasilefias, a través de la cual es posible
tener informacioén sobre sus partidos, posturas, temas prioritarios y sus acciones
en el ejercicio de sus diferentes cargos. otenaWeb es un portal de participacion
civica que dispone de informacién completa sobre proyectos de ley en tramitacion
en el Congreso Nacional. Esta informacion es integrada y sintetizada en formatos
mas apropiados para los usuarios, quienes pueden registrarse y votar simbélica-
mente —aprobar o rechazar online— una medida. Nossas Cidades es una red de
colaboracién y movilizacién ciudadana para la generacién de soluciones urbanas
mas sustentables, inclusivas y que mejoren la calidad de vida de todas las personas.
La plataforma permite la elaboracion y fiscalizaciéon de proyectos de ley relativos
al desarrollo urbano de ciudades. Ademas, los autores profundizan el estudio de
estas tres iniciativas digitales mediante el desarrollo y analisis de entrevistas con sus
formuladores y ejecutores. Los resultados confirman multiples ventajas del uso de
las TIC en la participacién politica de la ciudadanfa. Entre ellas, el acercamiento
de las decisiones politicas a los individuos mediante un aumento significativo en el
acceso v la calidad de la informacion, y también por la oportunidad que estos ins-
trumentos brindan para la deliberacion y colaboraciéon popular. Entre otros hallaz-
gos derivados del estudio de estos portales, se encuentra el incremento que estos
producirfan en la apertura y transparencia del Estado hacia la ciudadania, el uso de
estrategias especificas para promover la participacion de las personas en ellos—
como la descentralizacién y el uso de redes digitales ya existentes— y que uno de
sus principales desafios es el aumento de su relevancia e incidencia, especialmente
fuera de periodos electorales.

Finalmente, a partir de una revisiéon bibliografica comprehensiva, Freddy Ma-
rifiez discute la innovacién en el proceso de elaboracion de politicas publicas. El
capitulo siete comienza discutiendo la influencia de la digitalizacion en las distin-
tas etapas del ciclo de politicas puiblicas, particularmente como la Web 2.0 puede

ser utilizada en ellas. Tras este marco analitico, el autor introduce y caracteriza el
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concepto de innovacién publica y luego propone que innovar en lo publico implica
trascender lo gubernamental e ir mas alla de la nocién tradicional de innovacion
publica: cambios efectivos en procesos organizacionales mediante la cocreacion y
colaboracién de funcionarios. En efecto, una nueva forma de concebir la innova-
ci6én publica supone la participaciéon de quienes trabajan en el sector publico, pero
también del sector privado y de la ciudadanfa. Ademas, los procesos cocreativos y
colaborativos debieran contribuir a la generacion de valor publico y estar soporta-
dos en Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC). Finalmente, el autor
aborda como las TIC, y fundamentalmente la Web 2.0, pueden llegar a ser verda-
deras catalizadoras de la innovacién publica al facilitar la colaboracién y cocreacion
entre los funcionarios, los ciudadanos y las empresas. La Web 2.0 permite transi-
tar desde una organizacién publica cerrada y burocratica a una abierta y flexible;
construir una red de valores; intercambiar experiencias, conocimientos y expertise
entre distintos actores; y fortalecer nuevos modos de interaccion social. El trabajo

concluye planteando preguntas y reflexiones sobre estas materias.
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