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CABINA PARA PILOTOS DE TORMENTAS
CONQUISTANDO EL FUTURO: MEDICION Y ORGANIZACIONES BASADAS EN
DATOS.

Jorge Augusto Depetris
Introduccion

Joseph Bower, cuando comenzaba su legendario curso de Management General en
Harvard Buisness School solia decir: “...Antes de sumergirnos en la sofisticacion de los
nuevos esquemas de gestion, recuerden la maxima de los viejos gerentes: o que se mide
mejora y lo que se pregunta se aprende...”.

Esta aseveracion expone la importancia y el amplio consenso que existe frente a esto de
que “...hay que medir’. Sin embargo, surgen radicales divergencias en cuanto a qué y
coémo, al decir de Wolin: “Lo que importa es la continuidad de las preocupaciones, no la
unanimidad de las respuestas” (Wolin, 1993: 13).

Hay una gran crisis acerca de como se mide en las Agencias Regulatorias (AR). Se
percibe un profundo descontento en los ciudadanos, los altos funcionarios, los empleados,
la prensa y la politica.

Existe una amplia gama de propuestas de como mejorar los sistemas existentes; no
obstante, este articulo propone una vision diferente, el problema parece ser mas grave: no
funcionan los esquemas de gestion, por ende, tampoco se pueden medir.

Si nos alejamos un poco de la coyuntura, hace unas décadas existia un contexto estable
o de “modernidad industrial” donde los riesgos, delitos e infracciones eran pocos y
previsibles; la contrapartida era que la gestion de las AR consistia en dar respuestas en
serie y su medicion se basaba en la cantidad de los resultados. En estos pilares se baso
el sistema tradicional, que, pese a sus defectos y limitaciones, durante un tiempo funcioné
de forma aceptable.

Sin embargo, este equilibrio precario se rompio; vivimos en una “sociedad de riesgo”,
turbulenta e impredecible por lo cual la gestion industrial tradicional y su sistema de
medicion quedaron obsoletos. Un patrullero que llega rapido no reduce el delito, detener a
un soldadito de la droga no impacta en el volumen del narcotréfico, imponer una multa a
empresas fantasmas no reduce la evasion fiscal.

Fueron surgiendo alternativas ad hoc que pretendian enmendar los viejos sistemas de
medicion; primero surgio la idea de medir “impacto” en lugar de resultados, lo que a veces
se denomind como “reduccion de dafios”. Se pretendia observar si se reducian los
accidentes de transito, no si se habian impuesto mas multas. Sin duda, fue un gran
avance, aunque insuficiente.

Luego surgio la idea de mensurar valores, que era necesario promover reduccion del
delito, pero acorde a derecho o sin mano dura; evitar los accidentes de trafico para
preservar el valor de la circulacién; que cuidar el medio ambiente no colisione con el
derecho a trabajar. Otro avance, aunque también insuficiente.

Nuestra hipétesis es que, si lo que falla es la gestiébn en las AR mas que mejorar la
evaluacion , lo que se necesita es transformar los sistemas de medicion en una
herramienta de gestion.
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Nuestro proposito es, ademas de describir los problemas que el sistema de medicion
actual produce, conquistar el futuro, o disefiar un prototipo de “Cabina para pilotos de
tormenta’ (CPT) un sistema de medicién que permita conocer y evaluar el pasado,
obtener en tiempo real informacién para abordar el presente y auscultar cambios y
tendencias que nos permitan prepararnos para el futuro®.

Propésito del trabajo vy carta de navegacion

Dado que el propésito es disefiar un prototipo de “cabina para piloto de tormentas”, el
esquema para abordarlo es el siguiente:

1. Demostrar que el sistema tradicional de medicién no es apto para la realidad actual (lo
gue entendemos como un desplazamiento de objetivos), y ademas genera dafios
colaterales que provoca su aplicacion extemporanea.

2. Pasar revista a la bibliografia mas relevante vinculada a la creacién de instrumentos
medicion modernos de gestion privada y publica.

3. Teniendo como insumo los dos puntos anteriores, presentar un “prototipo” de CPT que
se proponga, por un lado, superar los problemas del sistema de medicién tradicional y
gue, por el otro, incorpore las nuevas dimensiones necesarias para enfrentar los
desafios del contexto.

Para cumplir nuestros objetivos, como paso previo ilustraremos qué entendemos por
Agencias Regulatorias, a fines de delimitar el alcance del trabajo.

Adgencias Regulatorias

Segln Sparrow®, existen dos grandes tipos de agencias, por un lado, las que proveen
bienes y servicios (ej. educacion, salud, asistencia social, registros, etc.) y la otra mitad
del estado es la encargada de proteger a la sociedad de riesgos y amenazas.

Polucién, violencia, fraude fiscal, lavado de dinero, contrabando, accidentes laborales,
alimentos en mal estado, discriminacién, catastrofes financieras, peligro del trafico o
transporte son algunos de las amenazas que acechan a la sociedad y por ello el estado
crea agencias para controlarlas.

Denominamos Agencias Regulatorias a todos los organismos del estado cuya mision

principal es procurar de mitigar el dafio que pueden producir principalmente las
acciones humanas.

Desplazamiento de objetivos: problemas nuevos y herramientas viejas.

‘.. un desastre o colapso cultural ocurre debido a alguna inexactitud o inadecuacion en
las normas o creencias aceptadas. En consecuencia, la discrepancia entre la forma en

! Malcolm Sparrow proporciond la ruta, los conceptos y la inspiracién de este articulo, pero fundamentalmente la adrenalina ya que plantea el
desafio que en la medicién la academia estd en deuda con la gestion.

2 Alas organizaciones que disefian instrumentos similares y son capaces de usarlos para la gestion, en la literatura académica se las
denomina como “Data Driven Organizations”2 u organizaciones basadas en evidencias y son aquellas que frente a la disponibilidad
de enormes volumenes de datos, aprenden a gestionarla, a partir de la correcta seleccién de indicadores, el uso de inteligencia
artificial, proveyendo de informacidn precisa y actual para que los gerentes tomen decisiones robustas y eficaces. Esto lo plantean
académicos provenientes del mundo de la gestion del conocimiento -Knowledge Management- (Davenport, Barth, & Bean, 2012),
(Davenport & Patil, 2012), y también los que abordan la revolucion cientifico tecnolégica (Mc Afee & Brynjolfsson, Machine
Platform Crowd, 2017) (McAfee & Brynjolfsson, 2012), (Brynjolfsson & Mc Affe, 2017), (Gupta, 2018), (lanisti & Lakhani, 2020),
(Fabijan, Dmitriev, Olsson Holmstrom, & Bosh, 2017).

3 Véase (Sparrow M., 2016), (Sparrow M., 2016)
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que se cree que opera el mundo y la forma en que realmente es rara vez se desarrolla
instantaneamente. En cambio, hay una acumulacion durante un periodo de tiempo de
una serie de eventos que estan en desacuerdo con la imagen del mundo y sus peligros
representados por las normas y creencias. Dentro de este "periodo de incubacion ', una
cadena de eventos discrepantes, o varias cadenas de eventos discrepantes, se
desarrollan y acumulan inadvertidamente.

(Turner y Pidgeon, 1997, pag. 72)

Turner y Pidgeon, los autores del epigrafe, estudiaron ochenta y cuatro casos de
catastrofes graves producidas por el accionar humano (manufacturadas). En todos ellos
se registro:

a) Una situacion empirica de base que cambid.

b) Una discordancia entre la visibn de esos hechos —producto de un marco
interpretativo inadecuado, por lo general obsoleto— y lo que realmente estaba
sucediendo.

c) Un periodo de incubacion con eventos discrepantes y sefiales de la ineficacia de
las soluciones tradicionales.

d) Una catastrofe.

La situacion empirica que cambié es “la sociedad del riesgo”, que impone desafios
complejos y sorpresivos, totalmente diferentes a los que se les imponian a las
organizaciones publicas en el pasado.

La discordancia se produce entre el paradigma tradicional de las agencias regulatorias y
los nuevos problemas que debe enfrentar.

El periodo de incubacion con sefiales de ineficacia de las soluciones tradicionales, su
sistema de medicién y los problemas que no se resuelven.

La catastrofe que todavia estamos a tiempo de evitar, si tomamos en serio la necesidad
de cambiar la gestion y medicion de las agencias regulatorias.

A este fendbmeno tan caracteristico de la burocracia, de generar una regla y repetir
acciones independientemente que hayan cambiado el contexto, y que en las nuevas
condiciones sean totalmente inefectivas (y a veces perjudiciales) fue brillantemente
analizado por Merton (1964), quien lo llamé “desplazamiento de objetivos”. Para las
fuerzas policiales, fue Goldstein (1979) quien lo aplicé y Sparrow (1994) amplié la idea
para el conjunto de las AR.

Nuevos problemas: La sociedad del riesgo

La sociedad del riesgo®, o modernidad tardia, y la velocidad del cambio tecnolégico,
también llamado “nuevo paradigma digital”,> son dos poderosas fuerzas que,
entrelazadas, estan llevando a la sociedad a una transformacion nunca vista en la

humanidad.

* Existe abundante bibliografia acerca de la sociedad del riesgo y la modernidad tardia, algunos de los autores clasicos y
esclarecedores son: Beck (1998); Luhman (1992), Giddens (1996 y 1999), Wildavsky (2017) y Garland (2018).

® Véase Mc Affe (2019), Mc Afee & Brynjolfsson (2017), Kelly (2016), Brynjolfsson & Mc Elheran (2016), Brynjolfsson & Mc Afee
(2014), Ford (2015) y Schwab (2017), quienes, entre otros autores, analizan el impacto de los cambios drésticos en nuestras vidas.
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Un acelerado y radical cambio en casi todos los 6rdenes de la vida®: la economia, la
geopolitica, las relaciones entre Estados, la politica interna, la sociedad, el género, el
mundo del trabajo, la ecologia, por solo nombrar algunos.

En este contexto, el hombre practicamente ha logrado dominar los riesgos de la
“naturaleza”; cada vez son menos frecuentes las catastrofes producidas por terremotos,
tsunamis, ciclones, tornados u otros fendbmenos naturales. El ser humano ha sido capaz
mediante la ciencia y la técnica de crear los materiales o dispositivos necesarios para
eliminar o reducir seriamente el dafio que provocan.

Sin embargo, el temor ahora se ha desplazado al accionar humano, a lo que se denomina
“riesgos manufacturados”, que son los riesgos creados por el hombre; tanto los azarosos
como los accidentes o desastres que pueden ocurrir producto del avance de la cienciay la
técnica (p. €j., calentamiento global, destruccién de la naturaleza, accidentes nucleares,
etc.), como los voluntarios, aquellos que tienen un “cerebro” ya sea con organizaciones
criminales (uso de camaras, encriptacion, transnacionalizacion, robots, etc.), o los
nuevos delitos que no necesitan una organizacion sofisticada (p. ej., ciberdelitos,
pornografia infantil digital, grooming, ransomware, etc.).

Frente a los riesgos “manufacturados”, que son mas volatiles, peligrosos e impredecibles
gue en el pasado, las herramientas tradicionales resultan ineficaces.

Herramientas viejas: Gestion Operativa Tradicional

Sparrow (2000) hace una excelente descripcion de la respuesta tradicional de las
agencias de control a lo que denomina el "paradigma ciego de agencias regulatorias”, y
consiste en la idea de que: si tenemos buenos casos, buenas investigaciones, buenas
denuncias y a ello le sumamos buenas condenas judiciales, nos da como resultado una
reduccion del delito.

Bajo esta premisa o modelo mental opera la gran mayoria de agencias regulatorias y ello
refleja un modelo industrial o de “produccioén en serie” de respuestas a los problemas. No
se analizan las caracteristicas del problema; automaticamente se dispara una accién: un
patrullero que llega rapido, una inspeccion ambiental, laboral o tributaria, una verificacion
aduanera, con la esperanza que ello solucione el problema.

Existe una inconsistencia entre los medios utilizados y fines perseguidos. Con
herramientas estaticas y previsibles, pretendemos enfrentar desafios cambiantes. Se
aplica la misma metodologia sin discriminar las caracteristicas de un problema de rapida
mutacion, como un médico que siempre emitiera las mismas recetas sin efectuar
diagndsticos previos.

La gestion tradicional, en lugar de medir si la realidad mejora, se enfoca en ver “cantidad
de resultados”; no observa si se minimizan o no los problemas. En esto consiste el
“‘desplazamiento de objetivos” o la discordancia entre lo que esta sucediendo y cémo
pretendemos solucionarlo. Reproducimos y medimos acciones que no dan respuesta a
los nuevos problemas.

6 . . . . L .
Solo por citar algunos ejemplos actuales, COVID, guerra en Ucrania y la salida de UK de la Unidn Europea fueron acontecimientos
sorpresivos y totalmente inesperados para los contemporaneos poco tiempo antes de que ocurrieran.
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En la tabla 1, presentamos las sefales inequivocas del “periodo de incubaciéon” donde se
puede observar la paradoja de que la organizacion mejore “exitosamente” sus resultados,

a la vez que deteriora su desempefio en cuanto a impacto.

Tabla 1

Aumento de multas de mal

estacionamiento

Aumento de victimas fatales en

accidentes de transito

Incautacion de marihuana

Incremento del narcotrafico de cocaina

Multa por falta de facturacion

pequefios comercios

Evasion por precios de transferencia
(Com. Exterior)

Pago irregular de cargas de Seguridad
Social en Eventos Masivos

Crecimiento del trabajo esclavo

Allanamientos

Ciberdelitos, pornografia infantil digital

Multas por defectos de presentacion
de las declaraciones juradas a Medio
Ambiente

Contaminacion de los rios por
conexiones clandestinas y vertido de
material toxico.

Incautacion de DVD apécrifos

Pirateria digital online

Detencion de pequefios dealers y
“soldaditos de la droga”

Ampliacion de redes de trafico de
drogas de baja calidad en barrios

marginales.

Los problemas que generan las viejas herramientas

“Cuando el logro de las metas deseadas tiene un fuerte énfasis cultural,
mientras que mucho menos énfasis se pone en las normas que regulan los medios,
estas tienden a perder su poder de regular conducta”. Vaughan, Diane (1983, pag.55)

El sistema de medicién tradicional lleva a desvirtuar los objetivos organizacionales de
forma involuntaria, ya que como sostiene Vaughan en el epigrafe, las agencias en lugar
de cumplir los objetivos y centrarse en los riesgos o las amenazas, comienzan a “trabajar
para la estadistica” generando consecuencias perjudiciales para la sociedad que
pretenden proteger.

Estas consecuencias no deseadas de la accién social (como las llaman los sociélogos) o
externalidades negativas (los economistas), las categorizamos en sesgos, Vicios Yy
limitaciones.

Sesgos: porque desvia el foco y la energia de la organizacion hacia cuestiones que no
son centrales y se malgastan recursos.

Vicios: porgue la propia organizacion para cumplir con la medicién genera acciones con
resultados dafosos.

Limitaciones: dado que existen fendmenos de riesgo que no pueden ser captados por el
sistema actual, este los ignora o, peor aun, los “invisibiliza”.

Como suele ocurrir en el mundo social, algunos casos pueden tener solapamiento, o caer
en dos categorias; la realidad no suele cumplir los requisitos de las ciencias duras de ser
MECE (Mutuamente Exclusiva y Colectivamente Exhaustiva), tal como sostiene Raisel
(1998).
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Sesqgos

e Deslizamiento lo util sobre lo importante: Esto implica concentrarse en lo facil, las
agencias empiezan a enfocarse en obtener resultados simples independiente de la
gravedad de los riesgos o delitos (p. €j., las agencias de transito priorizan los malos
estacionamientos, a excesos de velocidad; la Aduana se concentra en “bagayeros” y
“‘paseros” en lugar de sofisticadas maniobras con paraisos fiscales). Es util a fines
estadisticos pero no ataca los problemas graves.

e Pescar en la pecera: Similar al anterior, pero antes era facil/dificil, y ahora es
conocido/desconocido. Ocurre cuando algunas agencias priorizan los sujetos y los
fraudes con los que tiene experiencia y no aquellos que desconocen como abordar.
Sparrow comenta en su libro lo que el lider de la Agencia Tributaria de Estados
Unidos (IRS) planted, que existian muchos procedimientos para abordar fraudes, aun
los complejos de quienes declaraban, pero no existia ninguno para detectar a quienes
no declaraban, los “non fillers” que generalmente eran los oficios domésticos. (Sparrow
M., 2000).

Vicios

e Subrreporte: Es muy comdn que no se reporten ilicitos que tienen por sujeto a las
minorias vulnerables, o cuando la victima conoce al agresor y teme represalias o
cuando la agencias no tiene credibilidad. (Skogan, 1990), (Stephens, 1999).

e Adulteracidén: Se generan mecanismos expulsivos, (ej. demoras, burocratizacion del
proceso, manipulacion, etc.), o se alteran las denuncias, todo con el objeto de no
generarse mas carga laboral o deteriorar las estadisticas. (Klockars, 1999), (Skogan,
1999).

e Corrupcién: genera mecanismos para directa o indirectamente a atemorizar o
disuadir a los ciudadanos a efectuar una denuncia para no deteriorar los indicadores’
0 para no tener que investigar temas que afecten a miembros de la institucion. (Eterno
& Silverman, 2012).

Limitaciones

e Asignacién de crédito a las funciones: Cuando se genera una intervencién en una
organizacion, pueden participar varias areas en el proyecto, la deteccion, la
investigacion, el procedimiento, el area penal legal o varias jurisdicciones en forma
simultdnea. Es complejo asignar a un area especifica el resultado de un trabajo que
puede ser conjunto.

e Prevencién: Las tareas de prevencion no se ven reflejadas en los indicadores, por
ende, la organizacién tiende a desestimarlas.

e Pluricausalidad:® los fenémenos sociales suelen ser producto de muiltiples factores o
fuerzas que operan en la sociedad en forma simultanea algunos ejemplos son:

o Concurrencia de politicas: Si disminuyen los accidentes de transito en una
jurisdiccién pueden deberse a las agencias de transito, con campafias de
prevencion publica y/o privadas, o cambios en la infraestructura y sefializacion
vial.

o Cambios tecnoldgicos: EI menor hurto de celulares es producto del accionar
eficiente de la policia, o de las medidas de seguridad ideadas por los
fabricantes.

! Especial atencién es lo que en un “el caracter de los dafios” Sparrow denomina a los “riesgos que mejoran el desempefio”, a
aquellos que producir un fraude mejora las estadisticas, especialmente en ambitos donde la retribucion se vincula al desempefio.
Tortura en los interrogatorios, fraude en la facturacion, omisién de denunciar fraude cuando sube los costos por tramite, etc. Es
mas delicado aun cuando quienes violan las normas “ayudan” a sus colegas y suelen ser vistos como héroes de la organizacién.

8 Esta es una observacion que afecta a las mediciones de resultados, pero también a las de impacto.
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o Efectos extra jurisdiccionales: las modificaciones del tipo de cambio entre
paises limitrofes provocan importantes transformaciones en el mundo del
contrabando.

Es complejo ponderar cuando la reduccion o el aumento se debi6 al accionar de la
organizacion u otros factores.

e Temporalidad de los delitos®: Las mediciones suelen mostrar una foto, y el mundo
delictivo es una suerte de pelicula. Una autoridad policial honesta se hace cargo de
una zona, al principio tiene pocas denuncias de robo porque los vecinos no confian en
la policia; luego de un tiempo de trabajar en serio, comienzan a confiar y las denuncias
se incrementan, el accionar policial rinde sus frutos y luego el delito se reduce y
también las denuncias. Las fotos nos van a mostrar una suerte de subibaja, primero
bajo, luego alto y finalmente bajo. ¢ Coémo asignar créditos? Lo mismo ocurriria con la
violencia de género y violencia doméstica, ¢hay mayor cantidad de hechos o de
denuncias sobre hechos que antes no se denunciaban? Es imposible entender el
fendmeno desde la perspectiva tradicional.

e Delitos invisibles: Es este tipo de delito que, por sus caracteristicas propias, no se

hace visible o lo hace con mucha dificultad y con sefales confusas. En caso de un
homicidio (delito visible), hay un cadaver; en cambio, en caso de contrabando,
pedofilia o trafico de drogas no suelen existir evidencias directas (delitos invisibles).
Estos delitos suelen ser graves, sumamente complejos de combatir por su caracter
oculto y, salvo accidentes o0 acciones proactivas por parte de las agencias de
regulacion para detectarlo, no suelen salir a la luz™.
Rutinizacion de los controles, innovacion del delito: Uno de los mayores peligros
de todos los sistemas de control de riesgo es su rutinizacion. En el caso de los delitos
es grave, hay un cerebro detras que en forma permanente esta buscando la
innovacion para perfeccionarse. (Cornish, 1994), (Sparrow M. , 2008).

e Exponencialidad, nuevos delitos y redes: ElI nuevo paradigma digital, como
analizamos antes, otorga al mundo del ilicito posibilidades de generar resultados
“exponenciales’”. Esto impone serios desafios a las AR y por ende a su sistema de
medicion.

El puente de la bibliografia y el alimento de las musas

Hasta aqui hemos pretendido demostrar que el viejo sistema de medicion de desempefio
no se adapta al nuevo contexto que impacta en las A.R. y los problemas propios que
genera esta herramienta desactualizada. Nuestro siguiente paso consiste en una revision
de la literatura académica especializada en el tema en busqueda de avances y tendencias
gue puedan servirnos de puente para pensar la “cabina para pilotos de tormenta”.

o Lupsha aborda este tema para las organizaciones criminales y analiza el ejemplo inverso, como la no atencion del estado puede
fortalecer a estas organizaciones. (Lupsha, 1996)

10 Este tipo de delitos fue planteado por primera vez por Sparrow cuando analizé los delitos en el dmbito de la medicina y la salud
(Sparrow M., 1996), luego perfeccionado en sus trabajos posteriores (Sparrow M., 2000), (Sparrow M., 2008) y (Sparrow M. ,
2016).

1 Organizaciones criminales “puramente digitales (Leukfeldt & Kleemans, 2017), (Savona & Riccardi, 2019), (Zaharia, 2020), (Wall,
2007); Organizaciones criminales tradicionales u off line, que utilizan estas tecnologias para cometer sus delitos (Werner & Korsell,
2016), (Bulanova-Hristova & Kasper, 2016), (Odinot, Verhoeven, Pool, & de Poot, 2016), (Schneider, 2016), (UNDOC, 2015),
(Cockayne, 2007), (Reuter, 2014), (Leuprecht, 2016), (Otey, 2015), (Fijnaut, 2016).
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Cambios en la medicion privada: La revolucion del Cuadro de Mando Integral

A principios de los afios 90 del siglo pasado, Kaplan y Norton? revolucionaron los
tradicionales sistemas de medicion de las grandes corporaciones, que hasta ese
momento se basaba exclusivamente en indicadores puramente financieros.

Para ellos, el indicador financiero clasico ROI (Retorno sobre Inversion) era insuficiente.
Era util para medir resultados en el “corto plazo”, pero mala para el “largo plazo”; por
ejemplo, si Coca Cola dejaba de promocionar sus productos, en breve mejoraria los
resultados, pero a la larga los deterioraria, porque lo mas valioso que tiene la firma es la
‘marca”.

Entonces proponen el “cuadro de mando integral” que va mas alla de evaluar los
resultados financieros, lo pro?onen como una herramienta gerencial para llevar a cabo la
estrategia de la organizacion™.

Postulan que deben continuar los indicadores financieros (ademas de ROI, precio,

ventas por segmento, etc.), pero ademas incorporar otros aspectos a evaluar como:

a) Los clientes: con indicadores que respondan la pregunta que debemos hacer para
satisfacerlos, qué nuevas necesidades tienen, como podemos atraer nuevos, etc.

b) Los procesos internos, no en forma aislada por cada proceso individual, sino
respondiendo la pregunta: qué procesos debo mejorar para tener un producto de
mejor calidad o que satisfaga mas a mis clientes actuales o potenciales (p. ej.
postventa, calidad de los productos, simpleza de su uso, precio, etc.).

c) Formacion y crecimiento: se relaciona con indicadores vinculados con la
capacidad de mantener y mejorar la ventaja competitiva (p. ej., porcentaje de
facturaciéon de productos creados en los ultimos 3 afios sobre el total). Esto es
evaluar como se desarrollan nuevas habilidades a desarrollar para sobrevivir y
crecer en un futuro incierto.

No casualmente los autores usan la metafora de “cabina de un jet”: una vez definida la
estrategia, debemos monitorear hacia donde vamos, si es el camino correcto o0 si surgen
cuestiones inesperadas en el camino.

Ampliacion de dimensiones y funcionalidades de la medicion

Un segundo trabajo bibliogréfico clave es el clasico ¢Porqué medir performance? de
Richard Behn, que Public Administration Review lo seleccion6 como uno de los articulos
mas influyentes de su historia.

El autor plantea ocho aspectos por los cuales la medicion es fundamental para un
gerente publico (Behn, 2003).

1. Evaluar. ¢Qué tan bien se estd desempefiando mi agencia publica?
Nadie junta informacion por hacerlo, el fin siempre es evaluar. Tanto para agentes
internos (altos funcionarios y empleados del organismo en general), como externos,

2 Ambos autores produjeron una serie de trabajos bibliograficos, entre ellos para ampliacién de indicadores véase (Kaplan &
Norton, 1997), la vinculacion de los indicadores con estrategia (Kaplan & Norton, 2001), (Kaplan & Norton, 1996), y para mapas
estratégicos (Kaplan & Norton, 2004).

13 Combina medicién y estrategia, justo en el momento donde el pensamiento estratégico tomo fuerza, dado que en necesario
adaptar la organizacién al contexto cambiante.
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autorizadores politicos, interesados legitimos, periodistas, sindicatos, ONG o
ciudadanos en general).

2. Control. ¢Como puedo asegurarme de que mis subordinados estén haciendo lo

correcto?
Esto es un indicador interno, suele ser antipatico y segun el autor esta la sombra de
Taylor** y sus estudios de tiempo y movimiento sobrevolando esta funcionalidad; al
final del dia, todo gerente publico quiere saber si los empleados y funcionarios
inferiores estan haciendo lo que se decidio.

3. Presupuesto: Basicamente es conocer si la asignacion de recursos es acorde con las
normas Yy los objetivos propuestos.

4. Motivar: Los gerentes publicos pueden usar las mediciones para motivar a
desempeiiarse mejor a la agencia o sus partes. Esta motivacion puede ser interna (p.
ej., Reducir las victimas de accidentes laborales) o externa (p. ej. “En diez afios que el
hombre pise la luna”, de J. F. Kennedy a la NASA).

5. Promover, promocionar lo que esta haciendo la agencia o el organismo a las partes
externas interesadas, periodistas y ciudadanos. Para realizar inversiones o cambios
importantes, es fundamental a conseguir aprobacién del contexto de la organizacion.

6. Celebrar. Qué logros son dignos del importante ritual organizacional para celebrar el
éxito. Mejora internamente la autoestima organizacional. Segun el autor, no sélo a fin
de afo, sino en el transcurso si hubo logros importantes. Internamente es una forma
clara de sefialar el camino para toda la organizacion.

7. Aprendizaje: ¢estamos aprendiendo?

Es fundamental para una agencia saber que adquiere las capacidades y habilidades
necesarias para afrontar los desafios que tiene por delante. Debe experimentar, debe
interrogarse: ¢lo que hacemos funciona?, o ¢podemos hacerlo mejor?, ¢lo
experimentamos? Los datos no hablan por si mismos, es necesario bucear en ellos;
transformar los datos en informacion, entender las sefiales.

8. Mejora: Vinculado con el anterior, ¢estamos mejorando como agencia?, ¢estamos
capitalizando la experiencia?, ¢ha cambiado el contexto? Las lecciones no siempre
son directas o evidentes, existen circuitos de retroalimentacion, aunque no todos de
ellos pueden ser obvios,

Lo novedoso de este articulo es que viene a poner en blanco sobre negro dos aspectos
gue muchos intuian: por un lado, que la mediciébn es una herramienta de gestion
formidable que va mucho mas alla de “evaluar”, y segundo sirve fundamentalmente para
gestionar y como herramienta de exploracion en contextos inciertos.

Debates sobre medicidn vy policia

De las agencias regulatorias, la policia fue la primera en poner en cuestion en forma
abierta y profunda los dilemas de la medicion. Tal vez por su impacto sobre la vida
democratica, provoco debates apasionados y profundos. Sus conclusiones son aportes
claves para repensar el “qué” y el “como” se debe medir en las agencias regulatorias.

Herman Goldstein y policing free society

Herman Goldstein, uno de los autores mas influyentes de la tematica policial en Estados
Unidos en el siglo XX, creador de la corriente de la Policia Orientada a Problemas o POP,
es quien primero cuestiona el paradigma tradicional de medicion en 1977 en “Policing in
the free society”, donde planteé un conjunto de objetivos originales y avanzados para la
policia que hoy son plenamente vigente.

14 Viéase (Taylor F. W., 1912-2007).
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1. Prevenir y controlar la conducta ampliamente reconocido como una amenaza para
la vida y la propiedad (delitos graves).

2. Ayudar a las personas que estan en peligro de dafio fisico, como las victimas de
delitos y ataques.

3. Proteger garantias constitucionales como el derecho a la libertad de expresion y
reunion.

4. Facilitar el movimiento de personas y vehiculos.

5. Ayudar a quienes no pueden cuidar de si mismos: los intoxicados, los adictos, los
enfermos mentales, los discapacitados fisicos, los ancianos y los jovenes.

6. Para resolver conflictos, ya sea entre individuos, grupos de individuos o individuos
y su gobierno.

7. Para identificar problemas que tengan el potencial de se vuelvan mas serios para el
ciudadano individual, la policia o el gobierno.

8. Crear y mantener un sentimiento de seguridad en la comunidad.

Medir lo que importa (Measuring what matters)

En el afio 1999, el Ministerio de Justicia de los Estado Unidos edita un texto con el trabajo
de célebres académicos vinculados a la tematica de las fuerzas policiales™. EI nombre
gue es el titulo de este capitulo refleja el espiritu del debate (y cierta insatisfaccion con la
evaluacion tradicional).

Se presentaba una encrucijada, ya que con la politica de “tolerancia 0” se habian
mejorado todos los indicadores tradicionales, sin embargo, habia devenido en una suerte
de “mano dura” hacia las minorias o sectores mas desfavorecidos, y se habia
transformado en fuente de graves conflictos.

Todos los autores eran conscientes de la paradoja de que, si bien se habia logrado
solucionar la grave ola de delincuencia e inseguridad que vivia Estados Unidos en los
afios 70 y principio de los 80, a la vez se habia generado un nuevo y grave problema.

Esta abre un espacio de debate en el cual los académicos, frente a la crisis, tienen la
posibilidad de innovar, o de pensar hacia adelante, como deberia ser un sistema de
medicidn. Pese a sus diferencias, en algunos aspectos hubo un consenso mayoritario.

e Medir impacto: Dada la amplitud de sus objetivos, las métricas de resultado son
insuficientes como medicion de desempefio. Se debe procurar por todos los
medios de analizar si hay cambios en el contexto externo.

e Intangibles: Existe un amplio acuerdo en que se deben medir “intangibles”, desde
el miedo, la sensacion de seguridad, hasta calidad de servicio policial.

e Rol de las encuestas a la comunidad: Para ello, pese a sus dificultades y
complejidades, defienden con fuerza las encuestas de victimizacion.'® Es clave
escuchar la voz de la sociedad y especialmente la de aquellos que mas deben
cuidar las fuerzas policiales.

e Variabilidad de las opiniones en el tiempo: tanto Kelling (1999) como Taylor (1999)
acuerdan que las sociedades (no solo los delitos) tienen procesos, la opinion con
respecto a la seguridad cambia, no estd compuesto de fotografias sino peliculas.

5 Algunos de los colaboradores son (Kelling, 1999), (Skogan, 1999), (Stephens, 1999), (Moore & Poethig, 1999), (Taylor R., 1999) Y
(Klockars, 1999).

16 Reino Unido tiene una tradicién anterior en encuestas de victimizacidn, entre otras cosas les permitié conocer que muchas veces
la ampliacidn se debia a victimas repetidas y no su incremento (Maxfield, 1984). (Maxfield, 1988) (Farrel, 1995).
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Primero la sociedad reclama por los crimenes mas graves (p. ej., homicidios,
violaciones), pero luego que se solucionan comienzan a reclamar por aquellos
menores (p. ej., robos, dafios). En la medicién esto se ve claramente reflejado’’.

e Delitos como procesos e incivilidad*® o desorden: También los delitos tienen un
proceso, y hay una suerte de circulos virtuosos o viciosos frente a ellos. Existen
factores claves que conforme pasa el tiempo producen la decadencia o pacificacion
de un barrio®®.

Moore: La linea de base de la policia

Mark Moore participd activamente en la discusion sobre los sistemas de desempefio para
la policia en el libro que vimos en el titulo anterior (Moore & Poethig, 1999).
Posteriormente, presentdé una propuesta mas refinada que elaboré junto con Anthony
Braga (Moore & Braga, 2003) vy sus reflexiones son realmente esclarecedoras, por lo que
las incluimos.

Reducir el crimen y victimizacién

Llevar a rendir cuenta a los delincuentes

Reducir temor y seguridad personal

Asegurar civilidad en los espacios publicos

Usar la justicia y economia en el uso de la fuerza

El uso econdémico y justo de los recursos financieros del estado.
Satisfaccion de los usuarios

Nooh,rwnE

El pensamiento de Malcolm Sparrow

De todos los autores, Sparrow es quien mas profundamente ha abordado esta temética,
gue fue madurando a lo largo de sus numerosas publicaciones en AR. A continuacion,
haremos una sintesis de su evolucion:

En “Mas alla del 911" (Sparrow M. K., 1990) plantea la insuficiencia de la “medicién de
resultados” dada la falta de conexién entre mejorar resultados y reducir las amenazas. Un
patrullero que llegue en menos de un minuto a un llamado no resuelve el 90 % de los
problemas.

En “Imponiendo Obligaciones” (Sparrow M. , 1994), plantea la necesidad de “medir
impacto” en lugar de resultados y agrupar los incidentes como problemas (es la unidad
para analizarlos).

En “Licencia para robar” (Sparrow M. , 1996), el autor continda con las mismas ideas,
pero agrega la descripcion de los “riesgos invisibles” y la necesidad de conocerlos y
medirlos.

En la “Artesania regulatoria” (Sparrow M. , 2000) pone a la medicion como centro del
cambio de las organizaciones. Sostiene que la migracion de un sistema que mide

7 Esto es consistente con lo planteado por Maslow en su “Piramide de necesidades”, a medida que el ser humano va solucionando
sus necesidades basicas procura satisfacer otras mas sofisticadas. (Maslow, 1943)

18 £1 término civilidad en su traduccién se puede prestar a equivocos, puede asociarse a “mano dura” y no es ese el sentido.
Civilidad en un barrio significa que una mujer pueda salir a los espacios publicos sin temor a ser acosada o que le digan groserias,
que los ancianos puedan salir sin temor a ser asaltado, que los menores puedan utilizar transporte publico, y que la gente no se
encierre temprano en sus casas por temor. Se acerca mas a una posibilidad de “convivencia pacifica y civilizada” que a punicién.
Esto fue sostenido por autores que expresamente se manifestaron contra la “mano dura” (Kelling, 1999), (Skogan, 1999), (Kelling &
Coles, 1996), (Skogan, 1990).

Yo que vimos en el punto anterior con respecto a limitaciones de la medicion y la mirada de Lupsha.
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resultados a otros que mide riesgos y proyectos que intentan enfrenarlos nos puede dar
una suerte de collage entre estadisticas y estado de avance de los multiples proyectos.

En “El caracter del dano” (Sparrow M. , 2008), aborda en profundidad la tematica del
“riesgo” 'y su medicion, y perfecciona sus propuestas incorporando la idea de reduccion
de dafios.

Hay dos trabajos muy similares y muy proximos en el tiempo que abordan el tema
especifico de la policia; uno denominado "Esposados” —handcuffed- (Sparrow M. , 2016),
y otro que prepar6 para un seminario para jefes de policia en USA (Sparrow M. , 2015).
En estos trabajos es donde su pensamiento se refina mas y aborda nuevos y viejos temas
como:

- Lo equivocado y peligroso que es la medicion de resultados en las policias y su
necesidad de implementar normas de impacto.

- Vuelve la centralidad a los “problemas” (riesgos) y no a los casos.

- Propone distintas formas de medicion dependiendo el tipo de tarea (Funcional,
Proceso y Control de Riesgos).

- Plantea que el rol es mantenerse “vigilante”, “flexibles” y “habiles”, se vincula mucho
con la idea de mensurar riesgos (vigilante), monitorear la caja negra para dar
respuestas (flexibles) e incorporar las capacidades que van a ser necesarias en el
futuro (habiles).

- Para los proyectos de riesgo, antes era un collage, ahora evolucioné a plantear cinco
aspectos metodoldgicos con los que deben contar.

Propuesta: “Cabina para piloto de tormentas”

Las “cabina para piloto de tormentas”, son como “trajes a medida” que cada organizacién
debe crearlas teniendo en cuenta sus objetivos, el contexto sociopolitico en que se
encuentra inmerso, los fraudes frecuentes, el avance tecnoldgico en sus disciplinas, etc.
Lo que brindaremos es un abanico de dimensiones a tener en cuenta para que cada
organizacién seleccione aquellas que considere importante y arme “su” propia CPT.

Tabla Nro. 2

Contexto externo: Nuevos riesgos

Riesgos conocidos

Riesgos semi conocidos

Riesgos invisibles (acciones proactivas)
Riesgos catastréficos

Proyectos

Riesgo

Valores centrales
Valores intangibles, contradictorios vy
servicios

Contexto externo:
Valores intangibles

QO NGO A W N =

Contexto externo: 9. Autorizadores politicos
10. Actores sociales
Actores 11.Interesados legitimos
12.Sociedad

Contexto interno: 13.Impacto
14.Resultados
15.Acciones y procesos
Caja negra 16.Recursos
17.Funcionarios publicos
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18.Unidades seleccionadas
Contexto interno: 19. Capacidades claves
Formacion y 20.Nuevas capacidades
aprendizaje 21.Diseminacion

Fuente: Elaboracion propia

Contexto externo: riesgos

1.

Nuevos riesgos: Todo tablero debe contener un sistema de monitoreo que lo alerte
de nuevos riesgos, compuesto por elementos externos (encuestas, denuncias, prensa,
actores relevantes, etc.) e internos (mecanismos donde puedan informar las distintas
areas, funcionarios creativos, el analisis de las denuncias, o resultados inesperados en
las fiscalizaciones, etc.). Sparrow refiere a esto como un sistema de nominacion
(Sparrow M. , 2000).

Riesgos conocidos: Estos son los riesgos que la organizacion conoce en
profundidad, deben reflejar el impacto logrado con respecto a métricas previamente
definidas. Por ejemplo, victimas fatales en accidentes de transito (x habitante y
comparado los periodos anteriores), indices de victimizacién de determinados delitos,
accidentes laborales por categoria, bullying en las escuelas, ciberataques, etc.

Riesgo semiconocidos: son riesgos que la organizacién conoce de su existencia,
pero que no ha abordado en profundidad, de los que existe mucho conocimiento
disperso y se establecen medidas de control generales; estan en la mira, pero no son
centrales. Algunos ejemplos son: irregularidades en el dmbito de transito si los
remises particulares estan en regla, facturacién irregular en un sector de la economia,
contrabando de especies animales o vegetales protegidas, uso de criptoactivos para
lavado de dinero, etc.

Riesgos invisibles: Estos exigen especiales medidas de proactivas por parte de las
agencias, de otro modo pasarian desapercibidas. Debe contener dos aspectos, el
primero vinculado al riesgo inherente de que por sus propias caracteristicas de
“‘invisibles” suelen ser complejos de mensurar. Se suele recurrir a medidas indirectas y
también llevar un registro de las medidas proactivas (cuéles, cuantas, como y para
qué) para su descubrimiento.

Riesgos catastréficos: Son los riesgos que tienen normalmente muy baja
probabilidad de ocurrencia, pero sus resultados son gravisimos. Las organizaciones
suelen relajar los controles y cuesta asignar presupuesto a situaciones de muy
improbable ocurrencia en el ciclo presupuestario® (Sparrow M. , 2008).

Proyectos de riesgo: Una gestion adaptativa selecciona problemas y los va
intentando resolver progresivamente de acuerdo al impacto y su gravedad. Estos
proyectos suelen llevar tiempo, y es comun gque tengan avances y retrocesos hasta
que la agencia logra encontrar “artesanalmente” la forma de solucionarlos o mitigar el
dafo. Se debe elaborar un indicador que refleje el grado de avance de la organizacion
de los distintos proyectos.

2 como ejemplo, triste y aleccionador es la tragedia de Cromarion. fue unincendio producido durante la noche del 30 de
diciembre de 2004 en la ciudad de Buenos Aires, una de las peores tragedias en la historia de la musica de rock en Argentina
dejando un saldo de 194 muertos y al menos 1432 heridos. No sélo que las Agencias de Control Nacionales y de la ciudad de
Buenos Aires habian fallado seriamente, sino que casi todos los otros ambitos publicos y privados no contaban las medidas de
proteccion contra incendios (ej. material ignifugo, salidas de emergencia, extinguidores, etc.).
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Contexto externo: Valores

7. Valores centrales: Toda la organizacion tiene un valor central que la sociedad les
atribuye, la recaudacion a las Agencias Tributarias, evitar victimas fatales a las
Agencias de Transito, seguridad a la policia, etc. Debe existir un indicador importante
gue refleje cdmo la sociedad considera que se cumple o no con este valor.

8. Valores intangibles: Todas las agencias distintas 0 complementarias a los anteriores
gue son importantes para la sociedad. Incluye miedo, integridad, servicios,
proactividad, etc.

Contexto externo: Actores

Quienes gerencian a distintos niveles de una organizacién deben conocer qué intereses 0
valores promueven o esperan los distintos actores que se vinculan con la organizacion.
Conocer situaciones o valores que pueden ser conflictivos entre ellos, (p. €j., fAbricas o
pescadores y ONG ambientalistas) o contradicciones internas de los propios actores (p.
ej., celeridad en la liberacion de pasajeros en Aduana y evitar el trafico internacional de
drogas). Conocerlos son un insumo clave para la gestién®* y la comunicacion.

9. Autorizadores politicos: es necesario saber los valores y las necesidades de quienes
se depende verticalmente, o sea el Poder Ejecutivo directo o a través de un ministerio
o dependencias inferiores.

También es importante conocer los valores de los actores con quien la relacion es mas
indirecta, como otras agencias u organismos con los que la relacion es estrecha, asi
como el Poder Judicial y Legislativo.

10.Actores sociales: segun la tematica, suele existir mayor o menor interés de la prensa,
asi como organizaciones de la sociedad civil vinculados al tema en cuestion.

11. Interesados legitimos: algunas AR regulan conductas que impactan en toda la
sociedad (p. ej., Transito y Policia), en cambio otras regulan con mayor intensidad a
algunos sectores, (p. €j., los de riesgos del trabajo a los empleadores, la Aduana a los
importadores-exportadores, despachantes, agentes de transporte, etc.). Esta relacion
suele tener puntos de tensién y puntos de acuerdo, por lo que es clave que sea
relevada. En todos los casos, los sindicatos son interesados legitimos.

12.Sociedad: Es la principal y Gltima destinataria de todas las politicas, en este caso nos
referimos a los ciudadanos mas alla de los legitimos interesados, la regulacion del
Comercio Exterior, la mineria o el riesgo laboral interesan a la sociedad en su conjunto
independientemente de actores que tengan relacidon mas estrecha.

Contexto interno:

13.Impactos: Esta es la variable clave que logra alinear las demas. Refleja qué cambios
esperamos que se produzcan en el mundo empirico. En los casos de los ilicitos
visibles es relativamente facil, se trata de reducir las victimas de accidentes laborales
o victimas fatales en accidentes de transito; en las invisibles corresponde a medidas
indirectas como incautaciones de droga en el exterior, indice de vida en rios
contaminados, etc.

14.Resultados: Esta es la variable mas tradicional, que al final de sus procesos los
organismos midan las acciones de “fiscalizacion” llevadas a cabo, (p. €., cantidad de
multas, droga incautada, permisos revocados, ajustes realizados, cantidad de

% Moore ha tratado ampliamente sobre la necesidad de construir soporte y legitimidad es clave para la elaboracién de politicas
publicas exitosas. (Moore, 1995)
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detenidos la policia, etc.). Suele ademas ser divida por tipo de acciones o procesos de
fiscalizacion, y por su distribucion geografica. Y finalmente incorpora aspectos
cualitativos, esto es, ademas de cantidad de multas, el monto, tipo y valor de la droga
incautada, etc. %

15.Acciones y procesos: También se cuentan la cantidad de acciones que se llevaron
adelante (p. ej., inspecciones, verificaciones, patrullas, procedimientos, chequeos,
etc.), también se la suele dividir por “complejidad”, dado que existen acciones mas
superficiales o de monitoreo y otras mas profundas.
Segun Sparrow, los procesos se miden por: a) volumen, b) tiempo, c) precision, d)
costo-eficiencia, e) por satisfaccion del cliente.

16.Recursos: Existe una vasta literatura acerca de asignacion de recursos, costo-
beneficio, costo-efectividad, (Cohen & Franco, 1992) que exime de mayores
explicaciones. Sin embargo, hay una observacion importante para hacer, la
correlacion con otras variables (impacto, riesgos, resultados, etc.) permite eliminar
favoritismos, sesgos y amiguismos propio de las organizaciones publicas. Cuando se
presentan inconsistencias, quedan a la vista.

17.Funcionarios publicos: las organizaciones deben propender a generar un
compromiso, que va mas alla del salario. Behn habla de “motivar” y “celebrar” como
dos objetivos que apuntan en este sentido. La moral o el clima de la organizaciéon debe
medirse, no es lo mismo trabajar a reglamento que de manera comprometida y
apasionada por la funcion.

18.Unidades seleccionadas: Casi todas las organizaciones publicas tienen areas
especiales o claves de donde depende gran parte de la organizacion, que requiere que
sus impactos, resultados, recursos y acciones sean medidos en forma especial o
separada del resto. Tributacion internacional para las AR impositivas, narcotrafico
para las aduanas, ciberdelito, pedofilia o violencia de género para la policia, etc.

Contexto interno: formacién y aprendizaje

19.Capacidades claves: Es lo que en el sector privado se denomina core competences,
y refiere a las competencias distintivas y claves gue tiene toda organizacion, el ejército
de docentes por cursos y materias que cada principio de dia habil contiene los chicos
en edad escolar, los patrulleros y comisaria que abarcan toda la ciudad, o los
funcionarios de Aduana que estan en todos los puertos, aeropuertos o fronteras.
Lo que los indicadores deben reflejar es la respuesta a las preguntas: ¢esta
desplegado correctamente?, ¢exige cambios?; ¢como impactan estas tecnologias
para el cumplimiento de mis objetivos organizacionales?

20.Nuevas capacidades: Todo cambio genera amenazas Yy oportunidades. Las
amenazas fueron analizadas, aqui debemos construir indicadores que nos permitan
visualizar las oportunidades.
La IA (Inteligencia Artificial) puede permitirles un poder inmenso e impensado hasta
hace pocos afos a los organismos tributarios o de control de lavado de dinero; el
blockchain y los similes al codigo de barra para el control de mercaderia de las
Aduanas, las camara y reconocimiento facial para la policia o el control de transito.
Es importante que existan indicadores que permitan a la organizacion conocer en qué
medida estan adoptando estas tecnologias, y si estas impactan en la gestion.

21.Diseminacion: Esta vinculado con los dos anteriores, en qué medida estas
capacidades claves o nuevas capacidades se distribuyen en el conjunto de la

2 - A . . .
También este indicador puede presentarse combinado con los recursos, por ejemplo, multas o clausuras por agentes o unidades.



[l Congreso Nacional de Estudios de Administracion Publica “Las Transformaciones en la Administracion
Publica ante la nueva complejidad”. Septiembre 2022, La Plata, Argentina.

organizacion. Sea en la forma de capacitacion, sea en la forma de transferencia de
tecnologia, o0 como impactan en las areas periféricas las innovaciones producidas por
las areas centrales. Por ejemplo, centros de CCTV descentralizados, IA aplicada a
inspecciones o fiscalizaciones, etc.

Anélisis

El objetivo del analisis es ver si la “cabina para pilotos de tormenta” propuesta:
1) Soluciona los problemas planteados por el modelo tradicional:

a) Desplazamiento de objetivos

b) Sesgos, vicios y limitaciones
2) Sirecepta las recomendaciones planteadas por la literatura académica

1) a) Desplazamiento de objetivos

El modelo tradicional solo miraba hacia atras, y pretendia en forma lineal proyectar el
futuro como una repeticion del pasado, por ello su mensuraba solo resultados.

Entonces la CPT procura no perder los valores del pasado, pero es importante estar
aceitado en el presente sin dejar de mirar el futuro. En la tabla 3 se refleja esta situacion.

Tabla 3

Presente -Futuro

Estos indicadores estan planteados para examinar
cambios y lo que puede venir. Su intencidn es detectar el
abanico de amenazas que puede enfrentar la AR

Pasado — Presente

Apunta a preservar los valores esenciales que la sociedad
espera de la institucion.

Presente:

Implica tener claras las opiniones de la red de actores que
se involucran con la AR

Presente

Presente-Futuro

Estos indicadores son un puente entre los desafios
presentes y los que se vislumbran hacia el futuro, y las
capacidades que la organizacion debe desarrollar para
enfrentarlos.

Fuente: Elaboracion propia

1) b) Sesqos, vicios y limitaciones

En la tabla 4 analizamos si el CPT logra supera los vicios, sesgos y limitaciones que
generaba la medicién tradicional.
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El “control por oposicién” elimina mucho de los sesgos y vicios, cuando un mismo dato
tiene distintas fuentes de medicion deja de ser sostenible plantear buenos resultados y
pésimo impacto u opinidon negativa de terceros. En cambio, las denominadas limitaciones
son mas complejas de abordar, se intenta superarlas mediante el analisis de riesgo.

Tabla 4

Los dos primeros sesgos Y los vicios se solucionan a
partir de los indicadores de riesgo Yy los actores
externos; su contraste va a permitir observar que el
problema subsiste.

Al contrastar los datos internos con los externos, la
falta de consistencia sacaria a la luz cualquiera de
los tres vicios

Si se parte del “problema a la solucion” y no a la

inversa, estas dejan de ser limitaciones.

La “cabina para pilotos de tormenta” parte del

riesgo, entonces:

- Asignar créditos no es central, es importante si
se resuelve 0 no.

- La prevencion es una estrategia mas que sera
valorada en funcion del problema concreto.

- La pluricausalidad o la temporalidad son insumos
para el andlisis, que enriquecen y no
obstaculizan la busqueda de soluciones
apropiadas.

- Para los delitos invisibles hay un indicador que
mide las acciones proactivas.

- El poner el foco en el problema evita la
“‘rutinizacién” de los controles, si este empeora
hay que cambiar el método, no repetirlo.

- Finalmente, que los delitos sean exponenciales
es clave para el andlisis, y preanuncia la
necesidad de buasqueda de soluciones no
tradicionales.

Fuente: Elaboracién Propia

El puente bibliografico

La tabla 5 refleja como se tuvo en cuenta la mirada de cada autor a la hora de construir la
CPT. Ampliaremos brevemente lo que se expresa sintéticamente en la tabla.
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*Measurement what Matters.

Fuente: Elaboracion propia
Norton y Kaplan

Los autores se enfocan en crear un Tablero de Comando que deje atras la evaluacion y
gue permita llevar adelante la estrategia de la organizacion.

El reflejo de sus ideas permite ver que los “actores” del sector publico reemplazan a los
“clientes” del sector privado, lo que coincide con la idea de monitorear los procesos
internos pero integrados al contexto externo, y finalmente “formacion y aprendizaje” de
cara al futuro, para desarrollar las capacidades consistentes con los nuevos desafios.

Bhen

El pensamiento de Bhen claramente influencia la cabina, especialmente en lo que
respecta a dejar atras la idea de solo evaluar y por ello plantea la necesidad de generar
una herramienta de gestion.

Abre la medicion tanto al contexto externo, ya sea mirando los valores organizacionales,
los actores que se vinculan con la organizacion, la necesidad de apoyo politico de quienes
la circundan, como la mirada interna, el clima entre los funcionarios y una mirada en la
organizacion y el futuro, ademas se pregunta: ¢estamos aprendiendo?, ¢estamos
mejorando?

Goldstein

Es el primero cronolégicamente (lo separa casi medio siglo de la actualidad), pero con
una mente ltcida, no solo que rompe el paradigma de medicion como evaluacion, lo ve
como herramienta de gestion, es el primero en plantearse cuestiones de riesgo
(..”identificar problemas que tiene potencial...”), pone el acento en los valores intangibles
(“...ayudar a las personas que estan en peligro...”, “...ayudar a quienes no pueden
cuidarse por si mismos..”, “..resolver conflictos...”), desplaza medir resultados a impacto
(“...prevenir 'y controlar conductas...”, “...proteger garantias constitucionales...”,
“...facilitar movimientos...”, etc.) y en el mundo externo, en quién hay que proteger (“...la

comunidad...”, “...a quienes no pueden protegerse...”, etc.).
Medir lo que importa (Measure with Matters)

Los prestigiosos académicos reunidos en esta publicacion estan fuertemente influidos por
el espiritu de época, lo central era mantener los buenos resultados, pero eliminar la “mano
dura”, entonces su foco estaba en los valores (intangibles, calidad del servicio policial) y la
opinion de la comunidad (encuestas).

La idea de riesgo aparece muy embrionaria cuando plantean que la incivilidad puede ser
vista como una suerte de “caldo de cultivo” para nuevos delitos.
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Moore

Entre sus principios Moore destaca los valores intangibles, la necesidad de tener en
cuenta a los actores externos, la necesidad de medir impacto y en anticiparse a la idea de
riesgo planteando como problematica la “incivilidad”.

Se sofistica cuando plantea “llevar rendir cuentas a los delincuentes” no como mecanismo
de solucién de problemas, sino que esta pensando en el valor “justicia” y la legitimidad
gue le otorga esto a la policia.

Lo mismo ocurre con los objetivos 5 y 6 la fuerza legitima, los recursos financieros y el
poder judicial son recursos que deben ser usados a cuentagotas y sabiamente en una
democracia, se propone generar un mensaje ético, mas alla de la economia.

Sparrow

Por la profundidad de su pensamiento acerca de la medicion, Sparrow ha sido una cita
recurrente de este trabajo, es claro que su pensamiento estd presente en todos los
aspectos del CPT.

Conclusiones

A lo largo del escrito, nos propusimos transformar el viejo sistema de medicion en una
“Cabina para pilotos de tormentas”. Si bien sabemos que la tarea es larga y compleja y no
€S mas que un grano de arena o un primer paso, estamos profundamente convencidos
de que es el camino correcto.

Estamos en medio de una tormenta, la sociedad del riesgo provoca cambios violentos y
amenazas formidables para la humanidad. Al momento de escribir este articulo, la
epidemia del COVID 19 ya se habia cobrado millones de vidas; la invasion en Ucrania
deja civiles masacrados y graves violaciones a los Derechos Humanos y, hasta hace muy
poco, ISIS masacraba a quienes piensan distinto, pertenecen a determinadas etnias o
tienen una opcién sexual diferente.

Un futuro oscuro y distépico suele ser reflejado tanto en el arte como en la literatura
académica; los pensadores fundacionales de la sociedad del riesgo como Ulrich Beck o
Anthony Giddens miran con mucho temor el futuro, descreen de la capacidad de la
humanidad para evitar su propio colapso.

Sin embargo, este articulo se posiciona en una vereda opuesta: nos sumamos a quienes
aceptan el desafio, a quienes creen que el futuro no esta escrito ni es fatal. Sin ser
ingenuos, somos conscientes de que las AR estan en un periodo de incubacion, que si no
actuamos rapido podemos esperar una catastrofe anunciada. Pero, aun asi, creemos que
vale la pena intentarlo.

Wildavsky, otro gran pensador de la “sociedad del riesgo”, sostiene que el futuro depende
de nosotros. Que la humanidad siempre avanzé a ensayo error, que los asbestos (una
sustancia cancerigena para evitar incendios muy usada en el siglo pasado) sin ninguna
duda deben ser erradicados, pero en su momento salvd miles de vidas. Los granos
genéticamente modificados deben ser superados por alimentos mas naturales, pero no
podemos olvidar que evitaron hambrunas al ampliar la oferta de granos. Asi es como los
seres humanos fuimos avanzando.

Segun Wildavsky nuestro peor enemigo somos nosotros mismos y nuestro miedo a tomar
riesgos, a probar y equivocarnos. Procuramos ensayo Sin error, y eso no existe, el cuerpo
humano es una maquina casi perfecta que esta rodeado de virus, bacterias, amenazas; y
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sin embargo, sobrevive, no se refugia en una burbuja aséptica; se enferma, pero crea
defensas. En sintesis, no escapa al riesgo, apuesta a la resiliencia.

Esta “cabina para pilotos de tormentas” es un ensayo para que los gestores publicos
tengan una herramienta apta para enfrentar los arduos desafios de la actualidad. Para
gue aprendan por ensayo y error, para que detecten los riesgos rapido, para que prueben,
para que creen defensas, para que se equivoquen y corrijan, para que construyan
organizaciones resilientes, aptas para enfrentar los nuevos riesgos.

En La peste Camus sostiene que la desesperanza y la desesperacion son peores que la
propia enfermedad, por eso le hace decir al Dr. Rioux: “...que no veamos posibilidades de
éxito en la lucha, no significa que haya que dejar de pelear...”. Sin ser ingenuos, ni
voluntaristas, el futuro no esta escrito, mucho depende de nosotros. Y que nunca, jamas,
perdamos el sentido del humor: “...que ser valiente no salga tan caro, que ser cobarde no
valga la pena” (Joaquin Sabina).
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