Normalidad

(Los nuevos, viejos desafios de la gestidn publica)

Resumen

Simplificar tramites, procesos administrativos, desburocratizar, son términos armoniosos
al oido, si se habla de modernizar y de brindar una gestion publica de calidad en el
Estado. Principalmente si hablamos de un organismo publico que atiende a mas de
170.000 consultas al afo.

El acceso del ciudadano a obtener una mejor prestacion publica a través de servicios
digitales abiertos es una prioridad del Gobierno Nacional vinculado a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible.

En tiempos de cambios disruptivos, la Administracion Publica enfrenta el desafio de
dinamizar la operatividad en la respuesta del Estado en la implementacion de politicas
publicas territoriales’. En este sentido, la Coordinacién de Unidades Organizativas, cuenta
con rasgos diferenciadores.
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Utilizaremos el término “territorial” en alusidn a aquella accion o implementacién que se ejecuta en forma
descentralizada, distante, del asiento del lugar donde se toma la decisidn.



Simplificar tramites, procesos administrativos, desburocratizar, son términos armoniosos
al oido, si se habla de modernizar y de brindar una gestion de calidad en el Estado.

El acceso del ciudadano a obtener una mejor prestacion publica a través de servicios
publicos es una prioridad de todo Gobierno que se encuentra vinculado a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (Unidas, 2015), particularmente el N°16, que promueve sociedades
pacificas e inclusivas para el desarrollo, facilitando acceso a la justicia para todos y
construir a todos los niveles instituciones eficaces e inclusivas que rindan cuentas.

La realidad que vive el sistema burocratico publico, hace que las acciones de prestacion
de servicios por parte del Estado estén en permanente observacion y juzgamiento por
parte de los usuarios.

La presente ponencia se organiza en cuatro secciones en las que se explica el impacto de
utilizar una Unidad transversal de gestién de calidad como oportunidad de generar
procedimientos sostenibles para las personas y la organizacion, que facilita la accion, a
partir del momento en que un Gobierno toma la determinacion de implementar una politica
publica.

La primera seccion, introduce un breve abordaje de la nueva normalidad que vive la
sociedad y el sistema democratico.

Una segunda, en donde se identifica el funcionamiento del orden burocratico publico y el
nexo que potencia la operatividad en la implementacion de acciones y servicios publicos.

En la tercer parte, se enunciara los pilares que dan respaldo a esta nueva forma de
gestionar en territorio.

Y por ultimo, se expondran datos a modo de conclusion.

Nadie, ni los analistas mas versados, pudieron predecir a principios de ano el colapso por
venir. El 11 de marzo el mundo enfrento oficialmente la pandemia de Covid-19.

En Argentina, luego del Decreto N° 297/2020, y con el fin de proteger la salud publica, lo
que constituye una obligacion inalienable del Estado nacional, se dispuso el Aislamiento
Social Preventivo y Obligatorio, en principio del 20 al 31 marzo del corriente afio, situacién
que se ha mantenido por mas de doscientos (200) dias.

Es oportuno mencionar que, treinta y cinco afios antes, Norberto Bobbio postulaba que, el
proyecto democratico habia sido pensado para una sociedad mucho menos compleja con
obstaculos que no fueron previstos o sobrevinieron posteriormente (Bobbio, 1986).



Y sostenia que el Estado democratico habia contribuido a emancipar la sociedad civil del
sistema politico, provocando cada vez mas una fuente inagotable de demandas al
gobierno. Asimismo, aclaraba que, la cantidad y la rapidez eran tales que ningun sistema
politico, por muy eficiente que fuera, era capaz de adecuarse a ellas.

Hoy, estas demandas se ven potenciadas con la alineacién de la gestion de calidad con
las capacidades emergentes de la Industria 4.0 y de las nuevas tecnologias, que predicen
un futuro cada vez mas incierto, cambiante y desafiante.

Si bien actualmente, la digitalizacién y las gestiones online adquieren cada vez mayor
cantidad de adhesiones y toman mayor protagonismo en las acciones publicas del
Estado, existen ciudadanos que necesitan contencion y asistencia personal. Asimismo,
también hay politicas publicas, como el resguardo de los derechos reales de las personas
gue es necesario que continden siendo aplicadas personalmente en el lugar, sin
intermediacién electronica o como complementacion de ella.

Esto asi, enfocados en la funcién del Poder Ejecutivo Nacional, la verdadera gran
pregunta es ¢ El gobierno burocratico, en estos casos y en situacion de pandemia, tendra
la capacidad institucional de dar respuesta?

“Tener capacidad institucional significa poseer la condicién potencial o demostrada de
lograr un objetivo o resultado a partir de la aplicacién de determinados recursos vy,
habitualmente, del exitoso manejo y superacion de restricciones, condicionamientos o
conflictos originados en el contexto operativo de una institucién” (Ozslak, 2014).

La respuesta de la gestidn publica, abarca muchos aspectos organizativos, politicos y
coyunturales, ahora bien, disponer de una conjuncion de habilidades, conocimientos y
recursos, en el momento oportuno, o sea, cuando se necesitan, da un diferencial
importante.

Tanto las fuentes y modalidades de obtencién de esos recursos como las formas de
asignacion y distribucion de los mismos tendran implicancias en materia de eficiencia,
equidad, calidad y congruencia en la implementacién de politicas publicas.

La Gestidon Publica en toda sociedad democratica contiene aspectos técnicos y politicos, y
su efectividad e impacto representara la legitimidad publica que le asignara la ciudadania.

El Poder Ejecutivo, al decidir desencadena en la aplicacion de una politica publica,
programas o planes, donde, antes de obtener los resultados de la accion emprendida, se
genera una articulacién imperfecta en su ejecucion.

En los ultimos afos la atencion se ha dirigido al “examen sobre la manera especifica en
que los gobiernos establecen sus agendas, disefian sus politicas, toman sus decisiones y



evaluan sus impactos”, es decir, hacia temas de gobernanza entendida, como “la accién y
el efecto de gobernar y gobernarse (Fernando Mayorga y Eduardo Cérdova, 2007).

Ahora, en este contexto disruptivo, el funcionamiento de la administracion publica debid
desafiar graves restricciones, y se observd un mayor distanciamiento en la Gobernanza
de las actividades sustantivas y las de apoyo en términos de cémo lo enuncia Oscar
Ozslak (Ozslak, 2014).

Pero, en la funcién burocratica del gobierno, la conectividad entre las actividades ya era
asincronica previamente. La relacion entre ambas se daba por intermedio de la autoridad,
que esta ubicada en el area de toma de decisiones, para luego, en un juego de idas y
vueltas, desembarque nuevamente en la actividad sustantiva.

¢ De que estamos hablando?, hablamos de las areas mediante las cuales se rige el
funcionamiento de los procedimiento de las acciones dentro de la funcién publica.

En ellas, mas alla de su estructura y las relaciones de poder, encontramos tres (3)
sectores bien diferenciados. En primer lugar, un sitio de Toma de Decisiones, otro donde
se desarrolla las Actividades de Apoyo, y un tercero, donde se ejecuta las Actividades
Sustantivas.

El sector de Toma de Decisidn, sera aquel que define el camino a seguir mediante la
implementacion de politicas publicas, programas o planes de gobierno. Es el personal
jerarquico (generalmente, cargos politicos) de la funcién publica.

Su accién es lograr una lograr una combinacion satisfactoria de los factores de la
produccion.

Por su parte las Actividades Sustantivas, son aquellas que se relacionan con la efectiva
implementacion de las politicas publicas, programas y planes. Sean de forma personal o
mediante entornos digitales.

Si bien los medios electronicos incluyen cada vez mayor cantidad de servicios, existen
tareas y personas que deben ser atendidas/contenidas en forma personal, como por
ejemplo, ventanilla directa de atencién al publico, educacién, asistencia a victimas en
general, tramitacion de certificados y toda actividad que requiera dar respuesta a
ciudadanos que no pueden utilizar canales digitales.

En este punto, es importante resaltar que, segun el ultimo informe difundido por el Instituto
de Estadisticas y Censo (INDEC) sobre |la Evolucién de la Distribucion del Ingreso en
Argentina, en el segundo trimestre del afio 20207, luego de meses de pandemia, se
visualiza un impacto de la desigualdad, que es transversal a todas las areas e intensifica
la vulnerabilidad social.

Los datos del organismo, muestran que los ingresos del segmento mas rico de la
poblacion fueron 25 veces mayores a los del segmento mas pobre.

? https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/ingresos_2trim203E26BE94AC.pdf



Esta desigualdad requiere mayor asistencia del estado, y para ello se necesitan recursos,
que traducidos a la dinamica burocratica, implica tiempos.

En cuanto a las Actividades de Apoyo, son aquellas que son necesarias para asegurar
que la actividad sustantiva pueda desarrollarse. Estas acciones incluye el manejo general
de cuestiones administrativas, logisticas, de mantenimiento, de adquisicion de recursos,
de promocion, de seguridad y otros que se consumen en el proceso productivo y no
integran como insumos el bien o servicio que se pretende obtener.

En nuestro pais, la obtencion de los recursos necesario esta fijado en la Constitucion
Nacional en su articulo 4° donde versa que: “El Gobierno federal provee a los gastos de la
Nacion con los fondos del Tesoro nacional..., de las demas contribuciones que equitativa
y proporcionalmente a la poblaciéon imponga el Congreso General,...”

En la Republica Argentina la obtencién de los recursos publicos y la forma en que van a
ser aplicados, con el fin de alcanzar los objetivos prefijados, comprende un conjunto de
sistemas, 6rganos, normas y procedimientos administrativos establecidos y regulado por
la Ley N° 24.156 de Administracion financiera y de los Sistemas de Control del Sector
Publico Nacional.

Por lo tanto, en la Administracién Publica Nacional de nuestro pais, los niveles maximos
de gastos que el Poder Ejecutivo puede realizar, el endeudamiento y las aplicaciones
financieras en que éste puede incurrir, en un determinado periodo anual, estaran fijados
por Ley de presupuesto de cada afio y los lineamientos fijados en la mencionada Ley.
Esto se limita a partir de una definicion conjunta entre los recursos estimados a obtener y
los gastos/inversiones a realizar, a partir de consideraciones de un contexto social,
econdmico, y financiero que se pronostica se dara el préximo ejercicio econdémico.

Esto asi, plantea la dilacién eficiente de la aplicacion de politicas publicas, y genera una
desconexion y retraso mayor en la aplicacion de aquellos programas, planes o politicas
que deben ser implementadas territorialmente.

En este punto es donde se observa un hueco, un quiebre en la relacion de las actividades
de apoyo y actividades sustantivas. Cada una de ellas se subordina al sector que toma
decisiones, que esta por encima de sus competencias asignadas, y donde cualquier
tramite necesita la correspondiente autorizacion para proceder.

En el Gréfico 1, se puede observar la homogenizacion y dinamismo que aporta, una
Coordinacion de unidades Organizativas, en la implementacién de Politicas Publicas
territoriales. Brinda apoya en la ejecucion de las tareas sustantivas, evitando la
duplicacién de esfuerzos y acelerando las acciones. Asimismo, permite unificacion de
registros, de criterios en la difusion y en la atencién del ciudadano.
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La Coordinacion de Unidades Operativas, de acuerdo a los lineamientos
fijados por la autoridad que toma la desicién y la necesidad social del
momento, unifica la atencién al publico en la Sede y gestiona en forma
dinamica espacio fisico, muebles, insumos, mantenimiento, limpieza,
traslados, seguridad y logistica, entre otras acciones.

Grafico 1. Coordinacién de Unidades Organizativas.

Como se mencionaba anteriormente, no es lo mismo aplicar una politica publica en
territorio, figurativamente “embarrandose en la cancha”, que realizar una liquidacién
mensual de haberes. Las dos actividades tienen el maximo de reconocimiento, pero los
parametros de eficiencia buscados en uno u otro, son diferentes.

En el segundo de los casos, la inteligencia artificial tiene una adaptacién mas veloz, vy,
sobretodo es el personal que tiene mayor formacidn burocratica, y el que la accontability
horizontal puede supervisar con mayor facilidad.

Por su parte, el contacto con el ciudadano requiere otras competencias, habilidades,
formacion y sobre todo, otros tiempos.

Estas dos subdivisiones en la funcion publica es evaluada de la misma forma, pero
cumplen funciones muy disimiles, la actividad administrativa contable, generalmente, no
esta en contacto con el ciudadano, y su tarea se centra en el cumplimiento de
procedimientos burocraticos definidos y regulados por sistemas.

Los funcionarios publicos que intervienen en la ejecucién de las politicas publicas, tienen
también procedimientos, pero no estructurados de la misma forma.

Por tal motivo, en este cambio disruptivo es el momento de ordenar el funcionamiento de
la gestidn publica, clasificando los sectores y fijando estandares propios a cada actividad.
Por un lado, la relacionada con la administracion de recursos y por otro el de la
implementacion de las politicas publicas.



La implementacion de una Coordinacion de Unidades Organizativas (en adelante CUO)
permite propender al mejor funcionamiento de la Administracion Publica, mediante la
accién innovadora y eficaz, puede representar una forma de reinvencion de la gestion,
que esta en sintonia con lo expresado por Osborne que sostiene que ante nuevas
realidades si se quiere incrementar la eficiencia del gobierno la tarea urgente es
reinventarlo, esto seria, “pasar de un tipo de tipo burocratico a otro empresarial, basado
en la capacidad de aprender con rapidez nuevas formas de accion y de ofrecer servicios a
la gente de manera innovadora y eficaz” (Osborne, 1994).

Una CUO es una unidad de gestion de calidad que fue concebida como un centro de
atencion al ciudadano, orientado a desarrollar un programa de mejora continua en la
prestacion de un servicio publico. Donde, ademas, se generen nuevas formas de acceso
rapido a través de medios electronicos, con mecanismos que mejoren la transparencia en
los tramites, a fin de brindar mayor seguridad juridica a todos los usuarios.

En este sentido, fue necesario comprender a la organizacion como un conjunto de
subsistemas interactuantes e interdependientes que se relacionan formando un todo
unitario y complejo (Von Bertalanffy, 1976).

Para ello, se determiné cudles serian los servicios o productos del proceso, y se identifico
dos tipos de usuarios: Internos, que son cada una de las oficinas delegadas presentes en
la sede y Externos representado por toda persona (ciudadano) u organismos
(publico/privado) que se comunique con la CUO, sea en forma presencial, telefénica o via
web.

Este proceso integral, que cuenta con mecanismos de medicion de la satisfaccién en la
prestacion del servicio, posee procedimientos particulares que interactuan y se nutren
unos de otros. La division de tareas dentro de la CUO se clasifico en perfiles con
determinadas competencias. Asi, cuando hablamos de “Perfiles” nos referimos a la tarea
que se realiza y las competencias con que debe contar el agente que cumplira la misma.

Es dable destacar que una persona puede cumplir mas de un perfil, eso si, no puede
hacer dos en forma simultanea. (Por ejemplo, cumple el perfil de atencion al publico
presencial, y hasta que no finaliza la atencion del usuario, no podria cumplir el perfil de
atencion telefonica).

La CUO respaldo su planificacién en la utilizacion de las normas ISO 9001 (IRAM, 2019),
instrumento internacionalmente consensuado de responsabilidad social, herramienta
estratégica que le permitié desarrollar, implementar e incrementar la eficacia a través de
la aplicacion de un sistema de gestion de la calidad sostenible, en sinergia con los
Objetivos de Desarrollo Sostenibles (Unidas, 2015).
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Gréfico 2. Esquema del funcionamiento de la Coordinacién de Unidades Organizativas.

El Grafico 2 sintetiza la funcionalidad de la CUQO. Este esquema de trabajo permite que la
tarea de los implementadores de politicas publicas, sean técnicos especializados,
ejecutando la actividad sustantiva, dejando las actividades de apoyo, bajo el comando de
la CUO.

Un dato importante a resaltar en estos tiempos de pandemia, es que este disefio,
permitid, que un solo perfil por jornada laboral, dé respuesta a las mas de cien (100)
consultas diarias recibidas, de cualquiera de las once (11) oficinas presentes en la Sede.

V.

“La antipatia hacia el Estado como instituciéon tiene muchas raices, como lo sabe bien
cualquiera que alguna vez haya tenido que esperar interminablemente el otorgamiento de
una licencia de un organismo burocratico” (Peter Evans y Leandro Wolfson, 1996).

Este parrafo ilustra la realidad que vive el sistema burocratico publico, que hace que las
acciones de prestacion de servicios por parte del Estado estén en permanente
observacion y juzgamiento por parte de los usuarios



Esta forma de gestionar lo publico, probada, es una herramienta factible de utilizar en este
momento de carencias sociales, donde la asistencia del estado es primordial, la CUO, hoy
presente en la ciudad de La Plata por parte del Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos de la Nacion en 2015, es una propuesta que brinda, como una Unidad Integral
de Gestidon Publica de Calidad, un modelo sistematizado util que puede ser replicado en
otras capitales provinciales.

El procedimiento de atencidn al usuario (interno y externo) se encuentra con certificacion
de calidad bajo las normas ISO 9001 desde el afio 2018, momento en que la CUO atendi6
170.000° consultas en el afio, con mas del 95% de satisfaccion del usuario externo y un
100% de derivaciones internas realizadas en forma correcta.

Conocer la opinion de los usuarios (Internos y Externos) es de una importancia
fundamental. Primero para conocer como estamos brindando el servicio publico y luego
para determinar progresivamente, de acuerdo al grado de satisfaccion del usuario con el
servicio que recibe, los ajustes o mejoras que podremos incluirle al proceso.

Otro diferencial que presenta es, la sinergia que se produce en las oficinas delegadas
presentes, que lleva, por un lado, al ciudadano a conocer acciones o servicios
disponibles, y por otro, a los propios agentes a trabajar en forma interdisciplinaria.

Por ultimo, la Norma ISO 9001 supone una clara evolucion del concepto de calidad y es
un instrumento estratégico de las estructuras, que permiten desarrollar, implementar e
incrementar la eficacia a través de la aplicacion de un sistema de gestion de la calidad,
sinébnimo de una de las mejores motivaciones laborales: sentirse parte del proyecto.

Eduardo David Araujo Duffy

3 https://www.argentina.gob.ar/noticias/delegacion-la-plata-tramites-mas-agiles-y-eficientes
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