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“Una verdadera politica de inversion del Estado requiere de una
innovacion y actualizaciéon en las tecnologias de gestion, para no tener
sorpresas, para no tener corrupcion, para tener transparencia, para que todos
puedan conocer cOmo esta, cuanto se ha gastado, cuanto se va a gastar,
quién maneja, donde estan los expedientes de cada obra. Acrecentar la
eficacia y la eficiencia, la equidad en la asignacion de recursos, la
transparencia y el control ciudadano.”

Gobernador Felipe Sola
(Discurso Apertura Sesiones Legislativas, 01/03/04)
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Marco conceptual

La Ley de Ministerios de la Provincia -Ley 13.175/04- define la nueva situacion del
6rgano rector de la modernizaciéon en la provincia de Buenos Aires. A partir de dicha Ley,
desaparece la Secretaria para la Modernizacién del Estado, y sus funciones pasan a la
orbita de la Secretaria General de la Gobernacion. Asi, a la Subsecretaria de la Gestién
Publica (SSGP) le son asignadas las funciones relacionadas con temas especificos referidos
a la politica de modernizacion, basicamente en lo atinente a reforma administrativa.

En este marco, el nuevo 6rgano rector debe reformular sus lineas de accion en
relacion con la implementacion de mecanismos que “mejoren” la gestion desde los
sistemas de planificacién, administrativos y de control.

Los aspectos instrumentales a abordar tendran, necesariamente, un marco de
referencia sobre la funcion del Estado, el rol que éste debe cumplir, y las nuevas pautas que
hoy se plantean desde los equipos de gestidn de la SSGP, las que han sido definidas en las
bases del Plan Trienal de la Gestion Publica.

Modernizacién, innovacién y recuperacion

Desde el disefio del Plan de Modernizacion de la provincia, en el afio 2002, y en
trabajos posteriores, se ha considerado al concepto de modernizacibn como un proceso
permanente de adaptacion de las estructuras del sector publico, con el fin de adecuarlas a
las nuevas exigencias sociales, y a su vez, que esta adecuacion permita asumir la agenda
de politicas publicas que la gestion de gobierno pretende llevar adelante. De esta manera,
puede considerarse la modernizacibn como un marco para la innovacién del
funcionamiento de la estructura estatal, en sintonia con las necesidades reales de la
comunidad que el Estado debe abordar.

En paralelo con la puesta en marcha de procesos de modernizacion, se incorporo el
concepto de reforma administrativa, el cual, ain siendo un componente necesario del
anterior, se transformé en un fin en si mismo, con lo cual la visibn que se tiene de los
procesos de reforma o modernizacion que intentaron tanto el Poder Ejecutivo Nacional,
como el provincial, se refieren solamente a cuestiones relacionadas con sistemas de
administracién financiera, reduccion y fusion de organismos, y algunos intentos de reforma
en los procedimientos, las cuales, en términos generales, no alcanzaron los objetivos
deseados. La reforma administrativa, tal como fue concebida en la Argentina, y a partir de
las experiencias, ha funcionado como un proceso basicamente normatizador, que se realiza
de una sola vez, y que intenta mejorar aspectos relacionados con los sistemas
administrativos de apoyo, o sistemas transversales, que inciden en el funcionamiento de
toda la Administracion Publica. Estos procesos han tenido su basamento en la necesidad de
dotar de una mayor eficiencia a la administracion, han operado fundamentalmente ante la
necesidad de disminuir el gasto publico, y en lineas generales se puede decir que no han
logrado con éxito su cometido.

En la provincia de Buenos Aires, y durante el afio 2003, comenz6 a incorporarse,
dentro del plan de modernizacion, el concepto de recuperacion del Estado. Esto marca la
necesidad de abrir el debate sobre cuestiones o aspectos de la gestién que los “nuevos
mecanismos” dan por saldados, pero que si se profundiza en la gestion cotidiana de cada
organismo no lo estan. La conformacion del Presupuesto, los problemas de financiamiento,
los sistemas de informacion, las normas vigentes sobre procedimientos, los sistemas de
carrera, las capacidades, y tantos otros aspectos de la administracién, limitan un buen
disefio, pero fundamentalmente una eficaz ejecucion de las politicas publicas, y esto no sera
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subsanado con mecanismos o proyectos puntuales relacionados estrictamente con nuevas
técnicas de gestion, que si bien redundaran en beneficios de funcionamiento, no abordan en
forma directa el problema, y peor aun, no son visualizados favorablemente por quienes se
consideran sus beneficiarios. En este caso no se habla de un reemplazo de proyectos,
sino de un orden de prioridades.

La innovacidn es el concepto que se incorpora en el accionar de la Subsecretaria a
partir de mayo de 2004. Surge como un concepto mas especifico, incluido dentro del marco
general de la modernizacion, que refiere a proyectos “novedosos”. Es necesario no caer en
el facilismo de considerar que, por nuevo, es adecuado. En principio podriamos trabajar en
algunas exigencias relacionados con ciertos atributos que el concepto de innovacion debe
tener, para que el mismo integre a todas las acciones que la Subsecretaria llevara adelante
en su area especifica.

En primer lugar puede entenderse que un proyecto, modelo, programa, o sistema, al
ser innovador, es nuevo pero fundamentalmente mejora a lo anterior. Ahora bien, el
argumento debe considerar el analisis del problema al cual el sistema anterior no pudo
atacar. A esto debe sumarse la eficiencia del nuevo proceso, y que el mismo se encuentre
en el marco de las condiciones actuales, es decir, que los supuestos no sean obstaculos
insalvables, con lo cual se agrega la viabilidad de su implementacion. A todo lo anterior
debemos sumar que el proyecto o sistema innovador incida o pueda replicarse en mas de
un organismo, es decir, que pueda tener un impacto mayor en la administracion
publica.

Inicio >>

Principales lineas de accion

La Subsecretaria ha creado una Unidad de Coordinaciéon de Programas de
Innovacion, que tiene a su cargo el disefio, coordinacion, evaluacion y asistencia técnica en
aquellos proyectos innovadores que se desarrollen para ser aplicados en los organismos
publicos provinciales.

Como principio general, se focaliza en aquellos proyectos que tengan impacto en
el funcionamiento de los organismos de cara a la ciudadania, y, en la medida de lo
posible, que impacten positivamente en mas de uno, o sean replicables en varios
ambitos de la Administracién Publica. Puede decirse que la prioridad son aquellos
proyectos de tipo “transversal”’, que tengan que ver mas con una vision sistémica de las
organizaciones.

En este marco se trabaja en dos grandes lineas de accibn que son
complementarias, y que apuntan a poner a los organismos en una posicién de fortaleza
respecto de sus capacidades de brindar mas y mejores servicios a la comunidad.

Previo a entrar en detalle respecto de las lineas de accion, vale la pena referenciar a
los mecanismos que actualmente se encuentran bajo la 6Orbita de la Subsecretaria, y que
fueron considerados como mecanismos aptos para llevar adelante un proceso de
modernizacion en la provincia. Estos mecanismos son:

e Carta Compromiso con el Ciudadano.
e Banco de experiencias exitosas.

e Convenio con el Instituto Argentino de Normalizacion (IRAM) para la obtencion de
certificados de calidad y asistencia técnica para el desarrollo de programas.

¢ Cuerpo de Agentes de Modernizacion.
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La Carta Compromiso, implementada a partir del Decreto 47/03, tiene como
objetivo mejorar la relacion entre los organismos que conforman la Administracion Publica
de la Provincia de Buenos Aires y los ciudadanos, fortalecer la confianza de los ciudadanos
en los servicios publicos y mejorar su relacion y percepcién con respecto a los funcionarios y
agentes publicos. Hasta el momento, cuatro organismos iniciaron un proceso tendiente a
elaborar una Carta, y dos lo finalizaron.

El Banco de Proyectos Exitosos, creado por el Decreto 2905/02, es un sistema de
recepcién, evaluacién, registro, documentaciéon y divulgacién de los proyectos
exitosos de gestion publica en las jurisdicciones de la Administracién Publica Provincial
(APP). Tiene como objetivo la difusiébn de instrumentos y tecnologias de gestion que se
destaquen por el uso eficiente y eficaz de los recursos publicos con alto impacto en la
poblacion beneficiaria, de manera tal que puedan ser aprovechados por otros organismos
publicos en el marco de la planificacion de nuevos proyectos de gestion?.

El convenio firmado entre la Provincia de Buenos Aires y el IRAM en agosto de
2003, pone a disposicion de los organismos de la Administracion Publica la posibilidad de
desarrollar programas de calidad con la asistencia del Instituto, como asi también la de
obtener la Certificacion de Calidad de normas ISO. En este caso, la relacién es entre el
organismo interesado y el Instituto, el cual actia como asesor en la etapa inicial y como
auditor en al caso de una posterior certificacion.

El cuerpo de Agentes de Modernizacion, creado por el Decreto 540/03, tiene
como objetivo principal la asistencia técnica a organismos para la implementacion de
procesos de modernizacion, a través de un equipo de agentes de la planta permanente de
diferentes jurisdicciones de la Administracion Puablica Provincial, altamente capacitados en
el conocimiento de normas y sistemas que rigen el funcionamiento de los organismos
publicos provinciales y para la modernizacién de la APP con nuevas técnicas de gestidn con
criterios y visiones de enfoque estratégico.

En los cuatro mecanismos descriptos se visualiza la “bateria” de instrumentos con
que cuenta actualmente la Subsecretaria para abordar procesos de innovacion en la
gestion. Si se consideran las necesidades actuales de fortalecimiento de las organizaciones,
y fundamentalmente el concepto de recuperacion que incorpora esta gestion, estos
instrumentos resultan claramente insuficientes, o por lo menos no permiten lograr un
impacto importante en las capacidades de disefio e implementacion de politicas, lo cual
redunda en una imagen permanentemente desfavorable por parte de los destinatarios de los
servicios del Estado, es decir la ciudadania.

En este sentido, el equipo de gestién de la SSFP se plantea una mejor utilizacion de
estos mecanismos, incorporandolos a un proyecto general, abarcativo e integrador, que se
ha denominado “Programa de Fortalecimiento de la Calidad Institucional”, cuyo disefio
permitird un mejor aprovechamiento de los instrumentos de innovacién, en su estado original
o reformulados, en el marco de un Estado incluyente.

Inicio >>

1 Para encontrar la nébmina vigente de proyectos se recomienda visitar el sitio
http://www.gestionpublica.sg.gba.gov.ar
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Programa de Fortalecimiento de la Calidad Institucional

Justificacion

El plan de modernizacion del afio 2002 y los proyectos de reformas posteriores
consideraban aspectos de mejoras en el funcionamiento del aparto estatal, pero no
abordaban en profundidad las causas del proceso de deslegitimacion en el que fueron
cayendo los organismos publicos.

La idea de innovacién en el momento actual de la estructura publica provincial pasa
por aspectos que, comparados con diferentes procesos de modernizacion desarrollados en
otros ambitos, pueden considerarse basicos. Se retoman cuestiones de funcionamiento de
las organizaciones, pero considerando como punto de partida las normas que hoy
estan vigentes y que no se cumplen, o los sistemas actuales que no estan optimizados,
evitando asi la generacion de nuevas normas o el desarrollo de nuevos sistemas que
nuevamente quedaran incumplidos o con deficiencias en su funcionamiento?.

Asimismo, es importante considerar también en cada uno de los proyectos que se
disefien, la correlacién de los objetivos propuestos con la problematica real que debe
afrontar la organizacion. La complejidad de esta problematica y el nivel de demanda que la
sociedad expresa respecto del Estado, nos muestran organismos claramente debilitados
para afrontarlas, y esta debilidad no solamente se expresa en la cantidad o calidad del
personal, sino en las pautas de funcionamiento, y en los criterios y modalidades de
gestion, que obstaculizan la posibilidad de abordar una agenda de politicas publicas de una
manera eficaz.

La problematica en Seguridad, Accion Social y Educacion ocupa el grueso de la
agenda del Poder Ejecutivo, producto de fuertes demandas de soluciones en este sentido
por parte de la comunidad. Esta situacién hace que todo proyecto de innovacion corra el
riesgo de encontrarse relegado, o por lo menos no integra la agenda de temas prioritarios de
los organismos, en tanto y en cuanto no genere soluciones concretas y visibles sobre
estas areas. No obstante, y desde el ambito de gestion que le corresponde a esta
Subsecretaria, el trabajo a realizar sobre los esquemas de funcionamiento de la
administracién permitir4 acercar soluciones ya que, basicamente se fortalecera la capacidad
de gestion de las organizaciones, abordando temas tales como:

» Sistemas de Planificacion

Sistemas de informacién para toma de decisiones
Presupuestacion

Procedimientos /Tramitaciones

Relacién con la ciudadania y con los usuarios de los servicios del Estado

YV V V V V

Capacidades de los funcionarios y trabajadores estatales

Desde un analisis situacional puede plantearse que hoy, las organizaciones publicas
deben reafirmar un compromiso de mejoras en larelaciéon con la comunidad, tomando
como base una mayor calidad en la prestacién de sus servicios (en su sentido mas
amplio), que les permita alcanzar un mayor grado de legitimidad y verse fortalecidos para
afrontar con mayor capacidad la agenda de politicas.

2 Ver documento N°1 del Plan Trienal de la Gestion Pablica “Una gestion publica para la inclusion”.
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Principios basicos para el disefio del Programa

v
v

Ninguna mejora puede implementarse si no es por decisién de la propia organizacion.

La innovacion debe basarse, en primera instancia, en una optimizacion de los sistemas
actuales.

El impacto en los servicios brindados a la ciudadania son los pilares que justifican un
proceso de innovacion.

La mejora en la relacién con los usuarios no se circunscribe solamente a las areas de
atencion al publico, sino que pone en juego a toda la organizacion.

La innovacién supone siempre un aumento de los mecanismos de comunicacion y
participacion.

El Eje de Accion 2 del Plan Trienal de la Gestién Publica, el Programa de Fortalecimiento
de la Calidad Institucional, se desagrega en dos grandes proyectos:

2.1. Mejoras en la calidad de los servicios a los ciudadanos.

2.2. Banco de Proyectos de Innovacion (BPI).

Inicio >>
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Proyecto de mejoras en la calidad de
servicios a los ciudadanos

Este proyecto retoma gran parte de los conceptos ya trabajados en anteriores planes
de reforma relacionados con mejoras en la atencién al ciudadano, y también considera la
funcionalidad o complementariedad de los instrumentos vigentes como Carta Compromiso o
el convenio con IRAM.

A partir de lo anterior, el proyecto incorpora un criterio de transversalidad con el
objetivo de crear una instancia superior de definicion respecto de estandares de calidad de
servicios de los organismos publicos. Asimismo, tiene como intencion incorporar a la
totalidad de organismos que hoy se visualizan como de relacién directa con los ciudadanos,
como por ejemplo IOMA, IPS, Laboratorio Central de Salud Publica, Registro de las
Personas, OCEBA, Casa de la Provincia, Escribania General de Gobierno, etc., generando
mecanismos de induccion para que los organismos generen sus propios proyectos de
mejora, y de ser posible sobre pautas basicas pre establecidas por el Poder Ejecutivo
Provincial.

Como criterio de trabajo, la SSFP establecerd una agenda con cada uno de los
organismos, la cual considerard temas de corto y mediano plazo, y se pondra a disposicion de
los mismos la asistencia técnica necesaria para la formulacion e implementacion de proyectos
para mejorar la calidad de los servicios, priorizando la agilizacion de tramites y la mejora
en la prestacion de servicios a la ciudadania. Los proyectos consideraran, ademas de la
atencion, todas las reformas necesarias en procedimientos y sistemas, apuntando a la
simplificacion de los mismos, es decir, a facilitar la vida de las personas en todo lo
referente a plazos, tiempos, costos, espacios, adicionando los necesarios mecanismos de
legitimacion.

Inicio >>
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Banco de Proyectos de Innovacion (BPI)
Premio Provincial ala Innovacién en la Gestién Publica

El principal antecedente de la presente propuesta es el Banco de Proyectos
Exitosos de la Gestion Publica Provincial (BPE) implementado por la Secretaria para la
Modernizacion del Estado (SME) durante el afio 2003. Su principal objetivo era difundir
experiencias y proyectos exitosos en el desarrollo de los procesos de gestiébn publica,
factibles de ser replicados por otras organizaciones estatales, promoviendo la calidad en la
gestion publicas.

El Banco consistia en un sistema de recepcién, evaluacion, registro, documentacién
y divulgacion de los proyectos exitosos de gestion publica en las jurisdicciones de la
Administracion Publica Provincial (APP). 4

Se orientd principalmente a promover en las organizaciones publicas de la Provincia
de Buenos Aires, la postulacién de sus experiencias, practicas o casos exitosos.®

En el primer afio de funcionamiento del BPE, se consideraron proyectos que
contaban con un tiempo en su fase de operacion, con el fin de analizar sus caracteristicas
de funcionamiento y verificar su impacto, tanto sobre el problema que debia resolver, como
sobre su entorno.

Fundamentacién

A fin de contribuir a la optimizacién de la gestiéon provincial, se reformula el Banco
de Proyectos Exitosos como Banco de Proyectos de Innovacién (BPI) vinculado, en cada
una de sus convocatorias, al otorgamiento del Premio Provincial a la Innovacion en la
Gestion Puablica, con el objetivo de desarrollar la capacidad de innovacion y contribuir a
alcanzar los objetivos y metas de las politicas publicas, a través de una accién que hace
visibles las ideas, proyectos y experiencias innovadoras del ambito publico. Se definen como
caracteristicas principales del Banco:

Los proyectos que se incorporan al Banco pueden clasificarse como ideas, proyectos
propiamente dichos, o experiencias.

Se entiende por ideas innovadoras aquellos aportes teéricos centrados en nuevos
conocimientos, con alta viabilidad técnica, politica y social, susceptibles de ser aplicados en
las organizaciones publicas provinciales. Se orientaran a la solucién de problemas y/o el
aprovechamiento de oportunidades, mejorando la realizacion del trabajo, el desempefio de
las funciones y la prestacion de los servicios. A estas ideas se contribuird a través de
asistencias técnicas que las conviertan en proyectos de innovacion.

Se consideran proyectos de innovacién propiamente dichos a aquellas
formulaciones con un alto nivel de definicién, ya probadas en la préactica al menos como
pruebas piloto. A estos proyectos se los alentara a través de premios a su calidad en alguin
aspecto considerado relevante (participacion de la ciudadania, agilizacién de un tramite).

Por su parte las experiencias innovadoras son aquellas practicas de gestion
implementadas con creatividad en las organizaciones de la administracion publica provincial

3 Banco de Proyectos Exitosos de la Gestion Publica de la Provincia de Buenos Aires. Manual conceptual y operativo. SME.2003

4 La construccion y puesta en marcha de un Banco de Proyectos y Experiencias Exitosas (BPE), fue una iniciativa del Instituto
Latinoamericano de Planificacién Econémica y Social para América Latina y El Caribe —ILPES-. La experiencia provincial se nutrié en
experiencias similares de otros paises latinoamericanos (Colombia, Chile, Perd y Brasil). Fuente: BPE. Manual conceptual y operativo.
SME, 2003.

5 Decreto 2905/02
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gue generan cambios positivos en su gestion, impactando favorablemente en la poblacién
usuaria y la comunidad en general.

El desafio actual es potenciar el patrimonio intelectual del Estado: no sélo rescatar y
difundir las experiencias realizadas, sino también motivar la presentacién de ideas y
proyectos innovadores para la gestion que contribuyan al uso eficiente de los recursos
publicos provinciales e impacten positivamente en la ciudadania.

Para ello, se amplia el universo de actores convocados. A los trabajadores del
ambito publico - que por su experiencia cotidiana se encuentran en mejores condiciones
para aportar propuestas innovadoras - y a los organismos publicos, se suman los municipios
y los ciudadanos que, en forma individual o colectiva, podran presentar ideas y proyectos
innovadores.

La conformacién de un Registro brindara la posibilidad de contactarse con los
autores/creadores/innovadores, permitiendo la transferencia de las innovaciones a distintas
dependencias, para contribuir a resolver problemas comunes.

La incorporacion de los aportes que resultaran de las distintas convocatorias
anuales, permitira su actualizacion permanente, transformandose el Registro en una
herramienta dinamica de divulgacion.

Las mejores ideas y proyectos del Banco participaran del otorgamiento del Premio
Provincial a la Innovacion en la Gestiéon Publica.

Objetivo general

o Contribuir a la optimizacién de la gestion publica provincial mediante el apoyo,
reconocimiento y difusion de ideas y experiencias innovadoras en el ambito de la
Provincia de Buenos Aires, con impacto en la ciudadania.

Objetivos especificos

e Estimular y apoyar la presentacion de ideas y proyectos innovadores de los
trabajadores del estado (provincial y municipal), de la sociedad civil y de los
ciudadanos.

e Promover la creatividad de los equipos de trabajo de las organizaciones en la
ejecucion de experiencias de gestion.

¢ Incentivar a los organismos de la APP en su esfuerzo por alcanzar satisfactoriamente
sus objetivos.

e Reconocer la iniciativa de las distintas organizaciones en la bisqueda de soluciones
novedosas que contribuyan al mejoramiento de su gestién.

e Generar espacios de consulta e intercambio para promover la articulacion y
cooperacion entre los organismos publicos, sociedad civil, la ciudadania, para el
logro de una gestién integral y eficiente.

Lineas de accion
El proyecto comprende tres lineas de accion:

e Asistencia técnica para contribuir a la formulacion de proyectos en base a ideas
innovadoras de gestion seleccionadas.
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e Reconocimientos a proyectos y experiencias innovadoras a través del otorgamiento
del Premio Provincial ala Innovacién (BPI).

o Difusién y publicacion de proyectos y experiencias (registro de datos,
publicaciones, difusion en la web y jornadas).

Participantes

El proyecto esta dirigido a relevar y difundir ideas y experiencias innovadoras de gestion en
la Provincia de Buenos Aires, presentadas por:

e |Ideas y proyectos innovadores: Agentes de la Administracion Publica Provincial o
Municipal; organizaciones de la sociedad civil (que participen en la formulacion e
implementacion de politicas publicas) y ciudadanos.

e Experiencias innovadoras de gestién: Organismos de la Administracion Publica
Provincial o Municipal; ONG’s que participen en la formulacién e implementacién de
politicas publicas.

Temas de interés

En cada convocatoria la SSFP definirhd los temas acerca de los cuales versaran las
propuestas de ideas, proyectos y experiencias innovadoras. Las tematicas de
preferencia seran las siguientes:

¢ Herramientas de gestidn; planificacion estratégica; gestion por resultados; evaluacion y
monitoreo; tecnologias de la informacion. Mejora de la calidad.

e Participacién y protagonismo social: nuevas relaciones de coordinacién, delegacion,
concertacién o cooperacién entre organizaciones publicas y la sociedad civil. Sistemas
de participacidbn y protagonismo social: foros, mesas, comisiones, consejos de
planificacién. Fortalecimiento de los 6rganos legislativos y su capacidad de
representacion.

e Comunicacion con la ciudadania: Sistemas de reclamos y sugerencias. Metodologias de
evaluacion de satisfaccion de usuarios y ciudadanos. Mecanismos de transparencia.

e Estructura y procedimientos: Nuevas formas de organizacién del trabajo. Estructuras
organizativas. Procesos y productos. Agilizacion de tramites. Redefinicion de las
relaciones con los ciudadanos, mejoras en la informacion, la comunicacién o la
prestacion directa de servicios.

¢ Empleo publico: nuevas formas de liderazgo y conformacion de equipos de trabajo de la
organizacion estatal o social. Nuevas modalidades de gestion de personal.

e Sistemas de apoyo: Compras y contrataciones. Administraciéon financiera.

e Marco normativo y legal: marcos legales para la superacion de obstaculos al desarrollo,
la agilizacién de tramites o prestaciones de servicios.

e Comunicacion: mejoras en la interaccion intra e Interinstitucional, y con los ciudadanos.

e Formacién y capacitacion: experiencias innovadoras en materia de aumento de las
capacidades institucionales y sociales.

¢ Infraestructura y equipamiento: formas novedosas de administraciébn de espacios y
recursos fisicos.

Inicio >>
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