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Resumen

La pandemia del COVID-19 constituyd un punto de inflexién para el proceso de
transformacién digital y simplificacién de tramites que atravesaban varios paises de la
regién. La necesidad de responder de manera rapida y evitando el contacto personal
convencid a los gobiernos de la necesidad de estas reformas; los paises donde el
proceso estaba mas avanzado pudieron responder mas rapido, demostrando la
importancia de pensar la gobernanza publica en términos agiles. Si bien la nocion del
Estado &gil se origind entre programadores de software que decidieron adoptar un
enfoque experimental, de mejora continua y pensando en el usuario, las tendencias de
gobernanza originadas a partir de la pandemia han llevado a muchos a creer que estos
cambios estan sentando las bases de un enfoque de ese tipo en el sector publico. Esta
nota analiza las transformaciones que el COVID-19 ha propiciado y sigue causando en
la gestion publica, haciendo especial énfasis en las principales tendencias vinculadas a
la digitalizacion y simplificacion de tramites. La nota relaciona estos cambios con la
transformaciones que también tuvieron lugar en la gestidn del sector privado vy finaliza
describiendo tres componentes de reformas destinadas a utilizar la simplificacion y la
mejora regulatoria como palancas para la recuperacion pospandemia.
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Introduccion

Ameérica Latina es la region del mundo con la menor tasa de productividad. De acuerdo
a Feenstra (2005, citado en Alvarez et al., 2018), la productividad total de los factores
en la regién comparada con la de Estados Unidos (una medida de la eficiencia con la
gue se combinan el capital fisico y el humano para la produccién) no solo no se redujo,
sino que se duplicd desde 1960, como puede verse en la Figura 1. Este problema
afecta a los paises de la region por igual y presenta desafios que van en diferentes
direcciones.

Grafico 1. Evolucion de la productividad total de los factores
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Fuente: Basado en Feenstra et al. (2005).

Uno de esos desafios es el exceso regulatorio o burocratico, que tiene como
consecuencias la existencia de barreras al desarrollo de los negocios y oportunidades
para actos de corrupcion (Amin y Ulku, 2019). Por ejemplo, en Brasil el costo de las
cargas burocraticas le genera al pais pérdidas que representan aproximadamente el
22 % del producto bruto (Revista Exame, 2020). Segun el andlisis del Ministerio de
Economia brasilefio las empresas dedican 1.501 horas al afio a declarar sus impuestos,
llevandose la carga impositiva el 65 % de sus ganancias. El promedio de horas
dedicadas al pago de impuestos es sustancialmente mayor que el existente en paises
como Francia y Reino Unido, donde el promedio asciende, respectivamente, a 137 y
110 horas (Revista Exame, 2021).

El indice de cargas regulatorias (burocraticas) del Foro Econdémico Mundial (WEF, por
sus siglas en inglés) indica una tendencia erratica en los paises de América Latina en lo
que respecta a sus esfuerzos de mejora de las regulaciones. Las economias mas
relevantes de la regién han avanzado en promedio muy poco si se consideran sus
posiciones en el indice desde que estas variables comenzaron a ser medidas. Cuando
se incluyen en el grafico paises como Vietham, que en un periodo breve de tiempo
pasd de encontrarse entre los menos desarrollados a estar en vias de desarrollo, se
nota que la evolucion de su estrategia de mejora regulatoria ha sido ascendente en los
ultimos diez afios.
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Grafico 2. Evolucion del indice de cargas burocraticas en varios paises de América
Latina y Vietnam segtn la clasificacion del Foro Econémico Mundial
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Fuente: Banco Mundial (2021), con datos del indice de competitividad mundial del Foro Econémico Mundial.

La regulacidon excesiva refuerza las oportunidades para la corrupcion. Por medio de
encuestas nacionales, incluyendo 38.732 empresas de 111 economias, Amin y Ulku
(2019) demuestran la existencia de una correlacidén negativa entre productividad a
nivel de empresas y corrupcion y que esa correlacion aumenta con mayores niveles de
cargas regulatorias. Esta situacion es particularmente grave en América Latina. El
Departamento de Justicia de Estados Unidos, a partir de la aplicacion de la ley de actos
de corrupcion en el extranjero, reconocié que el 44 % de los casos resueltos desde
2010 involucra el pago de sobornos a funcionarios de al menos un pais de América
Latina (CAF, 2019).

La pandemia del COVID-19 llevé a los Gobiernos de América Latina a replantearse
varias politicas, especialmente el disefio e implementacién de estrategias destinadas a
simplificar trdmites y procesos. Si bien varios de ellos se encontraban ya en etapa de
implementacion de iniciativas en ese sentido, la rapida propagacién del virus imprimio
a las politicas de simplificacion de tramites y mejora de las regulaciones una velocidad
inusitada. Estos procesos de incremento de las eficiencias y del nivel de respuesta ante
una crisis como la del COVID-19 tuvieron impactos similares tanto en los sectores
publico como privados. De hecho, los impactos organizacionales que se han dado y se
siguen viendo en el sector privado tienen potencial de replicabilidad en el sector
publico.

Los préximos apartados de esta nota se organizan del siguiente modo. El primero
analiza las tendencias de gestion que tuvieron lugar en los sectores publico y privado.
El segundo apartado analiza la influencia del COVID-19 en la agenda de simplificacion
de tramites, planteando la relevancia que los Gobiernos de la region han dado a
mecanismos de reformas identificadas como &agiles. El Ultimo propone una agenda de
reformas vinculadas a la simplificacion de tramites y de mejora de las regulaciones
como palancas para la recuperacién pos-COVID-19.
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Efectos de la pandemia en la gestion publica

Replanteamiento de los modelos de gestion

La pandemia llevd a las empresas y a los Estados a replantearse sus modelos
operativos y de respuesta ante el riesgo de contagio. La adaptacién de las primeras a
la nueva normalidad condujo a que abandonaran respuestas convencionales a
problemas clasicos de eficiencia y se plantearan estrategias de supervivencia. Segun
McKinsey (2020a) ambos tipos organizacionales deberian reflejar los impactos del
COVID-19 con el fin de vincular la estrategia con la generacion de valor.

El Cuadro 1 describe las tres principales transformaciones de gestion ocurridas tanto
en el sector publico como en el privado. La primera transformacion se encuentra
vinculada a la eficiente asignacion de recursos, los cuales son siempre escasos y mas
aun en contextos de shocks. La segunda transformacién se relaciona con la necesidad
de poner foco en la implementacion y ejecuciéon de politicas a partir de una estrategia
coordinada y una visién compartida. La tercera transformacién enfatiza la necesidad de
contar con organizaciones agiles que permitan dar respuestas rapidas a problemas,
muchas veces inesperados. De todas ellas, la necesidad de contar con estructuras
agiles ha sido la que mas énfasis ha recibido.

Cuadro 1. Impactos organizacionales del COVID-19 en el sector publico y privado

Areas de impacto

COVID-19 Sector publico Sector privado

Gestion eficiente de Recuperar la sustentabilidad Repensar presupuestos para

recursos de las finanzas luego de vincular la estrategia de negocios
paquetes de ayuda. con los recursos existentes.

Coordinacion Equipos orientados a la Centros corporativos de
ejecucion y las reformas. excelencia..

Gobernanza agil Foco en la digitalizacién y Mayor priorizacion de los temas
equipos de trabajo con operativos que los estratégicos.
expertos. Foco en equipos interdisciplinarios y

con capacidades de programacién

Fuente: Elaboracion propia con base en McKinsey (2020)

Una organizacién agil posee mas personas en las areas operativas, evitando espacios
dedicados a informar y aprobar, que tienen el potencial de generar burocracias. Crear
organizaciones agiles requiere repensar la estructura, no en términos jerarquicos, sino
en términos de equipos empoderados para resolver problemas inmediatos. La
colaboracién en tiempo real adquiere relevancia, mas aun en tiempos de digitalizacion.
Por ejemplo, integrar equipos de trabajo con ingenieros y especialistas en analitica de
datos tiene el potencial de impulsar la innovacion y la calidad del producto. Como lo
acredita el Grafico 3, tanto las empresas como los Gobiernos que mejor desempefio
mostraron durante la gestion de la pandemia del COVID-19 fueron aquellos con
practicas adaptativas al cambio (McKinsey, 2020b).
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Grafico 3. Unidades de negocio que adoptaron modelos de gestion agiles antes del
COVID-19 y superaron en desempeiio a las unidades que no lo hicieron

100% -
90% -
80% -
70% -
60% - | Significativamente mejor
50% m Mejor
20% - | Significativamente peor
30% - H Peor
Igual
20% -
10% - 24
0% 8 x x \
Satisfacciéon del  Compromiso de Desempefio
cliente los empleados operacional

Nota: El gréfico ilustra la autoevaluaciéon de desempefio de unidades &giles en comparacién con unidades no
agiles de una misma organizacién segun el porcentaje de respuestas (n=25 organizaciones).
Fuente: McKinsey (2020b).

El ascenso del Estado agil

El enfoque del Estado agil tuvo origen en el disefio de software pensado para dar
respuestas practicas y rapidas a clientes, idea que luego se extendié a los principios de
gestion. A través de este enfoque, los procesos de disefio e implementacion tienen
lugar de manera conjunta por medio de mejoras incrementales, en las que la opinién
de los usuarios (sean ciudadanos o los propios funcionarios publicos) es utilizada como
un insumo critico para seguir perfeccionando el producto. El enfoque del Estado &gil
descarta la implementacién por proyectos pilotos, ya que estos requieren de mucho
tiempo para demostrar impacto, y esta demora reduce incluso el apoyo politico
necesario para convertirlo en politica publica.
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Recuadro 1. Principios del Manifiesto Agil

El término “métodos agiles” fue acunado en 2001, en una reunidon de expertos criticos con los
modelos de mejora del desarrollo de software basados en procesos. Con ese concepto se
definieron métodos que estaban surgiendo como alternativa a metodologias formales,
consideradas demasiado rigidas por su caracter normativo y su fuerte dependencia de
planificaciones detalladas. La reunion culminé en la definicion de un conjunto de principios para
estos nuevos modelos, en lo que se ha denominado el Manifiesto Agil. Los doce principos en los
gue se basa este método son:

1. Orientacion al cliente. La prioridad es satisfacer al cliente por medio de un software de
valor que sea entregado de forma rapida y continua.

2. Adaptacion. Cambios a requisitos, aunque ocurran tarde en el proceso de desarrollo del
software son bienvenidos. Los procesos agiles utilizan los cambios a favor de las ventajas
competitivas del cliente.

3. Rapidez. Producir software lo mas rapido posible, desde un par de semanas hasta un par
de meses, preferentemente el menor plazo posible.

4. Trabajo en equipo. Los programadores y las areas de negocio deben trabajar en equipo
de forma diaria y en todas las etapas del proyecto

5. Motivacion de equipos. Los programas se desarrollan mediante el trabajo de personas
motivadas, a las que se brindan los recursos y el apoyo que necesitan, confiando en que
alcanzaran los objetivos propuestos

6. Contacto personal. La forma mas eficiente y efectiva de comunicar con un equipo y
dentro del mismo es por medio de la conversacion cara a cara.

7. Funcionalidad. La medida mas importante de éxito es el software que funciona
apropiadamente en la practica.

8. Sustentabilidad del proyecto. Los procesos agiles promueven la sustentabilidad del
software en el tiempo, especialmente mediante la interaccion de desarrolladores, usuarios
y accionistas.

9. Mejora continua. La mejora continua (excelencia técnica y buen disefio) fortalecen la
agilidad.

10. Simple. La simplicidad (evitar inversion innecesaria de tiempo) es esencial a la agilidad.

11. Equipos autéonomos. Los mejores disefios de software son resultado de equipos que
trabajan de manera autéonoma.

12. Ajuste. Con regularidad, los equipos reflexionan como ser mas efectivos y cambian o
ajustan sus acciones con ese fin.

Fuente: Agile Manifesto (Beck et al., 2001).

Un ejemplo del enfoque &agil fue el registro de sociedades por acciones simplificadas
(SAS), creado por el Gobierno de Argentina en 2018, un producto que fue disefiado e
implementado en solo dos meses y cuyo funcionamiento fue mejorado a partir de los
comentarios que iban dando los usuarios y los datos del sistema (digitalizacion). Este
nuevo tipo societario redujo en un 58 % el costo de la incorporacidon de una sociedad
por medio de un estatuto modelo y la firma digital. El registro se realiza en linea a
través de la plataforma de tramites a distancia, pudiéndose obtener un numero de
identificacion tributaria en 24 horas. Cualquier persona puede crear una SAS en las
ciudades y provincias de Buenos Aires, Cordoba, Corrientes y Tierra del Fuego sin
necesidad de contar con un socio. Una de cada tres sociedades constituidas en
Argentina es SAS. El ahorro estimado al sector productivo es de USD 17,9 millones.
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Del mismo modo que ocurrid en el sector privado, la transformacion digital ha sido la
estrategia seguida por los Gobiernos de la regidn para dar respuesta a la crisis
generada por el COVID-19, transformacién que llegd para quedarse. La digitalizacion
de los tramites publicos, tanto considerando el trabajo de atencién publica como el
funcionamiento interno (back y front office) de la administracion publica, ofrece
beneficios tangibles a los ciudadanos y al mismo Estado. En primer lugar, se convierte
en una herramienta insustituible en contextos adversos, como pandemias o desastres
naturales. Segun estimaciones de McKinsey (2020a), entre los beneficios de la
transformacién digital en el sector publico estan ahorros significativos para los
ciudadanos (reduccién del 50 % del tiempo utilizado para cumplir con requisitos
legales), las empresas (reducciones de costos de cumplimiento de las regulaciones
estatales de alrededor del 50 %) y el sector publico (60 % de incremento de
productividad por mejoras en la gestion).

Figura 1. Beneficios de la digitalizacion en el sector publico
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En el caso del Gobierno britanico, en el afio de implementacién de la plataforma gov.uk
se lograron ahorros por GBP 43 millones. Las eficiencias y mejora de la calidad de los
servicios lograda en varios paises es notoria, no solo en reformas de compras publicas,
sino también en iniciativas como los censos de poblacion. De acuerdo a la agencia de
control regulatorio de Alemania, el costo del censo (EUR 700 millones) podria reducirse
en un 90 % si se llevara adelante de manera automatizada, como ha sido el caso en
Austria, Suiza y Dinamarca (Nationaler Normenkontrollrat, 2017).

Fuente: McKinsey (2020).

La relevancia de recurrir a Estados enfocados en la innovacion en beneficio del
ciudadano llevé a varios Gobiernos de la Organizacidon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE) a avanzar en la creacién de una red de Estados agiles,
comprometiéndose en la adopcién de diferentes estandares alineados con este
enfoque. Estos principios, recogidos en la Agile Nations Charter (2020), son:

= Identificar las innovaciones y sus oportunidades y adelantarse de manera
oportuna a los riesgos que puedan presentarse.

= Estudiar amplia y abiertamente con las partes interesadas (ciudadanos vy
empresas) cdmo se deben gestionar estas oportunidades y riesgos, de manera
de se logre su confianza.
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= Evaluar las distintas formas en que se pueden gestionar estas oportunidades y
riesgos y, cuando se regulen, hacerlo de forma proporcionada, centrandose en
el riesgo planteado y minimizando los costos y efectos secundarios
innecesarios.

= Asegurar que la regulacion sea neutral desde el punto de vista tecnoldgico y
priorice el logro de resultados, no de procesos, al tiempo que brinde claridad a
ciudadanos y empresas, segun sea necesario, sobre el costo de cumplirla.

= Considerar los distintos formatos para regular, como guias, estandares de la
industria y arquitectura digital, de modo que permitan la ampliacion de escala
de las iniciativas de forma rapida y segura.

= Implementar reglas de manera que se aproveche el potencial de las tecnologias
digitales, minimizando la carga administrativa del cumplimiento.

= Permitir que las empresas realicen pruebas y pilotos de innovaciones (por
ejemplo, a través de entornos de prueba regulatorios), segun corresponda, de
una manera que respalde la competencia justa y abierta y recopile el
aprendizaje de estas pruebas sobre como deben adaptarse las reglas.

= Monitorear el impacto de las reglas y tomar acciones oportunas, especificas y
basadas en el riesgo para intervenir cuando no se estan logrando los
resultados.

= Promover un enfoque transversal a todo el gobierno (whole of government),
con los objetivos de desbloquear oportunidades y abordar los riesgos de las
innovaciones que trascienden las fronteras institucionales.

Las reformas de simplificacién y digitalizacion de tramites publicos como
paradigmas del cambio de gestién piblica

El COVID-19 generd el contexto adecuado para promover la organizacién de los
gobiernos en torno a mecanismos agiles. En primer lugar, los llevd a maximizar el uso
de las plataformas de soluciones digitales previas a la pandemia y a digitalizar aquellos
servicios que no habian hecho aun la transicidn. En segundo lugar, los obligd a
flexibilizar requisitos y simplificar procesos de accesos a servicios, independientemente
de que el tramite fuera o no digitalizado. En tercer lugar, los obligd a coordinar sus
acciones tanto dentro del gobierno como entre sus diferentes niveles (nacional,
estadual y municipal), como la forma mas efectiva de enfrentar la pandemia.

Digitalizacion de tramites y procesos

La digitalizacién de los servicios estatales ya era una tendencia en varios de los
sectores publicos de la regién antes de la ocurrencia del COVID-19. En 2017, Uruguay
ya contaba con la posibilidad de iniciar en linea el 100 % de sus tramites y el 34 % de
ellos se pueden realizar a distancia en su totalidad. En 2012, Chile lanzé el plan “Chile
sin Papeleo”, por el que apenas un ano después 80 dependencias del gobierno estaban
digitalizadas y la cantidad de tramites disponibles en linea habia aumentado en un
70 %. Segun los responsables de las agencias gubernamentales de transformacion
digital de la regidn, la digitalizacion de tramites publicos es el principal desafio de
transformacién digital del Estado (CAF, 2020).
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Grafico 4. Prioridades de digitalizacion segiin responsables de la agenda de
transformacioén digital de América Latina
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Nota: El grafico muestra en porcentaje las respuestas dadas a funcionarios de la Direccién de Innovaciéon
Digital del Estado de CAF, en el contexto del estudio “Going Digital”, desarrollado con la Organizacion para la
Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos (OCDE).
Fuente: Datos presentados en un taller organizado por la Direccién de Innovacién Digital del Estado (CAF,
2020).

Del mismo modo que ocurrid con las organizaciones del sector privado, los Gobiernos
gue habian llevado adelante reformas de digitalizacion lograron articular mejor sus
esfuerzos de respuesta estatal ante la pandemia. Por ejemplo, Argentina, pais que
entre 2015 y 2019 llevd adelante la digitalizacidn de sus expedientes administrativos,
establecidé el mismo dia que decretd el aislamiento social obligatorio un permiso para la
circulacion de personas por medio de la plataforma de tramitaciéon a distancia del
Gobierno, que ya existia para la realizacion de tramites por parte de empresas y
ciudadanos. A su vez, desarrollé la aplicacion CuidAR, que no solo facilita el
autodiagnodstico a posibles enfermos de COVID-19, sino que, al mismo tiempo, se
vincula con el Certificado Unico Habilitante para Circulacién, volviéndose obligatorio su
uso para los trabajadores esenciales que deban desplazarse. Lo novedoso de esta
aplicacién es que se desarrollé en conjunto con empresas del sector privado unificados
bajo el paraguas de la Camara Argentina de la Industria del Software (CESSI) en tan
solo 18 dias.

Otro ejemplo de colaboracion entre el sector publico y privado ocurrio en México,
donde la empresa Seguritech desarrolld una aplicacion junto con el Gobierno del pais
para que los ciudadanos pudieran autodiagnosticarse. Esta aplicacion permite al
personal médico realizar videollamadas con personas que presentan sintomas de
coronavirus y luego conectarlas con profesionales médicos capacitados. La aplicacion
tiene muchos beneficios al tratar a los pacientes a un ritmo mas rapido, reduciendo asi
la presion sobre los trabajadores de la salud, que se encuentran saturados, y evitando
la posibilidad de infeccion a través de visitas médicas en persona.

INICIATIVAS PARA LA RECUPERACION EN LA POSPANDEMIA 11



El paradigma del Estado agil: analisis y recomendaciones de las reformas de simplificaciéon de tramites

Peru aproveché los acontecimientos desencadenados por la pandemia para avanzar en
la digitalizacion total del comercio exterior'. El Gobierno tuvo especialmente en cuenta
no solo los logros alcanzados previamente con la Ventanilla Unica de Comercio Exterior
(VUCE), sino también la necesidad de que las operaciones de comercio exterior se
continuaran realizando con el menor contacto fisico posible. Esta reforma fue muy bien
recibida por el sector exportador, teniendo en cuenta que las exportaciones del Peru se
redujeron un 40 % durante la pandemia.

Simplificacion de procesos durante la pandemia

Al igual que la digitalizacién, la reingenieria y simplificacién de tramites y procesos
administrativos del Estado adquirieron especial relevancia a partir de marzo de 2020.
Pese a que la pandemia del COVID-19 aceleré de manera exponencial las iniciativas de
simplificacion, se trata de una agenda ya vigente en varios paises de la regién. Por
ejemplo, en el afio 2005, Colombia sanciond la llamada Ley Antitramites, con el fin de
reducir buena parte de las diligencias y procedimientos que realizan los ciudadanos y
las empresas ante el gobierno. En 2018 el Estado colombiano lanzo la campafia
«Estado Simple, Colombia Agil», que insté a cada organismo a trabajar con la
ciudadania y los grupos de interés respectivos en la eliminacion y simplificacién de
tramites. Tan solo un afo después, la estrategia del Gobierno colombiano habia
generado un ahorro de mas de USD 7 millones en costos que incluyen
desplazamientos, gastos innecesarios, tiempo de espera, papeleria y correspondencia.
Se simplificaron, automatizaron o eliminaron 811 tramites y 86 barreras. También se
intervinieron 214 normas obsoletas o de alto impacto, que han beneficiado a los
ciudadanos, emprendedores y empresarios.

En 2018 el Gobierno argentino cred la Secretaria de Simplificacién Productiva,
dependiente del Ministerio de Produccién y Trabajo, con el fin de simplificar procesos y
desburocratizar la administracion publica para mejorar la competitividad y la
integracion de emprendedores y empresas al entramado productivo. Una caracteristica
distintiva de esta secretaria es que, si bien su foco es el sector productivo privado, su
actuacion es transversal a la administracién publica. La Presidencia de la nacion
otorgd el aval politico para que pudiera tener injerencia en la revisidon y sugerencia de
nuevos procesos, no solo en organismos del Ministerio de la Produccién y el Trabajo y
sus entes descentralizados, sino también en cualquier otro organismo cuyas funciones
estén vinculadas a la actuacién del sector productivo. Luego de dos afios de gestidn, la
Secretaria implementd acciones de simplificacion productiva en 11 ministerios
nacionales, 50 organismos descentralizados y entidades publicas, 14 provincias y 65
municipios, estimando un ahorro de casi USD 2.000 millones (Secretaria de
Simplificacidon Productiva, 2018).

Como se menciond anteriormente, la crisis producida por el COVID-19 reconfigurd las
prioridades gubernamentales en multiples agendas y la simplificacién fue sin duda una
de ellas. Los organismos y agencias del Estado se vieron obligados a flexibilizar o
directamente eliminar requisitos que antes eran obligatorios para ciertos tramites,
eliminar las interacciones presenciales para cuidar a sus ciudadanos y trabajar en
procesos mas agiles y rapidos que se adaptasen a la necesidad de urgencia que
plantea la pandemia.

! Mediante el Decreto legislativo 1942/2020
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Por ejemplo, el Gobierno de Colombia simplificé procesos para sus tramites de
exportacién. El Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) modificd los procedimientos
para la expedicién de certificados fitosanitarios y el registro de predios productores
vegetales, en ambos casos para exportaciones. Durante el tiempo de cuarentena no se
realizd la visita técnica, por lo que se aceptaron evidencias fotograficas y de video del
predio o planta empacadora que soportaran el cumplimiento de los requisitos. Si bien
el ICA ya estaba trabajando en procesos de simplificacién, la eliminacién de la visita
técnica agiliza notablemente los tiempos estipulados para las exportaciones.

Otro ejemplo de simplificacién implementada durante la pandemia es la eliminacién de
la llamada prueba de vida en Argentina. Este tramite lo deben realizar todas las
personas mayores que cobran sus jubilaciones y pensiones y aquellas que reciben
determinados subsidios mensuales del Estado, que totalizan 7,5 millones de personas.
Este es un tramite que involucra a 5 organismos nacionales y 24 organismos
provinciales, mas entidades del sistema financiero (ventanilla por la cual se hace
efectivo el pago) y se realiza de manera presencial con el fin de demostrar que el
beneficiario se encuentra con vida. La resolucién emitida por el Gobierno argentino
permitié dar la fe de vida por medio de:

... la presentacion de una declaracién jurada suscripta por el beneficiario y cuyo
original sea rubricado por persona humana con capacidad legal para
responsabilizarse, quien debera acreditar su identidad vy suscribir la
documentacién pertinente ante el agente de pago, de acuerdo a las exigencias
de cada entidad (ANSES, 2020).

Brasil también avanzd en ese sentido, suspendiendo la llamada fe de vida durante
cuatro meses con el fin de proteger a la poblacién mas vulnerable.

La pandemia ha logrado que reingenierias y cambios normativos que normalmente
tardan mucho tiempo y requieren un gran trabajo de coordinacién y consenso entre
multiples dreas de gobierno se realicen de manera inmediata, constituyendo asi una
prueba piloto para muchos tramites. De acuerdo con los resultados que se puedan
observar cuando venzan los plazos de las medidas provisorias adoptadas por los
Gobiernos, estos deberan decidir si las mantienen o no.

Hacer algo simple es muy complejo y mas cuando involucra muchas areas de distintos
niveles de gobierno. Los tiempos de implementacion de una solucién integral lleva
meses y hay proyectos que requieren afos. La simplificacién de un tramite involucra
directamente la cultura de la organizacidon y los cambios culturales necesitan tiempo,
por resistencias naturales, por miedo a los cambios y muchas veces por el miedo que
representan los cambios tecnoldgicos en la estabilidad laboral. Es por eso que una
politica de simplificacién requiere una decision politica que avale estos cambios y un
equipo que lleve adelante las propuestas de implementacion de estas mejoras
apoyando a las areas que tienen que realizarlas.

Esfuerzos de coordinacion de las politicas publicas

La coordinacién ya era un objetivo que existia en las administraciones de América
Latina. Varios Gobiernos habian comenzado a implementar centros o unidades de
cumplimiento (delivery units)? con la finalidad de reducir asimetrias de informacién. La

2 por este término se conocen grupos pequefios de personas muy especializadas dentro de los gobiernos que
ayudan a los diferentes ministerios a lograr los resultados que se han fijado como objetivos en determinadas
iniciativas consideradas criticas o prioritarias.
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llegada del COVID-19 aceleré estos procesos y logrd lo que afos de lecciones de
gestion publica no permitieron: que las distintas jurisdicciones aprendieran a coordinar
sus politicas.

En este sentido, durante la pandemia del COVID-19 se observaron dos tendencias en
cuanto a la coordinacién de medidas de la regién. Por un lado, estan paises como
Argentina, que concibieron la coordinacién como una instancia informal de trabajo, v,
por el otro, paises como Colombia, donde se decidi6 formalizar la coordinacion
gubernamental a través de la creacion de un area especifica.

En el caso de Argentina, los Gobiernos de la nacidn, la provincia y la ciudad de Buenos
Aires avanzaron en el intercambio constante de informacién y la coordinacion de
acciones, dado que estas jurisdicciones relnen aproximadamente el 50 % de la
poblacion del pais. Esto se evidencié desde el comienzo de la crisis cuando el Gobierno
nacional dispuso medidas generales que debian ser ratificadas en las instancias
provinciales. Los contagios fueron avanzando de manera diferente en todo el pais y el
Gobierno nacional determind que cada provincia podia decidir cdmo continuar la
cuarentena, haciendo propuestas que quedan a consideracion del Poder Ejecutivo
nacional.

Colombia, por otro lado, designé un gerente de Coordinacién de Estrategia contra el
Coronavirus. El objetivo era coordinar la respuesta entre el Ministerio de Salud y el
resto de las agencias del Estado, con foco en que todas ellas estuvieran alineadas bajo
la misma estrategia nacional. La estrategia consistié en un plan de Pruebas, Rastreo y
Aislamiento Selectivo Sostenible (PRASS), que tiene como fin frenar la expansion del
virus. Para ello, el Gobierno trabajé junto con las autoridades departamentales en
ampliar la cantidad de testeos en todo el pais. Lo novedoso de este enfoque es que las
decisiones respecto a la cuarentena son tomadas por la gerencia, quien se asegura de
que dichas medidas se cumplan en todo el territorio nacional. Por otro lado, la gerencia
de coordinacién estratégica se encarga de coordinar todas las areas del gobierno
nacional para dar una respuesta unificada en lo referente a protocolos de salud,
medidas fiscales y econdmicas y medidas de confinamiento. De esta forma, el
Gobierno colombiano ha centralizado en una Unica area toda la gestion de la
pandemia, desde la compra de respiradores hasta el aislamiento de ciudadanos
sospechosos.

El sector publico que emerge de la pandemia es un Estado digital, generador de datos
y responsable de su uso inteligente. La interoperabilidad muy probablemente se
convertira en la regla de relacionamiento entre las distintas areas de la administracion
publica. Este enfoque, que algunos han denominado «agil», implica disefar las
politicas publicas a través de formatos (por ejemplo, laboratorios de lo que se conoce
como design thinking®) en donde ciudadanos y empresas participan en todo el proceso
de formulacién de politicas, desde el diseifio hasta su implementacién. De las politicas
de reforma existentes, ninguna se beneficiaria tanto de este enfoque como la de
simplificacion de tramites.

El Estado pos-COVID-19 tendra desafios regulatorios mayores que los existentes antes
de la pandemia. Esto en parte se debe a la emisién indiscriminada de distintas
regulaciones destinadas a implementar directivas de promocion del empleo, prevenir el

3 Por este término inglés se conoce el método que permite la solucidn de problemas, el disefio y desarrollo
de productos y servicios de todo tipo mediante ideas innovadoras, centrando su eficacia en entender las
necesidades reales de los usuarios.

INICIATIVAS PARA LA RECUPERACION EN LA POSPANDEMIA 14



El paradigma del Estado agil: analisis y recomendaciones de las reformas de simplificaciéon de tramites

contagio y poner en marcha la recuperacion de la economia, especialmente el
funcionamiento de las pequefas y medianas empresas. Mas que nunca sera relevante
evaluar el impacto de las politicas y llevar adelantes ajustes y revisiones.

La agenda de simplificacion de tramites como palanca
de politicas para la recuperacion de las economias

Los parrafos anteriores, analizando el contexto regulatorio de la regién y los impactos
del COVID-19 en la gestion publica, nos llevan a plantear una agenda de simplificacién
pensada para la recuperacidon pospandemia que se apoye en los componentes que se
exponen a continuacion.

Adopcién de metodologias agiles en el sector publico

La implementacion de reformas destinadas a la desburocratizacidon del Estado resulta
mas efectiva cuando:

= tienen en cuenta al usuario final de las mismas, el ciudadano y las empresas;

= resuelven problemas concretos, por mas minusculos que estos sean, en los que
la generacién de resultados inmediatos es un incentivo muy relevante para
aumentar la escala de reformas similares;

= |a realizan equipos auténomos, interdisciplinarios, que en el caso del sector
publico podrian ser unidades cercanas al presidente o ministros de
modernizacion —al mismo tiempo, se podrian formar equipos similares en otras
area del Estado—;

= se trabajan en términos simples, es decir, enfocandose en resolver el problema
y de manera eficiente (especialmente en términos de uso de tiempo), de modo
que la propia implementacion de la reforma permita su ajuste gradual.

Los acontecimientos generados a partir del COVID-19 llaman a la creacién de unidades
pequefas, con alto nivel de pericia y enfocadas en la solucion de problemas. Esta
recomendacion es uno de los grandes aprendizajes que tuvieron lugar luego del
COVID-19, tanto en el sector privado como el publico.

Crear o fortalecer esquemas de coordinacion dentro del sector publico

La coordinacién ha sido uno de los grandes aprendizajes que ha dejado la ocurrencia
del COVID-19. La coordinacion dentro del sector publico habia comenzado hace
décadas en la region a partir de la creacion de centros de gobierno y de unidades de
cumplimiento.

Argentina, Colombia, Paraguay y Peru, entre otros, habian avanzado en el proceso de
constitucion de unidades gubernamentales instaladas en el centro del poder politico y
administrativo, con responsabilidades para evaluar el cumplimiento de metas definidas
por los presidentes (Alessandro et al., 2014).

Sin embargo, los avances fueron limitados en cuanto a la creaciéon de una cultura de
coordinacion que, desde el centro del gobierno, maximice el uso de los recursos y logre
una mayor efectividad de las politicas. La llegada de la pandemia del COVID-19 dot6 a
los planteamientos de coordinacion de una fuerza inusitada, llevando a los Gobiernos a
avanzar en estrategias de coordinacidon con la finalidad de tener intervenciones mas
efectivas.

Los acontecimientos ocurridos a partir del COVID-19 llaman a estructurar esquemas de
gobernanza dentro del sector publico, que incentiven la coordinacion entre los distintos
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ministerios o secretarias. Tales reformas podrian implementarse mediante la creacién o
el fortalecimiento de areas ubicadas en el centro del gobierno, es decir cerca del
presidente u otra institucién de gestién, y el diseno de una estrategia de colaboracién
enfocada en los incentivos de los actores de la coordinacion. Ejemplos en dicha
direccion, vinculados a la agenda de simplificacién de tramites, lo constituyen la
politica de digitalizaciéon del sector publico de Argentina, implementada en el periodo
2015-2019 a través de la Secretaria de Reforma Administrativa, y la creacion de la
Alta Consejeria para la Innovacion y el Gobierno Digital en Colombia.

Consolidar los esfuerzos de mejora regulatoria

El contexto previo de fragmentacién decisoria estatal y no uso de evidencias para crear
regulaciones o tramites, sumado al exceso regulatorio que resulté del transcurso de la
pandemia, deberia llevar a los Gobiernos de la regidon a fortalecer y consolidar sus
iniciativas de mejora regulatoria y simplificacion de tramites.

Los paises pueden encontrarse en 3 situaciones de madurez en cuanto a estrategias en
esta materia:

= Gobiernos en fase de inicio de iniciativas. Son aquellos que comienzan a
experimentar distintas intervenciones de politica publica destinadas a mejorar la
calidad de las regulaciones y los tramites. En estos supuestos, comenzar por
herramientas sofisticadas de analisis de costo-beneficio antes de regular puede
generar reacciones contraproducentes, afectando la viabilidad de la reforma. Por
el contrario, enfocarse en la simplificacién de tramites y procesos inicialmente de
manera ad hoc y luego transversal a todo el sector publico tiene el potencial de
producir resultados en el corto plazo y aliados para subsiguientes reformas.

= Gobiernos en fase de implementacion de este tipo de iniciativas. Corresponde a
los supuestos en los que han transcurrido algunos afios desde la puesta en
marcha de las primeras iniciativas y se encuentran en fase de revisidn de las
politicas, habiendo muy probablemente encontrado fallas de implementacion. En
estos supuestos seria recomendable no volver atras con la reforma, sino llevar
adelante esfuerzos para entender debidamente los motivos de los fallos, que
pueden deberse tanto a problemas de disefio institucional (por ejemplo,
estrategia a cargo de una secretaria sin presupuesto o liderazgo) como a la
ejecucidon en sentido estricto (por ejemplo, no haber logrado los consensos con
las areas del gobierno encargadas de la mejora regulatoria o simplificacién).

= Gobiernos en fase de consolidacién de iniciativas de mejora regulatoria. En este
supuesto la iniciativa se encuentra institucionalizada (por ejemplo, creacion de
una agencia responsable de esta agenda con un cometido especifico,
presupuesto y mandato legal) y tiene por delante desafios como la extensién de
la agenda al nivel subnacional y el perfeccionamiento de herramientas, como el
anadlisis costo-beneficio. Tales Gobiernos se encuentran entre las mejores
practicas regionales y, por lo tanto, su proceso de mejora estd principalmente
ligado a la innovacién.

Los acontecimientos generados alrededor del COVID-19 llaman a adoptar, segun el
nivel de madurez del pais, estrategias de mejora que reduzcan el impacto de la
regulacién estatal en la economia, facilitando el desarrollo del sector privado y la
calidad de vida de los ciudadanos.
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Consideraciones finales

La crisis global generada por el COVID-19 trajo consigo consecuencias gravisimas e
inesperadas para los paises de América Latina y el Caribe. Dichos impactos requirieron
de respuestas rapidas y adaptativas tanto en las organizaciones privadas como en las
publicas. Tales reformas enfatizaron de manera transversal el uso mas eficiente y
transparente de los recursos publicos, la implementacién de mecanismos agiles de
respuesta a demandas ciudadanas generadas en el contexto de la pandemia y el
establecimiento de gobernanzas de coordinacién que permitieran un mejor uso de
recursos y la efectividad de la respuesta. En el sector publico, la simplificacion de
tramites y procesos, mayormente via su digitalizacion, constituyé el paradigma de
dichas reformas y una de las palancas para generar la recuperacidon de la economia
pospandemia.

Varios paises de la OCDE han identificado estas reformas dentro de lo que denominan
un Estado Aagil. Liderados por esta organizacién y el Foro Econdmico Mundial y su
Iniciativa para la Cuarta Revolucién Industrial, establecieron compromisos para
promover la innovacién y la gobernanza agil alrededor del proceso de elaboracién de
regulaciones (normas) destinadas a ciudadanos y empresas. Estas reformas enfatizan
la importancia de gobiernos que:

= Se anticipan a la innovacion, aprovechando sus ventajas y mitigando sus
riesgos.

= Abren los procesos de adopcion de innovacién a ciudadanos y empresas de
modo que logran mayor legitimidad y efectividad con las reformas.

= Se enfocan en resultados y no en procesos.

= Permiten la introduccidon de tecnologia a partir de estandares y arquitecturas
digitales que posibilitan aumentar la escala de manera mas rapida y segura.

= Promueven la utilizacion de tecnologias con la finalidad de reducir el costo del
cumplimiento regulatorio.

= Promueven enfoques transversales a todo el sector publico.

En nuestra regién, distintos Gobiernos, aunque no forman parte de esta red, han
adherido a los principios de gobernanza &gil y sus esfuerzos de digitalizaciéon de
tramites son tal vez la muestra mas clara de dicha tendencia.

En términos generales, y evitando los detalles de reformas iniciados por los Estados y
detallados anteriormente en esta nota, los Gobiernos de la regiéon podrian beneficiarse
de este enfoque enfatizando tres grandes lineamientos:

= Adoptar mecanismos agiles de gestion.
= Promover la coordinacién dentro del sector publico,
= Consolidar los esfuerzos de mejor regulatoria.

El éxito de la lucha contra el COVID-19 vera emerger un Estado digitalizado, dentro y
fuera de la administracién, centrado en el ciudadano como su fin Ultimo y mas abierto
a pensar soluciones de modo colaborativo, via la cocreacién con el sector privado.
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