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INTRODUCCION

1. Las décadas previas a los noventa estuvieron dominadas por procesos de
reformas que avanzaron de manera aislada y asistémicas sobre cada uno de los
componentes de la Administracion Financiera Publica. En general en estos
procesos de reforma se priorizd el logro de los objetivos particulares de cada
sistema, sin considerarlos como parte de un conjunto mayor, y por lo tanto, no se
compatibilizé el disefio de sus objetivos particulares con los del resto de los
sistemas vinculados.

2. Estas reformas parciales y por sistemas no tienen en cuenta las caracteristicas
gue gobiernan las organizaciones. Las organizaciones tienen reglas de
coherencia y de calidad. En la medida que se encaren procesos de reformas
parciales o por sistemas, la coherencia general de la organizacion, dominadas
por procesos y practicas de trabajo de baja calidad, rechazara estas reformas.
En este sentido las reformas parciales llevan a que no importe la calidad de cada
sistema sino su nivel de coherencia con el resto de los sistemas....”La historia de
las reformas por sistemas en Ameérica Latina.... tienen un inicio promisorio.
Parece, al principio, que el sistema reformado ascendera a nuevos niveles de
calidad. Pero al poco tiempo, los cambios de fondo se anulan, y solo quedan los

cambios de forma.”

LA REFORMA DE LA DECADA DEL NOVENTA: UN VISION SISTEMICA

3. En la década distintos paises de la region dieron importantes pasos en el
proceso de integracion de diversas practicas vinculadas a la administracién de
los recursos publicos tales como la contabilidad, la tesoreria, el presupuesto, etc.
Este proceso de integracion culminé en un uUnico Sistema de Administracion
Financiera Publica. Tal integracién no significa la mera suma o yuxtaposicion de
procedimientos habituales de cada uno de los subsistemas. Por el contrario,

conlleva una vision sistémica que representa un verdadero cambio cualitativo en

! Carlos Matus. “Los tres Cinturones de Gobierno” Fundacion ALTADIR.
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la manera de entender la administracion y su operatoria cotidiana y que permite
potenciar y hacer méas efectivo el desempefio del Gobierno.

4. Asi concebido, el Sistema de Administracion Financiera -ademéas de servir de
soporte a los procesos de produccién de la administracion publica- es el &mbito
en el que se reflejan tanto las decisiones estratégicas como las acciones

cotidianas de gobierno.

LA DESVINCULACION ENTRE EL PLAN DE GOBIERNO Y EL PRESUPUESTO

5. En este punto vale la pena hacer una reflexion respecto al sistema de
presupuesto. Este sistema tiene una particularidad respecto a los sistemas de
contabilidad, tesoreria o crédito publico; ya que por un lado es un sistema de
caracter administrativo como los sefalados, pero a su vez es el sistema donde
se expresan y materializan las politicas de gobierno. En este sentido el sistema
de presupuesto tiene un doble rol: el de sistema administrativo y el de
herramienta de caracter estratégico para definir el rumbo de las acciones de
gobierno.

6. Como sefiala el Contador Marcos Makén?, la concepcion de la administracién
financiera remite a tres actores claves en el proceso presupuestario. El nivel
politico, responsable de la fijacién de las politicas, el responsable del programa
presupuestario, responsable de la ejecucién de las mismas y logro de las metas
y el nivel administrativo, responsable de asistir a los niveles operativos.

7. No obstante los importantes avances alcanzados en el desarrollo del sistema de
administracion financiera, se verifica una desarticulacion —de caracter
permanente o esporadico, entre este sistema y la funcién de Planificacién
Estratégica del Gobierno. Esta desarticulacion entre el plan de gobierno y el
sistema de Administracion Financiera tienden a tornar a los componentes de este
ultimo en sistemas formales o rituales con un grave impacto en el sistema de

presupuesto y en los resultados de la gestién de gobierno.

11 Curso-Seminario Politicas Publicas: Transparencia en su Gestién Buenos Aires, Argentina, 1999 Organizado por ILPES y ASAP
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DEBILIDADES DEL PROCESO DE DESCENTRALIZACION

8. Uno de los ejes del proceso de reforma de la administracion financiera
gubernamental, es el principio de la centralizacion de las normas y la
descentralizacion de la gestion. El sistema debia operar sobre pocas y claras
reglas de funcionamiento a cargo de los Organos Rectores del Sistema. En el
marco de estas reglas debia desarrollarse la gestion de las organizaciones
publicas.

9. En este orden de ideas las autoridades politicas debian definir los resultados a
alcanzar, los responsables de programas debian proponer los productos que
permitian alcanzar los resultados establecidos y definir los insumos que tales
productos demandaban, y las areas administrativas debian organizar la
informacion de acuerdo a los principios de la técnica del presupuesto por
programas a los efectos sistematizar la informacion necesaria para elaborar el
presupuesto de la Institucion.

10.En la préactica este proceso de descentralizacion opera con fuertes restricciones.
Al interior de las organizaciones el presupuesto sigue siendo un “problema” de
los sectores de administracién. A la hora de la formulacion les llega, a las
denominadas areas sustantivas, los requerimientos, pero los mismos se “llenan”
cumpliendo las formas, sin sustento, en general, en un plan operativo que
permita su adecuada fundamentacion. Se trata entonces de expresiones de
“deseos de hacer”, en donde prima la discusion por la demanda de recursos sin
fundamentacion en los resultados y productos que los avalan.

11.Asimismo a la hora de la ejecucion, la gerencia publica opera con fuertes
falencias, dado que en muchos casos, estos responsables sustantivos son mas
“especialistas” de los temas que deben tratar, que “gerentes” con las habilidades
necesarias para la administraciébn de recursos y aun cuando tuviesen estas
habilidades, no cuentan con las herramientas necesarias para una correcta toma

de decisiones.



“A diez afios de la Reforma de la Administracién Financiera Gubernamental en la Republica Argentina -
Andlisis y Reflexiones” Luis Guillermo Babino - Anibal Jorge Sotelo

UN APARATO PUBLICO CON BAJA CAPACIDAD DE RESPUESTA

12.Se verifica una desvinculacidon entre los procesos de reforma de la
Administracién Financiera Gubernamental y las Reformas Administrativas que
permitan fortalecer un nuevo modelo de gestibn publica orientado a los

resultados.

13.En este sentido la falta de vinculacion entre las reformas institucionales y
economicas y la modernizacion del sector publico han caracterizado el pobre
desempeiio gubernamental, econdémicamente amenazado, socialmente
cuestionado e incapaz de reunir los consensos politicos necesarios para

construir una nueva institucionalidad publica.

14.Por cierto, no es tarea sencilla definir una estrategia de cambio cultural en la
organizacion del sector publico, pero las evidencias internacionales son
conclusivas: deben combinarse las intervenciones en los niveles funcional,
organizativo e instrumental para lograr un incremento en la calidad de los

procesos de produccién de las politicas publicas.

15.Parece inevitable la necesidad de encarar el problema con una aproximacion
distinta organizando un sector publico con funciones claras y de ejecucién
posible, con una red estructurada de niveles de responsabilidad, apoyado en
instrumentos de gestibn modernos, orientado a servir a la ciudadania con la

maxima transparencia y ajustada al concepto de sustentabilidad fiscal:

16.La modernizacién del Estado no es nada parecido a una sola gran reforma, sino
gue constituye un conjunto de modificaciones diversas, articuladas por una
conduccion estratégica en condiciones de combinar un liderazgo reformista
fuerte con dosis de prudente gradualismo y de consenso y arbitraje en las
contiendas de intereses y luchas burocraticas que inevitablemente surgen, y
seguiran apareciendo, en el curso del proceso modernizador. Tampoco admite
la tesis de una reforma Unica, valida en todo tiempo y lugar y, menos aun, los

6
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17.

enfoques modulares caracterizados por una serie de principios rigidos aplicados

mecanicamente sobre cualquier tipo de organizacion.

Por dltimo, es necesario implantar institucionalmente un nuevo modelo de
gestion por resultados que permita dar respuesta a las crecientes demandas
sociales en un contexto de restriccion fiscal. Los organismos publicos utilizan
recursos financieros, humanos y materiales (insumos) para la produccién de
bienes y servicios (productos) destinados a la consecucion de objetivos de
politica publica con impacto sobre la sociedad (resultados). Los sistemas de
evaluacion de productos y de resultados, por ende, tienen connotaciones
distintas. Mientras la medicién de productos puede asociarse a un proceso
continuo al interior de cada organismo, el segundo tiene consecuencias que
trascienden el ambito propio del mismo. Asi, cada organismo debe ordenar y
focalizar sus prioridades identificando procesos, productos y beneficiarios como
actividad metodologica de apoyo a la definicion de indicadores de desempefio

gerencial.

UNA GERENCIA PUBLICA SIN INSTRUMENTOS

18. Gestion de los Recursos Financieros. En su casi totalidad de los sistemas locales

de Administracién Financiera se encuentran disefiados para cubrir la operatoria
de las Direcciones de Administracion. Por ejemplo no existe ningin médulo o
aplicacion de monitoreo interno de la asignacion de cuota a los distintos
programas de cada jurisdiccion.

No existe ninguna herramienta que soporte a las areas sustantivas de los
organismos en el proceso de armado de los proyectos presupuestarios. La
aplicacion actual provista por la SH, el FOP, contiene solamente las
funcionalidades basicas para el armado de la documentacion necesaria para la

presentacion de cada proyecto al Ministerio de Economia.
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19.Gestién de Compras La metodologia de adquisicion de bienes actual del estado

es fundamentalmente un procedimiento administrativo, rigido y burocratico. El
gerente publico enfrenta la siguiente situacion:
a. No posee ningun mecanismo de control del proceso. Los bienes le llegan
cuando llegan y en las cantidades que le llegan.
b. No controla ni puede tomar decisiones correctivas con relacion al gasto.
c. Depende de la burocracia del area de compras.
20.Gestion de los Recursos Humanos. El gasto en personal, identificado, representa

mas del 70% de los gastos operativos de la APN. Sin embargo, los organismos

cuentan en general solo con aplicaciones centradas Unicamente en la liquidacion
de haberes. Esta situacion presenta los siguientes inconvenientes:

a. Imposibilidad de realizar un analisis cuantitativo y cualitativo completo de
los recursos humanos con los que cuenta cada jurisdiccion.

i. Eji: El organismo A contrata mas de 100 agentes como becarios
(30 % de la planta total) y les paga por el inciso 5, por lo que no
pasa por el liquidador de haberes.

ii. Ej: ElI organismo B no cuenta con la informacion actualizada y
confiable de la capacitacion especifica de su personal (situacion
muy comun en el resto de la APN), ya que el sistema solo toma (si
es que corresponde) el adicional a pagar no el tipo de carrera.

iii. No se puede generar un tablero de control automatico (control de
asistencia, autorizaciones varias, capacitacion, etc.) para el
responsable de un &rea especifica.

El MECON intent6 corregir este inconveniente mediante el Proyecto de Sistema
de Recursos Humanos Unico (SIRHU). Este proyecto se desarrollé en paralelo al
SIDIF por lo que se mantuvo la misma logica: un sistema central concentrador de
toda la informacion y ejecucion descentralizada a través de sistemas locales. Los
resultados obtenidos fueron dispares:

a. Se implemento el SIRHU Central con el objetivo de contar con la toda la

informacion de liquidacién de haberes de los agentes que se le pagan por
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el Inciso 1, el afio pasado se adicion6 lo que se paga por el 3.4 y por
créditos internacionales. Actualmente el procedimiento de remision y
consolidacion de la informacion esta funcionando.

b. Se desarrollo el SIRHU Local que se implementé en el Ministerio de Salud
con un gran numero de problemas que derivaron en la decision de no
proseguir con la generalizacion del sistema.

21.Sistema_de Gestion Documental (Seguimiento de Expedientes, Documentos

Electrénicos, Digitalizacion de Archivos existentes)
La correcta gestion de tramites y procedimientos a través de un eficiente manejo
de expedientes y documentos es un requerimiento basico para que las gerencias
publicas, y por consiguiente la APN, cumplan correctamente con funciones
inherentes.
Algunas conclusiones del diagndéstico preliminar sobre las inconvenientes en lo
relativo al aspecto funcional o de gestion son las siguientes:

e Generalizacion del tratamiento secuencial e itinerante del tramite.

e Ausencia de procedimientos estandar.

e Dificultad en la ubicacién de un tramite especifico dentro de la APN.

e Tipificacién poco funcional de la gestidén de los tramites.

e  Gestidn orientada al aspecto formal y no a la obtencion de Resultados.

e Bajo o nulo aprovechamiento de las posibilidades tecnolégicas actuales.
En el aspecto normativo, se han relevado mas de 10 leyes o decretos que
regulan el flujo de documentos a través de la APN, algunos de ellos de mas de
20 afios de antigiedad. Se requiere una revision completa a fin de intentar
integrar en una sola norma que simplifique la operaria y soporte la incorporacion
de tecnologia.
De cualquier modo, para satisfacer esta necesidad se han ido desarrollando e
implementando sistemas que basados en la normativa existente permiten
administrar los documentos. Sin embargo, las multiples interpretaciones de los

mecanismos de gestion de documentos y la ausencia de coordinacién de los
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esfuerzos entre otros factores no han permitido avanzar sobre la resolucién de
las necesidades de Tl en forma global.

22.Sistemas de gestion institucionales. Los esfuerzos por incorporar aplicaciones

tecnologicas en el Sector Publico han estado focalizados en tres areas
fundamentales: la gestion administrativa, con énfasis en la administracion
financiera, la gestion de la recaudacién tributaria y aduanera y la gestion del
sistema de jubilaciones y pensiones. Los resultados obtenidos han representado
mejoras en distintos aspectos como la calidad de los procesos involucrados y la
reduccion de tiempos y costos de los mismos.
Sin embargo la mayoria de las funciones sustantivas del Estado Nacional han
guedado relegadas de las ventajas de las posibilidades tecnoldgicas. Esta
situacion conlleva los siguientes problemas:
I. Ausencia de informacion actualizada y en formato que permita el
armado de indicadores de gestion.
il Procesos internos manuales o realizados con aplicaciones especificas
gue dificultan su control.

iii. Desaprovechamiento del equipamiento disponible en las jurisdicciones.

EL CONTROL SIN OBJETO DE CONTROL: ;(QUIEN RINDE CUENTA POR LOS
RESULTADOS?

23.La Ley 24.156 trata sobre la Administracion Financiera Publica y los Sistemas de
Control, se establecen en este sentido dos 6rganos de control. EI érgano de
control interno del Poder Ejecutivo Nacional, la Sindicatura General de la Nacion,
la SIGEN, que reporta al Presidente de la Nacién, y la Auditoria General de la
Nacién, como 6rgano de control del Congreso de la Nacién.

24.Se establece el criterio del control posterior como principio que cambia la légica
vigente hasta el dictado de esta Ley, que orientaba al control como un proceso
previo o simultaneo al de la gestién. Se trata de superar, ademas, el criterio del
control de legalidad como criterio Unico y de instalar los criterios de control de

economia, eficiencia y eficacia de la gestion.

10
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25.La calidad del control no es un tema menor, por el contrario, sin control no existe
posibilidades de tener éxito en un proceso de reforma de la gestion publica. La
calidad de la gestibn va a estar determinada por la calidad del control. Un
sistema que opera bajo condiciones de control de baja calidad, no tiene ningin
aliciente para elevar sus estandares de calidad. La rutina y la repeticion se
imponen a la creatividad y a la innovacion.

26.Pero como se le puede pedir al Sistema de Control que opere bajo una l6gica del
control de la gestion, cuando esta no esta fundamentada, cuando las
organizaciones publicas no establecen sus resultados, cuando el Presupuesto
por Programas es utilizado de una forma ritual y formal. Cuando las estructuras
programaticas no se fundamentan en los procesos productivos y a su vez se
encuentra divorciada de la estructura organizativa.

27.En este contexto, si se analiza el comportamiento de los sistemas de control que
operaron en los ultimos afios en la Argentina, se debe llegar a la conclusion de la
fuerte debilidad de los mismos. El desconocimiento y la falta de credibilidad que
despiertan los mismos en la sociedad son llamativos. En este sentido se puede
recurrir a los estudios que sobre el tema realizé la ASAP.

28.Por otra parte la Cuenta Ahorro Inversion, que debe analizar el Congreso,
auténtica rendicion de cuentas que el Ejecutivo debe realizar sobre la ejecuciéon
del presupuesto, lleva afios sin tratamiento y aprobacion.

29.En conclusién la Reforma debi6 operar en un contexto de fuerte debilidad de los
Sistemas de Control tanto Interno como externo, y esta debilidad hizo que no
existiera una fuerza de traccion que acomparie y demande la efectiva utilizacién

de los Sistema de Administracidon Financiera

BASES DE UNA PROPUESTA

30.La manera mas efectiva de abordar alguno de los problemas sefialados es
avanzar un escalén mas en el proceso de integracion sistémica y concebir al
Sistema de Administracion Financiera Gubernamental como uno de los
subsistemas de un verdadero Sistema Integrado de Gestidn Estratégica
11
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Planificada que abarque tanto a la direccion superior del Gobierno como los
organismos ejecutores.

31.Se deben distinguir cuatro funciones criticas permanentes en torno a las cuales
se organizan los Sistemas de Alta Direccion. Tales funciones son:

a. Direccionalidad Estratégica (planificacion de mediano y largo plazo,
balance de gobierno, intercambio de problemas, priorizaciones, marco de
alianzas, reglas de juego)

b. Operacionalizacion y administracion de recursos

c. Reglas para la organizacion y gestion del Aparato Publico:

d. Control y monitoreo estratégico y operativo de la gestion publica.

32.Estas cuatro funciones criticas deben permitir orientar la gestion de las
organizaciones publicas hacia una gestion comprometida con los resultados
propuestos en el plan de gobierno.

33.A su vez esta funciones se expresan en dos niveles:

a. El nivel macroorganizativo, que comprende la direccion superior del Gobierno,
responsable de la direccionalidad estratégica, y que de manera general
podemos pensar que esta integrado por el Presidente, su Gabinete de
Ministros y los Organos Rectores de los procesos de administracion de los
recursos resales y financieros, y

b. El nivel mesorganizativo, responsable de la ejecucién, es decir los Ministerios,
las Agencias de Gobierno, los Organismos de Regulacion, con sus equipos
de Alta Direccién y cuadros gerenciales.

34.En cada ambito operan las funciones sefialadas anteriormente pero en cada uno
de ellos se expresan de manera diferente. A nivel macroorganizativo el sistema
opera bajo las siguientes premisas:

a. Objetivo

El Sistema a nivel macro debe conducir el proceso de toma de decisiones con

impacto sobre:

i. Eldisefo de las reglas del juego politico

ii. La direccionalidad del Gobierno

12
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Vi.

La configuracién de la macroestructura del Estado

La conformacion del presupuesto nacional.

La mediacién entre las orientaciones basicas y la alta gerencia
publica con sus realizaciones cotidianas

El control posterior de la gestion publica

b. Funciones

Las cuatro funciones criticas permanentes mencionadas en el paragrafo 29

se expresan en este nivel de la siguiente manera:

Direccionalidad Estratégica del Gobierno de la Republica
Planificaciéon Anual / Presupuesto Nacional
Reglas de juego de la Macroorganizaciéon y de la Gestion del

aparato publico

. Control de Gestion y peticion de cuentas por resultados

c. Ambitos

Los ambitos en los cuales se desarrollan los procesos son:

Presidencia de la Nacion

Organos Rectores de los Sistemas de Administracion Financiera y
de Recursos Reales

Sindicatura General de la Nacion

Ministerios

Organismos Descentralizados

13
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c. Ambitos
Los &mbitos en los cuales se desarrollan los procesos son:
i. El integrado por el Ministro, sus Secretarios y Subsecretarios y
asesores de extrema confianza de dichas autoridades.
ii. Las Gerencias operativas. Integrado por el Director, los
responsables de sus areas dependientes y los equipos técnicos.
36.Por otro lado estos dos niveles se encuentran en una interrelacion permanente.
Los procesos de uno generan outputs que sirven de inputs a los procesos del
otro y viceversa. El funcionamiento adecuado del sistema en sus dos niveles
deberia garantizar la existencia efectiva de las cuatro funciones descriptas en el
paragrafo 29, lo que persigue el propdésito de garantizar una gestion planificada
de la accion de gobierno de calidad. Solo en este contexto se puede asegurar el
funcionamiento pleno y efectivo del Sistema de Administracibn Financiera,

evitando el riesgo de su ritualizacién.

g

Accion de Gobierno

/ //// MESOORGANIZATIVG ////////

OO0 7797 7). 97

Jurisdicciones

111111

37.Considerando el Sistema de Presupuesto. En el primer nivel se debe garantizar

la existencia de un conjunto de actividades que permiten iniciar el procesamiento

16
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del Plan de Gobierno, y debe organizar el camino que va de los Lineamientos y
Criterios Estratégicos del Presidente —en adelante Plataforma de Gobierno- a los
Lineamientos Generales del Plan de Gobierno. Brinda el insumo necesario para
orientar el trabajo de las organizaciones en el nivel definido como
mesorganizativo, proceso que debe culminar con el Proyecto de Presupuesto de
la Nacion.

38.Esta descripcion que se realzé en los parrafos anteriores, en el sentido de la
necesaria interrelacion entre los procesos que operan en cada uno de los
niveles, se puede observar en el siguiente esquema que esta referido al
procesos de formulacion del Presupuesto. Desde los primeros lineamientos del
Plan de Gobierno hasta llegar a la formulacién del Presupuesto de la Nacion;
integrando los resultados esperados en el Plan de Gobierno, que opera como
compromiso de accion con la sociedad con los distintos productos de las
organizaciones publicas que contribuyen al logro de dichos resultados, que
operan como compromiso de accién de cada uno de los responsables de la

conduccion de las organizaciones que conforman el sector publico

17
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Nivel Nacional

Lineamientos Preliminares del

Plan de'Gobierno

Parametros de la Formulacion
Presupuestaria
(objetivos / informacion financiera)

Lineamientos Generales del
Plan de Gobierno

Limites Financieros

Proceso de
ajustey
validacién

Plan de Gobierno

Nivel Institucional

»

E—
<
>

>

®
Presupuesto Nacional

I
|

Perfil Preliminar dell
Plan Estrategico
Institucional

=

Planificacién
Estratégica de Alta
Direccion

L

Diseno Operativo

Presupuesto

39.A nivel de los instrumentos que contribuyen a definir los resultados, productos,

operaciones e insumos, que demanda el proceso de formulacion de presupuesto,

encontramos los siguientes:
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Planificacion
Resultados Estrategica
«ldentificacion de problemas
<Definicion de objetivos estrategicos
«Definicion de resultados
PI‘OdUCtOS <Operaciones tentativas
31
Q . .
té’ § Planificacion
IS Operativa
% % G Operaciones P
4 9 A
& Q. : eldentificacion de productos
E' S Acciones <Definicion de operaciones
Presupuesto eListado de acciones
R rsos *Requerimeintos de insumos
ecurs por Programas -Valorizacion

*Red programatica

<Vinculacion operaciones /
actividades resupuestarias

REFLEXIONES FINALES

40.Creemos importante realizar una consideracién sobre la propuesta que esta
vinculada a las observaciones que se realizaron sobre el proceso de
implantacion de la Reforma de la Administracion Financiera. De alguna manera
ésta presuponia que las organizaciones estaban en condiciones o tenian de
forma previa una clara definicion de los resultados que querian alcanzar en
funcion de satisfacer las necesidades sociales. Este supuesto, permitia entonces
pensar que los sistemas, “administraban” de forma correcta los recursos que
demandaban los productos que satisfacian tales resultados.

41.Sin embargo este supuesto no oper6 de la manera que se pensaba, las
organizaciones publicas, siguen en su mayor parte ganadas por la rutina y la
inercia, y nos lleva de lleno a la consideracion que se quiere plantear. Como se

dijo la propuesta es elevar un grado la concepcion sistémica del proceso de
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produccion de las politicas publicas. Integrando la Administracion Financiera a
los otros componentes del sistema, como el de planificacion estratégica, que
permite definir el rumbo, la gerencia por operaciones que permite contar con una
correcta implantacion del plan operativo y un sistema de control que obligue a
rendir cuenta por los resultados comprometidos.

42.Sin embargo esto no alcanza, debemos considerar que el sistema funciona en un
sistema mas amplio, es decir en un sistema social, si este no demanda resultado
a las organizaciones publicas, estos sistemas permitirdn mejores procesos, en la
medida que se cuenten con responsables de organizaciones capacitados y solo

durante lo que dure su gestion.
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43.Solo una autentica reforma politica que descentralice de manera efectiva el
poder; y una sociedad dispuesta a pasar de la queja por la baja calidad del
aparato publico a la demanda efectiva de los compromisos asumidos por sus
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gobernantes, permitiran que los cambios no pasen por personas providenciales
sino que sean asumidas por las instituciones como una nueva cultura de gestion

de lo publico.

! Luis Guillermo Babino: Economista, egresado de la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad de Buenos Aires. Psicélogo Social egresado de la Escuela de Pichon Riviere. Con
estudios de posgrado en la Facultad de Ingenieria de la UBA y en la FLACSO. Especializado en
Gestion Publica. Se desempefié en cargos gerenciales, como coordinador de programas de
reforma, y como consultor en programas financiados por Organismos Internacionales en el pais
y en el exterior. Docente universitario en Planificacion Estratégica en cursos de posgrado.

> Anibal Jorge Sotelo: Egresado de la carrera de Filosofia de la UNLP, especializado en
Gerencia Publica en Espafia, experto en Planificacion Estratégica Publica. Desde hace 15 afios
desempefia funciones en la administracion publica vinculadas a los sectores salud y educacion
y a los procesos de modernizacion del estado. Realiza tareas de asesoramiento dentro fuera
del pais. Se desempefia como docente universitario desde hace 17 afios.

Agradecemos la colaboracién y aportes de: Graciela Rego, Rodrigo Cofifio, Juan Strazzolini y
Eduardo Delle Ville, sin que ello los comprometa por las opiniones vertidas en el presente
trabajo.
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