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ESTUDIO DE CASO: URUGUAY

|. BREVE DESCRIPCION DEL PAIS.

Uruguay es un pais con 176.000 kms. de superficie, 3.150.000 habitantes y un
PBI de 13.150 millones de ddlares en 1993, equivalente a un producto per capita de
U$S 4.200. La poblacion es homogénea y de buen nivel cultural, con una tasa
insignificante de analfabetismo. Ocupa el primer lugar en materia de indicadores
sociales en América Latina.

Sin embargo, su tasa de inversién en los ultimos 50 afios ha sido poco superior a
la depreciacion del capital. El resultado es que su tasa de crecimiento ha sido de las
mas bajas del mundo en ese largo lapso, lo que permite descartar causas
coyunturales en el problema.

También como resultado se tiene una alta tasa de emigracion, en especial, de
personas jévenes, calificadas, emprendedoras, y luego, de sus familiares,
agravando el problema de una estructura de edades similar a la de los paises més
desarrollados. El creciente costo de la seguridad social alcanza al 20% del PBI.

La poblacion econdmicamente activa alcanza sélo a 1.450.000 personas, de las
cuales 260.000 son empleados publicos dentro de las actividades tradicionales del
Estado (incluyendo educacién y salud) y de una escasa decena de empresas
publicas (con s6lo 46.000 funcionarios) en actividades financieras y de capital social
basico. Se estima en cerca de 70.000 los funcionarios redundantes pero es
impensable el cese masivo de los mismos.

Es una sociedad que no ha tenido grandes problemas (ni guerras, ni conflictos
raciales, ni catastrofes); no es de extrafar, entonces, los rasgos conservadores de
esa sociedad, poco afecta a los cambios bruscos y a los desequilibrios sociales.

Es un Estado de Derecho, con tres Poderes celosamente independientes, con un
sistema electoral transparente y con prensa libre. Sus lentos sistemas de contralor
en el sector publico y, mucho mas que eso, su cultura civica, le han permitido tener
un minimo nivel de corrupcion. La mentalidad conservadora y de clase media que
tiene la poblacion sanciona socialmente la exhibicion de riqgueza. Es una curiosa
economia de mercado donde la ganancia no es un objetivo muy aceptado
culturalmente.

El problema principal para Uruguay no es la privatizacion de unidades del sector
publico, aunque el progreso técnico y la especializacion de los mercados lo lleva a
ello, sino la eficiencia, tanto publica como privada.

Para obtenerla se requieren adecuadas reglas de juego que permitan a la
economia de mercado desarrollar su potencialidad, para lo cual se necesita una



amplia desregulacion que, paradojalmente, requiere mas y mejores normas ... pero
gue se cumplan.

También requiere un redisefio de reglas el sector publico.

Para ambos se requieren consensos politicos y sociales.

Ningun partido ha tenido mayoria absoluta en los ultimos 40 afios y, ademas, las
fracciones dentro de los partidos llevan a que el Presidente tenga un apoyo firme de
no mas de la cuarta parte del Parlamento. Resulta muy dificil para el Poder
Ejecutivo obtener mayorias legislativas para cambios profundos; la ausencia de
mayorias politicas estables dificulta concretar planes ambiciosos de gobierno.

Ello hace compleja a cualquier estrategia de transformacién del sector publico.

II. ESTRATEGIA DEL GOBIERNO PARA LA REFORMA DEL ESTADO

El Gobierno de Uruguay, a partir de la Presidencia del Dr. Lacalle, quien la
asumiera en marzo de 1990 por cinco afios, encaré el tema de la reforma del
Estado a través de cuatro grandes lineas:

a) una politica de reduccién del gasto publico y venta de activos improductivos;

b) una politica de no provision de vacantes y una ley de funcionarios publicos por la
cual se promovié su renuncia incentivada y se modificaron los sistemas de
redistribucion, calificaciones y ascensos;

c) una ley de "reforma del Estado" que faculta la privatizacion de algunas empresas
publicas o algunas actividades de ellas; la misma fue parcialmente impugnada y
llevada a plebiscito, donde la ciudadania opté por su derogacion;

d) un programa de simplificacién de tramites.

El Management Development Programe, a través del Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo, proporcioné una donacion de U$S 521.900 al Gobierno
de la Republica en 1990 y una lista de expertos en administracion publica de la cual
se seleccion6 al Director del Proyecto. Asi se cred el Proyecto URU/90/002, luego
conocido habitualmente como PRO.NA.DE. (Programa Nacional de
Desburocratizacion).

La idea original del Gobierno de suprimir y simplificar tramites en general a
través de este Programa fue enriquecida por una concepcion mas completa y
ambiciosa.



Se sefialé que el problema no era solamente técnico (simplificar o suprimir) sino
que era, ademds, un problema econdmico, institucional, politico y cultural. Y se
resalto que el problema era, esencialmente, cultural.

Y que para superar esa barrera cultural y obtener credibilidad se debian abordar
los grandes problemas de caracter burocratico pues si se superaban los grandes, la
gente iba a estar convencida que se iban a solucionar los pequefios.

Para ello se plante6 que el PRO.NA.DE. tomara la responsabilidad de eliminar y
simplificar muchos tramites, para que el publico se convenciera que se podia
cambiar. Que impulsara la reforma del sistema de compras estatales y del
procedimiento administrativo para que los funcionarios se convencieran también. Y
gue impulsara la desregulacion del comercio exterior para convencer al empresario
privado.

También se planted que el Programa dependiera directamente de la Presidencia,
a través de su Secretaria General. Ello permiti6 tener una adecuada mezcla de
productos, de corto, mediano y largo plazo, sin la presion de la inmediatez o la
priorizacion de un sector que puede generar otra ubicacion.

El esquema inicial partié6 de varias lineas de trabajo con una expresa intencion
de concentrarse en las que resultaran mas promisorias y viables.

El horizonte previsto fue de dos afios.
El planteo estratégico aplicado por el PRO.NA.DE. fue definido desde el inicio y
se analiza posteriormente, luego de analizar los resultados de las actividades y la

multiplicacion de actividades del Programa, a partir del financiamiento inicial del
M.D.P.

[ll. RESULTADOS DE LA ACCION DEL PRO.NA.DE.

De acuerdo con el informe de evaluacion del Programa, efectuado en enero de
1993, por un experto internacional independiente, "los resultados consequidos son
sencillamente espectaculares”.

Se sefal6é que "Se contd siempre con el apoyo politico del Gobierno, con lo que
resulté asequible la tarea de sensibilizar los jerarcas directamente implicados en la
toma de decisiones; se contd también con el apoyo e interés - desigual pero general
- de los medios de comunicacion. Gracias a todo ello se ha conseguido que el
proyecto sea ampliamente conocido y positivamente valorado por los funcionarios,
empresarios, profesionales, dirigentes, etc. Este conocimiento y valoracién positivos
han sido sin duda uno de los "recursos" mas importantes con que ha contado el
proyecto".



Respecto a los impactos del proyecto, la evaluacion destaco:

"a) El impacto en los medios de comunicacion y hasta en la opinién publica,
parece haber sido notable y hasta excepcional si se considera la tematica propia del
proyecto".

"b) ElI impacto del proyecto es también apreciable en los valores,
comportamientos y actitudes de sectores selectivos, pero importantes y crecientes,
de la alta funcién publica uruguaya.”

"c) La inversidon realizada por el MDP en este proyecto puede considerarse
verdaderamente dinero semilla”.

"d) El éxito del proyecto ha determinado también su prolongacion en una segunda
fase del mismo..."

"e) ...desde la técnica del andlisis costo-beneficio, el Anexo VI de este informe
contiene una estimacion de los beneficios para los usuarios derivados de las
diversas medidas de desburocratizacion adoptadas por PRONADE en su primer
afo de funcionamiento. Como puede alli observarse, para muchas de las medidas
adoptadas no resulta pposible cuantificar los beneficios producidos, pero para las
que si, los beneficios anuales estimados ascendian a U$S 29.080.000. Este célculo
se realizd, a nuestro modo de ver, de modo riguroso y sin concesiones a la
publicitacion de éxitos faciles. La conclusibn que se desprende es evidente:
PRONADE tuvo en 1990 un costo de U$S 274.000 y dicho costo produjo unos
beneficios anuales cuantificables de U$S 29.000.000 a los que podrian afadirse
otros tantos procedentes de los beneficios no cuantificables."”

Los principales resultados del PRO.NA.DE. se presentan a continuacion,
agrupados por area tematica.

NUEVA LEY DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION FINANCIERA DEL
ESTADO

El sistema de compras del sector publico adquiere mas del 7% del PBI, sin incluir
el petréleo; tradicionalmente se le consider6 una fuente inevitable de demoras vy
sobrecostos. Ello llevé a un esfuerzo muy importante para su transformacién, cuyo
buen resultado dio gran credibilidad al PRO.NA.DE.

A lo largo de cuatro meses se fue generando, con un exhaustivo consenso de
técnicos, gerentes y organismos, una fuerte reforma a la Ley de Contabilidad y
Administracién Financiera del Estado, la que fue aprobada por unanimidad de los
partidos en el Parlamento, ya que "la ineficiencia no tiene color politico, es solo
derroche de recursos que paga la sociedad a través de los tributos y las tarifas de
las empresas publicas".



Se incorporaron nuevos principios de flexibilidad, delegacion y materialidad; se
cambié la anterior "legislacién de la sospecha" por una normativa de "veracidad,
salvo prueba en contrario”, confiando mas en los funcionarios y mejorando,
simultdneamente, los sistemas de control.

Se exacerbaron los principios de eficiencia de la economia de mercado: la
transparencia (plena informacién) y la competencia. Ello redundé en mejores
precios y origind menores posibilidades de corrupcion.

Por ejemplo: se permiti6 la libre presentacion de empresas en las adquisiciones
oficiales aunque no hubieran sido invitados y se ampli6 la informacion que llegaba a
los proveedores a través de las dos revistas especializadas en compras estatales.
Ellas informaron que se duplicé su informacion y que aumentd su tiraje y los
gerentes de compras sefialan que aumentd el nimero de ofertas y de oferentes.
Ello implica, a paridad de circunstancias, mejores precios y, por ende, economias.

Se eliminaron una serie de tramites innecesarios o de escasa relevancia a
efectos de liberar recursos humanos calificados para concentrarlos en atender lo
importante, las grandes compras y, ademas, atender dicho incremento en el nUmero
de ofertas.

Se duplico el tope de autorizacion para gastar a todos los ordenadores de gastos
y se autorizé la delegacion de mas autoridad. El propio Presidente de la Republica
deleg6 todas sus atribuciones en materia de adquisiciones excepto tres situaciones:
convenios intergubernamentales, causal de secreto de Estado y reiteracion de
compras observadas por el Tribunal de Cuentas. En el caso de las empresas
publicas, que son intensivas en capital y grandes compradores y cuentan con
gerencias profesionalizadas, se elevo seis veces el tope de licitacion publica.

Ello origind una gran aceleracién y simplificacién de los tramites, muy evidente,
en todas las compras de montos reducidos que son muy numerosas y por un total
no demasiado elevado.

El nimero mas reducido de licitaciones publicas, que no vieron casi variar sus
procedimientos y mantuvieron sus garantias, y que eran de montos realmente
elevados, también mejor6 en su gestion ya que las Gerencias de Abastecimientos
pudieron destinar mas y mejores recursos humanos a su agil gestion. Por ejemplo,
volver a licitar una compra se puede hacer en una de las principales empresas
estatales en 45 dias cuando antes requeria un afio y medio. Ello genera economias
pero también fortalece el poder de negociacion del organismo.

Se cred el instituto de la negociacién, luego de la apertura de ofertas, dirigida
especialmente hacia situaciones de monopolios o de oligopolios y "reparto del
mercado”. La empresa que mas sufria esta situacion ahorré 20 millones de ddlares
en el afio 1992.



Las modificaciones fueron difundidas ampliamente a través de publicaciones,
conferencias, seminarios, etc., realizandose otros aportes a través de medidas
complementarias tales como la creacion de un Banco de Datos (Preguntometro), de
entrega gratuita a organismos y proveedores que permite a la Administracion y al
usuario realizar consultas referidas a la normativa de compras, jurisprudencia del
Tribunal de Cuentas, procedimientos mas frecuentes, etc. Asimismo, se cre6 un
Banco de Datos entre organismos grandes compradores o Mesa de Precios y se
instal6 una Mesa Especial, de acceso reservado, para medicamentos y material
médico quirtrgico. Ambas son actualizadas permanentemente.

En especial se destaca el dictado de Seminarios de Alta Gerencia de
Abastecimientos ya que el sistema requiere operadores bien capacitados.

Entre las normas vinculadas a la mejora de la gestion de abastecimientos se
destaca la linea de normalizacion de articulos de uso comun, la que se inici6é con el
papel y derivados y luego con los articulos de limpieza.

La normativa de desregulacion en el mercado de la chatarra permitié incrementar
la venta de activos improductivos en poder de organismos publicos por mas de 10
millones de délares.

Con amplia participacion de los organismos estatales grandes compradores se
elabor6 el Pliego Unico de Licitaciones de Suministros que fue aprobado por
Decreto del Poder Ejecutivo. Antes habia 58 distintos. Posteriormente se realizaron
Seminarios en relacion a los aspectos juridicos de este pliego.

Se calcula que la norma ahorra U$S 600.000 anuales a los agentes privados por
eliminacién y facilitacion de sus gestiones y evita erogaciones inutiles al Estado al
facilitar la tramitacion de los procesos licitatorios. Ademas se prepararon pliegos
particulares "tipo". Todo ello simplifica la tarea al proveedor y los costos que se le
reducen dejan de ser trasladados a sus precios.

Se proyecté y fue aprobado un nuevo régimen de Proteccion a la Industria
Nacional y se capacitdé a funcionarios vinculados a esa area de compras. Los
sobrecostos que ocasionaban el régimen que superaban los 25 millones de dolares,
disminuyeron casi hasta desaparecer.

Se elaboro, conjuntamente con el Registro Nacional de Empresas Publicas del
MTOP, el nuevo Reglamento del mismo, también aprobado por Decreto del Poder
Ejecutivo.

Hay otras numerosas medidas tomadas dirigidas a la eficiencia en esta area.

Pero deseamos destacar una consecuencia muy importante del hecho de tener
un buen sistema de compras. Permite desarrollar privatizaciones periféricas que son
extremadamente importantes, tanto para la empresa privada como para el sector
publico.



En efecto, cuando mas desarrollados y eficientes son los mercados, mas
especializadas son sus empresas. Ello los lleva a concentrarse en lo mas
importante de su produccion y a contratar los insumos menos relevantes. Para
aprovecharse de esta circunstancia, que es hacia donde se dirige el mundo, es
necesario saber comprar bien. Y asi aumentar la productividad.

Se estima que la nueva normativa en compras coadyuvdé a nuevas
contrataciones (privatizaciones periféricas o tercerizacion) de mas de 50 millones de
ddlares anuales.

DELEGACION DE ATRIBUCIONES

El Presidente de la Republica ha delegado mas del 80% de los Mensajes y mas
del 70% de las Resoluciones que firmaba, acelerando el tramite de lo delegado y
permitiendo concentrar su tiempo en los asuntos no delegados que son,
obviamente, los mas importantes.

El instituto de la delegacién se generaliz6 para todos los organismos publicos
gue no lo tenian establecido en la Constitucion de la Republica. La mayor parte de
los Ministerios y organismos autbnomos lo han utlizado aunque no todos sus
Jerarcas han querido delegar.

Con el fin de poder manejar el gran nimero de Resoluciones delegatorias se
proyectd el Texto Ordenado de Delegaciones, aprobado por Decreto del Poder
Ejecutivo y se elabord y editdé el Manual de Delegacion de Atribuciones, en el marco
de la Coleccion de Manuales Burocréticos.

Todo ello permitié la descentralizacion de numerosas gestiones.

SISTEMA UNICO DE IDENTIFICACION DE EMPRESAS Y CONTRIBUYENTES

Se cred el Sistema Unico de ldentificacion de Empresas y Contribuyentes,
coordindndose al efecto los Registros del Banco de Prevision Social y de la
Direccion General Impositiva y eliminandose el Registro de Empresas de la
Direccién General de Estadistica y Censos por redundante.

A partir de la definicion del RUC como nimero Unico se inicié su incorporacion a
otros registros del sector publico, buscando su expansion horizontal y se le di6 una
base de interconexion informatica.

Ello esta permitiendo simplificar o eliminar algunos tramites y permitird obtener
mucha mejor informacion para el control cruzado de la evasion fiscal.



También se dictaron normas sobre identificacion Unica de las personas fisicas y
se esta elaborando un Banco de Datos con la informacién de la identificacion civil de
los habitantes.

REFORMA DEL PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO

Se han eliminado o simplificado centenares de tramites puntuales, algunos que,
incluso, alcanzaban a centenares de miles de gestiones anuales. Pero lo mas
importante es que se ha reformado sustancialmente la base misma de los tramites,
el procedimiento administrativo, es decir, la regulacion juridica de esa compleja
transferencia de informacion que son los tramites, los registros, los expedientes, los
sumarios, los papeles en general. Esta norma de caracter reglamentario del Poder
Ejecutivo ha sido adoptada sucesivamente por el resto del sector publico, autbnomo
del mismo.

En 1992, se capacitaron 6.000 funcionarios de Montevideo e Interior en el nuevo
procedimiento y se inicio la evaluacion de la reforma. En 1993 se extendio esta
capacitacion a todas las ciudades de mas de 2.000 habitantes y comenzaron los
cursos de Atencién al Publico en todo el pais lo que significé un total de mas de
10.000 alumnos. En 1994 se ha seguido la capacitacion.

Ademads, se formdé un grupo de cuarenta técnicos idoneos en la simplificacion de
trdmites y disefio de formularios en los Ministerios y dos grupos mas en empresas
publicas.

Se ha eliminado el papel florete, el papel numerado, el correlacionado, el “falso"
expediente, etc. y ello ha liberado recursos para hacer mas rapidamente lo
importante. Y cuando se elimina el 30% del trabajo administrativo en todos los
Ministerios, casi simultdneamente por ser una medida horizontal, el 70% restante se
mueve mucho mas rapidamente pues esto opera como un desembotellamiento de
transito. Y trabajar menos y mejor es sinbnimo de mas productividad.

Se efectud una licitacion conjunta por cuenta de numerosos organismos publicos
y se adquirieron mas de 800 fax para ellos y, en especial, para sus mesas de
entrada de documentos. Se estimdé que se ahorraron mas de un millén de envios
anuales de documentos (800 por 250 dias habiles por 5 envios minimos diarios).
Ademas, la compra conjunta ahorré U$S 156.000 en la adquisicion y U$S 100.000
anuales mas en mantenimiento.

Este tipo de resultados genera credibilidad en los casi 30.000 funcionarios cuyo
principal trabajo es administrativo y se benefician de ellos, pues trabajan menos y
mejor, teniendo claro en todo momento que la simplificacion o eliminacion de
trdmites no perjudica su fuente de trabajo.

Ello facilita la simplificacion de tramites y la desregulacion de numerosas normas
pero lo que es mas importante es que va generando una mentalidad de cambio, una



apertura mental, que asegura la sostenibilidad del proceso incluso con
independencia del PRO.NA.DE.

También se desarrollaron talleres y seminarios sobre otros temas de interés,
tales como Formacion de Instructores de Atencion al Publico, capacitacion en
Racionalizacion Administrativay Conservacion y Destruccion de Documentos.

SIMPLIFICACION DE LOS TRAMITES DEL COMERCIO EXTERIOR

En la primera fase del PRO.NA.DE. se impulsaron una serie de medidas de
simplificacion de tramites y disminucién de costos administrativos del comercio de
importacion y exportacion del Uruguay.

Los resultados justificaron la creacion de otro Programa independiente, el
PLA.DES. (Plan de Desregulacion del Comercio Exterior y de las Inversiones), en el
marco del PNUD, que ha continuado con esa linea de actividades.

REGISTRO DE LA PROPIEDAD INDUSTRIAL

Mediante convenio con el Ministerio de Industria, Energia y Mineria se
desarrollaron actividades en la Direccion Nacional de la Propiedad Industrial que
terminaron con el atraso en el trdmite de mas de 20.000 expedientes.

Se procedié al equipamiento informético de la Direccién con equipos de Ultima
generacion, se extendio la red de terminales y se adecuo el "Sistema de Propiedad
Industrial para Oficinas de América Latina" de OMPI a la legislacion uruguaya.

Con el nuevo sistema de procesamiento de datos el Uruguay paso a tener el
sistema mas moderno de Latinoamérica, el que se ha ofrecido a los paises
hermanos.

Un médulo permite desde una estacion remota la consulta a las bases de datos
de la D.N.P.l, la carga de solicitudes (depdsito electrénico ) y el control y
contabilizacion de los accesos remotos. Los agentes de la Propiedad Industrial
tienen conexion telefénica con el Banco de Datos. También se instaldo una nueva
unidad de microfilmacion.

Se aprobaron normas de procedimiento, simplificando y suprimiendo tramites y
se reformé y simplificé el tarifario.

Se aprobaron normas rigurosas para el combate a la Pirateria Marcaria, lo que
aunado a la creacion de una unidad especial y a la simplificacion y mejora de
contralor ha asestado un duro golpe a la misma. Su monto anual habia sido
estimado en un millon y medio de délares anuales, habiéndose inhibido fuertemente
esta corrupcion.



BANCO DE PREVISION SOCIAL

El Banco de Previsién Social canaliza mas del 15% del PBI en prestaciones a
trabajadores pasivos y activos. Cuenta con 800.000 cotizantes, 350.000 jubilados y
270.000 pensionistas y recordemos que la poblacién total son 3.150.000 personas.
Su impacto en la poblacién es muy amplio.

A través de dos convenios interinstitucionales con el Banco de Prevision Social,
se desarrollaron Proyectos de Mejora de Gestion de dicho Ente, lograndose mejoras
en el sistema de informacion sobre coberturas, concentracion de tramites,
aceleracion en los procedimientos de compras, unificacion de planillas con el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, capacitacion, difusién de temas de interés
a través de un boletin mensual y simplificacién y supresion de diversos tramites,
conformandose una Guia para el usuario.

Como ejemplos pueden mencionarse el tramite de ajuste de pasividades,
rehabilitacién y reformas de cédulas, que disminuy6 en su duracion de 26 meses a
poco mas de un mes y la tramitacion de pasividades por parte de personas del
Interior, que, a través de la descentralizacion de oficinas,se redujo de 2 o 3 afios a
uNoS PoCcos meses.

SISTEMA DE HISTORIA LABORAL

Por unanimidad de los partidos politicos y los grupos sociales (trabajadores,
empresarios, jubilados) se esté efectuando la creacion de un sistema informatizado
donde se registren los antecedentes laborales, servicios y remuneraciones de mas
de un millén de trabajadores lo que redundara en beneficio de la simplicidad de
trAmites y menores tasas de evasion y despilfarro. Se ha estimado que la evasion
supera los 400 millones de délares y que el proyecto incidira en una importante
disminucion de la misma.

En el marco de este proyecto se estan implementando sistemas de atencion
telefénica a unos 33.000 tramites de pasividades y a empresas contribuyentes para
determinadas gestiones, se estan implementando cobranzas descentralizadas
mediante prefacturacion y otras reformas que daran gran credibilidad a la recepcién
de informacion de historia laboral mediante diskettes, o que se prevé estara
operativo en marzo de 1995.



PROGRAMA DE FORMACION GERENCIAL

Con el financiamiento de varias empresas publicas, del Estado y del PNUD se
impulso la capacitacion a nivel gerencial.

La proyeccién alcanzada por esta actividad di6 lugar a la formacién de un
Programa independiente con financiamiento del Programa de Desarrollo Gerencial
del PNUD (MDP). En 1994 mas de 700 Gerentes publicos concurrieron a sus
CUrsos.

Dentro de los temas desarrollados por el nuevo Programa se destaca la
"Metodologia del Proyecto Harvard", dictado por docentes de esa Universidad, a
efectos de especializar docentes en Negociacion para el dictado de dichos cursos.

También se inicio el dictado de Cursos Gerenciales en el Interior de la Republica,
habiéndose hecho la primera experiencia en la ciudad de Paysandu.

Nota: posteriormente a este informe se editd el primer nimero de Carta
Gerencial, revista cuatrimestral de formacién e informacion de interés a nivel
gerencial.

PROYECTO DE MEJORA DE GESTION DEL MINISTERIO DE GANADERIA

Se efectuaron diversas mejoras de gestion en el Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca, al punto que los resultados obtenidos a través del Convenio
correspondiente, asi como la dimension alcanzada por el Proyecto, ameritaron la
creacion de un Programa independiente de PNUD, el Proyecto URU/94/002
"Fortalecimiento Institucional del MGAP".

TRANSFORMACION DE CARGOS DE CONFIANZA

El PRO.NA.DE. elaboré y propulsé una reforma en los cargos de particular
confianza de la Administracién Central que culminé con la supresién de 73 de los
mismos en un total de 130, y 5 mas de la Administracion Descentralizada, aprobada
por la unanimidad del Parlamento.

Esta transformacion, aprobada a fines de 1992 y que se aplica gradualmente a
medida que cesen los actuales titulares, o que sucedera en la mayoria de los
cargos que aun quedan el 1° de marzo de 1995, asegura la tecnificacion y el
gerenciamiento en los puestos de gestion mas elevados de los Ministerios,
manteniéndose el caracter de confianza politica en aquellos casos de Jerarcas con
directa responsabilidad en la determinacion de politicas y que necesariamente
deben surgir de los partidos cuyas propuestas de gobierno aprueba la ciudadania.



CONVENIOS CON OTROS ORGANISMOS

En lo que respecta a convenios para la mejora de gestion, acciones de
capacitacion e informatizacion, se registraron mas de 20 con diferentes organismos
de la Administracion Central y Empresas Publicas.

En el marco de estos convenios se realizaron entre otras las siguientes tareas:
un diagnostico global y un Plan de Informatizacion Total de los Registros Publicos,
el procesamiento de la informacion del Registro publico de Comercio, el
procesamiento de la informacién de la Tarjeta Joven del Instituto Nacional de la
Juventud y el desarrollo del area informatica del mismo, el sistema de informacion
del Instituto Nacional del Menor, el desarrollo del Plan Informético de la Direccién
Nacional de Correos, etc.

Se desarrollé un Seminario de Capacitacion de Alta Direccion para el Poder
Judicial.

Mediante un convenio con la Facultad de Derecho, se realizé en dicha casa de
estudios un trabajo de racionalizacion y simplificacion de tramites. Lo mismo se
repitid en el Consejo Nacional de Educacion Primaria.

Para la informatizacibn de los organismos se realizaron procedimientos
licitatorios para la adquisicion masiva de equipos informaticos de Ultima generaciéon
que permitieron incorporarlos simultaneamente a gran cantidad de dependencias
estatales, con un costo sensiblemente menor, lo que mejor6 el manejo
administrativo de sus oficinas.

En materia de identificacion de inmuebles del Estado se relevaron 800.000
asientos, identificandose 23.805 inscripciones a nombre del Estado en el Registro
de Traslaciones de Dominio y se cre6 una base de datos con los bienes inmuebles
del Estado registrados en la Direccion del Catastro Nacional y Administracion de
Inmuebles del Estado, habiéndose incorporado a la misma la informacién
correspondiente a 14.158 titulos que arrojan como resultado la existencia de 16.557
inmuebles propiedad del Estado.

Se prepar6 un proyecto de Sistema Nacional de Informacién Georreferenciada,
regulando las actividades de uso y produccion de materiales de informacién
cartografica.

Se promovieron diversos cambios normativos dentro de las diversas areas que
componen el Proyecto: decreto para la coordinacion del cambio de signo monetario,
decreto autorizando a las sociedades comerciales con acciones al portador la
posesion de inmuebles rurales con determinadas finalidades, decretos relativos a
las inscripciones de marcas de la propiedad industrial, etc).



COLECCIONES MANUALES BUROCRATICOS Y VIDEOS BUROCRATICOS

Se llevan editados y distribuidos masivamente 23 titulos (Nota: 24 actualmente)
de la coleccion denominada "Manuales Burocraticos" con temas de interés para la
Administracion Publica y sus usuarios, con mas de 130.000 ejemplares editados.
También se han editado cuatro videos con similares tematicas.

GRAN PREMIO NACIONAL DE LA BUROCRATEZ

Como sensibilizador de la opinion publica, se realizé el "Gran Premio Nacional de
la Burocratez", que premido a los ciudadanos que relataron los "horrores
burocraticos" mas absurdos y amenos de los que fueron victimas. Fue auspiciado
por los mas prestigiosos medios de prensa oral, escrita y televisada y tuvo gran
difusion y repercusion a nivel nacional e internacional.

El objetivo final que era generacion de conciencia para la creacion de la figura
del Defensor del Pueblo no fue logrado.

V. EXPANSION (EFECTO SEMILLA) DEL PRO.NA.DE.

El PRO.NA.DE., desde 1990 a 1994, ha progresivamente expandido el
financiamiento inicial del MDP a través de donaciones de organismos
internacionales, otros fondos nacionales e internacionales y contribuciones por
costos compartidos.

FASE [, 1990-1992

Aporte inicial del MDP.............cccciiiiiieiee e 521.900
Aporte de la Agencia Internacional para el Desarrollo........... 300.000
Convenio con el Banco de Prevision Social.............ccccceeeeneen. 63.462
Otros fondos a través de la Oficina de Planeamiento............... 41.069

SUBTOTAL............... 926.431

Convenios de PRO.NA.DE. con fondos administrados por la
Divisién Preinversion de la Oficina de Planeamiento............. 200.000
Aporte para gastos por parte de la Presidencia........................ 72.000
LOCAI (EQUIV.)..eeiiiiiiiie ettt 96.000

TOTALDE LAFASE I.............. 1.294.431

FASE II, 1992-1994




Aporte inicial de [a CIP del PNUD.........cooveeeieeeeeeeeeeeeeeeeee 370.000

Aporte del Banco Mundial............cccceeeiiiiiiiiine e 975.000
(se efectud la creacién de dos Proyectos independientes

mas, en el PNUD, con mas fondos del Banco Mundial por la

real dificultad practica de su administracion eficiente

por la Direccion del PRO.NA.DE.)

Convenio con Direccion N. de la Propiedad Industrial............ 157.143
Convenio con Instituto Nacional de la Juventud...................... 10.059
Convenio con Banco de Prevision Social...........c.ccccccvveeeinneen. 35.000

Convenio con B.P.S. de Historia Laboral (1° etapa).............. 1.375.000
Convenio de Sistema de Identificacion Civil............cccccccveeenn. 200.000
Convenio con Oficina Nacional del Servicio Civil.................... 121.737
Convenio con Instituto Nacional del Menor...........ccccccooveuneeee. 24.000
Convenio con Usinas y Trasmisiones Eléctricas...................... 30.000
Convenio con la Universidad de la Republica..............cc.cc........ 5.013
Convenio con Secretaria de Prensa de la Presidencia............. 1.432
Convenio con la Comisién N. de Informatica.............ccccceeennee. 4.970
Convenio con el Ministerio de Economia y Finanzas.............. 178.445
Convenio con la Direccién General Impositiva......................... 48.354
Convenio con el Ministerio de Educacion y Cultura................. 38.370
Convenio con la Direccidn N. de Correos.........cccceeeeeeeevevnnnen. 24.156
Convenio con el Banco de la Republica...........ccccocoveiiiieinienns 8.220
Convenio con el Ministerio de Salud Puablica........................... 44.027
Convenio con el Banco de Seguros del Estado....................... 3.025

Convenio con el Ministerio de Ganaderia y Agricultura....... 406.075

(debido a su tamario, se lo hizo un proyecto independiente
con la supervision del PRO.NA.DE. por 961.938 mas)

SUBTOTAL............. 4.060.026
Aporte para gastos por parte de la Presidencia..................... 216.000
Local (EQUIV.).....cceviiiiii e ssrirneeee e eeeenns. 180,000
TOTALDE LAFASE ..o 4.456.026
Programa de Formacién Gerencial, 1993-1996
Con financiamiento inicial del PRO.NA.DE. y aportes de
empresas publicas, se inicio este Programa, el que en
mayo de 1993 se convirtié en un Proyecto MDP, distinto
pero con intervencién del mismo Director del PRO.NA.DE.
Aporte del MDP...........oeeiiiieiiicceeee e 380.000
Aporte de empresas publicas y organismos.......................602.000
SUBTOTAL........... 982.000
Aporte para gastos por parte de la Presidencia.................. 150.000

TOTAL DEL PROYECTO.... 1.132.000

TOTAL DE FINANCIAMIENTO Y EFECTO SEMILLA: U$S 6.882.457
APORTE PNUD-MDP: ... U$S 891.900




V. ESTRATEGIA SEGUIDA POR EL PRO.NA.DE.

La estrategia de implementacion de los cambios responde a una determinada y
explicita concepcion de las transformaciones que se estan produciendo en la
administracion y en la sociedad, la que fue expuesta en numerosas publicaciones y
conferencias.

Se estad cambiando el paradigma de la administracion. Ya ha quedado atras el
modelo burocratico de Max Weber, muy adecuado probablemente a fines del Siglo
XIX, cuando se estaba inventando el motor a explosiéon y se iniciaba el uso
comercial e industrial de la energia eléctrica. Era un mundo de bienes y servicios
sencillos, de pocas regulaciones, de procedimientos rigidos y preestablecidos, que
cambiaba lentamente y que se correspondia con ese modelo.

El mundo actual presenta una explosion tecnolégica de tendencia exponencial
gue cambia todas las organizaciones, publicas y privadas; se pasa de la intuicion al
planeamiento estratégico, de la experiencia a la capacitacion permanente, de la
estabilidad al cambio turbulento, de la sencillez a la complejidad y ello lleva a
modificar los principios de actuacion de la administracion. Y ello permite a las
sociedades que sepan aprovechar las posibilidades que ofrece, obtener importantes
incrementos del bienestar de sus habitantes.

Es en este contexto, en este momento histérico, donde se ubican los nuevos
principios que se han consagrado en la normativa: la delegacion en lugar del
centralismo, la flexibilidad, la materialidad sobre el formalismo, la ausencia de
ritualismo, la diversidad frente al uniformismo, la veracidad salvo prueba en
contrario, etc.

Se esta pasando de un modelo a otro, con gran rapidez.

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

TRADICIONAL MODERNA
ABSORCION DE DECISIONES DELEGACION
CENTRALIZACION DESCENTRALIZACION
FORMALISMO MATERIALIDAD
RIGIDEZ FLEXIBILIDAD
RITUALISMO PRACTICIDAD
DESCONFIANZA VERACIDAD Y NEGOCIACION
UNIFORMISMO ADECUACION A REALIDAD

Esta transformacion es necesaria y beneficiosa para el conjunto de la sociedad.



En lo que es propio de la economia de mercado, los beneficios surgen de la
transparencia y competencia, eliminando trabas y deseconomias en su
funcionamiento.

En lo que es propio del sector publico, los beneficios surgen principalmente de su
buena gestion, la cual se transforma cada vez méas rapidamente en direccion al
gerenciamiento eficaz.

En ambos procesos de transformacion se pueden identificar oportunidades de
cambios que, por si solos, justifican su concrecion pero que, sumados en conjunto,
pueden llegar a producir cambios mas importantes. Por ejemplo, la acumulacion de
resultados del buen gerenciamiento puede llevar a disminuir los cargos de provision
politica partidaria en beneficio de la profesionalizacién de la Administracion Publica.

Luego de haber introducido estos principios en la legislacion de administracion
financiera, se los aplico también en la administracion no financiera que es materia
reglamentaria, el Procedimiento Administrativo, que fue modificado en diciembre del
91 con el Decreto 500, cambiando sustancialmente la filosofia de la Administracion,
cambiando la normativa y procurando llegar a decenas de miles de funcionarios que
tienen que cambiar habitos culturales para su correcta aplicacion.

Para lograr estos y otros cambios se han aplicado en este proceso de
desburocratizaciéon algunos principios estratégicos. Toda la transformacién que ha
tenido el mundo en el siglo XX también esta cambiando los planteos estratégicos;
las estrategias no son iguales hace 50 afios y ahora; las estrategias, cuando hay
cambios turbulentos, cuando los cambios son cada vez mas rapidos, tienen que
adecuarse también a esos cambios.

En primer lugar, la estrategia no puede subordinarse a los objetivos; dicho de
otra forma complementaria, los recursos no pueden subordinarse a los fines.

No son utiles las reformas que en el papel plantean un objetivo voluntarista que
no se puede cumplir, porque ni los recursos por un lado lo permiten, ni la estrategia
permite alcanzar ese objetivo.

Continuamente se encuentran proyectos hiperdimensionados que no funcionan,
porque los recursos no son adecuados 0 porque la estrategia para conseguir los
objetivos tampoco es adecuada.

Hay que invertir los términos y que la estrategia prevea anticipadamente la
viabilidad del resultado y adecuar los objetivos y fines a estrategias que sean
viables y recursos que estén disponibles. Entonces deben plantearse agendas que
sean realizables y que se legitimen con resultados palpables rapidos.

Y esas agendas deben basarse en estrategias que tienen que prever crear las
condiciones para que los cambios se adopten, contar con el planeamiento
estratégico de las condiciones en las cuales se pretende que se den esos cambios.



En tal situacion importa prever que cuando se plantee una solucién poderla
ofrecer de inmediato porque ya esta prevista; importa poder elegir directamente "la
cancha" donde se dan las condiciones para que la estrategia cierre con el objetivo.

Ello implica necesariamente introducirse también en un proceso de cambios
permanentes en las tacticas, implica renunciar a formas precisas, concretas y
definitivas de Reformas del Estado, implica también renunciar a todos los tomos que
no se leen de las Oficinas de Planificacion.

Hay que manejar estrategias que introduzcan rapidamente en procesos de
cambio y permitan ganar credibilidad y que permita mucha flexibilidad en el proceso
de cambio en si permitiendo reorientar facilmente la accion hacia objetivos que se
puedan conseguir.

Es un proceso de aproximaciones sucesivas, de necesaria interaccion, de
necesaria cooperacion y de busqueda de consenso, y hasta ahora ha dado como
resultado reformas que han conseguido, en contra de lo que suele suceder en
Uruguay, la unanimidad de los partidos en el Parlamente y el consenso a nivel de
los funcionarios ya que todos los actores han comprendido que la ineficiencia no
tiene color politico.

Y esto ha sefialado un camino que ha servido para hacer unas cuantas cosas
Gtiles, de las cuales se resefian algunas ideas.

Una, que se debe aprender del Norte porque por algo esos paises estan
desarrollados, pero no se debe copiar en el Sur porque por algo no lo esta.

Todas las reformas que se mantengan dentro de las estructuras habituales de la
administracion tradicional basadas en paternalismo, clientelismo, patrimonializacién
en beneficio de algunos intereses y gestiones rutinarias, estan condenadas
irremediablemente a perderse, porque se estan construyendo sobre cimientos
erréneos.

Por lo tanto se reitera que no debe hacerse "progreso manuscrito”.

Y tampoco deben esperarse resultados faciles y rapidos, excepto en lo que sea
simplemente una supresion pura. El tema transformacion implica mucho esfuerzo
adicional.

No se ahorran recursos sin invertir algunos.

Este es un ejemplo real de 1992. Se propuso que el Estado tuviera un "ejecutivo
de cuenta" para la compra de carne por parte del Estado (para hospitales, carceles,
cuarteles, etc.) que representa un volumen de mas de 15 millones de dolares,
siguiendo la adecuada administracién de esas compras y del contrato. Porque nadie



estaba especificamente a cargo de controlarla. Y en esa licitacion, invirtiendo unas
200 horas de trabajo, se ahorrd un millon y medio de dolares.

Es de resaltar que el Poder Ejecutivo, en el propio acto de aprobacion de esa
licitacion, destind esas economias (aunque no ha sido necesario utilizarlos) a
reforzar el Plan de Mejora de los Sistemas de Compras porgue respaldd
explicitamente el concepto de invertir algo para ahorrar mucho.

En cambio, centenares de funcionarios se dedican a intercambiarse papelitos por
montos de escasa cuantia en materia de adquisiciones, cuando el gasto de
compras estatales de Rentas Generales se concentra en un 60% en una licitacion
de carne, en cuatro centros de compra de medicamentos y en seis centros de
compras de alimentos.

En términos econdmicos podemos decir que estamos tratando de igualar costos
y beneficios marginales, que todos los economistas consideran como una condicion
de eficiencia.

Y en forma muy especifica en nuestra estrategia, tenemos estos diez puntos que
nos han dado muy buenos resultados:

1) el uso del analisis costo beneficio, sefialando en todo lo que es cuantificable los
beneficios y los costos involucrados.

De junio a diciembre de 1990 se efectuaron economias cuantificables por 29
millones de ddlares y para evitar alguna discusion con algunos de los que suelen
discutir cosas muy innecesarias, se castigo la estimacién y se plante6 el 70% de las
economias cuantificables, asi se eliminaba cualquier discusién sobre la exactitud del
calculo; pero 29 millones de délares anuales y repetitivos es mucho dinero aca y en
cualquier lugar, mas todos los beneficios de cuestionable o imposible cuantificacion
que no se incluyeron en el célculo pero si fueron enumerados.

Esto es un instrumento de rapida comprension que enternece a todo Ministro de
Economia. Esto lleva, ademas, a que las agencias involucradas estén proclives a
asignar recursos a objetivos que constatan rentables y resuelve parcialmente el
problema de obtencién de fondos.

Una de esas primeras medidas gener6é una economia cuantificable de U$S
560.000 anuales, lo que permitié afirmarle al Presidente que ya se habian cubierto
los costos antes de empezar y que ya tenia beneficios netos respecto a los U$S
521.900 de donacion.

En efecto, la supresién del tramite anual de inscripcion en un Registro de
Empresas de determinado organismo eliminaba un costo de U$S 7 por agente
econdémico (tiempo, omnibus, etc.); multiplicado por 79.750 empresas que lo habian
hecho el afio anterior, habiamos eliminado costos por dichos U$S 560.000.



No se incluyo como economia la tasa de inscripcién que se les cobraba que era
de un ddlar aproximadamente, porque representa una mera transferencia de un
agente privado al Estado; en cambio la economia que imputamos es la real, la de
los recursos productivos sacrificados para el tramite de preparacion y entrega de
una informacién a ese Registro, informacion que nunca habia sido procesada...! Se
corrobora gque un alto porcentaje de la informacion que se pide al usuario, nunca es
procesada despues...

Y noétese la magnitud de los recursos sacrificados. Porque cuando los tramites
abarcan a tres millones de uruguayos, o a dos millones de ciudadanos, o a 200.000
empresas, 0 a 25.000 sociedades anonimas o a cualquier otra magnitud que tenga
varios ceros a la derecha, los recursos en juego y los beneficios potenciales de un
adecuado disefo del tramite o de su eliminacion, suman enseguida centenares de
miles o millones de dolares.

La adecuada cuantificacion de costos y beneficios es una caracteristica de
nuestro accionar, la que efectuamos con un criterio muy conservador, a efectos de
evitar cualquier critica a la misma y, en muchos casos, solo sefialamos beneficios
no cuantificables.

2) Se ha concentrado el esfuerzo en lo importante. No es cierto que cuanto mas
importante es algo, sea mas dificil cambiarlo. Hay muchas cosas importantes que
nadie tiene a cargo y uno puede cubrir ese vacio, por ejemplo, la Ley de Compras,
los Sistemas de Identificacion, el Procedimiento Administrativo. Su caracteristica
comun es que son "horizontales" a todos los organismos y la actividad de casi todos
ellos es "vertical’, pues nacen de la especializacion de funciones y de la
desagregacion de algun organismo mas grande.

3) Se ha concentrado el esfuerzo en donde puede haber éxito. Hay tantas cosas
para hacer en cualquier pais que uno puede elegir las viables. Para qué jugar en
contra de las probabilidades?

4) Se cuenta con una agenda pragmatica y selectiva. A diferencia de las reformas
voluntaristas, se ha sido muy selectivo. Cuando se constata que una linea de
trabajo no funciona, simplemente el PRO.NA.DE se aleja y va a otra porque en un
pais y en un Estado donde hay tantas cosas para hacer siempre se puede elegir y
se debe optimizar la que es mas rentable en términos de relacién costo-beneficio, si
es factible su concrecion.

5) Siempre se tiene disponible una cartera de oportunidades, una cartera de
proyectos, se piensa donde se puede ir si es necesario 0 si aparecen condiciones
propicias como sucedié con el Proyecto de la Propiedad Industrial.



6) Se convirtid la desburocratizacion en una causa nacional, sin color politico, en el
cual simplemente el Gobierno de la Republica estd empefiado en mejorar la
Administracion, lo que es muy util en un ambiente como el uruguayo que es
altamente partidizado.

Ello llevo a dejar de lado lineas de trabajo interesantes pero que podian llegar a
ser objeto de disensos politicos que podian repercutir en aquellas donde se habian
logrado consensos.

7) Se suministra mucha informacion objetiva. En contra de lo que opinaban y
querian los agentes publicitarios no se hizo ninguna campafa de prensa (paga, por
supuesto) pero si se envia mucha informacion objetiva (gratis, por supuesto) a los
medios de prensa sobre las cosas que se logran y se pretende crear a través de ella
una mejor conciencia de los problemas y de los costos involucrados que hay detras
del exceso de burocratizacion.

Y para ello se busca la cooperacion de los periodistas cuya mision también es
crear conciencia social de los problemas. El facilitarles informacion ya elaborada y
con mucho contenido anecdotico ha resultado muy atil. También poder distribuir
“primicias" para aquellos dias en que no hay noticias de prensa importantes.

8) Se ha utilizado el humor amable como medio de presién social, luego de obtener
credibilidad mediante resultados. Affiches, relatos de humor, "juegos de la oca"
recorriendo el camino de un expediente, Premios Nacionales a los relatos mas
burocraticos, etc. conjugados con relatos veridicos de resultados logrados por
buenos funcionarios que se exceden en su condicién de servidores publicos, lleva a
crear presion sobre los malos funcionarios y sobre la ineficiencia de organismos sin
herir las susceptibilidades ni perjudicar la cooperacion de los buenos servidores
publicos.

9) Se busca siempre generar consensos sobre las medidas a adoptar. Para ello se
suele citar a todos los organismos, los funcionarios o las entidades privadas
involucradas e intercambiar y enriquecer los puntos de vista. Se busca activamente
la participacion y los hechos indican que ha sido muy (til.

10) Se pretende generar "masas criticas" y se invierte mucho tiempo en crear
agentes de cambio que se sabe que en muchos lados, al principio, se van a frustrar,
porque van con entusiasmo pero encuentran dificultades para aplicar las reformas
en sus organismos. Han pasado mas de 10.000 funcionarios por actividades de
capacitacion hechas directamente por el PRO.NA.DE. sobre el nuevo Procedimiento
Administrativo y se han distribuido mas de 100.000 Manuales y 600 videos (se ha
cubierto también todas las localidades de mas de 2.000 habitantes). Ello ya hace un
cambio cualitativo porque se va acumulando en las oficinas demasiada presion
interna tendiente a eliminar cosas innecesarias. Y el lema de "trabajemos menos y
mejor" es creido por los funcionarios que ven que se han eliminado cosas inutiles y
que tienen ellos la posibilidad de hacer mejor lo importante y ello se traduce en mas
productividad.



Los resultados, de acuerdo a lo que ha opinado el Gobierno, el P.N.U.D., los
medios de opinion, parecen ser satisfactorios.

El citado informe de evaluacion hecho por un técnico independiente sefalaba:
"En Uruguay ... se han puesto las bases de un proceso solido, prolongado y
progresivamente extendido de modernizacion del sector publico”.

Pero ninguno de esos balances recoge el resultado fundamental: la aceptacion
por miles y miles de funcionarios de la conveniencia y necesidad de estos cambios
y el uso de los instrumentos que se han puesto a su disposicion.

VI. CONSECUENCIAS PREVISIBLES DE LA ESTRATEGIA Y SUS
RESULTADOS

La sustitucion del nivel superior de la administracion por técnicos y gerentes de
carrera, la capacitacion especializada a través del Programa de Formacién
Gerencial del Sector Puablico, la difusién por decenas de millares de manuales y la
preparacion de miles de funcionarios, estad abriendo un camino fuerte de
profesionalizacidon de la Administracion del Estado.

La demostracidon y cuantificacion de los resultados y el convencimiento
generalizado de los beneficios aportados llevd, como se habia previsto, al efecto
"semilla” buscado, tanto por la via de fondos internacionales como de fondos por
costos compartido.

También llega a una conciencia en los usuarios y los funcionarios.

Ya hay muchos casos de mejoras de la gestion que erroneamente la prensa le
atribuye a la participacion del PRO.NA.DE., cuando éste sélo ayudd a crear las
condiciones, el clima, los instrumentos, para que se pudiera actuar.

Todos los partidos politicos han incluido en sus programas para la eleccién
nacional del 27 de noviembre de 1994 este tipo de medidas.

Todo esto lleva a la sostenibilidad de los resultados del Programa con
independencia de su propia existencia, ya que son los agentes estatales los que lo
han hecho suyo. Porque solamente con la ayuda de muchos miles de funcionarios y
de usuarios se puede tener una Administracion mas eficiente y una sociedad mejor.

Porque LA DESBUROCRATIZACION, ES TAREA DE TODOS



