-| Estado esencial

Una carta de navegacion para
profesionalizar las misiones criticas
del Estado argentino

Gustavo Beliz
Macarena Santolaria

Proyectos
especiales Julio 2024 ® fundar



El Estado esencial

Una carta de navegacion para
profesionalizar las misiones criticas
del Estado argentino*

Gustavo Beliz
Macarena Santolaria

*Agradecemos la asistencia durante todo el
proyecto de Lautaro Vasser, Antonella Stringhini,
Camila Pentecoste y Lucas Tarucelli.



Sobre Fundar

Fundar es un centro de estudios y disefio de politicas publicas que promueve una agenda de
desarrollo sustentable e inclusivo para la Argentina. Para enriquecer el debate publico es necesario
tener un debate interno: por ello lo promovemos en el proceso de elaboracién de cualquiera de
nuestros documentos. Confiamos en que cada trabajo que publicamos expresa algo de lo que
deseamos proyectar y construir para nuestro pais. Fundar no es un logo: es una firma.

En Fundar creemos que el lenguaje es un territorio de disputa politica y cultural. Por ello, sugerimos
que se tengan en cuenta algunos recursos para evitar sesgos excluyentes en el discurso. No
imponemos ningun uso en particular ni establecemos ninguna actitud normativa. Entendemos que
el lenguaje inclusivo es una forma de ampliar el repertorio linglistico, es decir una herramienta para
que cada persona encuentre la forma mas adecuada de expresar sus ideas.

Trabajamos en tres misiones estratégicas para alcanzar el
desarrollo inclusivo y sustentable de la Argentina:

Generar riqueza. La Argentina tiene el potencial de crecer y de elegir cémo hacerlo. Sin crecimiento,
no hay horizonte de desarrollo, ni proteccion social sustentable, ni transformacion del Estado. Por eso,
nuestra mision es hacer aportes que definan cuél es la mejor manera de crecer para que la Argentina
del siglo XXI pueda responder a esos desafios.

Promover el bienestar. El Estado de Bienestar argentino ha sido un modelo de proteccion e inclusion
social. Nuestra mision es preservar y actualizar ese legado, a través del disefio de politicas publicas
inclusivas que sean sustentables. Proteger e incluir a futuro es la mejor manera de reivindicar el espiritu
de movilidad social que define a nuestra sociedad.

Transformar el Estado. La mejora de las capacidades estatales es imprescindible para las
transformaciones que la Argentina necesita en el camino al desarrollo. Nuestra mision es afrontar la
tarea en algunos aspectos fundamentales: el gobierno de datos, el disefio de una nueva gobernanza
estatal y la articulacion de un derecho administrativo para el siglo XXI.
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Introduccidn

El Estado argentino adolece de un problema estructural: la falta de una organizacién administrativa
que jerarquice funciones criticas, dote a las estructuras de personal respectivas de una profesiona-
lizacion acorde vy, particularmente, establezca un régimen de gestion de talento de dichas funcio-
nes que las resguarde de los vaivenes politico-partidarios, los conflictos de interés y las influencias
corporativas.

Este panorama excede el ambito exclusivo de los ministerios del Poder Ejecutivo Nacional. Existe
una variedad significativa de responsabilidades estatales que habitualmente se encuentran “fuera del
radar” del debate publico, con bajos niveles de rendicion de cuentas vy visibilidad de sus principales
decisiones e impactos en términos redistributivos.

Esta situacion tiene una doble raiz. Por un lado, la falta de identificacion de misiones estratégicas fun-
dantes de la accion estatal, que contribuyan a la consolidacion de un modelo de desarrollo sustenta-
ble y socialmente inclusivo. Por el otro, la inercia organizativa, que, a falta de lo anterior, ha derivado en
una proliferacion de estructuras desarticuladas y superpuestas; en no pocas ocasiones originadas
para supliry "bypassear” las propias disfuncionalidades de las estructuras y normas existentes. Esto
ha generado asimismo un nivel de discontinuidad, aleatoriedad y falta de profesionalizacion en las
plantas de personal de las diversas instancias del sector publico nacional —con las consecuencias
en la calidad de las prestaciones que esto supone—.

Para la construccion de una hoja de ruta que supere estas debilidades y disfuncionalidades, el pre-
sente proyecto se propuso:

* ldentificar las misiones esenciales de la Administracién Publica Nacional, tomando en cuenta
el plexo normativo internacional y local en el que se desenvuelve la tarea estatal, desagregando-
las en nodos estratégicos y dimensiones que contribuyan a su consecucion. Sin mision no hay
administracion. Sin propoésito no hay rumbo que administrar. Sin horizonte estratégico no hay
superacion de un modelo administrativo entrépico y deformado.

* ldentificar las posiciones directivas criticas de la Administracién Publica Nacional que con-
tribuyen a la realizacion de las antedichas misiones esenciales. Para ello, se construyd una
matriz de analisis que pondera elementos multidimensionales de su criticidad. La eleccion por
concurso de dichas posiciones —muchas de las cuales se encuentran “fuera del radar” de la
Administracion Central— constituye el primer paso para el establecimiento de un sistema de
carrera profesional con adecuadas reglas de juego, trayectos formativos de gestion de talento y
rendiciones de cuentas, superador de un paradigma de ausencia de mérito y captura por intere-
ses partidarios-corporativos-privados.

A partir de la formulacidn de misiones y objetivos esenciales del Estado nacional, y de la identifica-
cion de las funciones directivas criticas para la adecuada gestion de cada una de ellas, el presente
proyecto plantea un itinerario posible para la construccion de un sector publico nacional profesional
y jerarquizado y de un Estado coordinado, cooperante y transparente. Un Estado capaz de contribuir
al objetivo colectivo de un desarrollo humano integral.
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1. El punto de partida. Un Estado no es auténticamente soberano si no jerarquiza sus misiones
estratégicas y profesionaliza su Alta Direccion Publica para alejarlas de todo intento de captura, car-
telizacion o conflicto de intereses. La opacidad, la invertebracidn y la descoordinacion del Estado
argentino son evidentes y el mantenimiento del statu quo se configura como un escenario suboéptimo
para la sociedad. La necesidad de transformar el Estado también parece ser evidente. La respuesta
a la pregunta sobre cdmo hacerlo, en qué areas y bajo qué criterios, sin embargo, no es evidente. En
esta investigacion, proponemos una transformacion del Estado por medio de la identificacion obje-
tiva de misiones y funciones criticas, como paso previo para su profesionalizacion a través de un pro-
ceso democratizador de la Alta Direccidon Publica, que promueva valor puablico e integracion social.

2. Un historial de transformaciones inconclusas. La vocacién de transformar la profesion admi-
nistrativa y elegir por concurso a la Alta Direccidn Publica (como area "puente” entre la conduc-
cion politica y el resto del aparato administrativo), podria ser considerada en los papeles como un
consenso interpartidario e intertemporal. Desde el Programa de Formacion de Administradores
Gubernamentales (1984), el Sistema Nacional de Profesion Administrativa —SINAPA— (1991), el
Cuerpo de Economistas de Gobierno (1994) y el Sistema Nacional de Empleo Publico —SINEP—
(2008), entre otras politicas reformadoras, distintas administraciones han tenido el mismo horizonte
de dotar al Estado de una organizacion directiva profesional y jerarquizada. A pesar de ciertos casos
de éxito, cada uno de estos impulsos transformadores han sido desgastados a través de los afos,
derivando en un Estado que presenta una proliferacion de distintos escalafones y entes de diversa
naturaleza juridica; el nombramiento “a dedo” de quienes ejercen funciones criticas —invocando una
excepcionalidad convertida en norma general—; y una alta opacidad en la rendicién de cuentas de
ciertas areas.

3. La "jungla” estatal de los entes descentralizados. La Alta Direccion Publica (ADP) de la
Administracion Central, compuesta hasta 2023 por 2476 puestos que pueden ser Direcciones
Nacionales, Direcciones, Coordinaciones o Auditorias, presenta una estructura organizada normada
por el SINEP, que sin embargo no aplica los concursos publicos y abiertos para elegir dichas respon-
sabilidades y se rige por una permanente discrecionalidad/arbitrariedad del poder politico de turno.
De manera complementaria, los 174 organismos de la Administracion Descentralizada, que toman
decisiones y manejan presupuestos tanto 0 mas importantes que ciertos Ministerios, presentan 12
tipos de naturalezas juridicas diferentes y no estan sujetos a los mismos niveles de evaluacion, con-
trol ni visibilidad que la Administracion Central. Estos organismos pueden ir desde organismos des-
centralizados como la AFl o ANSES, entes binacionales como Yacyreta, entes publicos no estatales
como el PAMI o empresas con capital estatal mayoritario como YPF, AySA y Aerolineas Argentinas.
Més alla de la discusion sobre el nimero de ministerios y secretarias de un gabinete nacional, lo que
importa visibilizar y profesionalizar es el Estado real con enormes impactos en las politicas publicas.

4. La "jungla” estatal de los escalafones. En segundo lugar, el empleo publico tanto central como
descentralizado esta enmarcado por 8 marcos legales que constituyen 184 escalafones distintos. El
SINEP, disefiado para encuadrar las contrataciones de empleo publico, no cubrid més del 14% de los
puestos de trabajo generados entre 2020 y 2022. Otros escalafones igualaron y hasta superaron el
nivel de cobertura del SINEP: el escalafén del Personal Militar de Fuerzas Armadas represento el 29%
de los puestos generados; el de la Policia Federal Argentina, el 10%; los de Correo Argentino, la Unién
Ferroviariay la DGl de AFIP, el 9% cada uno y los convencionados de ANSES, CONICET y PAMI, el 7%
cada uno (BIEP, 2022). Es decir, el personal civil que se desempefid en cada area lo hizo con criterios
de ingreso, permanencia, evaluacion y promociones diferentes entre si.

5. Un Estado desprofesionalizado. La primera consecuencia practica de la no aplicacion de marcos
normativos sobre la profesion administrativa es una alta arbitrariedad en el ingreso a la profesion
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.administrativa y, en particular, a la Alta Direccidn Publica. En términos numéricos, a 2022, sélo un
8,6% de los cargos directivos enmarcados por el SINEP fueron ocupados a través de concursos,
mientras que el 87% fueron designados de manera transitoria. A medida que aumenta el nivel de
jerarquia, mayor es la discrecionalidad en su designacion. El Decreto 191/23 actualmente en vigen-
ciay con las debidas adecuaciones podria ser el primer paso para profesionalizar la Alta Direccion
Publica del Estado a través de un generalizado llamado a concursos publicos y abiertos, como ini-
ciativa para extender un piso minimo de estandares comunes profesionales a todo el resto de la
Administracion Publica.

6. Un Estado opaco. La segunda consecuencia practica de la proliferacion de naturalezas juridicas
y de escalafones y, por ende, de distintos estdndares de monitoreo y rendicidén de cuentas es la
opacidad en éreas altamente criticas del Estado. El ejemplo mas evidente de esa situacién son los
Fondos Fiduciarios (FF). Alcanzando los 33 FF activos (16 creados en los Ultimos 7 afios), una parte
importante de las transferencias y las finanzas publicas no pasa a través de partidas presupuesta-
rias ejecutadas por la Administracion Central, sino a través de FF cuya administracion presenta un
nivel de visibilidad y de auditorias mucho menor. Por ejemplo, los recursos previstos para el Fondo
Fiduciario del Sistema de Infraestructura de Transporte (FFSIT) por el Ministerio de Economia (2023),
qgue brinda el pago de compensaciones al sistema de transporte automotor de pasajeros, alcanzaron
los $ 441.241 millones en ese afio.

7. Hacia un Estado con funciones criticas orientadas por misiones. Construyendo dos produc-
tos metodoldgicos, esta investigacion propone una transformacion del Estado a través de grandes
misiones inspiradoras y de profesionalizacioén prioritaria de funciones criticas. En primer lugar, a partir
de una conjugacion del plexo normativo nacional e internacional como la Constitucion Nacional y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible, se proponen 7 grandes misiones, 35 nodos estratégicos y
100 dimensiones operativas que buscan representar una agenda comun de aspiraciones econo-
micas, sociales e institucionales nacionales. Mediante una lectura por “capas” de dicho andlisis, se
puede indagar en las prioridades de politicas publicas, su contexto normativo mas especifico y su
peso presupuestario. En segundo lugar, se elabord una matriz de criticidad para identificar y jerar-
quizar las funciones méas estratégicas del Estado, que consta de ocho variables que miden tanto
el nivel de autonomia y responsabilidad decisoria asi como el impacto socioecondmico de las fun-
ciones desempefiadas. Ambos productos metodoldgicos fueron aplicados a 2829 unidades de la
Administracion Central y Descentralizada, generando un ranking de criticidad que pretende otorgar
coherencia a las grandes prioridades de las politicas publicas argentinas.

8. Un "radar 360" para visibilizar y jerarquizar los "puntos calientes” de la Administracién. De esta
manera, la investigacion puede ser interpretada como una carta de navegacion por niveles de anali-
sis macro, meso y micro del Estado argentino. Desde un nivel macro, se identificaron 300 unidades
de muy alta criticidad, 900 de alta criticidad, 700 de mediana criticidad y 929 de baja criticidad. La
identificacion de las funciones criticas del Estado argentino, ademés de servir como un “radar” de
analisis, es el puntapié operativo para alcanzar un Estado profesionalizado y transparente. El Estado
actual dista de lo aspirado: el 50% de las unidades de muy alta criticidad se encontraron por fuera del
SINEP. Desafiando los criterios establecidos por las diferencias entre los 8 marcos laborales legales,
los 184 escalafones existentes y los tipos juridicos de la Administracion Descentralizada, se propone
que, como punto de partida, las 1200 unidades identificadas como criticas deberian presentar un
marco de profesién administrativa con iguales reglas de juego profesionales. Esto es, que existan
condiciones minimas de ingreso, promocion, monitoreo y rendicidn de cuentas para una Direccién
Nacional, un Fondo Fiduciario, una Coordinacion y un Ente publico no estatal. Se trata de establecer
un piso de "estandares minimos” para toda la Alta Direccién Publica.

9. Hacia un Estado cooperante a través de un Centro Dinamizador de Gobierno. Ademas de profe-
sionalizado, la transformacion debe construir un Estado cooperante. La proliferacion de areas y orga-
nismos incomunicados y descoordinados entre si ha derivado en altos niveles de duplicacion de tareas
e ineficiencia en el suministro de politicas publicas. Para esta problematica, se plantea la relevancia de
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un Centro Dinamizador de Gobierno (CDG) que logre coordinar y direccionar las acciones del Poder
Ejecutivo en dos sentidos. En primer lugar, en términos tematicos, el CDG deberia coordinar la toma de
decisiones y los programas de politica publica en funcion de las misiones, nodos estratégicos y dimen-
siones operativas que se planteen para evitar duplicaciones. En segundo lugar, el CdG deberia coordinar,
dinamizar, profesionalizar, evaluar y modernizar la Administracion Publica y la toma CDG decisiones a
través de ocho ejes y 6rganos rectores: Datos y Evaluacion de Politicas Publicas; Control y Auditorias;
Compras y Contrataciones; Comunicacion; Informatica y Tecnologias; Presupuesto y Finanzas; Legal y
Empleo Publico, para promover la coordinacion y la transparencia en las areas criticas transversales del
Estado.

10. Una nueva imaginacién democratica. El déficit de confianza en la accidn estatal requiere de
una nueva imaginacion democratica. La presente transformacién propuesta requiere ser comple-
mentada por otro plexo normativo que elimine las causas de la arbitrariedad en los nombramientos
estatales y la proliferacion de estructuras paralelas, a saber: profesionalizar aguas abajo otras areas
gerenciales criticas de los organismos descentralizados y extender el principio al resto de los pues-
tos administrativos; y nuevas leyes de compras, administracion financiera del Estado, presupuesto y
financiamiento de la actividad politica. Sosteniendo las ideas de un Estado orientado por misiones,
con funciones criticas identificadas, profesionalizado y cooperante emerge un principio precursor: la
democracia. Si el Estado queda esclavizado por intereses opacos e inconfesables, si presenta una
transferencia regresiva de recursos y una concentracion arbitraria e irregular de decisiones, enton-
ces no se trata de un Estado a disposicion de la ciudadania. Al contrario, un Estado profesionalizado,
jerarquizado y basado en reglas es, en Ultima instancia, un Estado democréatico que cumple con el
requisito consagrado por el articulo 16 de nuestra Constitucion Nacional: “todos sus habitantes son
iguales ante la ley, y admisibles en los empleos sin otra condicion que la idoneidad”.

Diagndstico: de la jungla burocratica a un
ecosistema de Alta Direccién Publica inspirado
por misiones y nodos estratégicos

Los antecedentes histoéricos en 40 anos de democracia

Distintas administraciones han propuesto, disefiado e implementado regimenes que buscaron
enmendar las anteriores problematicas. Sin embargo, sea por fallas en la normativa o en el contexto
politico-institucional, ninguna de estas alternativas ha sido capaz de dotar al Estado de una organiza-
cion directiva jerarquizada y profesionalizada.
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Cronologia de antecedentes histéricos de modificaciones de la estructura
estatal argentina en 40 afios de democracia

1984 Creacién del Programa de Formacién de Decreto 3687/84
Administradores Gubernamentales (PROFAG)

1991 Creacién del Sistema Nacional de la Decreto 993/91
Profesiéon Administrativa (SINAPA)

1992 Creacién del Premio Nacional a la Calidad Ley 24.127

1994 Creacién del Agrupamiento de Economistas
de Gobierno

1999 Creacion del Sistema Nacional de Empleo Ley 25.164
Publico (SINEP)
2006 Creacion del Fondo Permanente de Decreto 214/2006
Capacitacioén y Recalificacion Laboral
(FoPeCap)
2015 Reintroduccidn del sistema de concursos
para la cobertura de cargos directivos del
SINEP
2019 Movimiento académico y de la sociedad civil
impulsor de un consenso para la administra-
cion publica
2020 Reforma integral de la plataforma Concursar | Resolucién 48/2020
2021 Puesta en marcha del Programa de Resolucion 77/2021

Innovadores de Gobierno

2023 Reforma de aspectos integrales del SINEP Decreto 191/2023

2024 Sancién de la Ley Bases Ley de bases y puntos de partida para la
libertad de los argentinos

Fuente: Fundar.
1984 | Creacion del Programa de Formacién de Administradores Gubernamentales (PROFAG)

Tras la recuperacion democratica, el , creo el

. Se convoco a concurso a profesionales menores
de 35 anos de multiples disciplinas, quienes, luego de un proceso de seleccion y de un programa
de formacién de 300 horas dictado a lo largo de 30 meses, pasaron a constituir un cuerpo con fun-
ciones de planeamiento, asesoramiento, organizacién, conduccién y coordinacion, en los niveles
superiores de los ministerios, las secretarias de Presidencia de la Nacion, la Jefatura de Gabinete de
ministros y entes descentralizados. El programa, dictado por el Instituto Nacional de Administracion
Publica (INAP) e inspirado en la experiencia de la Escuela Nacional de Administracion (ENA) de Francia
( ), tenia el objetivo de “corporizar un nuevo paradigma de funcionario publico: un
servidor del pais” (Oszlak, 1993), que trascendiera la escision entre los funcionarios politicos y los de
carrera, y que funcionara como agente de cambio en puestos criticos de la Administracion Publica
Nacional ( ). En las cuatro convocatorias participaron 9153 aspirantes, de los cuales so6lo


https://biblioteca.inap.gob.ar/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1105
https://biblioteca.inap.gob.ar/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1105
https://www.argentina.gob.ar/asuntos-estrategicos/sobre-la-secretaria/cuerpo-de-administradores-gubernamentales-cag
https://www.argentina.gob.ar/asuntos-estrategicos/sobre-la-secretaria/cuerpo-de-administradores-gubernamentales-cag
https://rephip.unr.edu.ar/server/api/core/bitstreams/55ff48da-2ffb-4b32-8ea4-06ec4ebf04a1/content
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0121-51672018000100082
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207 ingresaron efectivamente al Cuerpo de Administradores Gubernamentales (CAG), tras riguro-
S0s procesos de evaluacion y seleccion ( ), similares a los del programa
de diplomaticos del Instituto del Servicio Exterior de la Nacion, creado en 1963 (Dalbosco, 2015). El
CAG no ocupaba formalmente direcciones nacionales o generales del Estado: el personal era movil y
trabajaba en los diferentes ministerios en funcidon de los requerimientos de la gestion. Varios de sus
miembros llegaron a ocupar responsabilidades del &mbito superior politico y cooperaron de modo
decisivo en la puesta en marcha del SINAPA' ( ).

1991 | Creacion del Sistema Nacional de la Profesién Administrativa (SINAPA)

El Sistema Nacional de la Profesién Administrativa (SINAPA), promulgado por el .
fue sustantivamente mas amplio, pues modificd integramente el régimen laboral en vigor desde 1980,
buscando homogeneizar la multiplicidad y variedad de escalafones vigentes e introduciendo el criterio
meritocratico para un universo de aproximadamente 30.000 trabajadores, de 8 ministerios y 40 orga-
nismos descentralizados ( ). constituyendo una iniciativa que por su magnitud y
trascendencia resulté inédita a nivel nacional e incluso internacional® (Salas, 2020). EI SINAPA creé un
régimen especial para los cargos criticos de la Administracion Central, convocando a concursos publi-
COs abiertos para su cobertura en todos los ministerios. El comité seleccionador era elegido ad hoc
e integrado por cinco miembros, quienes elevaban una terna a la autoridad superior. Los directores
elegidos gozaban de estabilidad por cinco afos, extensibles por dos afios mas en caso de califica-
ciones destacadas; eran evaluados por sus autoridades superiores sobre la base de una planificacion
anual por objetivos y resultados y también eran sometidos a una evaluacion parcial hacia la mitad del
periodo. Sélo podian ser removidos por razones disciplinarias, calificacion deficiente o supresion del
cargo (Salas, 2019). Entre 1993 y 2008 se llamd a concurso a 1776 procesos correspondientes a car-
gos con funciones ejecutivas (Salas y Wegman, 2016), o cual evidencio la factibilidad de restringir las
nominaciones arbitrarias de parte de las autoridades politicas —con el apoyo de los partidos politicos,
el empresariado, la academia y los gremios—, exigir idoneidad para el ejercicio de la funcion y limitar
estrictamente la remocién de estos funcionarios a cuestiones de rendimiento (Beliz, 1997; Salas, 2019).
Sibien los afos iniciales del régimen fueron exitosos, presentando una cobertura plena de ingresos por
CONCUrsos, capacitaciones masivas y evaluaciones continuas, a partir del el sistema
empezo a fallar en su implementacion, debido, entre otras circunstancias, al surgimiento de practicas
clientelares, capacitaciones divorciadas de las necesidades reales, una dependencia excesiva de con-
sultores externos y cierta morosidad en los concursos ( : Bonifacio, 2020).

1992 | Creacion del Premio Nacional a la Calidad

Como parte del anterior esfuerzo de transformacion administrativa, en 1992 se instituyd el Premio

Nacional a la Calidad por , una politica de Estado aun vigente (en 2021 incorporo el con-
cepto de valor publico como eje transformador), que busca distinguir las experiencias mas promisorias
del sector publico de todo el pais ( ). Pueden postularse los organismos de los

tres poderes del Estado y de jurisdiccidon nacional, provincial o municipal, tanto como unidades orga-
nizativas y empresas estatales.

1994 | Creacién del Agrupamiento de Economistas de Gobierno

En segundo lugar, como agrupamiento especializado previsto por el SINAPA, se cred el
. Con el objetivo de reclutar economistas profesionales

1 Elprograma fue ideado como una estructura moévil, propiciando que los Administradores Gubernamentales (AG) rotaran en diversos
espacios de la administracion, para evitar su burocratizacion. Con el correr de los afios, este formato también evidenci¢ limitaciones,
pues la falta de unainsercion burocratica mas estable hizo depender el impacto del aporte profesional de la demanda de los organismos
y de un sistema informal de “revalidacion” de cualidades ante el cambio politico de las autoridades.

2 "Miles de concursos, tanto para ingresar a la Administracion o para subir de nivel, siete afios de evaluacion de desempefio para mas de
20.000 agentes, cientos de miles de créditos de capacitacion y promociones de grado abonadas han concretado los principios expues-
tos, mostrando a la experiencia sensible de miles de funcionarios, la pertinencia y mejoria que el SINAPA ha establecido” (Salas, 2020).


https://www.asociacionag.org.ar/wp-content/uploads/2020/03/Ponencia-CLAD-2019-El-rol-de-los-administradores-gubernamentales-en-la-administraci%C3%B3n-p%C3%BAblica-del-siglo-XXI%E2%80%9D.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/el_cag_la_piedra_fundamental.pdf
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-993-1991-6293
https://www.cippec.org/publicacion/evolucion-y-distribucion-del-empleo-publico-en-el-sector-publico-nacional-argentino-una-primera-aproximacion/
https://www.cippec.org/publicacion/evolucion-y-distribucion-del-empleo-publico-en-el-sector-publico-nacional-argentino-una-primera-aproximacion/
https://www.cippec.org/publicacion/evolucion-y-distribucion-del-empleo-publico-en-el-sector-publico-nacional-argentino-una-primera-aproximacion/
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-92-1995-14467
https://cdi.mecon.gob.ar/bases/docelec/mm2537.pdf
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/526/norma.htm
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cuinap_83.pdf
http://www.saij.gob.ar/legislacion/decreto-nacional-1921-1994-
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para la administracion, se otorgaron becas para estudios de Maestria a egresados universitarios en la
disciplina en cuatro universidades nacionales (el Centro de Estudios Macroecondmicos de Argentina,
el Instituto Torcuato Di Tella, la Universidad de San Andrés y la Facultad de Ciencias Econdmicas
de la Universidad de Buenos Aires) para luego ser incorporados en el Sector Pablico Nacional por
un minimo de cuatro afios. El Ministerio de Economia y el Banco Central reservaban plazas para el
destino final de los agentes (Salas, 2020). Las tres promociones elegidas deambularon, en los afios
posteriores a la disolucion de la iniciativa, por diversos destinos de la Administracion Publica, sin
que se aprovecharan adecuadamente las capacidades invertidas en su puesta en marcha (Zuvanic y
Guidobono, 1997).

1999 | Creacidn del Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP)

Tras la sancion en 1999 de la . Ley Marco de Regulacion del Empleo Publico, la siguiente
reforma llegaria en 2008 con la homologacion del primer convenio colectivo sectorial con la Unién
del Personal Civil de la Nacion (UPCN) y la Asociacion Trabajadores del Estado (ATE) y la presen-
tacion del Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP). EI SINEP, basandose en los principios de
la de 2003, previo la seleccion por concurso de los
cargos directivos en un proceso sucesivo y excluyente de mas de ocho etapas (Bello, 2018). Esta
reforma se dio en el contexto de un incremento significativo —en torno al 40%— de la dotacion de
las estructuras estatales, explicado tanto por el crecimiento de personal de planta permanente como
el mas relevante incremento de las contrataciones temporarias ( ). Los resultados del
sistema, en términos de la alta direccidn estatal, fueron poco satisfactorios: la totalidad de las funcio-
nes ejecutivas en el SINEP se instrumentaron mediante designaciones transitorias, tanto para perso-
nal permanente en cargos superiores como para nuevo personal (Salas y Wegman, 2016). En 2003,
el porcentaje de cargos de la Alta Direccién Publica concursados fue del 75%, mientras que en 2018
el 93% de los directores nacionales y generales estaba designado transitoriamente y el 80% estaba
exceptuado de requisitos (Diéguez et al, 2019a), debilitando asi cualquier horizonte de profesionali-
zaciony jerarquizacion del servicio civil (Luxardo, 2022).

2006 | Creacion del Fondo Permanente de Capacitacidn y Recalificaciéon Laboral (FoPeCap)

Luego de siete afios de su consagracion, la puesta en marcha efectiva, mediante el

, del , adminis-
trado por los sindicatos en conjunto con el gobierno federal, constituyd un avance para todo lo ati-
nente al fortalecimiento del recurso humano?.

2015 | Reintroduccion del sistema de concursos para la cobertura de cargos directivos del SINEP

Para el afio 2016, de los 2707 cargos que conformaban la ADP en el SINEP, méas del 85% tenia desig-
nacion por excepcion, mientras que el 15% restante la tenfa vencida ( , sobre la base
de Boletin Oficial). Por todo esto, los concursos desarrollados entre los afios 2017 y 2019 represen-
taron una verdadera novedad en la materia. Para la conformacién de las 6rdenes de mérito, los ante-
cedentes curriculares y laborales representaban un 15%; el andlisis técnico el 60%, y la entrevista
laboral el 25%. La ponderacion del perfil psicoldgico establecia un coeficiente entre 1% (muy ade-
cuado)y 0,70 % (adecuado). Del proceso en su conjunto provenia un puntaje para cada participante, a
partir del cual se establecia un orden de mérito. Los tres primeros puntajes conformaron la terna para
cada cargo, de la cual el ministro o secretario de Presidencia de la Nacion, segun correspondiera,
escogeria al ganador. De los 86 ganadores cuyos datos se hallaban disponibles en los 6rdenes de
mérito, 64 ya tenian una o0 mas designaciones por excepcion en la misma gestion de gobierno. Es

3 Elfinanciamiento del Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacion Laboral se integra solidariamente con el 0,1% del total de
la remuneracién bruta mensual, normal, habitual y permanente de los empleados comprendidos por el Convenio Colectivo y el 0,1% que
aportan las organizaciones gremiales que los representan ( ).


http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/60000-64999/60458/norma.htm
https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-la-Funcion-Publica-06-2003.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cuinap_121.pdf
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-214-2006-114315/texto
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-214-2006-114315/texto
https://www.argentina.gob.ar/jefatura/transformacion-del-estado-y-funcion-publica/fopecap
https://www.cippec.org/publicacion/gps-del-estado-analisis-2015-2016/
https://www.argentina.gob.ar/jefatura/gestion-y-empleo-publico/fopecap/marco-regulatorio-fopecap-0
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decir, el 74,4% de las personas que accedieron a estos cargos via los concursos ya contaban con el
aval previo o la confianza politica de las autoridades vigentes en ese momento. Por lo tanto, en estos
€asos no se produjo un ingreso a la APN, ni siquiera un cambio de cargo o puesto de trabajo, sino,
unicamente el cambio de modalidad contractual. Respecto a los 22 restantes, sélo cinco cargos (el
5,8% de los 86) fueron obtenidos por personas que no registraban antecedentes en la APN. Los 17
restantes, o bien ya pertenecian a la APN, o bien tenian antecedentes de vinculo laboral en los afios
previos (Luxardo, 2022).

2019 | Movimiento académico y de la sociedad civil impulsor de un consenso para la Administracién
Publica

2020 | Reforma integral de la plataforma Concursar

A través de la se tomo la iniciativa de desarrollar una reforma integral de la
plataforma , que paso a denominarse Concursar 2.0 y conformé un sistema informatico,
no solo para la publicacion de informacion, sino también para el desarrollo de varias etapas del con-
curso. Las convocatorias a procesos de seleccidn abiertas durante 2021 y 2022, en el marco del
Plan de Regularizacion del Empleo Publico, afectaron a méas de 23.000 agentes de la Administracion
Publica Nacional. Esta cifra representa cerca del 60% de las personas con designacion transitoria en
puestos del Estado ( ). El despliegue, sin embargo, no incluyd la convocatoria de pues-
tos de la Alta Direccion Publica.

2021 | Puesta en marcha del Programa de Innovadores de Gobierno

Asimismo, la , de la Secretaria de Asuntos Estratégicos puso en marcha el Programa
de Innovadores de Gobierno en el marco del Consejo Econdmico y Social, con el objetivo de definir las
bases de la convocatoria, seleccion y formacion de .
buscando recrear el Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales (PROFAG).

2023 | Reforma del SINEP

El Ultimo gran intento de profesionalizar la estructura administrativa estuvo signada por el

, del 5 de abril de 2023, que contd con la aprobacion de ATE y UPCN y busco avanzar en la
reforma de aspectos centrales del SINEP, como los mecanismos de ingreso, promocion, capacitacion
y evaluacion de desempefio. Esta reforma, que debia entrar en vigor a partir de junio de 2024, aplicaba
a todo el personal bajo relacion de dependencia laboral conforme lo establece el Convenio Colectivo
de Trabajo General para la Administracion Publica Nacional, homologado por el .La
norma contempla las funciones directivas y su llamado a concurso, abarcando aspectos cruciales
como la aplicacion del régimen de seleccion que el Estado empleador establezca para el ingreso a la
carrera o las promociones a niveles escalafonarios superiores. Esta ultima decision abre una ventana
de oportunidad para la implementacion efectiva de un régimen civil profesionalizado y jerarquizado,
que podria constituir un “efecto demostracion” para pasos transformadores mas ambiciosos como los
que aqui se propone considerar. En este marco, planteamos un impulso complementario y contem-
poraneo a los desafios mas apremiantes de la época: la aplicacion de un régimen de servicio publico
profesional a cargos criticos del Estado, identificados a partir de un abordaje por misiones.

2024 | Sancién de la Ley Bases

El jueves 27 de junio de 2024 se sanciond la Ley Bases, que incluye un capitulo sobre Reforma del
Estado. Al observar las bases que sustentan las politicas reforrmadoras se encuentran pilares como
la "gestion publica transparente, agil, eficiente, eficaz y de calidad para la atencion del bien comun”y
objetivos como “disminuir el déficit, transparentar el gasto y equilibrar las cuentas publicas y (..) ase-
gurar el efectivo control intemo de la administracién publica nacional con el objeto de garantizar la


https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/resoluci%C3%B3n-48-2020-340048
https://www.argentina.gob.ar/jefatura/gestion-y-empleo-publico/concursar
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cuinap_121.pdf
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/251213/20211019
https://www.argentina.gob.ar/consejo/innovadores-gubernamentales
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/284122/20230410
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/284122/20230410
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/114315/actualizacion
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transparencia en la administracion de las finanzas publicas” ( ). Con este horizonte, la
ley prevé modificaciones como la privatizacion de seis empresas —AySA SA, Belgrano Cargas, Trenes
Argentinos, Corredores Viales, Enarsa e Intercargo— y la modificacion de estructuras juridicas de
otras; la modificacidn, unificacion y/o disolucion de fondos fiduciarios publicos; modificaciones sobre
las contrataciones publicas; modificaciones sobre atencion a la ciudadania que incluyen el “silencio
administrativo”, a partir del cual se otorga lo solicitado al ciudadano en caso de que la Administracion
Publica no responda ante una solicitud especifica en el tiempo estipulado (excluyendo areas como
salud publica, medio ambiente y servicios publicos), y modificaciones sobre el empleo publico, en
donde se establece que “"las promociones a cargos vacantes sdélo procederdn mediante sistemas de
seleccion de antecedentes, méritos y aptitudes” sin una especificacion respecto a su procedimiento.
Si bien existe una coincidencia en gran parte del horizonte de ideales y cierta parte del diagnoéstico
como las problematicas vinculadas a la opacidad y la desprofesionalizacion de la estructura estatal,
esta reforma no abarca procedimientos especificos que promuevan la jerarquizacion de los cargos
directivos de manera profunda e innovadora.

Las lecciones aprendidas

Existe una profusa literatura sobre las lecciones aprendidas en los sucesivos intentos de implanta-
cion de un sistema de cargos directivos de la Administracion Publica. Vale la pena considerar sus
principales conclusiones:

Leccién 1. Las macrodecisiones son condiciones necesarias para la implementacion de la pro-
fesionalizacion, pero requieren “blindarse” con espacios amplios de consenso. No alcanza con
consagrar una normativa ejemplar si luego se genera un proceso de "evasion de los concursos” y
“excepcionalidad permanente” en su implementacion, que deriva a su vez en “el surgimiento de prac-
ticas patrimonialistas que demeritan el empleo publico y o convierten en refugio de militancia, fami-
liares 0 amigos, provocando amplias oportunidades para la corrupcion” (Cagnoli, 2020). Un elemento
importante es el establecimiento de espacios de acuerdo que protejan las reformas y cuenten con
la participacion no soélo de las autoridades estatales y politicas (via el Poder Ejecutivo o Legislativo),
sino también del ambito gremial y empresarial, asi como de la sociedad civil y el sector académico.
La generacion de valor publico de calidad trasciende el mero abordaje “estatalista” de la cuestion.
“Los adversarios de la politica no tuvieron que lidiar con unos defensores organizados que soste-
nian los resultados de la reforma, y probablemente no porque no existieran, pero seguramente por-
que carecian de capacidad de accion colectiva como para neutralizar la ofensiva y poner a salvo los
resultados de la politica implementada y hacerla sustentable, mas alla de los ajustes que resultaran
necesarios” ( ).

Leccion 2. Las microdecisiones en los detalles de laimplementacién son otro aspecto central. La
experiencia histérica indica que han existido dos modos igualmente frustrantes de impedir la carrera
administrativa, especialmente a nivel de la Alta Direccidon Publica. El primero tiene que ver con eludir
su aplicacion, aludiendo a necesidades de confianza politica circunstanciales, lo que termina por des-
acreditar el sistema y desalentar a las personas a presentarse a concursos. El segundo, la tendencia a
implementar “concursos fake" que, lejos de ser reales, competitivos y transparentes, constituyen una
mera pantalla para consagrar el statu quo y la arbitrariedad encubierta del sector politico, e incluso un
camino para desanimar al resto de la sociedad a involucrarse en tareas de servicio publico* (Luxardo,
2022). La importancia de concursos é&giles, que no se demoren en el tiempo por motivos burocra-
ticos y excesivamente reglamentaristas, también es un elemento para considerar. Entre los afios
2010y 2015 se convocd a concurso a 21.500 cargos de planta permanente de la Administracion
Publica Nacional, correspondiendo el 83,3% al régimen del SINEP, Sin embargo, se culmind con solo
un 15% de los cargos convocados y en el 7% de los procesos finalizados no habia sido efectivizada

4 "Debe tratar de evitarse la dindmica por la cual los concursos funcionan, sistematica y deliberadamente, como ‘legitimadores’ de
los hechos consumados, que acaban confirmando en los cargos concursados a sus ocupantes provisionales (con designaciones o

"

contrataciones transitorias)” (Luxardo, 2022).


https://drive.google.com/file/d/1oRfsng14jAkNUnZRIOfVksJAekhTBP0z/view
https://clad.org/wp-content/uploads/2020/09/Coaliciones-promotoras-para-construir-una-funci%C3%B3n-p%C3%BAblica-profesional-transversal-y-multinivel-en-Argentina-Bonifacio.pdf
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su designacion, mientras el 49% de los concursos seguia aun en proceso de desarrollo (Fihman,
2020). En aspectos mas especificos, cabe indicar la importancia de evitar ponderaciones subjetivas
en los procesos de seleccion: habitualmente los concursos tienen diversas etapas en su desarrollo y,
en la medida en que estas no tienen puntajes de ponderacion especificos, se les otorgd mayor peso
a aquellas que, como las entrevistas, incrementan el factor subjetivo de la evaluacion. "El principal
defecto se evidencid con la admision legal por la cual la evaluacion técnica podia hacerse juntamente
con la entrevista personal” (Salas, 2020).

Leccién 3. El lamado a concurso es sélo el primer paso de un cambio de cultura administra-
tiva, que requiere un abordaje integral que contemple todo el ciclo de vida de la Alta Direccién
Publica (Cruz Barbosa, 2021). Los procesos de capacitacion permanente deben superar el enfoque
“ofertista” y adaptarse a las necesidades dindmicas de los directivos y sus funciones innovadoras.
Las calificaciones de desempefio deben trascender el enfoque ritualista o el atajo de consagrar
aumentos salariales encubiertos, estableciendo criterios objetivos vinculados con los planes de
accion y superando el paradigma de la sola antigliedad o la titulacion como criterios de promocion
en la carrera, como asi también la evaluacion sobre la base de otros aspectos que suponen pre-
condicion del desempefio (puntualidad, asistencia, presentismo o similares) (Salas, 2019; 2020). Las
evaluaciones deben tener “consecuencias tangibles”, tanto en términos de estimulos como de con-
tinuidad en el régimen de carrera, vinculadas con criterios de productividad y el cumplimiento de los
planes de accion. La planificacion de las necesidades de funciones directivas es otro elemento clave
para evitar demoras en los concursos y agilizar las instancias de alternancia (Salas, 2020).

Leccion 4. El 6rgano rector de todo el sistema debe preservarse de los vaivenes politicos, en
el sentido en la que fue pensada la Jefatura de Gabinete de Ministros por la propia Constitucién
Nacional. Las instancias de capacitacion permanente también son claves. A partir de la creacion del
Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP) en 1973, surgieron institutos provinciales simi-
lares en Tucuman, Provincia de Buenos Aires, Mendoza, Jujuy, Misiones, Salta, Rio Negro, Catamarca,
Chaco y La Pampa ( ). También resulta indispensable un proceso de acreditacion de los
integrantes de las juntas de seleccidn de los concursos, equilibrando adecuadamente su compo-
sicion, invitando a organizaciones de la sociedad civil y partidos politicos a que participen como
veedores de su transparencia (Salas, 2020). El SINEP establecia la conformacién de un registro cen-
tral de selectores acreditados tras un proceso de capacitacion y un procedimiento —por sorteo—
para su designacion en cada comité en particular, cuya implementacion efectiva ha sufrido multiples
demoras.

Leccién 5. La interaccién “aguas arriba” (con el sector politico) y “aguas abajo” (con el resto
de las posiciones administrativas) constituye un elemento a tener especialmente en cuenta.
La condicion retributiva diferenciada —imprescindible para atraer talento en los concursos— debe
guardar armonia y razonabilidad con el resto del universo administrativo. La relacion con el personal
de confianza que responde a nombramientos de las autoridades politicas es también un desafio de
primera magnitud. “La ‘continuidad en la discontinuidad’ caracteriza ciclos incompletos de iniciativas,
con una Alta Direccion Publica ‘golondrina’ cubierta de modo discrecional y politico, atendiendo a un
alineamiento por ‘competencias politicas’ antes que por ‘competencias profesionales’ y desaprove-
chando el potencial ‘efecto derrame’ que una consolidacion de la Alta Direccién Publica profesional
podria tener como habilitadora de innovaciones mas profundas en el sector publico” (Cruz Barbosa,
2020). En este sentido, resulta clave la inclusion de los organismos descentralizados como universo
a abarcar bajo el concepto de Alta Direccidn Publica.


https://revele.uncoma.edu.ar/index.php/Sociales/article/view/4604

15

Diagnéstico: de la
jungla burocrética
aun ecosistema
de Alta Direccion
Publica inspirado
por misiones 'y
nodos estratégicos

Fundar

Estructuras administrativas invertebradas y opacas
Sector Pablico Nacional

Para plantear una estrategia de fortalecimiento de la Alta Direccidn Publica, es necesario antes que
nada atender a la variedad de formulaciones administrativas que posee el Estado nacional. Si de
estructuras administrativas se trata, es importante sefialar que, de acuerdo con el articulo 8 de la

de Administracion Financiera, sancionada en 1992, el Sector Publico Nacional (SPN) esta
integrado por:

* Administracién Publica Nacional (APN), conformada por la Administracidon Central, los
Organismos Descentralizados y las Instituciones de Seguridad Social.

* Empresas y Sociedades del Estado que abarca a las Empresas del Estado, las Sociedades
del Estado, las Sociedades Andnimas con Participacion Estatal Mayoritaria, las Sociedades de
Economia Mixta y todas aquellas otras organizaciones empresariales donde el Estado nacional
tenga participacion mayoritaria en el capital o en la formacion de las decisiones societarias.

* Entes Publicos excluidos expresamente de la Administracion Nacional, que abarca a cualquier
organizacion estatal no empresarial, con autarquia financiera, personalidad juridica y patrimonio
propio, donde el Estado nacional tenga el control mayoritario del patrimonio o de la formacion
de las decisiones, incluyendo aquellas entidades publicas no estatales donde el Estado nacional
tenga el control de las decisiones.

* Fondos Fiduciarios integrados total o mayoritariamente con bienes y/o fondos del Estado nacional.

En esta investigacion se propone que el criterio para determinar la relevancia de las funciones en el
sector publico nacional esté condicionado por su alineamiento con misiones estratégicas, mas que
con multiples clasificaciones normativas y financieras. Sin embargo, para esta propuesta es necesa-
rio repasar el actual estado administrativo y financiero del Estado argentino, que podria conceptuali-
zarse en dos grandes mundos: la Administracién Publica Central y Descentralizada.

El primero es el de la Administracion Pdblica Central (APC), cuya caracteristica principal €s que sus
érganos no tienen personalidad juridica propia, sino que actuan en nombre del Estado. Las unidades
que conforman la APC pueden categorizarse, a priori, en cinco tipos:

* Unidades politicas, compuestas por los Ministerios, las Secretarias y las Subsecretarias.

e Alta Direccién Publica, ordenada de manera jerarquica en Direcciones Nacionales o Generales,
Direcciones de Primer Nivel Operativo, Direcciones de Segundo Nivel Operativo, Coordinaciones.

* Sindicatura General de la Nacién.

* Organismos desconcentrados.

* Unidades ejecutoras.

A su vez, dentro de la APC, se distribuyen competencias a través de la técnica de la desconcentracion,
que implica la distribucion de competencias entre sus 6rganos, dando lugar a la creacion de organis-

mos desconcentrados. Por ejemplo, dentro del universo de la APC encontramos los Ministerios, las
Secretarias y las Subsecretarias.


http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/554/texact.htm
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El segundo mundo es el de la Administraciéon Publica Descentralizada (APD), que estd compuesta por
entes que tienen personalidad juridica propia (capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones)
y se relacionan con el Presidente de la Nacion a través del control de tutela®. Cassagne (2002) sefiala que
dentro de la APD coexisten formas juridicas llamadas puras —con un régimen tipico de derecho publico
(por ejemplo, entidades autarquicas)—, con entidades descentralizadas que realizan actividades indus-
triales y comerciales —dotadas de un régimen juridico mixto de derecho publico y privado (por ejemplo,
Empresas del Estado tipificadas por la )—*. Asi, la "descentralizacion” es una técnica de orga-
nizacion que no responde a ninguna exigencia juridica, ni viene impuesta por principios del derecho.

Sintesis de la organizacién de la Administracion Piblica Central y
Administracion Publica Descentralizada, segun el Mapa del Estado al 10 de
diciembre de 2023

Sector Publico Nacional

Administracién Publica Central Administracién Publica Descentralizada
Unidades politicas Organismos Descentralizados
Ministerios,
Secretarias
Subsecretarias
Alta Direccién Publica Entes publicos no estatales

Direcciones Nacionales

Direcciones de Primer Nivel Operativo
Direcciones de Segundo Nivel Operativo
Coordinaciones

Sindicatura General de la Nacién Entes Interestaduales
Auditorias

Organismos desconcentrados Empresas Interestaduales
Unidades ejecutoras Entes Binacionales

Empresas del Estado

Sistemas bancarios oficiales

Sociedades Andnimas con capital estatal mayoritario

Obras Sociales Estatales

Universidades

Fondos Fiduciarios

Sociedades del Estado

Nota: Se grafica la informacién a diciembre de 2023. Al momento de publicacién de este documento, hay cambios sensibles en la estructura
del Sector Publico Nacional.

Fuente: Fundar.

5 La tutela del Presidente sobre los APD comprende los siguientes poderes instrumentales: designar los 6rganos méximos del ente;
dar directivas generales; controlar los actos a instancia de parte, e intervenir el ente en casos extremos, es decir, remover los érganos
de conduccién del ente.

6 Cassagne, J. C. (2002). Derecho Administrativo, T. |, Buenos Aires, Lexis Nexis, pag. 337.


https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-13653-116526/texto
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Tabla 2

Transformacion de la Administracién Publica Central a partir del 11 de

diciembre de 2023

Fundar

Administracion Publica Central

DESDE
el 11 de diciembre de 2024

ANTES
del 11 de diciembre de 2024

Presidencia de la Nacion

Presidencia de la Nacion

Jefatura de Gabinete

Jefatura de Gabinete

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion

Ministerio de Economia

Ministerio de Economia

Ministerio de Transporte

Ministerio de Obras Publicas

Ministerio de Desarrollo Territorial y Habitat

Ministerio de Salud

Ministerio de Salud

Ministerio de Seguridad

Ministerio de Seguridad

Ministerio de Defensa

Ministerio de Defensa

Ministerio de Justicia

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional
y Culto

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional

y Culto

Ministerio de la Desregulacion y Transformacion del Estado

Ministerio de Interior

Ministerio de Turismo y Deportes

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible

Ministerio de Capital Humano

Ministerio de Desarrollo Social

Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

Ministerio de Educacion

Ministerio de Cultura

Ministerio de las Mujeres, Géneros y Diversidad

Nota: esta tabla refleja la estructura del gobierno desde el 11 de diciembre de 2024 al momento de publicacién del documento.

Fuente: Fundar.
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Junglajuridica

En este segundo mundo reside una “jungla juridica” con efectos directos de opacidad sobre la estruc-
tura del Estado. Siguiendo la categorizacion que establece sobre el tipo de admi-
nistracion, pueden observarse 12 variaciones distintas de organismos identificados dentro de la APD
y categorizadas por Mapa del Estado:

* Organismos Descentralizados, como la Agencia de Administracion de Bienes del Estado (AABE)
o la Agencia Federal de Inteligencia (AFI).

* Entes publicos no estatales, como el Instituto Nacional de Cine y Artes Audiovisuales (INCAA),
el Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados (PAMI) o el Instituto
Nacional de la Promocion Turistica (INPROTUR).

* Entes Interestaduales, como la Corporacion del Mercado Central de Buenos Aires o la
Corporacion Interestadual Pulmar.,

* Empresas Interestaduales, como Yacimientos Mineros de Agua de Dionisio (YMAD).

e Entes Binacionales, como la Comision Técnica Mixta de Salto Grande o la Entidad Binacional
Yacyreta.

* Empresas del Estado, como la Construccion de Viviendas para la Armada (COVIARA).

* Sistemas bancarios oficiales, como el Banco de Inversion y Comercio Exterior S.A. (BICE) y el
Banco de la Nacién Argentina.

* Sociedades Andnimas con capital estatal mayoritario, como Aerolineas Argentinas S.A.y Agua
y Saneamientos Argentinos S.A (AySA).

* Obras Sociales Estatales, como el Instituto de Obra Social de las Fuerzas Armadas y de
Seguridad (IOSFA).

¢ Universidades, como el Instituto Universitario Nacional de Derechos Humanos “Madres de Plaza
de Mayo".

* Fondos Fiduciarios, como el Fondo Fiduciario Sistema de Infraestructura de Transporte (FFSIT).
* Sociedades del Estado, como Ferrocarriles Argentinos.
Jungla escalafonaria

A su vez, desde la perspectiva del régimen de empleo publico, existen 8 marcos legales’ y 184 sis-
temas escalafonarios® en la Administracion Central y Descentralizada (Cagnoli, 2020). Categorizar
de manera holistica el empleo publico no es una tarea sencilla. Esto se debe no sdélo a la compleja
configuracion de la Administracion Publica y a la gran dispersion de datos y normativas, sino también
a la "jungla escalafonaria”: la multiplicidad de escalafones existentes en la APC y APD (Cagnoli, 2020).

7 Los 8 marcos legales son: 1) Convencion Colectiva de Trabajo General - : 2) Convencion Colectiva de
Trabajo General - ; 3) Convencién Colectiva de Trabajo General - Otros; 4) Estatuto Docente; 5) Ley de
Contratos de Trabajo - No Convencién Colectiva de Trabajo General; 6) Otras leyes y convenios; 7) Otros Regimenes - No Convencion
Colectiva de Trabajo General, y 8) Sector Publico Nacional No Financiero - No Convencién Colectiva de Trabajo General.

8 Elescalafén o convenio es la clasificacion laboral interna que se le asigna a las personas que ocupan puestos de trabajo en la APN.
Cada escalafén establece las funciones jerarquicas, administrativas u operativas que le competen a cada empleado publico. Existen al
menos 5 tipos de contrataciones y méas de 16 vias de acceso a un puesto de trabajo de la APN.


https://mapadelestado.jefatura.gob.ar/
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-20744-1974-25552
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-1421-2002-76700/texto
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Jungla escalafonaria. Clasificacion de los 8 marcos legales y 184 tipos de
escalafones regulados del empleo publico

Marco normativo del empleo publico Cantidad de escalafones
1 Convencion Colectiva de Trabajo General - Ley de Contratos de Trabajo 14
2 Convencion Colectiva de Trabajo General - Ley Marco de Empleo Publico 22
3 Convencioén Colectiva de Trabajo General - Otros 6
4 Sector Publico Nacional No Financiero - No Convencién Colectiva de Trabajo 3
General
5 Otros Regimenes - No Convencion Colectiva de Trabajo General 21
6 Otras leyes y convenios 45
7 Ley de Contratos de Trabajo - No Convencion Colectiva de Trabajo General 65
8 Estatuto Docente 8
184
Fuente: Fundar.
Segun el ultimo informe estadistico de la , con datos

hasta el afio 2022 inclusive, el SINEP no cubre mas del 14% de los puestos de trabajo generados
en el periodo 2020-2022. En el caso de la Administracion Central, existen 40 escalafones que expli-
can la base del empleo publico. Si bien el SINEP explica el 13% de los puestos de la APC, existen
otros escalafones con igual o0 mayor nivel de cobertura en el total de puestos generados. En par-
ticular, el escalafon del Personal Militar de las Fuerzas Armadas explica el 29% de los puestos de
trabajo generados entre los anos 2020y 2022; el de la Policia Federal Argentina. el 10%; el del Poder
Judicial de la Nacion, el 9%; el de Prefectura Naval Argentina, el 7%. En el caso de la Administracion
Descentralizada, los nimeros de escalafones ascienden a méas de 80: el mas relevante es el SINEP,
que explica el 14% de los puestos de trabajo generados, seguido por los escalafones de Correo
Argentino (9%), Union Ferroviaria (9%) y AFIP-DGI (9%); y los convencionados de ANSES (7%),
CONICET (7%) y PAMI (7%).

A pesar de que la proliferacion de los distintos escalafones ocasiona altos niveles de heterogeneidad
y opacidad dentro del Estado, es necesario destacar que existen ciertas areas cuyo marco laboral
promueve definitivamente la profesionalizacion y la jerarquizacion del personal civil. Este es el caso
del Servicio Exterior de la Nacion (SEN), donde el proceso de ingreso y ascenso en las posiciones
es determinado segun orden de mérito por medio de evaluaciones y el nivel de formacioén universi-
taria, siempre bajo el andlisis y la aprobacion de una Junta Calificadora (Dalbosco, 2014). El Sistema
Nacional de Empleo Publico (SINEP) también establece un sistema de ingreso por concurso. Sin
embargo, a enero de 2020, el 91% de los funcionarios ejecutivos no habian atravesado esa instancia
para desempefiar su cargo (INAP, 2020). La principal diferencia entre estos casos consiste en que en


https://www.argentina.gob.ar/jefatura/gestion-y-empleo-publico/empleo-publico/biep/informes-estadisticos
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el SEN no hay ninguna "brecha de implementacion” ( ) entre lo que estipula el escala-
fon enla Leyy lo que sucede en la practica. En este sentido, cobra relevancia no sélo homogeneizar
los distintos escalafones, sino también entender cuéles son los factores que promueven una cultura
organizacional en donde se apliquen efectivamente los marcos laborales.

De las junglas a la descoordinacion y la opacidad

Ambas “junglas” impactan de manera directa sobre las capacidades y herramientas con las que
cuenta una administracion gubernamental para implementar sus misiones esenciales. Sea de manera
heredada e involuntaria o0 adrede, cada una de las administraciones de las Ultimas décadas ha tenido
que lidiar con ambas junglas y con sus consecuencias: la descoordinacién y la opacidad de la funcién
publica.

La primera consecuencia visible de la proliferacion de estructuras organizacionales y juridicas es la des-
coordinacioén del Estado. El recelo inherente de los organismos estatales al intercambio y la difusion de
lainformacion, sumado a la multiplicidad de estructuras, termina derivando, naturalmente, en silos admi-
nistrativos incomunicados, funciones y tareas superpuestas, y politicas publicas incoherentes y hasta
antagonicas. Estas caracteristicas propias de la administracion se ven agravadas, ademas, cuando no
hay una directriz politica uniforme desde el Centro de Gobierno (CdG)'° de cada administracion.

La autonomia que brinda la descentralizacion a los organismos, ademas de generar una descoordina-
cion general en el disefio y la implementacion de politicas publicas, facilita la opacidad de practicas.
El ejemplo més patente es el de los Fondos Fiduciarios (FF) del Estado, que por la magnitud de los
recursos econdmicos y los gastos que poseen, tienen un rol significativo en la intervencion eco-
ndmica estatal. Los fondos fiduciarios son un instrumento que promueve una finalidad particular (a
cargo del fiduciante), a ser llevada a cabo por el que esté en mejores condiciones para hacerlo (fidu-
ciario). Ocupan un rol relevante en el presupuesto del Sector Publico Nacional no Financiero y funcio-
nan como un mecanismo que garantiza el financiamiento de ciertas politicas publicas especificas. Sin
embargo, como los FF no responden a las normas y procedimientos tradicionales del presupuesto
publico, el proceso de financiacion de las politicas va en detrimento de la unicidad y transparencia del
manejo de l0s recursos publicos, con un impacto directo en la rendicion de cuentas de las finanzas
publicas. No existen normas de derecho publico que regulen los criterios y contextos que pueden dar
lugar a la creacion de un fideicomiso o fondo fiduciario publico, ni procedimientos para la seleccién
de los fiduciarios intervinientes, para el control de gestion, ni para la realizacion de auditorias. A su
vez, esta falta de normativa permite que el Estado constituya fideicomisos sin que pueda justificarse
en muchos casos la conveniencia de utilizar esa figura por sobre otras alternativas existentes. Si
bien la de la Administracion Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico
Nacional establece que sus disposiciones se aplican a los fondos fiduciarios publicos (de interés
publico), lo cierto es que en general no se encuentra prevista la obligacion de que los estados conta-
bles del fideicomiso sean auditados externamente, ni de publicarlos en forma periddica.

9 Distancia entre la reglamentacion del programa y la implementacion efectiva del mismo.

10 Los CdG, implementados por expresiones politicas de diverso origen ideolégico y geografico, por ejemplo, en Brasil, Chile, Estados
Unidos o Reino Unido, son unidades localizadas en el seno de poder administrativo que tienen la funcién de coordinar y direccionar
las acciones del Poder Ejecutivo en pos de las prioridades y los objetivos planteados en una gestion. La literatura en administracion
publica revela que la implementacion de CdG tiene numerosas ventajas para la difusién de conocimiento intra-gubernamental, la sos-
tenibilidad de las transformaciones y, a fin de cuentas, para otorgar una mayor capacidad al Jefe de Gobierno de orientar y dirigir estra-
tégicamente las politicas publicas de su administracion, motivo por el cual los CdG son recomendados como estructura organizacional
por organismos internacionales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE) y el Banco Mundial (Alessandro et al, 2013; : Alessandro et al, 2014, OCDE, 2018; World Bank,
2022; Mosqueira et al,, 2023).


https://clad.org/wp-content/uploads/2020/09/Coaliciones-promotoras-para-construir-una-funci%C3%B3n-p%C3%BAblica-profesional-transversal-y-multinivel-en-Argentina-Bonifacio.pdf
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-24156-554
https://publications.iadb.org/publications/english/viewer/The-Role-of-the-Center-of-Government-A-Literature-Review.pdf
https://publications.iadb.org/publications/english/viewer/The-Role-of-the-Center-of-Government-A-Literature-Review.pdf
https://publications.iadb.org/publications/english/viewer/The-Role-of-the-Center-of-Government-A-Literature-Review.pdf

21 Volver al indice Fundar

Diagnéstico:dela Fny |3 gctualidad, la Administracion Publica Descentralizada estd compuesta por 33 fondos fiduciarios,

jungla burocréatica

aun ecosistema de acuerdo con el presupuesto de 2023"". Entre estos fondos, 16 (el 44%) han sido creados en los

de Alta Direccion

Publica inspirado ultimos siete afos.
por misiones y
nodos estratégicos

Evolucién de la cantidad de Fondos Fiduciarios creados por afio y acumulados
(1990-2023)
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Fuente: Fundar, con base en Ministerio de Economia (2023) y Oficina de Presupuesto del Congreso (2023).
Sintesis de las estructuras administrativas del Estado Nacional y sus principales
desafios
Administracion
12 estrategias de Publica Cer?tral 8 marcos legales y
descentralizacién y Descentralizada 184 sistemas escalafonarios
Esquema 2

Descoordinacion Opacidad
| |

© Superposicion de funciones © Falta de transparencia

© Fragmentacion en la politica » Ausencia de control estatal
publica sobre recursos econémicos

Fuente: Fundar.

11 EnTabla A1 del Anexo incluimos un listado completo de los 33 fondos fiduciarios existentes en 2023 y sus presupuestos expre-
sados en relacion a su % sobre el total, en el afio que fueron creados.
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Alta Direccioén Publica

La Alta Direccion Publica (ADP)'? hace referencia al conjunto de funcionarios de primera linea de las
administraciones gubernamentales. La (CLAD, 2003)
define a la ADP como "aquel segmento de cargos de direccion inmediatamente subordinado al nivel
politico de los gobiernos, cuya funcion es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control de aquél,
las estructuras y procesos mediante los cuales se implementan las politicas publicas y se producen
y proveen los servicios publicos. Se trata de una funcion diferenciada tanto de la politica como de las
profesiones publicas que integran la funcién publica ordinaria”. Es decir, segun la CIFP, la funcion de
los altos directivos publicos es conducir, bajo la direccién estratégica y el control del nivel palitico,
las estructuras y los procesos por los cuales se implementan las politicas publicas y se produceny
proveen los servicios publicos. En palabras de Zuvanic y Diéguez (2016), la Alta Direccion Publica es
el conjunto de funcionarios de primera linea de las administraciones gubernamentales que actuan
como “vaso comunicante” entre las esferas politicas y la burocracia.

Modelos de Alta Direcciéon Publica

Para contextualizar las diferentes formas organizativas de la ADP, a continuaciodn, se categorizan cua-
tro tipos de modelos de ADP, basados en la literatura de la administracion publica (burocratico o de
carrera; gerencialista o de posiciones; hibridos, y de sistema politico) y cual es el tratamiento que se
le asigna a las ADP en distintos paises de América Latinay ciertos paises seleccionados como Nueva
Zelanda, Francia, y Espana.

Sintesis de las caracteristicas principales de los modelos de Alta Direccién Publica

Modelo Caracteristicas generales Pais

Burocratico o de carrera - Acceso mediante concursos publicos | Francia
- Ascenso basado en experiencia 'y
méritos

- Valorizacion de la profesionalizacion y

la estabilidad

Gerencialista o de posiciones - Amplia gama de candidatos para Nueva Zelanda

funciones directivas

- Promociéon de competencia y renova- | Chile
cion cultural
Peru
Hibrido - Combinacion de elementos de siste- | Brasil
mas burocraticos y gerencialistas
- Surgidos para mejorar sistemas de Espafia
empleo publico
Sistema politico - Sistema "abierto” de nombramientos | Colombia
directivos
- Nombramiento basado en confianza
politica

- No mide capacidades ni competen-
cias profesionales

Fuente: Fundar.

12 El la define como la Funcién Directiva del Régimen de Direccion Publica, es decir, "el puesto de conduccion
que comporta la titularidad de una unidad organizativa de nivel superior a departamento, prevista en la estructura de las jurisdicciones y
entidades, la que determina el nivel de la funcién, con responsabilidades propias, acciones especificas y competencias particulares, que
de manera integrada determinan su complejidad y permiten la asignacion del rango”.


https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-la-Funcion-Publica-06-2003.pdf
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/284122/20230410
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Desglose de las caracteristicas particulares de los modelos de Alta Direccién
Publica en paises seleccionados de América Latinay Europa

Modelo Pais Caracteristicas particulares
Concepto Mecanismo de | Legislacion Duracién Nombramiento
ingreso
Burocratico | Francia Posiciones de Basado en Ley 3/15, Ley Contratos Consejo de
o de carrera alto nivel en el un sistema 5/15, Ley 40/15, | privados que Ministros
servicio civil rigurosoy Ley828/19y permitan atraer
del gobierno meritocratico, complemen- a personal
francés caracterizado tarias externo que
principalmente pueda aportar
por el acceso a recursos y
través de "gran- experiencia ala
des écoles" funcion publica
(instituciones
de educacion
superior de
prestigio) y con-
cursos publicos
Gerencialista | Nueva Director gjecu- | Sistema de Ley del Sector Cargos de cinco | Nombrado por
ode Zelanda tivo, al cual se lo | posiciones Estatal (The afios, renova- el Comisionado
posiciones identifica como | abierto con State Sector bles por tres
el lider principal | procesos Act, 1988)y afios mas
y la figura competitivos modificaciones
administrativa posteriores,
clave de un 2013
departamento o
agencia depar-
tamental. Este
rol implica una
responsabilidad
directa ante el
Ministro corres-
pondiente.
El Director
Ejecutivo es
crucial parala
conducciony
gestion eficaz
de la entidad
alaque esta
asignado.
Chile Sistema Ingreso Ley 19.882 del | Cargos de tres Elegido por el
implementado mediante Nuevo Trato afios renova- Presidente o
para mejorar CONCuUrso por Laboral (LNTL, bles hasta por Jefe Superior
la gestion del mérito 2003) dos periodos del Servicio
sector publico, adicionales
asegurando
que los cargos
directivos sean
ocupados
por personas
altamente
calificadas
Peru Sistema de Ingreso Decreto Asignacion por | Establecido
personal de mediante Legislativo tres afios reno- | periddicamente
posiciones CONCuUrso por 1024 (2008), vables, sujeta por la Autoridad
gerenciales no méritos Ley 30.057 de a convenio de maxima
politicas del Servicio Civil desempefio
mas alto nivel (2013) y dedicacion
exclusiva
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Gréfico 2

Hacia un Estado
orientado por
misiones y nodos
estratégicos con
funciones criticas
profesionalizadas
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Hibrido Brasil DAS Sistema de con- | Constitucién No esté Concurso esta-
(Direcciones curso publico (1988), Ley determinado ble. DAS de libre
de Asignacion (excepto DAS), 8112 (1990), nombramiento
de Puestos de con estabilidad | Ley 13.346 y remocion por
Confianza) enla | en el empleo. (2016), Decreto las autoridades
Administracion | Ademasdelas | 9739 (2019). competentes
Publica Federal | DAS, de libre

nombramientoy

remocion

Espafia Funciones Combina crite- | Ley 3/2015, Variable segun Presidente o

especifi- rios profesiona- | Ley 40/2015, elcargoy Consejo de
cas segun les y politicos. TREBEP (Texto | circunstancias Ministros
laLeyenla Los altos car- Refundido
Administracion | gos como de laLey del
General del Subsecretarios | Estatuto Basico
Estado. y Directores del Empleado

Generales Publico)

generalmente

requieren ser

funcionarios

de nivel A1.

Aungue en algu-

nos nombra-

mientos, como

ser Secretarios

de Estado o

Secretarios

Generales, la

confianza poli-

tica es clave

Sistema Colombia Cargos de Cargos de libre | Ley 909 de No esta Autoridad

politico gerencia nombramiento | 2004 determinado nominadora
publica enla y remocion
Rama Ejecutiva | basados en
de los orde- competencia
nes nacional y profesional
territorial

Fuente: Fundar.

Mecanismos de ingreso en Argentina

Sobre un total de 66.057 empleados de la Administracion Central en el afio 2021, sdlo el 31% per-
tenecia a las plantas permanente y transitoria (y habia atravesado la instancia de los concursos),
enmarcadas bajo el SINEP o el SINAPA, mientras que el 69% trabajaba bajo contratos de locacion.
Asimismo, es notable que durante el periodo 2016-2022, de los 4615 cargos a cubrir de planta per-
manente, 4372 fueron concursados por convocatoria Interna, 243 por convocatoria abierta, y no
hubo concursos con convocatoria general (Luxardo, 2022). Es decir, casi el 95% de los concursos no
estuvo abierto a la competencia externa a la Administracion Publica (Luxardo, 2022). En el gréfico 2
puede observarse que 9 de cada 10 funcionarios ejecutivos a enero de 2020 ingresaron al puesto a
través de una designacion transitoria o sin haber pasado por un concurso (INAP, 2020).
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Distribucion de los cargos de la Alta Direccion Publica, de acuerdo al sistema
por el cual ingresaron, segun el nivel de funcién ejecutiva (cantidad de cargos 'y
% del total)

Sistema de acceso al cargo

@ Designacién transitoria @ Concurso Régimen de estabilidad no concursado

Nivel |
Direcciones
Nacionales
(339, 15%)

44%

Nivel Il
Direcciones

de Primer

Nivel Operativo
(198, 13%)

3%

Nivel Ill
Direcciones de
Segundo Nivel

(762, 34%)

59%

Nivel IV
Coordinaciones

4,2%
(873, 38%)

0% 25% 50% 75% 100%

Fuente: Fundar, con base en Instituto Nacional de la Administracién Publica (2022).
Ventana de oportunidad

Para mejorar el sistema de acceso a cargos en la Alta Direccion Publica y del personal civil en general
existen dos herramientas complementarias, una tedrica y otra practica. En primer lugar, el Decreto
191/2023 abre una ventana de oportunidad para rever puntos esenciales del Sistema Nacional
de Empleo Publico (SINEP), en términos de mecanismos de ingreso y evaluacion y desarrollo de la
carrera, que permitan una jerarquizacion de quienes se desempefian en el Estado. Simultdneamente,
la segunda herramienta consiste en la decision —y la capacidad organizadora— de que el SINEP, con
las modificaciones que sean necesarias, sea implementado en cada contrato de empleo publico,

priorizando inicialmente las funciones de Alta Direccion.

Hacia un Estado orientado por misionesy
nodos estratégicos con funciones criticas
profesionalizadas

La opacidad, la invertebracion y la descoordinacion del Estado argentino son evidentes; y el mante-
nimiento del statu quo se configura como un escenario suboptimo para la sociedad. La necesidad de
transformar el Estado también parece ser evidente. La respuesta a la pregunta sobre cémo hacerlo,
en qué areas y bajo qué criterios, sin embargo, no es evidente. La presente investigacion propone
una transformacién del Estado por medio de misiones y nodos estratégicos con funciones criticas
profesionalizadas.


https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/284122/20230410
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/284122/20230410
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La pregunta relevante en una transformacién por misiones
no es si hay mas o menos Ministerios y Secretarias, sino en
funcidon de qué objetivos se organizara la estructura estatal y
cuales son los puestos criticos para alcanzarlos.

Decidir cuales son las misiones de un Estado implica que el criterio de formulacidn, implementacion
y evaluacion de politicas publicas no esté determinado por estructuras ministeriales, sino por objeti-
vos. En este sentido, la cantidad de puestos a desempefiar en el Estado esta determinada en funcién
de las prioridades establecidas: la pregunta relevante en una transformacién por misiones no es si
hay mas o menos Ministerios y Secretarias, sino en funcion de qué objetivos se organizara la estruc-
tura estatal y cuédles son los puestos criticos para alcanzarlos.

Asi, el sentido de este estudio es realizar dos grandes aportes tedricos y metodoldgicos a la discu-
sidn sobre la transformacion del Estado. En primer lugar, en el marco de la literatura sobre burocra-
Cia 'y gobernanza, esta investigacion contribuye con la definicidon de misiones, nodos estratégicos y
dimensiones para el Estado argentino. En segundo lugar, en el marco de la literatura sobre reestruc-
turaciones organizacionales, se propone una matriz para la identificacién de funciones criticas en la
Administracion.

Misiones y nodos estratégicos

Antecedentes

Tres cuerpos de literatura han contribuido a la definicidon de una gobernanza del Estado orientada por
misiones y nodos estratégicos. Tanto la escuela del New Public Management (NPM, Nueva Gestion
Publica), la literatura sobre "wicked problems” (problemas complejos) y politicas orientadas por misio-
nes, asi como la literatura sobre redes construida desde la sociologia han inspirado la propuesta de
transformacion del Estado argentino a partir de la identificacion de misiones y nodos estratégicos.

La pregunta acerca de como reformar la Administracion Publica para la mejora en la eficiencia y la
entrega de servicios, abordada de manera pionera por la escuela del NPM durante las décadas de
1980y 1990, es el puntapié inicial de la propuesta elaborada. Llevada a la practica principalmente
en los paises de la OCDE, el NPM buscd alejarse del tradicional modelo de organizacion jerarquico y
weberiano para adoptar mecanismos de interaccidn entre agentes publicos, regidos por los princi-
pios del mercado. Con un claro rasgo descentralizador, la primera ola del NPM introdujo las ideas de
gestion propias del sector empresarial en la administracion publica, principalmente en lo referente
a los servicios como educacion y salud (Hood, 1990; Dunleavy y Hood, 1994;

). Este movimiento inicial dio lugar a otros modelos de gobernanza de la burocracia, tipifica-
dos como modelos “colaborativos” o en “redes” (Bouckaert et al., 2010; Howlett y Saguin, 2018).
Diferenciandose todos del modelo weberiano, estos modelos terminaron confluyendo en el "post
NPM", gue tomo las lecciones aprendidas de las primeras reformas propias del NPM e incorporo
nuevos principios como la colaboracion y una centralizacion aggiornada (Christensen y Laegreid,
2008; Lapuente y Van de Walle, 2020). Independientemente del caracter de las reformas emprendi-
das, este cuerpo de literatura es de referencia para la actual investigacion en tanto buscé entender
qué disefio conceptual de organizacion de la burocracia y la administracion del Estado se adapta
mejor a la manera en que la sociedad y la economia se modificaron a fines del siglo XX.


https://books.google.com.ar/books?hl=en&lr=&id=cEsrDwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PP1&ots=zqZE-JYxSg&sig=nE5Lc6gvsxCrjLGARZces1Dd5lc&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.ar/books?hl=en&lr=&id=cEsrDwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PP1&ots=zqZE-JYxSg&sig=nE5Lc6gvsxCrjLGARZces1Dd5lc&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
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En la Ultima década, tanto la academia como los formuladores de politicas han observado que la com-
plejizacion de las economias y las demandas sociales han derivado en nuevas transformaciones en
las estructuras gubernamentales. En particular, la aparicion de "wicked problems” (“problemas comple-
jos"), como el cambio climatico, la migracion o la igualdad de género, exige politicas publicas transver-
salesy, por ende, estructuras burocréticas integradas y no sectorizadas, que han sido implementadas
en la practica en organizaciones burocréaticas como la Unién Europea y en proyectos de gran escala
como Horizon Europe (Mazzucato, 2018; Christensen et al, 2019; Domorenok et al., 2021; Esposito y
Terlizzi, 2023). La colaboracion y la coordinacion entre los distintos actores y sectores gubernamenta-
les, econdmicos y sociales emergen, asi, como 10s dos principios fundamentales en el tratamiento de
los “problemas complejos” (Peters, 2018). Esta bibliografia dialoga profundamente con las recomen-
daciones elaboradas por los organismos internacionales para la construccion de capacidades estata-
les de coordinacion a través de Centros de Gobierno (OCDE, 2018; World Bank, 2022; Mosqueira et al.,
2023), asi como la elaboracién de guias de marcos l6gicos para el disefo, la ejecucion y la evaluacién
de proyectos (Ortegodn et al., 2005). Al mismo tiempo, de este cuerpo de pensamiento se desprende
el enfoque de politica publica orientado por misiones (Mazzucato, 2021). Esta perspectiva plantea que
la resolucion de conflictos y desafios de relevancia social desde lo publico debe ser formulada a partir
de objetivos que sean audaces, inspiradores, medibles y |0 suficientemente amplios como para invo-
lucrar a distintas disciplinas, sectores, actores y proyectos complementarios para su €jecucion. Esta
bibliografia es el corazdn metodoldgico de nuestra propuesta, que identifica siete grandes misiones
que deberian orientar la estructura burocratica y administrativa del Estado argentino, para luego des-
agregarlas en nodos estratégicos y dimensiones mas operativas.

Ejemplo de una politica publica para lograr la neutralidad de carbono en
ciudades con un enfoque de misiones de la Comisiéon Europea

; CAMBIO CLIMATICO
Gran desafio e

100 Ciudades neutras en carbono para 2030

Misiones .

v Balance de cero emisiones netas de

Co gases con efecto invernadero en

v Y 100 ciudades europeas para 2030

, , Inmobiliario Energia Movilidad Sector social

: . Materiales de Medio Alimentos Economia del

' ' construccion ambiente comportamiento
Proyectos de I+D B P [

pi— DNI-carbono
ciudadano: gobierno
electrénico,
optimizacién de la
huella de carbono

Inmuebles con

componentes

que absorben
carbono

Industria
alimentaria
Movilidad urbana urbana neutra en
eléctrica limpia carbono que conecta
N alaciudad con .
~ A la agricultura LA

Fuente: Fundar, con base en Mazzucato (2018).
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Por ultimo, el tercer cuerpo de literatura que contribuye a la construcciéon de nuestra propuesta es
la lectura de la "sociedad red” de Manuel Castells (1999, 2006). El modelo planteado por el autor
propone que la mejor manera de entender las estructuras sociales, de produccion o de consumo,
en la actualidad signada por la digitalidad, son las redes. Antagonizando con la centralizacion y la
jerarquia, las redes funcionan como un conjunto de nodos interconectados, organizados de manera
horizontal y flexible. Este aporte propio de la sociologia de comienzos del siglo XXI, asimismo, dialoga
profundamente con la reciente literatura de economia politica y organizacional sobre el rol del Estado
en una sociedad de “capitalismo de plataformas” (Srnicek, 2018) y sobre cémo la introduccion de
tecnologias digitales en la sociedad favorece el enfoque “whole of government” o “de todo-gobierno”
(Oszlak, 2020). En relacion con la literatura sobre “wicked problems”, esta propuesta amplia el espec-
tro de aplicacion de estructuras de redes. No son sdlo problemas aislados como el cambio climatico
los que estan estructurados de manera transversal, sino que las relaciones sociales y econdémicas en
conjunto estan estructuradas a partir de nodos interconectados y dependientes entre si. Esta dltima
bibliografia, entonces, complementa y potencia al enfoque de misiones: este no deberia aplicarse
exclusivamente a politicas publicas que aborden “problemas complejos”, sino de manera integra a
toda la estructura del Estado. Teniendo en cuenta asimismo las amplias posibilidades que la transfor-
macion tecnoldgica brinda actualmente para operativizar plataformas méas robustas de accion.

Nuestro aporte

La definicidn de misiones, nodos estratégicos y dimensiones del Estado argentino representa, en pri-
mer lugar, un aporte tedrico. Las misiones planteadas en el presente estudio aluden a una conjuncién
de referencias de objetivos nacionales e internacionales consagrados previamente, que pueden servir
como sintesis para la elaboracion de politicas publicas. La propuesta de grandes misiones que deben
guiar al Estado argentino, lejos de tener una logica partidaria o sectorial, tiene la aspiracion de amal-
gamar todos aquellos puntos que atravesaron niveles de deliberacion tan profundos y cuyo apoyo
se encuentra tan presente entre distintos grupos politicos, econdmicos y sociales, que pueden ser
considerados como catalizadores de una agenda comun de aspiraciones colectivas. A tal efecto, se
revisaron plexos normativos de variada procedencia, que constituyen un piso de acuerdos béasicos ya
presentes en el entramado institucional de Argentina, atravesado por diversas etapas histdricas.

Al mismo tiempo, este primer producto aporta un valor practico, en tanto las misiones y los nodos
estratégicos fueron vinculados con 2829 unidades del Estado argentino (se desarrolla detallada-
mente en el apartado "Pasos metodoldgicos”). En este sentido, la reorganizacion de estructuras
burocraticas y administrativas ministeriales en funcion de misiones puede ser de inspiracion para
formuladores de politicas publicas a nivel internacional, nacional y local. Independientemente de las
misiones y los nodos estratégicos propuestos, la experiencia metodoldgica de asociar cada unidad
administrativa a un objetivo puede ser replicada en otras instancias organizacionales. Cabe destacar
que, luego del 10 de diciembre de 2023, estas 2829 unidades han sido modificadas y/o reducidas,
por lo que el panorama de unidades inicial no se corresponde con el de la actualidad, cuya estructura
organizacional y administrativa aun no ha sido aprobada ni publicada al dia de la fecha.

Considerando la literatura sobre gobernanza desarrollada anteriormente y referencias de derechos
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y objetivos tanto internacionales como nacionales, se identificaron 7 misiones, 35 nodos estratégi-
cos y 100 dimensiones para la organizacion del Estado que contribuya al horizonte de un Desarrollo
Humano Integral. Mientras que las misiones propuestas constituyen grandes familias tematicas con
asuntos de naturaleza transversal, los nodos estratégicos que las componen remiten a metas cuyo
avance puede ser operacionalizable y medible en el tiempo, y a su vez son desagregados en dimen-
siones que confluyeny nutren dichos nodos.

Las cinco referencias de derechos, principios y objetivos debatidos y declarados a nivel internacional
que constituyen la fuente normativa para la identificacion de las 7 misiones, los 35 nodos estratégi-
cosy las 100 dimensiones, fueron las siguientes:

+ la (DADDH, 1948),

« La (DUDH, 1948),

* H (PIDESC, 1966),

* E (PIDCP, 1966)

* Los (ODS, 2015), aprobados por la Asamblea General de la

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), compuesta por 193 paises.

A nivel nacional, se consideraron tres referencias’s:

« La . La principal inspiracién normativa fue la Constitucion:
con la fuerza que le infiere su rol de ley suprema, esta expresa los propdsitos y las aspiraciones
que guian el funcionamiento del Estado argentino.

o EI . Mencionadas en el Decreto 124/2021 de creacion del Consejo
Econodmico y Social (CES) de Argentina, compuesto por 37 consejeros y consejeras representan-
tes de las principales instituciones del entramado empresarial, educativo, sindical y de la sociedad
civil del pais, las 5 misiones y 25 objetivos que orientaron la agenda de trabajo del CES fueron los
principales faros locales para la construcciéon de misiones, nodos estratégicos y dimensiones.

« E . Bajo un esquema de 11 misiones que fueron presentadas
ante el Consejo Econdmico y Social, el Plan funciona como una hoja de ruta de acciones y metas
medibles hacia 2030 que buscan transformar el entramado productivo y tecnolégico nacional.

A continuacion, se detallan cada una de las 7 misiones y los 35 nodos estratégicos propuestos,
junto con sus distintas fuentes, nacionales e internacionales, de inspiracién. Las 100 dimensiones,
asociadas a las misiones y nodos estratégicos, se detallan en el documento

13 Cabe destacar que el 8 de julio de 2024 la administracion de Javier Milei acordé con 18 gobernadores el un docu-
mento con 10 politicas de Estado que impulsarian un nuevo compromiso politico en la Argentina. Este documento incluye los siguientes
puntos: “1) La inviolabilidad de la propiedad privada; 2) El equilibrio fiscal innegociable; 3) La reduccion del gasto publico a niveles histo-
ricos, en torno al 25% del Producto Bruto Interno; 4) Una educacion inicial, primaria y secundaria Util y moderna, con alfabetizacién plena
y sin abandono escolar; 5) Una reforma tributaria que reduzca la presion impositiva, simplifique la vida de los argentinos y promueva el
comercio; 6) La rediscusion de la coparticipacion federal de impuestos para terminar para siempre con el modelo extorsivo actual que
padecen las provincias; 7) El compromiso de las provincias argentinas de avanzar en la explotacion de los recursos naturales del pafs; 8)
Una reforma laboral moderna que promueva el trabajo formal; 9) Una reforma previsional que le dé sostenibilidad al sistema y respete a
quienes aportaron, 10) La apertura al comercio internacional, de manera que la Argentina vuelva a ser protagonista del mercado global”.
A pesar de no haber sido incluido como referencia de nivel nacional debido a que el Pacto fue acordado luego de la elaboracion de este
documento, gran parte de los puntos abordados se encuentran presentes en las siete misiones y los 35 nodos estratégicos.


http://www.infoleg.gob.ar/?page_id=1000
https://www.un.org/es/about-us/universal-declaration-of-human-rights
https://www.ohchr.org/es/instruments-mechanisms/instruments/international-covenant-economic-social-and-cultural-rights
https://www.ohchr.org/es/instruments-mechanisms/instruments/international-covenant-civil-and-political-rights
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/804/norma.htm
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/241016/20210222
https://www.argentina.gob.ar/produccion/argentina-productiva-2030
https://fund.ar/publicacion/el-estado-esencial/
https://x.com/OPRArgentina/status/1808615287778128344
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La primera misidn propuesta busca atender las necesidades mas apremiantes de la poblacion en
condicion de vulnerabilidad y de pobreza extrema. Los siete objetivos que conforman la misiéon estan
orientados a garantizar el bienestar y las necesidades esenciales de todas aquellas personas que
dependan de otras en algun sentido. Esto implica una dependencia no solo por motivos de ingre-
s0s, sino también por cuestiones etarias (tanto en la primera infancia como en la vejez), por motivos
de violencia o por situaciones de emergencia sanitaria o climatica. Esta misidn sigue los valores de
solidaridad e igualdad que histéricamente guiaron distintas religiones, movimientos, organizaciones
y Estados, bajo el motus "primero los ultimos”.

Descripcién de la Mision 1, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Mision 1: Comunidad de los cuidados

Nodos estratégicos

1. Proteger de manera integral los primeros 1000 dias de vida
2. Proteger de manera integral a los adultos mayores
3. Asegurar el acceso a servicios de salud integral de calidad

4. Garantizar la seguridad alimentaria

5. Prevenir y luchar contra la violencia intrafamiliar, por motivos de género e intracomunitaria

6. Mitigar los efectos de las situaciones de emergencia climéaticas y sanitarias

Fuentes de inspiracion

Internacional

Nacional

Tratados internacionales

FIN
DE LA POBREZA

SALUD
Y BIENESTAR

IGUALDAD
DE GENERO

. a_
10 REDUCCION DE LAS =)
DESIGUALDADES :

DADDH
Articulo 7 sobre derechos de
mujeres embarazadas y nifios

DUDH
Articulo 7 sobre el derecho a
laviday la integridad

PIDESC
Articulo 10 sobre derechos
delnifio

Convencioén Interamericana
sobre la Proteccion de los
Derechos Humanos de las
personas mayores

Articulo 14 bis sobre presta-
ciones de seguridad social

Articulo 42 sobre derecho a
la salud e igualdad en condi-
ciones de trato

Articulo 75 inc 23 sobre
garantizar la igualdad real de
oportunidades

Articulo 75 inc 23 sobre
la proteccion del nifio y el
embarazo

La comunidad del cuidado
y seguridad alimentaria. 1.
Lucha contra elhambre y la
extrema pobreza

La comunidad del cuidado

y seguridad alimentaria 2.
Formacién de precios de
alimentos y de productos
criticos para la calidad de vida

La comunidad del cuidado
y seguridad alimentaria 3.
Justicia social sanitaria

Democracia innovadora.

5. Prevencion integral de la
violencia. Abordaje integral de
la violencia de género.

Fuente: Fundar.


https://fund.ar/publicacion/el-estado-esencial/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/804/norma.htm
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/804/norma.htm
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/241016/20210222
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/241016/20210222
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Mision 2. Desarrollo arménico federal y habitat

La segunda mision aborda la situacion habitacional y de infraestructura en clave individual y regio-
nal. A nivel individual, siguiendo el horizonte de inclusién social, esta misién atiende las necesidades
esenciales de todo ciudadano en términos de infraestructura: un techo y servicios basicos (agua,
saneamiento, electricidad, transporte y conectividad). Al mismo tiempo, la misién también aborda el
habitat desde una perspectiva de equilibrio territorial y ambiental. A nivel regional, esto implica cons-
truir un federalismo real a través del desarrollo de las economias regionales, al mismo tiempo que se
conserva la biodiversidad de los ecosistemas terrestres y marinos.

Descripcién de la Mision 2, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Nodos estratégicos

7. Asegurar el acceso al techo
8. Garantizar el acceso a infraestructura social basica

9. Implementar un reordenamiento de la tierra, la poblacién y las instituciones publicas con perspectiva de
descentralizacion productiva

10. Conservar y restaurar la biodiversidad en ecosistemas terrestres y marinos

11. Potenciar las economias regionales a través del turismo, el deporte y la cultura

Fuentes de inspiracion

Internacional

Nacional

Objetivos de Desarrollo

Sostenible

Tratados
internacionales

Constituciéon de la

Consejo Econémico

Plan Argentina

Nacién Argentina

y Social

Productiva 2030

1

1

1

AGUA LIMPIA
Y SANEAMIENTC

CIUDADES Y
COMUNIDADES
SOSTENIBLES

VIDA
SUBMARINA

VIDA

DE ECOSISTEMAS
TERRESTRES

DADDH

Articulo 13 sobre
participacion en la
cultura, las artes y la
ciencia

PIDESC

Articulo 11 sobre
el derecho auna
vivienda adecuada

PIDESC

Articulo 15 sobre el
derecho a participar
de la vida cultural

Articulo 41 sobre
el derecho aun
ambiente sano

Articulo 75inc. 19
sobre proteccién del
patrimonio artistico y
espacios culturales

Articulo 75inc. 19
sobre el desarrollo
armonico de las pro-
vincias y las regiones

Articulo 14 bis
sobre acceso a una
vivienda digna

La comunidad del
cuidado y seguri-
dad alimentaria 5.
Deporte y cultura
como ambitos
integradores en la
pospandemia

Ecologia integral y
desarrollo susten-
table. 1. Desarrollo
verde y azul.
Recursos naturales
y cambio climé-
tico: agua, pescay
bosques

Ecologia inte-
gral y desarrollo
sustentable. 2.
Tierra, Techoy
Trabajo: reordena-
miento territorial y
poblacional

11. Potenciar la
actividad turistica
para el desarrollo
territorial sustenta-
ble a partir de la gran
biodiversidad local

Fuente: Fundar.



https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/804/norma.htm
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/0-4999/804/norma.htm
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/241016/20210222
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/241016/20210222
https://www.argentina.gob.ar/produccion/argentina-productiva-2030
https://www.argentina.gob.ar/produccion/argentina-productiva-2030
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La tercera mision aborda la construccion de saberes y competencias necesarios para un desarrollo
laboral digno en el marco de la actual revolucidn tecnoldgico-productiva. Desde el punto de vista de
la formacion, la mision plantea en primer lugar ciertas condiciones educativas basicas que el Estado
debe garantizar: incorporar a todas aquellas personas que hayan salido del circuito educativo a sus
instancias obligatorias, promover la formacion continua y asegurar que los contenidos recibidos
por los nifios, nifias y adolescentes sean de excelente calidad. Al mismo tiempo, se plantean ciertos
objetivos prospectivos en el marco de las transformaciones tecnoldgicas en curso, abordando la
necesidad de modernizar la capacitacion docente y de incrementar las profesiones en las disciplinas
CTIM (ciencia, tecnologia, ingenieria y matematica). Desde el punto de vista del trabajo, se propone la

multiplicacién de trabajos formales, calificados y de calidad para la dignificacion de la vida.

Descripcién de la Mision 3, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Mision 3: Educacion y trabajo para una vida digna

Nodos estratégicos

12. Integrar a las personas a un proceso de aprendizaje continuo en todas las instancias educativas

13. Garantizar una base sélida de comprensién matematica y lecto-escritura en los niveles primarios y secundarios de

educacién

14. Multiplicar los trabajos formales y de calidad

15. Modernizar el sistema de capacitaciéon docente en clave 4.0.

16. Incrementar la formacién en profesiones estratégicas y en las disciplinas CTIM

Fuentes de inspiracion

Internacional

Nacional

Tratados
internacionales

EDUCACION
DE CALIDAD

TRABAJO DECENTE
Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

DADDH

Articulo 12 sobre
el derecho ala edu-
cacion

DADDH
Articulo 14 sobre el
derecho al trabajo

DUDH
Articulo 23 sobre el
derecho al trabajo

DUDH

Articulo 26 sobre
el derecho ala edu-
cacion

PIDESC

Articulos 6y 7
sobre el derecho a
trabajar

PIDESC

Articulos 13y 14
sobre el derecho a la
educacion

Articulo 14 sobre el
derecho a trabajar,
ensefiar y aprender

Articulo 14 bis
sobre los derechos
del trabajador

Articulo 75inc. 19

sobre la promocion
de la generacion de
empleoy la forma-

cion profesional

Articulo 75inc. 19
sobre los principios
de gratuidad y equi-
dad de la educacion
publica estatal

La comunidad del
cuidado y seguri-
dad alimentaria 1.
Transformacion de
planes asistenciales
en empleos

Educaciény tra-
bajo del futuro. 1.
Formacion en profe-
siones estratégicas

Educaciény tra-
bajo del futuro. 2.
Promocion de habili-
dades tecnologicas

Educaciény tra-
bajo del futuro. 3.
Herramientas digita-
les para la ensefanza
y el aprendizaje en
todos los niveles

9. Modernizary crear
empleos de calidad
en los sectores
industriales tradicio-
nales

10. Potenciar enca-
denamientos pro-
ductivos a partir del
sector primario para
generar mas trabajo
y méas desarrollo

Fuente: Fundar.
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La cuarta misidn, cuyo nombre se basa literalmente en lo que indica el inciso 19 del articulo 75 de la
Constitucion Nacional, se centra en los elementos criticos de las finanzas publicas en pos del desen-
volvimiento sano, responsable e inclusivo de la economia nacional. En primer lugar, se formulan obje-
tivos vinculados a la macroeconomia y la relacion comercial, de inversién y crediticia del Estado con
el exterior. En este sentido, se plantean horizontes vinculados a la potenciacién de las exportaciones
y la inversion extranjera directa en el pais y a la administracion responsable de las importaciones y
el crédito externo, con el fin Ultimo de resolver lo que puede ser considerado uno de los problemas
estructurales historicos de la macroeconomia argentina: los desajustes ciclicos de la balanza comer-
cial y suimpacto en el valor de la moneda. En simultdneo, e igualmente relevantes, se incluyen obje-
tivos enfocados en mejorar las capacidades estatales en materia econdmica, vinculados a mejorar
la equidad, la eficiencia y la transparencia del sistema impositivo y aduanero nacional, asi como de la

estructura de transferencias, inversiones, subsidios y costos de servicios publicos.

Descripcion de la Misidn 4, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Misién 4: Progreso econémico con justicia social

Nodos estratégicos

19. Fortalecer las inversiones y el mercado local de capitales

18. Canalizar responsablemente el crédito externo para el despliegue productivo

20. Incrementar la equidad y el control en el sistema impositivo y aduanero

21. Universalizar el acceso de la poblacion al sistema financiero

17. Fomentar el comercio multidimensional a través del incremento de las exportaciones y la administracion de
importaciones para la produccién nacional

22. Transparentar y eficientizar la estructura de transferencias, inversiones, compras, subsidios y costos de servicios
publicos para la promocién de la competencia

Fuentes de inspiracion

Internacional

Nacional

TRABAJO DECENTE
Y CRECIMIENTO
ECONGMICO

o4

Articulos 9,10,11,12y 26
sobre aduanas y comercio

Articulo 16 sobre la igualdad
como base del impuestoy de
las cargas publicas

Articulo 36 sobre enrique-
cimiento ilicito del Estado y
ética publica

Articulo 42 sobre la Defensa
de la Competencia

Articulo 75inc. 1,2y 3 sobre
aduanasy el sistema fiscal
federal

Articulo 75inc. 4y 7 sobre
toma de crédito

Articulo 75 inc. 19 sobre

la obligacion del Congreso
de "proveer lo conducente
al progreso econémico con
justicia social”

La Comunidad del cuidado
y seguridad alimentaria 2.
Transparencia de compras
estatales y vinculacion
productiva con el universo
cooperativo y de la economia
popular

Productividad con cohesion
social. 1. Armonizacion y
transparencia tributaria para
la equidad. Mejoras en areas
criticas y de alto impacto en
la administraciony el control
impositivo

Productividad con cohe-
sién social. 2. Sistema
Nacional de Defensa de la
Competencia

Productividad con cohesién
social. 3. Acceso al crédito,
promocion y facilitacion de
inversiones y mercado local
de capitales para el desarrollo

1. Duplicar las expor-
taciones para volver
macroecondmicamente sos-
tenibles las mejoras sociales
y econdémicas

Fuente: Fundar.
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Mision 5. Productividad innovadora y verde

La quinta mision aborda los desafios vinculados a la transformaciéon tecnoldgica y ambiental que
esta atravesando el sistema productivo a nivel global, atendiendo tanto a la inclusividad del mercado
interno como a los objetivos de insercion competitiva externa. Los objetivos contenidos refieren al
fomento de la creacidn y el desarrollo de nuevas empresas, a la adopcion de nuevas tecnologias, la
descarbonizacion y la aplicacion de la ldgica de economia circular en los procesos productivos, asi

como al incremento de la producciéon de energias mas limpias y verdes.

Descripcién de la Mision 5, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Nodos estratégicos

estratégicos

renovables

23. Profundizar la adopcion de nuevas tecnologias para agregar valor ambiental y productivo en sectores productivos

24. Fomentar el emprendedorismo, la creacién y el crecimiento de pequefias y medianas empresas

25. Combatir el cambio climatico a través del fomento de la economia circular y la generacién de energias mas limpias y

26. Modernizar y descarbonizar la infraestructura fisica y digital (movilidad, logistica y redes de comunicacién)

Fuentes de inspiracién

Internacional

Nacional

Objetivos de Desarrollo

Constitucién de la Nacién

Consejo Econémico y

Plan Argentina Productiva

Sostenible

Argentina

Social

2030

INDUSTRIA,
INNOVACION E
INFRAESTRUCTURA

&

alde

12 Voo

QO

RESPONSABLES

Articulo 75inc. 18y 19
sobre la obligacion del
Congreso de “proveer lo
conducente (..) a la investiga-
ciony al desarrollo cientifico
y tecnoldgico, su difusion

y aprovechamiento”, a “la
construccion de ferrocarriles
y canales navegables”y a

“la introduccion y estableci-
miento de nuevas industrias”

Articulo 41 sobre el derecho
a un ambiente sano

Productividad con cohesion
social 2. Nuevas formas de
organizacion empresarial y
relaciones laborales frente al
cambio tecnoldgico. Parques
industriales y polos tecno-
|6gicos

Productividad con cohesion
social 3. Plan de apalanca-
miento exportador agroin-
dustrial y de servicios de
conocimiento

Ecologia integral y desarro-
llo sustentable 3. Transicion
energética justa y renovable:
edlica, solar e hidrogeno

Ecologia integral y desa-
rrollo sustentable 4.
Conectividad fisica y digital
4Gy 5G, Internet para la inclu-
sion, hidrovia, trenes, puertos
y movilidad sustentable

Ecologia integral y desa-
rrollo sustentable 3. 5.
Economia circular, biotec-
nologia, inteligencia artificial,
nanotecnologia y blockchain

2. Desarrollar la economia
verde para una transicion
ambiental justa

3. Producir mas bienes y
servicios ligados a la salud
para garantizar la seguridad
sanitaria

4. Impulsar la movilidad del
futuro con productos y tec-
nologias nacionales

6. Adaptar la produccién de
alimentos a los desafios del
siglo XXI

7. Profundizar el avance de
la digitalizacion escalando
la estructura productivay
empresarial nacional

8. Desarrollar el potencial
minero argentino con un
estricto cuidado del ambiente

Fuente: Fundar.
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Mision 6. Integracidén global y soberana

La sexta mision aborda los aspectos fundamentales de las relaciones exteriores del pais para que
estas sean potenciadas en resguardo de la seguridad y los bienes publicos nacionales. Esta mision
contiene objetivos vinculados a la defensa de la soberania nacional, como el control efectivo del terri-
torio y las fronteras nacionales, la construccion de capacidades estatales en tecnologia de punta, la
lucha contra el crimen organizado y, de manera simultdnea y complementaria, objetivos vinculados a
una mayor integracion regional e internacional a través de la construccién de una diplomacia robusta

y la defensa de los derechos humanos.

Descripcién de la Mision 6, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracién

Nodos estratégicos

28. Asegurar la paz interna a través del combate del crimen organizado local y global
29. Abogar por la defensa de los derechos humanos nacional e internacionalmente
30. Consolidar una diplomacia robusta para una mayor vinculacién regional e internacional

31. Garantizar el control eficiente y soberano de las fronteras y el territorio nacional

27. Construir capacidades estatales en materia de ciberdefensa, bioseguridad y tecnologia de punta

Fuentes de inspiracion

Internacional

Nacional

Objetivos de Desarrollo

Sostenible

Tratados
internacionales

Constituciéon de la

Consejo Econémico

Plan Argentina

Nacién Argentina

y Social

Productiva 2030

1 PAZ, JUSTICIA

E INSTITUCIONES
SOLIDAS

1 ALIANZAS PARA
LOGRAR

LOS OBJETIVOS

DADDH
DUDH
CADH

Convencién sobre
la Prevenciény la
Sancién del Delito
de Genocidio

PIDCP

Articulos 7 'y 8 sobre
torturas, penas o
tratos crueles

Articulo 18 sobre
debido proceso

Articulo 23 sobre
ataque exterior

Articulo 27 sobre
relaciones de pazy
comercio

Articulo 75inc. 16 y
17 sobre fronteras

Articulo 75 inc.
22 sobre tratados
internacionales

Articulo 75 inc. 25
sobre declaracion de
guerra o de paz

Articulo 99 sobre
atribuciones del
Presidente res-
pecto a las Fuerzas
Armadas, ataques
exteriores e inter-
venciones federales

Democracia
Innovadora: 5.
Derechos humanos,
justicia y seguridad:
Policia Judicial,
trazabilidad y digita-
lizacién de la justicia.
Ciberdefensay
ciberseguridad
Ccomo nuevos desa-
fios geopoliticos
estratégicos

2. Robustecer
la Defensay la
Seguridad a partir de
desarrollos naciona-
les de alta tecnologia

Fuente: Fundar.
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Aborda las éreas basales de la Administracion, tanto en su interior como en la provision de servicios
institucionales béasicos, con un criterio que fomenta la apertura y la integralidad. Involucra propdsitos
vinculados al gobierno abierto, el fomento de la participacion ciudadana y la mejora en tiempo y calidad
del acceso a una Justicia equitativa e imparcial. Plantea la necesidad de asegurar un enfoque ambien-
taly de género y diversidades en todas las politicas publicas, asi como la construcciéon de un Centro
de Gobierno (CdG) dinamizador de toda la gestion estatal en dimensiones basicas y transversales de
cualquier sana administracion: legales, presupuestarias, compras, profesionalizacion y contrataciones,
tecnologias, datos y evaluacion. Este ultimo elemento, al mismo tiempo que es uno de los 35 objetivos,
constituye un pilar fundamental de la propuesta de estructura de la Administracion Publica.

Descripcion de la Misién 7, los nodos estratégicos y fuentes de inspiracion

Mision 7: Democracia integradora y Estado cooperante

Nodos estratégicos

32. Promover el gobierno abierto en ambitos deliberativos, decisorios y de control de politicas publicas

33. Consolidar un Centro de Gobierno capaz de coordinar, dinamizar, profesionalizar, evaluar y modernizar la
administracién publica y la toma de decisiones

34. Garantizar el acceso equitativo e imparcial al servicio de Justicia

35. Asegurar la transversalidad del enfoque ambiental, de género y de diversidades en las politicas publicas

Fuentes de inspiracion

Internacional Nacional

Tratados internacionales

1 PAZ, JUSTICIA DADDH Articulo 18 sobre debido Democracia innovadora:
E INSTITUCIONES Articulo 2 de igualdad ante proceso 1. Profesionalizacion estatal
SUUIAS laley para la transformacion social.
Articulo 43 sobre la accién Nuevas Escuelas frente a la
DUDH de amparo, datos personales | revolucion tecnoldgica expo-
1 ALIANZAS PARA Articulo 7 de igualdad ante y habeas corpus nencial: Judicial, de Gobierno
LOGRAR laley y Diplomética
LOS OBJETIVOS Articulo 38 sobre partidos
CADH politicos Democracia innovadora: 2.

Politicas de género: abordaje

Articulo 8 de garantias ; .
Articulo 39 sobre iniciativa transversal y federal

judiciales .
ciudadana para la presenta-
cién de proyectos de ley Democracia innovadora:
CAPH 4. Cocreacién para nuevas
Art!qulo 23 de derechos Articulo 40 sobre consulta | formas de participacion
politicos popular democrética
PIDCP Articulo 43 sobre datos Democracia innova-
Articulo 14 de igualdad ante | personales dora: 4. Agencia de
laley Evaluacion de Politicas
Articulo 99 sobre las atribu- | Publicas. Observatorio de
ciones del Presidente Transparencia en la Obra
Publica

Articulo 100 sobre las
atribuciones de la Jefatura
de Gabinete

Fuente: Fundar.
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Identificacidn de funciones criticas

Antecedentes

Entre los antecedentes sobre la identificacion de cargos criticos en estructuras burocraticas se des-
tacan dos visiones distintas. Por un lado, aquellas vinculadas a los criterios que cada gobierno utiliza
para la demarcacion entre escalafones o rangos burocraticos (esto €s, las variables que determinan
pOr qué un puesto es mas jerarquico que otro); por el otro, experiencias mas recientes de matrices
metodoldgicas disefiadas para procesos de reestructuracion organizacional. En el caso de las pri-
meras, se hace manifiesto que, si bien hay una amplia literatura y modelos de gobernanza sobre
los principios que deberian guiar a las personas que desempefien estos cargos criticos y como se
deberia acceder a ellos, existe menos masa critica referida a la definicion misma de los cargos criti-
cos. Por ejemplo, un reciente estudio sobre el servicio civil brasilefio identifica que “el fragmentado
y rigido sistema de carreras de Brasil hace que sea dificil identificar quiénes son los lideres publicos
en su Administracion Federal” (Gerson, 2020). Asimismo, l0s criterios que determinan las diferencias
entre la jerarquia de posiciones en términos normativos suelen ser formulados de manera amplia y
ambigua, dificultando su operacionalizacion. En el caso de las segundas, si bien ofrecen una orienta-
cion metodoldgica mas concreta, sélo incluyen variables referidas al interior de las organizaciones.

Argentina: SINAPA y SINEP. Las dos grandes experiencias nacionales que estructuraron la profesion
administrativa en Argentina establecen ciertos criterios para la determinacion de cargos criticos. Por
ejemplo, el SINAPA considera que los escalafones debian ser ordenados de acuerdo con la "com-
plejidad, responsabilidad y requisitos de capacitacion propios de las funciones respectivas de cada
cargo” ( ). mientras que el SINEP contempla los principios de “responsabilidad, com-
plejidad y autonomia” para la division de escalafones ( ).

Estados Unidos: “funciones inherentemente gubernamentales”. Ante la pregunta sobre qué tipo de
contrato debia regir cada puesto, el gobierno estadounidense llegd a la conclusion de que aquellos que
desempefien funciones “inherentemente gubernamentales” debian ser empleados administrativos y
no estar enmarcados en contratos temporales. Estas son funciones que involucran “cualquier actividad
gue esté tan intimamente relacionada con el interés publico que exija la actuacion de un funcionario o
empleado del Gobierno Federal, incluida una actividad que requiera el gjercicio de la discrecion en la
aplicacion de la autoridad del Gobierno o el uso del juicio en la toma de una decision para el Gobierno”
( ). tales como la intervencion en contratos, politi-
cas publicas, regulaciones, autorizaciones, acciones militares o diplomaticas, procedimientos judiciales
civiles o penales, entre otros ( ).

Chile: Sistema de Alta Direccién Publica (SADP). EI SADP chileno identifica cargos criticos que deben
ser ocupados por directivos con probada capacidad de gestidn y liderazgo, seleccionados sobre la
base del mérito y sujetos a estandares técnicos del Consejo de Alta Direccién Publica. Iniciado en
2004 con 688 cargos, el mecanismo de seleccion del Sistema contempla actualmente 5 mil cargos
(Servicio Civil del Gobierno de Chile, 2023). Entre estos, existen cargos de primer nivel jerarquico,
definidos como aquellos que dependen directamente de autoridades politicas, y cargos de segundo
nivel jerérquico, que dependen del primer nivel jerarquico (Dazarola, 2021).

OCDE: liderazgo y funcionarios publicos de alto nivel (Senior Level Public Servants, SLPS). En el
marco de la .
la OCDE elaboré 3 dimensiones y 14 principios que deben estructurar los puestos mas altos de las
burocracias administrativas: cultura y liderazgo basados en valores; servidores publicos cualificados
y eficaces, y sistemas de empleo publico receptivos y adaptables (OCDE, 2019). El documento utiliza
un sistema de clasificacion que va de D1 a D4 para identificar la jerarquia de los puestos, aunque esta
division esta definida en funcién de los rangos escalafonarios y no de criterios valorativos. Mientras
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que la categoria D1 estd compuesta por los Secretarios Permanentes, Directores Generales y otros
Directivos usualmente dependientes del Ministerio, las categorias menores representan los rangos
escalafonarios que le siguen de manera directa (OCDE, 2021).

Matrices de criticidad. En cuanto a la elaboraciéon de indices compuestos por variables operaciona-
lizables, una de las matrices mas reconocidas es la denominada “"Matriz Sidgman” ( ).
que proporciona un enfoque sistémico para clasificar los cargos en términos de su relevancia y nivel
de impacto dentro las organizaciones. Desarrollada por el investigador Roberto Sigdman, jefe del
Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos del Banco Central de Chile, la matriz estd com-
puesta por dos variables principales: continuidad operacional, entendida como la incidencia que
tiene el cargo en resguardar, mantener y ejecutar procesos que impactan en las funciones prima-
rias de la institucion, y costo de reemplazo, entendida como el tiempo que potencialmente tomaria
encontrar personas con los perfiles requeridos para ocupar el cargo. Esta matriz ha sido aplicada en
procesos de reorganizacion administrativa en el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y
Mineria (OSINERGMIN) en Peru (Motohasi et al., 2018) y en Aguas Cordobesas ( ). En el
sector privado, la experiencia metodoldgica de identificacion de cargos criticos corresponde al plan
de sucesion implementado por la empresa chilena Minera Centinela, organizacién que pertenece
al grupo Antofagasta Minerals. Esta empresa realizd una investigacion para el establecimiento de
cargos criticos a partir de tres variables de estudio: impacto en el negocio, nivel de conocimiento y
habilidades requeridas, y disponibilidad del perfil en el mercado laboral (Castro, 2016).

Nuestro aporte

El segundo aporte de esta investigacion es el de la elaboracion y aplicacion de una matriz de critici-
dad a toda la estructura del Estado, de modo de identificar cuéles son las funciones mas criticas cuya
profesionalizacion resulta clave. El objetivo de esta labor fue construir un “radar de puntos calientes”
del Estado argentino, clasificando cada una de las unidades en términos de su relevancia, tanto hacia
adentro del Estado como hacia la poblacién que sirve.

Un aporte de esta investigacion es el de la elaboraciony
aplicacion de una matriz de criticidad a toda la estructura del
Estado, de modo de identificar cuales son las funciones mas
criticas cuya profesionalizacion resulta clave.

La matriz de criticidad elaborada para la presente investigacion consta de cuatro dimensiones y ocho
variables:

Dimensidén 1. Nodos estratégicos del Estado. Esta primera dimensién, compuesta por una variable,
busca identificar la contribucion de cada tarea critica con las 7 misiones y los 35 nodos estratégicos
del Estado, estableciendo valores crecientes de relevancia cuanto mas intensa sea esa relacion.

* Variable 1: Correlacion con nodos estratégicos del Estado.

Dimension 2. Autonomia y responsabilidad decisoria. Se definieron tres variables de estudio que
funcionan como proxies (objetos que representan el concepto de manera observable) de los niveles
de autonomia y responsabilidad que corresponden a cada puesto, en linea con los criterios esta-
blecidos por el SINAPA y el SINEP. Las tres variables son de tipo ordinal. Cada una presenta valores
que van desde el 0 hasta el 6, dependiendo del nivel de estudios y la experiencia profesional que se
requiera para desempenar dicho puesto y de cual sea la jerarquia de la unidad a la que reporta. Asi,
cuanto mayor sea el valor de cada una de estas variables, mayor nivel de autonomia y responsabilidad


https://docplayer.es/20769551-Definicion-de-cargos-criticos-roberto-sidgman-banco-central-de-chile.html
https://repositorio.21.edu.ar/bitstream/handle/ues21/10324/Plan_de_sucesi%C3%B3n_para_los_puestos_crticos_de_la_empresa_Aguas_Cordobesas.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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decisoria tendra la unidad™. Las tres variables en cuestién son:

» Variable 2: Nivel de estudios requerido

Variable 3: Experiencia profesional requerida

Variable 4: Jerarquia de la unidad de reporte

Dimensién 3. Impacto socioecondémico. Evalla el nivel de relevancia que presenta cada unidad
hacia afuera del Estado con respecto a la poblacién y los sectores productivos. La misma estd com-
puesta por tres variables:

* Variable 5: Tipo de poblacién afectada. Esta variable puntua de manera mas critica a aquellas
unidades que afectan a poblaciones en situacion de vulnerabilidad entendida en sentido ampilio,
siguiendo la tipificacion de ocho grupos vulnerables que realiza el

(2021): 1) Mujeres; 2) Nifias, niflos y adoles-
centes; 3) Personas con discapacidad; 4) Personas mayores; 5) Personas LGBTI+; 5) Personas
afrodescendientes; 6) Pueblos indigenas; 7) Personas en situacion de movilidad humana, y 8)
Personas en situacion de pobreza, extrema pobreza o calle’.

* Variable 6: Naturaleza del servicio afectado’®. Esta variable punttia de manera mas critica a aque-
llas unidades que afectan a los siguientes servicios:

©  servicios sanitarios y hospitalarios, telefénicos, la produccion y distribucién de agua potable
y energia eléctrica y el control del trafico aéreo (definidos como esenciales por el
).

©  Servicios de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) y el acceso a las
redes de telecomunicaciones (definidos como de interés publico por la (2014) y
esenciales por el ).

« Variable 7: Impacto en el PIB. Esta variable puntla de manera mas critica a aquellas unidades que
afectan a sectores productivos que participan del PIB segun sus niveles de contribucion. En este
sentido, y tomando los datos publicados por INDEC para el afio 2022, se establecieron cuatro
categorias de contribucion al PIB:

©  0:encaso de no afectar a ningun tipo de sector productivo;

© 1:en caso de afectar a aquellos sectores que representaron un valor agregado bruto de
menos del 3% del PIB durante 2022: 1) Pesca; 2) Electricidad, gas y agua; 3) Hoteles y res-
taurantes; 4) Otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales, y 5) Hogares
privados con servicio doméstico.

14 Eneste caso, las fuentes de informacion fueron el Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP), de donde se extrajo la informacion
acerca del nivel de estudios y de experiencia profesional necesario para cada tipo de puesto, y las bases de datos de los organigramas
sistematizadas por cada Ministerio, de donde se extrajo la informacion acerca del escalaféon que cada unidad presenta en el SINEP, asi
como cual es la unidad de nivel politico (Ministerio, Secretaria y/o Subsecretaria) de la que depende cada unidad.

15 Debido a que la Declaracion no realiza un corte monetario a partir del cual una persona puede ser considerada en situacion de
pobreza o pobreza extremay debido a la diversidad de metodologias utilizadas por los gobiernos nacionales para su medicion, la aplica-
cién de la variable a cada unidad se definié en base a las misiones y funciones detalladas por las decisiones administrativas que crean
cada unidad. Esto es, en caso de que la normativa mencionara que sus funciones impactan sobre esta poblacion, la unidad fue puntuada
de manera mas critica.

16  Resulta interesante mencionar que el sancionado el 20 de diciembre de 2023y en
vigor desde el 29 de diciembre del 2023 declara al transporte, la educacion, la salud, el comercio e Internet como servicios esenciales,
lo cual representa una novedad normativa respecto a la tipificacion previa. Sin embargo, esta nueva categorizacion no fue utilizada en la
variable debido a la posterioridad de su promulgacion respecto a la aplicacion de la matriz.


https://www.oas.org/es/cidh/informes/pdfs/compendio%20desca_esp_completo.pdf
https://www.oas.org/es/cidh/informes/pdfs/compendio%20desca_esp_completo.pdf
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/60000-64999/64468/norma.htm
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/60000-64999/64468/norma.htm
https://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/60000-64999/64468/norma.htm
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-27078-239771
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/233932/20200822
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-70-2023-395521
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© 2:en caso de afectar a aquellos sectores que representaron un valor agregado bruto de
mas del 3% y menos del 14% del PIB durante 2022: 1) Agricultura, ganaderia, caza vy silvi-
cultura; 2) Explotaciéon de minas y canteras; 3) Construccion; 4) Intermediacion financiera; 5)
Administracion Publica y defensa, y planes de seguridad social de afiliacion obligatoria; 6)
Ensefianza, y 7) Servicios sociales y salud.

©  3:encaso de afectar a aquellos sectores que representaron un valor agregado bruto de més
del 14% del PIB en 2022: 1) la industria manufacturera; 2) el comercio mayorista, minorista y
reparaciones, y 3) las actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler?”.

Dimensién 4. Naturaleza de la tarea. Esta dimension clasifica la funcién realizada por cada unidad
en seis categorias. Esta es la Unica dimensién donde los valores son nominales y no ordinales, y por
lo tanto no representan ninguna jerarquia entre si. Se tomd esta categorizacion al sélo efecto de
relacionar las funciones analizadas a la luz del

elaborado por la Oficina Nacional de Empleo Publico (ONEP, 2020), con el propdsito de complemen-
tar el andlisis:

Transversal: tareas vinculadas a servicios administrativos, administracion presupuestaria, asun-
tos juridicos, control interno y gestion de proyectos, comunicacion y relaciones institucionales,
mantenimiento y servicios generales, recursos humanos, TIC, datos.

Gestion gubernamental: tareas vinculadas a la planificacion, el disefio, la regulacion y la imple-
mentacion de programas de politicas publicas.

Monitoreo: tareas vinculadas a la fiscalizacion, evaluacion y control de programas y politicas.
Cientifico: tareas vinculadas a la investigacion y desarrollo y la aplicacion cientifica de proyectos.

Servicios: tareas vinculadas a servicios publicos de salud, educacion, arte, conservacion patri-
monial y cultural, asistencia juridica a la ciudadania y seguridad.

Produccion: tareas vinculadas a la logistica, la expedicion y todas las funciones vinculadas a un
proceso productivo particular.

Sintesis de las dimensiones, variables y valores que componen la matriz de

criticidad
Matriz de criticidad
Dimension Variable Valor
1. Objetivos 1. Correlacion con las misiones

estratégicas del Estado argentino 1 Correlaciona con 1 nodo estratégico

2 | Correlaciona con 2 nodos estratégicos

3 | Correlaciona con 3 nodos estratégicos

4 | Correlaciona con 4 nodos estratégicos

17

Para las tres variables, las fuentes de informacion fueron las Decisiones Administrativas que aprueban la estructura organizacional

de cada Ministerio, donde se detallan el nombre de la unidad, su unidad jerarquica de reporte y las misiones y funciones que le competen
de manera numerada.


https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/n_entregable_del_nomenclador_27052020.pdf
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2. Autonomia y responsabi-
lidad decisoria

2. Nivel de estudios requerido

Nivel secundario

2 | Terciario
3 | Grado
4 | Posgrado
- N/A
3. Nivel de experiencia profesional 0 | Ninguno
requerido
1 1-3afios
2 | 4-6afos
3 | Mas de 6 afios
- N/A
4. Jerarquia de la unidad de reporte | 1 Direccion Segundo Nivel Operativo
2 Direccién Primer Nivel Operativo
3 | Direccion Nacional - General
4 | Subsecretaria
5 | Secretaria
6 Ministerio
- N/A
3. Impacto socioeconémico | 5. Tipo de poblacién afectada 0 No afecta a poblaciones en situacion de
vulnerabilidad
. Afecta a poblaciones en situacion de vulne-
rabilidad de manera indirecta
5 Afecta a poblaciones en situacion de vulne-
rabilidad de manera directa
- N/A
6. Naturaleza del servicio afectado La tarea ejecutada no afecta servicios
esenciales
1 La tarea ejecutada afecta servicios esencia-
les de manera indirecta
5 La tarea ejecutada afecta servicios esencia-
les de manera directa
7.lm nel PIB A .
pactoene 0 | Ningun impacto en sectores productivos
] Impacto productivo directo e indirecto en
sectores de baja contribucioén al PIB
5 Impacto productivo directo e indirecto en
sectores de mediana contribucion al PIB
3 Impacto productivo directo e indirecto en
sectores de alta contribucion al PIB
- N/A
4. Funciones 8. Naturaleza de la tarea T | Transversal
G | Gestion gubernamental
M | Monitoreo
C | Cientifico
S | Servicios
P | Produccion

Fuente: Fundar.
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Como cualquier producto metodoldgico, la matriz de criticidad es perfectible. Existen otras varia-
bles que, desde la teoria, pueden captar cuan critico es un cargo hacia adentro como hacia afuera
del Estado. El nivel de discrecionalidad con el que cuenta quien ejerce la funcién (considerando las
normas vigentes sobre la tematica afectada, asi como los mecanismos de control ejercidos sobre la
decision); la capacidad de presidon que tienen actores de interés sobre su decisidon, o el tamafio de la
poblacion que se ve afectada por las decisiones tomadas son todas variables relevantes para evaluar
la criticidad de un cargo. Sin embargo, todas estas son variables cuya medicidn resulta inviable por
falta de informacion. A pesar de estas dificultades, la matriz alcanzada captura niveles de jerarquia en
términos decisorios, administrativos y socioecondmicos, apuntalando en particular a aquellas uni-
dades que efectlan tareas esenciales y que afectan a grupos vulnerables. Sin considerar la primera
variable que estéa definida en términos de los objetivos propuestos, las variables pueden ser reutiliza-
das para cualquier proceso de reorganizacion de la Administracion Publica Nacional y/o subnacional.

Metodologia de la aplicacidn de misiones, nodos estratégicos,
dimensiones y matriz de criticidad al Estado argentino

Universo de analisis

Tanto las misiones como los nodos estratégicos, las dimensiones y la matriz de criticidad fueron
aplicadas a un universo de 2829 unidades de la Administracion Publica Nacional (APN) Central y
Descentralizada argentina segun los datos provistos por , correspondientes a la
administracion que finalizo el 10 de diciembre de 2023.

* Administracion Publica Central. En el caso de la Administracion Central, las unidades estudiadas
fueron aquellas pertenecientes a la Alta Direccidn Publica (ADP), incluyendo la estructura de los
organismos desconcentrados. Excluyendo las unidades de nivel politico (Ministerios, Secretarias
y Subsecretarias), que son mas susceptibles a los vaivenes de los cambios politicos, la ADP
estudiada abarca 2655 unidades: 534 Direcciones Nacionales o Generales, 244 Direcciones de
Primer Nivel Operativo, 790 Direcciones de Segundo Nivel Operativo, 757 Coordinaciones, 35
organismos desconcentrados, 148 dependencias de los organismos desconcentrados, 13 uni-
dades ejecutoras y 7 casos de organismos especiales de la Administracion Central (Casa Militar,
Oficina Nacional de Contrataciones, Instituto Nacional de la Administracidon Publica, Escribania
General del Gobierno de la Nacion y Secretaria General del Consejo Federal de Educacion)
127 auditorias™: "2655 unidades: 534 Direcciones Nacionales o Generales, 244 Direcciones de
Primer Nivel Operativo, 790 Direcciones de Segundo Nivel Operativo, 757 Coordinaciones, 35
organismos desconcentrados, 127 auditorias, 148 dependencias de los organismos descon-
centrados, 13 unidades ejecutoras y 7 casos de organismos especiales de la Administracion
Central (Casa Militar, Oficina Nacional de Contrataciones, Instituto Nacional de la Administracién
Publica, Escribania General del Gobierno de la Nacidon y Secretaria General del Consejo Federal
de Educacion).


https://mapadelestado.jefatura.gob.ar/
https://mapadelestado.jefatura.gob.ar/
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;‘ggﬁ:gf;gardo * Administraciéon Publica Descentralizada. En la Administracion Descentralizada, el analisis se

misiones y nodos realizd en el maximo nivel de jerarquia del organismo descentralizado, sin analizar las direccio-

estratégicos con . . . . s . .

funciones criticas nes y/o gerencias hacia su interior. Este segundo mundo abarcé 174 unidades: 76 organismos

profesionalizadas . s P . o . e .
descentralizados, 33 fondos fiduciarios, 21 sociedades andnimas con participacién estatal
mayoritaria, 12 sociedades del Estado, 10 Entes publicos no estatales, 6 Entes Binacionales, 5
Entes Interestaduales, 4 organismos del Sistema bancario oficial, 3 Obras Sociales Estatales, 2
Empresas Interestaduales, 1 Empresa del Estado y 1 Universidad.

Clasificacion del universo de analisis de la Administraciéon Publica Central y
Descentralizada

Universo de entidades analizadas (2829)
Administracién Publica 2655 Admlnlstraf:lon Publica 174
Central Descentralizada
Alta Direccién Publica Empresas del Estado 1
Direcciones Nacionales Empresas Interestaduales 2
534
Direcciones de Primer Nivel Entes Binacionales 6
Operativo 244
Direcciones de Segundo Entes Interestaduales 5
Nivel Operativo 790
Tabla 7 Coordinaciones Entes publicos no estatales 10
757
Sindicatura General de la Fondos Fiduciarios 33
Nacién
Auditorias Obras Sociales Estatales 3
127
Organismos Organismos 76
desconcentrados Descentralizados
Organismos Sistemas bancarios oficiales 4
desconcentrados 35
Dependencias de organis- Sociedades Andnimas 21
mos desconcentrados 148 con participacion estatal
mayoritaria
Unidades ejecutoras Sociedades del Estado 12
13
Organismos especiales 7 Universidades 1

Fuente: Fundar.
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* Mapa del Estado. Las bases de datos con las 2829 unidades fueron extraidas de Mapa del
Estado, el sitio oficial gubernamental que brinda informacion sobre la estructura organizativa de
la Administracion Publica Nacional®,

*» Decisiones Administrativas Ministeriales. La segunda fuente de informacion relevante
fueron las Decisiones Administrativas (DA) que aprueban la estructura organizacional de la
Administracion Central de los Ministerios y determinan las misiones y funciones que le com-
peten a cada unidad. En este caso se accedio a las DA que aprobaron las estructuras de los 18
Ministerios, Presidencia de la Nacion y Jefatura de Gabinete durante marzo y abril de 2020, asi
como sus respectivas modificaciones durante 2021, 2022 y 2023.

* Decretos, Leyes y sitios oficiales. En el caso de las unidades de la Administracion
Descentralizada, que no estan contempladas por las Decisiones Administrativas que aprueban
las estructuras ministeriales, la informacion acerca de sus misiones y funciones establecidas fue
extraida de los Decretos y/o Leyes que las crean, asi como de sitios oficiales que explicitan la
mision y/o los objetivos del organismo.

Sintesis de los pasos metodolégicos

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Construccién Etiquetado de Aplicacién de la Determinacién del
de la base de datos misiones, nodos matriz de criticidad criterio de

y dimensiones demarcacion de los

cuatro niveles de
criticidad del Estado
Nacional

Fuente: Fundar.

Paso 1. Construccidn de la base de datos. El primer paso fue la construccion de la base de datos
con los 2829 casos de la APN. La misma esta compuesta por 2829 entradas que representan todas
las unidades del universo de andlisis y 11 columnas que representan las variables informativas que
fueron extraidas de Mapa del Estado y de las Decisiones Administrativas que crean cada unidad. A
continuacion, se detallan las 11 variables informativas, seguidas de una ejemplificacion al azar deter-
minada por la unidad Direccién de Medicamentos Especiales y Alto Precio:

18 La base de datos de la Administracion Central y Descentralizada fue construida de manera interna a partir de las bases de datos
publicadas por cada uno de los 20 Ministerios existentes al mes de septiembre de 2023. Las Unicas unidades que no fueron siste-
matizadas de manera directa fueron las unidades correspondientes a la Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo integradas al
Ministerio de Economia a partir del ,Ya que su estructura no fue aprobada por la

y, por ende, no fue publicada en las bases de datos de Mapa del Estado ni en formato de documento legal: "“Que, en virtud de ello, resulta
necesario aprobar la estructura organizativa de primer y segundo nivel operativo del MINISTERIO DE ECONOMIA, con excepcién de
la correspondiente a la SECRETARIA DE INDUSTRIA Y DESARROLLO PRODUCTIVO (..)" (Decisién Administrativa 449/2023). En este
sentido, se incorporaron a la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa, la Subsecretaria de Gestién Administrativa de Industria y
Desarrollo Productivo, la Subsecretaria de Industria y la Subsecretaria de Emprendedores de la nueva Secretaria de Industriay Desarrollo
Productivo aquellas unidades que las componian con su nombre homonimo bajo la estructura anterior, tras consultar las fuentes prima-
rias. Las Unicas unidades que no pudieron ser trazadas, por la no correspondencia en la denominacién entre ambas estructuras, fueron
las de la Subsecretaria de Andlisis y Planificacion Productiva. En conclusion, salvo las unidades de la Secretaria de Industria y Desarrollo
Productivo que fueron identificadas en una base de 2022, el resto de las unidades datan de septiembre de 2023.


https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decreto-451-2022-369236
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/decisi%C3%B3n_administrativa-449-2023-384727
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1. Launidad (Direcciéon de Medicamentos Especiales y Alto Precio)
2. Sujurisdicciéon ministerial (Ministerio de Salud)

3. Launidad de nivel politico en la que se enmarca (Subsecretaria de Medicamentos e Informacion
Estratégica)

4. Launidad ala que reporta (Direccion Nacional de Medicamentos y Tecnologia Sanitaria)
5. Eltipo de administracion (Administracion Central)

6. Elrango (Direccion Segundo Nivel Operativo)

7. Laclase de tarea que realiza (Sustantiva)

8. Elcargo que le corresponde a quien desempefia el puesto (Director/a)

9. Sujerarquia (Director - Segundo Nivel Operativo)

10. Su escalafon (Personal del SINEP)

11. El link a la normativa que crea la unidad y una variable llamada "Misiones y funciones”, donde se
asignan manualmente a cada una de las unidades sus funciones oficiales determinadas a partir
de Decisiones Administrativas, Leyes, Decretos o sitios oficiales™.

Paso 2. Etiquetado de misiones, nodos y dimensiones. El segundo paso fue asociar cada una de
las unidades a las 7 misiones, los 35 nodos estratégicos y las 100 dimensiones operativas. Este pro-
ceso se basod unica y exclusivamente en el andlisis de las funciones que le competen a cada unidad
establecidas por normativas o fuentes oficiales. Si bien las tareas realizadas en la practica por cada
unidad pueden distar de las determinadas en el papel, este criterio de etiquetado fue el que presento
mayor robustez tanto en términos de cobertura de los 2829 casos analizados como en la objetividad
de la interpretacion individual de las funciones desempefiadas. Cada unidad se asocié con hasta
5 nodos estratégicos como maximo, priorizando la vinculacidn con aquellos nodos que le compe-
ten primordialmente, y no tangencialmente, a partir de las funciones asignadas por su normativa de
creacion. Siguiendo con la ejemplificacion previa de la Direccion de Medicamentos Especiales y Alto
Precio, esta unidad fue asociada con la dimension "Medicamentos y vacunas” y el nodo "Asegurar el
acceso a servicios de salud integrales de calidad” de la Mision “Comunidad de los cuidados”.

Paso 3. Aplicacion de la matriz de criticidad. En tercer lugar, a cada uno de los 2829 casos se
le aplico la matriz de criticidad compuesta por las ocho variables de estudio enumeradas anterior-
mente. En este paso, también, el analisis estuvo suscrito a las funciones asignadas a cada unidad por
su normativa de creacion y en funcion de los criterios operacionales detallados previamente en la

19 Eneste caso, las funciones asignadas a la Direccion de Medicamentos Especiales y Alto Precio son:

"1. Participar en la definicion de los criterios para la determinacion de la cobertura especial de medicamentos de alto precio y baja
prevalencia y para situaciones de riesgo o necesidad manifiesta. 2. Desarrollar mecanismos de evaluacion rapida de medicamentos
y tecnologia orientada a la toma de decisiones para situaciones especiales. 3. Asistir a la Direccion Nacional y areas juridicas en la
resolucion de casos especiales de acceso a medicamentos y tecnologia médica. 4. Participar en los procesos de evaluacion de tecno-
logias sanitarias y entender en la instrumentacion de las guias, protocolos y mecanismos operativos que se establezcan en el marco
de la Comision Nacional de Evaluacion de Tecnologias de Salud. 5. Articular, con las &reas competentes, estrategias y protocolos de
seguimiento de pacientes beneficiarios/as de programas especificos y desarrollar estrategias de seguimiento, pautas de adherencia
y evaluacién de la pertinencia y efectividad de los tratamientos administrados. 6. Articular con las &reas competentes, la provision de
medicamentos, insumos y tecnologia médica para patologias especiales y de alto precio. 7. Desarrollar modalidades de compra para
adquirir los medicamentos estratégicos e insumos de tecnologia sanitaria requeridos, en articulacion con las jurisdicciones provinciales
y la Ciudad Autébnoma de Buenos Aires. 8. Asistir a la Direccion Nacional en la produccion, registro y andlisis de datos especificos, a fin
de actualizar las herramientas informacionales de valoracion y seguimiento de la gestion. 9. Realizar una planificacion basada en indica-
dores de resultado que permitan a la Direccion Nacional el seguimiento de los procesos desarrollados".
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matriz. Por ejemplo, en el caso de la Direccion de Medicamentos Especiales y Alto Precio se le asignd
elvalor 1,2, 2,3,2,2,2yGalas ocho variables de manera respectiva.

Paso 4. Determinacién del criterio de demarcacidn de los cuatro niveles de criticidad del Estado
Nacional. En funcion de los puntajes obtenidos a través de la suma de siete?® variables, se esta-
blecieron cuatro posibles categorias de criticidad: "Muy alta criticidad”, en caso de que la unidad
obtenga un puntaje final mayor a 15; "Alta criticidad”, en caso de que obtenga un puntaje entre 15y
11; "Mediana criticidad”, en caso de que presente un puntaje entre 11y 8, y "Baja criticidad” en caso
de que obtenga un puntaje menor a 8. En el caso anteriormente mencionado, el puntaje final de la
unidad fue de 13,5 puntos?’, representando un puesto de alta criticidad. El criterio de demarcacién de
cada categoria de criticidad siguio un principio de jerarquia institucional y de jerarquia socioecono-
mica. En términos institucionales, se entiende que una unidad con muy alta o alta criticidad es aquella
gue presenta un alto nivel de autonomia y cuya existencia resulta esencial para el proceso decisorio
de una politica, mientras que en términos socioecondmicos es aquella que formula e implementa
politicas, produce bienes u ofrece servicios considerados esenciales, dirigidos a poblaciones vulne-
rables, o que impacta en sectores productivos relevantes. En este sentido, las unidades de muy alta
0 alta criticidad son aquellas que presentan de manera total o0 mayoritaria los criterios de jerarquia
institucional y socioecondmica mencionados.

Una carta de navegacion para el Estado
nacional: 7 misiones, 35 nodos estratégicos, 100
dimensiones operativas y 1200 funciones criticas

El trazado de una geografia del Estado argentino, estructurada conceptual y metodoldgicamente, es
la busqueda principal de esta investigacion. Silas 2829 unidades del Estado se presentan como una
jungla, nuestro objetivo es el de construir un “radar de puntos calientes” para que emerjan misiones
esenciales y sus correspondientes funciones de criticidad, claves para concretarlas. Este propdsito
implica un doble movimiento. Por un lado, un movimiento que aborde el Estado desde lo macro, bajo
la guia de grandes misiones y funciones de muy alta criticidad; por otro lado, un abordaje micro, que
implica el andlisis fino y granular de cada unidad del Estado argentino a través de los multiples nodos
estratégicos y las dimensiones.

Si las 2829 unidades del Estado se presentan como una
jungla, nuestro objetivo es el de construir un “radar de
puntos calientes” para que emerjan misiones esenciales y
sus correspondientes funciones de criticidad, claves para
concretarlas.

Ambos movimientos son complementarios y necesarios entre si'y tienen el objetivo de funcionar como
un mapa versatil con distintos niveles de profundidad para el lector. De grandes misiones a nodos estra-
tégicos y dimensiones, el viajante por el Estado argentino podra entender cuales son los “puntos calien-
tes" de la mision 1 "“Comunidad de los cuidados”, del nodo estratégico 3 "Asegurar el acceso a servicios

20 Apesar de haber ocho variables, las que tienen un valor numérico y contribuyen al puntaje de criticidad son siete. La octava variable
funciona para categorizar el tipo de funciones que la unidad desempefia.

21 En el puntaje final, todas las variables contribuyen de manera directa a través de una suma, excepto por la variable 8 (que no pre-
senta un valor numérico ordinal) y la variable 1, que contribuye al puntaje final, aunque de manera ponderada en un 50%. Esto se debe
a gue los valores mas altos en la primera variable (esto es, las unidades que se vinculan con una mayor cantidad de objetivos) no se
correlacionan necesariamente de manera conceptual con una mayor criticidad del puesto en cuestion.
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de salud integrales” y de la dimensién 8 "“Cobertura y prestaciones de salud”; asi como los puntos calien-
tes de la mision 6 “Integracion Global y Soberana”, el nodo 28 "Asegurar la paz interna a través del com-
bate del crimen organizado local y global” y la dimension 75 “Narcotréafico y bioseguridad”.

El macroanélisis implica considerar cuédles son los “puntos calientes” de cada una de las siete misio-
nes. Con el objetivo de ofrecer una territorializacion sintética y accesible sobre los 2829 puestos ana-
lizados, se consideran “puntos calientes” un universo de analisis de 300 unidades que presentaron una
“muy alta criticidad” (es decir, que obtuvieron un puntaje mayor a 15 en la matriz). A continuacion, se
presentaran de manera gréafica los “puntos calientes” de cada mision, asi como los nodos estratégicos
y las dimensiones que los componen.

Sin embargo, el andlisis no esta completo sin una lupa fina que identifique los mismos "puntos calien-
tes” a un nivel micro y los complemente con informacion contextual. Bajo el concepto de “cadena
de valor publico” (Hernandez, 2015; Campos Rios, 2022; Cardoso et al., 2022), se entiende que un
“radar” que permita comprender cada nodo estratégico requiere también de un abordaje legal y de
economia politica, ademas de institucional. Bajo la busqueda de brindar una mayor profundizacion
y robustez al "viaje por la jungla” y amén de mantener una parsimonia en la presentacién de la infor-
macion, el microandlisis estéa disponible de manera externa, en el documento

,donde
se puede acceder a un analisis legal, institucional y presupuestario de cada una de las 100 dimen-
siones. En este sentido, por ejemplo, quien esté interesado por la dimensién "Agrobicindustria” del
nodo "Adoptar nuevas tecnologias para agregar valor ambiental y productivo en sectores productivos
estratégicos” podré acceder a un analisis sintético sobre las leyes mas relevantes que la regulan, su
peso presupuestario y cuéles son los puestos criticos para su desarrollo (esto es, las unidades que
presentaron un puntaje de criticidad mayora 11).

Por ultimo, quien quiera acceder al detallado de las 2829 unidades analizadas podra hacerlo en

. Aqui podran observarse: 1) el nivel de criticidad de cada unidad (muy alta, alta,
mediana o baja) a partir del puntaje que se obtuvo luego de sumar y ponderar las variables de la
matriz de criticidad, 2) los nodos estratégicos a los que fue asociada y 3) la informacién administrativa
y de funciones de cada una de las unidades, determinada por Mapa del Estado y por las decisiones
administrativas que las crearon.
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* Nota: Varios organismos de muy alta criticidad se repiten en méas de un nodo estratégico. En el siguiente se puede acceder auna
version interactiva de este gréafico con informacién detallada sobre cada organismo graficado.

Fuente: Fundar.

Gréfico 3B

|


https://public.flourish.studio/visualisation/18743840/

49

Una carta de
navegacion
para el Estado
nacional: 7
misiones,

35 nodos
estratégicos,
100 dimensiones
operativas y
1200 funciones
criticas

Grafico 3B

Gréfico 4

Fundar

¢Donde estan ubicadas las funciones directivas ultracriticas de la
Administracion Publica? (Nodos estratégicos) Distribucién de los 300
organismos de muy alta criticidad* por nodo estratégico (correspondientes a la
administracion que finalizé el 10 de diciembre de 2023)
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* Nota: Varios organismos de muy alta criticidad se repiten en méas de un nodo estratégico. En el siguiente se puede acceder a una

version interactiva de este grafico con informacién detallada sobre cada organismo graficado.

Fuente: Fundar.

¢Cuales son las funciones directivas criticas de la Administracién Publica?
Distribucion de los 1200 organismos de alta y muy alta criticidad por puntaje
(correspondientes a la administraciéon que finalizé el 10 de diciembre de 2023
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*Nota: En el siguiente se puede acceder a una version interactiva de este gréafico con informacién detallada sobre cada organismo graficado.

Fuente: Fundar.
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Hallazgo 1 - Los cuatro niveles de criticidad del Estado nacional: el 40% de los puestos analiza-
dos tienen un alto nivel de criticidad

Siguiendo el criterio de demarcacion detallado en el apartado "Metodologia de la aplicaciéon de misio-
nes, nodos estratégicos, dimensiones y matriz de criticidad al Estado argentino”, la “jungla estatal”
puede ser desagregada en cuatro niveles de criticidad: 300 puestos presentan una muy alta critici-
dad (el 11%); 900, una alta criticidad (el 32%); 700, una mediana criticidad (el 25%), y 929, una baja
criticidad (el 33%). Esto es, 1200 puestos sobre 2829 son considerados criticos. Estas cifras, mas
gue un simple numero, representan un criterio de demarcacion para una multiplicidad de decisio-
nes que pueden ser tomadas sobre la administracion y el empleo publico. En Ultima instancia, esta
categorizacion ofrece una nueva dimension de analisis (como el tipo de administracién —central o
descentralizada—) para realizar reformas sobre la Administracion Publica, cuya utilidad es adaptable
a las necesidades de transformacion que priorice cada formulador de politica publica. La criticidad
de los 1200 puestos puede ser el criterio de demarcacion para la obligatoriedad de concurso para el
ingreso, la introduccion de una evaluacion permanente de las tareas desempefiadas o la homogenei-
zacion de criterios de transparencia y rendicion de cuentas. De la misma manera, aquellas unidades
qgue presentaron niveles medianos y bajos de criticidad no deben ser interpretadas como no criticas:
sus funciones y jerarquia dependen del tipo de transformacion que quiera realizarse sobre la estruc-
tura estatal.

Distribucion de los cargos estudiados de acuerdo a cuatro niveles de criticidad
(% y cantidad de puestos)

Niveles de criticidad

Muy alta Alta Mediana Baja

1200 funciones criticas

11% 32% 25% 33%
(300) (900) (700) (929)

Fuente: Fundar.

Hallazgo 2 - Los “puntos calientes” fuera del radar: el 51% de las funciones con muy alta criti-
cidad estan descentralizadas.

Al analizar las 300 unidades que presentan una muy alta criticidad, sobresale una primera informa-
cion: el 51% de estas unidades pertenecen a la Administracion Descentralizada. Este punto es espe-
cialmente relevante, ya que la naturaleza juridica de la unidad impacta directamente en el tipo de
acceso que ofrece (designacidn o concurso), los requisitos para el ingreso y/o el nivel de exigencia en
la rendicion de cuentas. Mientras que el 73% de los “puntos calientes” de la Administracion Central
forman parte del SINEP, el 100% de los que pertenecen a la Administracion Descentralizada estan
por fuera del mismo. Por ejemplo, quienes dirigen la Policia Federal Argentina, la Superintendencia
de Servicios de Salud, la Comisién Nacional de Valores o el SENASA se encuentran bajo el escalafon
“Autoridad Superior del Poder Ejecutivo Nacional”, y quienes dirigen el Tribunal de Tasaciones de la
Nacion o la Administracion de Parques Nacionales estan categorizados por Mapa del Estado como
“Fuera de nivel”. Es decir, ninguno de estos puestos de suma criticidad en el Estado presenta pro-
Ceso0s y requisitos de ingreso transparentes y sistematizados. Si bien existe toda una dimension de
mejora vinculada a que se cumplan en la practica los requisitos planteados por el SINEP, particular-
mente el del concurso, un interrogante pendiente es si es deseable que existan cargos criticos por
fuera del Sistema Nacional de Empleo Publico. Una alternativa a la situacion actual, desafiando los
criterios de centralizacion y descentralizacion de la Administracion, es que todos aquellos cargos que
sean considerados criticos deban pertenecer a un régimen homogéneo de empleo publico.
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Hallazgo 3 - Mas profundo que fuera del radar: el FGS en ANSES o la DGA en AFIP.

Resulta esencial resaltar que, si bien los rangos mas jerarquicos de los organismos descentralizados
se encuentran “fuera del radar”, debido a que no integran el SINEP, existen unidades dentro de estas
areas que concentran funciones altamente criticas y presentan un nivel de opacidad y desconoci-
miento en la opinién publica aun mas profundos que sus rangos mas jerarquicos. Por ejemplo, en
la ANSES esta alojado el Fondo de Garantia de Sustentabilidad (FGS), un fondo contraciclico desti-
nado a pagar jubilaciones, pensiones, asignaciones o deudas, que en noviembre de 2023 alcanzd un
valor de U$S 76 mil millones (ANSES, 2023) y que designa a representantes del Estado con rango
directivo en cada una de las 46 empresas en donde tiene acciones. En la AFIP, por su parte, esta
alojada la Direccidn General de Aduanas (DGA), que fiscaliza toda entrada y salida de mercancias del
pais. Estos puestos, ademas de ser designados politicamente, y no a través de los mecanismos del
SINEP, no presentan el mismo nivel de publicidad y rendicion de cuentas que otras unidades de la
Administracion Central. Debido a la opacidad y la falta de sistematizacion en los organigramas de los
descentralizados, el universo de analisis de esta investigacion no contempla a las unidades dentro
de cada organismo descentralizado, muchas de las cuales presentarian un nivel de muy alta criticidad
en caso de analizarlas.

Hallazgo 4 - Bajar a los sétanos: visibilizar y profesionalizar los regimenes de empleo de la APD.

A futuro, resulta esencial una agenda de investigacion, asi como un debate institucional y politico
acerca de los "sotanos” institucionales en aquellos organismos que se encuentran fuera del radar.
Esto implica precisar que, al emplear el "radar de puntos calientes” de la Administracién, debe que-
dar claro que no puede equipararse una direccion nacional de un Ministerio con la totalidad de una
empresa como YPF, la ANSES, el Banco Central, la Policia Federal o la Aduana, todas entidades suje-
tas a regimenes diversos. Sin embargo, al identificarlas en términos generales en la matriz, se las
sefiala en su criticidad como paso previo para realizar en el interior de esos organismos una iden-
tificacion de las funciones mas sensibles que requieren una profesionalizacion. En el caso de las
fuerzas de seguridad, por ejemplo, existen 3 dreas estratégicas: compras y contrataciones, control
de transparencia y juntas calificadoras de carrera. En el caso del Banco Central, la actuacion de su
mesa de dinero o la superintendencia de entidades financieras. En el caso de la AFIP, el drea de
grandes contribuyentes y control de precios de transferencia. En el caso de la Aduana, los puntos
criticos que involucran las fronteras y la hidrovia, como arteria central por donde circula gran parte
de la riqueza exportable del pais. La mencion ejemplificativa de estos organismos supone también
analizar sus especificos regimenes de carrera, sus niveles concretos de cumplimiento y el estableci-
miento Optimo de estédndares comunes de rendicion de cuentas y funcionamiento en sus funciones
directivas mas estratégicas.

Hallazgo 5 - La magnitud de los puestos transversales: el 50% de las unidades analizadas son
transversales.

Los resultados de la aplicacion de la octava variable de la matriz permiten entender cuéles son las
funciones principales que existen en el Estado. En primer lugar, el dato mas relevante es que el 50%
de la Administracion Central estd compuesta por unidades denominadas “transversales”. Esto es, uni-
dades que se encuentran en todos los Ministerios y desempefan tareas de similar funcionamiento:
recursos humanos, gestion documental, presupuesto, contabilidad y finanzas, legales y juridicos. Esta
cifra es relevante ya que nos indica que la racionalizacion de la estructura jerarquica del Estado via
namero de Ministerios es efectiva, considerando que cada uno tiene su propia area de gestion admi-
nistrativa transversal. En segundo lugar, puede observarse que existe una fuerte division de tareas
entre las funciones que desempefian las unidades de la Administracion Central y Descentralizada.
Mientras en la Central predominan aguellas unidades dedicadas a tareas transversales y de gestion
gubernamental (disefiar y ejecutar politicas publicas), hay una fuerte descentralizacion en las funcio-
nes del Estado abocadas a los servicios publicos (como Hospitales) y su participacidon en procesos
productivos (principalmente a través de empresas publicas y con participacion estatal mayoritaria).
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Hallazgo 6 - Duplicacién de tareas: un abordaje por misiones para detectar superposiciones y
unificar funciones.

Otro tema que requiere una reflexion mas profunda es el nivel de duplicacion de tareas, en parte
inducida y en parte inherente, presente en la organizacion de la Administracion Publica a partir de
la l6gica de Ministerios. Al identificar las unidades del Estado que impactan en cada uno de los 35
objetivos, el primer dato relevante es que hay una fuerte superposicion de tareas (

) entre las direcciones y coordinaciones de la Administracion Central. Por ejemplo,
el nodo estratégico 5.4., "Modernizar y descarbonizar la infraestructura fisica y digital”, estéd aso-
ciado con la Direccidn Nacional de Desarrollo Urbano en el drea de Desarrollo Social, la Direccion
de Gestion de Planes de Infraestructura Urbana de Desarrollo Territorial, la Direccidn de Gestidn
de Planes de Infraestructura Urbana en Transporte y la Direccidén Nacional de Infraestructuras del
Transporte en Obras Publicas. Las cuatro direcciones se ocupan, de manera directa o tangencial,
de formular e implementar politicas de infraestructura de transporte en contextos urbanos. Al ana-
lizar las Decisiones Administrativas que las crean, no se menciona ningun tipo de coordinacion de
politicas con las unidades mencionadas y se repiten los mismos objetivos y herramientas entre sus
misiones y funciones. A futuro, el abordaje por misiones y objetivos del Estado, que permite identi-
ficar las funciones duplicadas, puede representar una herramienta Util para mejorar la eficiencia y la
coordinacion de la Administracién Publica.

Hallazgo 7 - La desjerarquizacion de la Alta Direccion Publica (ADP) en el Presupuesto: la asig-
nacion de responsabilidad presupuestaria a los Ministerios y las unidades ejecutoras contri-
buye a la opacidad del Estado.

Una de las limitaciones que enfrentd esta investigacion fue la ausencia de informacion presupues-
taria en términos de direcciones de la APN. Los puestos directivos criticos de la Administracion no
tienen un programa presupuestario asociado explicitamente. Esta dificultad metodolégica impidio
incluir el peso presupuestario como una variable de la matriz, por o que es incluido de manera sin-
tética a continuaciéon y en cada dimension que compone los nodos estratégicos. Para simplificar el
andlisis, en esta instancia se tomaron los primeros 64 programas del presupuesto ejecutado durante
2022, incluidos en la . A pesar de que el presupuesto ejecutado total estd com-
puesto por 3180 programas, los primeros 25 explican el 78,3% del total. Esta dificultad denota, ade-
mas, una situacion de economia politica de la Administracion Publica: la desjerarquizacion de la ADP
en el presupuesto. Existen, al menos, dos vias para esta desjerarquizacion. En primer lugar, la abru-
madora mayoria de las partidas presupuestarias tienen como unidad ejecutora (UE) a Ministerios,
Secretarias y Subsecretarias, lo que minimiza la responsabilidad presupuestaria de las Direcciones y
Coordinaciones. La segunda via de desjerarquizacion, multiplicada en los dltimos afios, es la creacion
de unidades ejecutoras ad hoc. Por nombrar un ejemplo, el Programa Potenciar Trabajo, que repre-
senta la sexta partida mas grande del presupuesto ejecutado en 2022 vy la partida presupuestaria
mas grande del Ministerio de Desarrollo Social, fue asignada a la “Unidad Ejecutora del Programa
Nacional de Inclusiéon Socio-Productiva y Desarrollo Local Potenciar Trabajo”, que forma parte del
conjunto de unidades que se crean de manera ad hoc en la Administracion Central, en este caso, con
rango de Subsecretaria y con un escalafén denominado “Fuera de nivel”, para implementar progra-
mas especificos, en lugar de asignarlos a direcciones existentes. A futuro, este Ultimo punto debe ser
materia de andlisis y discusion respecto a la rendicion de cuentas y la opacidad en la asignacion de
responsabilidades presupuestarias.

Hallazgo 8 - El peso presupuestario de las misiones: la relevancia de las misiones de Comunidad
de los cuidados y Desarrollo arménico federal y habitat en el Estado argentino.

Las misiones propuestas como orientacion del Estado argentino que mayor peso tuvieron en el
Presupuesto de 2022 fueron Comunidad de los cuidados y Desarrollo armoénico federal y habitat.
Debido a la fuerte presencia de politicas sociales asociadas, Comunidad de los cuidados representd
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el 50% del presupuesto ejecutado en 2022. Ademas de estar asociada a los programas relaciona-
dos con politicas alimentarias como la Tarjeta Alimentar y asignaciones familiares como la AUH (que
se vinculan con los nodos estratégicos Proteger de manera integral los primeros 1000 dias de vida
y Garantizar la seguridad alimentaria), el enorme peso presupuestario de esta mision se explica por
el gasto de prevision social. El nodo Proteger de manera integral a los adultos mayores representa,
debido al peso de las jubilaciones, el 36% del presupuesto ejecutado, mientras que la ANSES ejecuta
individualmente mas del 40% del presupuesto, incluyendo prestaciones previsionales y asignaciones
familiares. Asimismo, la mision Desarrollo armoénico federal y habitat es relevante presupuestaria-
mente debido a los servicios publicos de electricidad y transporte. El nodo estratégico Garantizar
el acceso a infraestructura social basica, que incluye transporte, electricidad, conectividad y agua
y saneamiento, representd el 12% del presupuesto ejecutado a través de programas dedicados a
financiar la politica energética y de transporte nacional, subsidios y transferencias a empresas de
es0s sectores, sin considerar siquiera los gastos devengados por medio de fondos fiduciarios, que
son una importante via de financiamiento.

Participacion presupuestaria de las misiones, por los principales programas,
segun unidad ejecutora (% del presupuesto publico)??

Participacion en el
Nodo estratégico Programa Unidad ejecutora | presupuesto publico
(% del total)

Mision 1: Comunidad de los cuidados

1. Proteger de manera inte- | Asignaciones familiares ANSES 5.5%
gral los primeros 1000 dias

de vida

2. Proteger de manerainte- | Actividades Centrales ANSES 0.8%

gral a los adultos mayores

Complementos a las Prestaciones ANSES 1.2%
Previsionales

Prestaciones previsionales ANSES 28%

Transferencias y Contribuciones a ANSES 5.5%
la Seguridad Social y Organismos
Descentralizados

Pensién Universal para el Adulto Mayor ANSES 2,5%
Atencion Ex-Cajas Provinciales ANSES 0,9%
Prestaciones de Prevision Social Militares | DEFENSA 1.2%
Administracion de Beneficios Previsionales | SEGURIDAD 1%
Policia FEDE
Pensiones No Contributivas (Decreto N° ANSES 0.9%
746/2017)
4. Garantizar la seguridad Asignaciones familiares ANSES 0.6%
alimentaria
Politicas Alimentarias DESARROLLO 2,4%
SOCIAL

22 Eldesglose completo de la participacion presupuestaria de los 64 programas se encuentra disponible en la
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en profesiones estratégicas
y en las disciplinas CTIM

18. Canalizar respon-
sablemente el crédito
externo para el despliegue
productivo

25. Combatir el cambio cli-
matico a través del fomento
de la economia circulary la
generacion de energias mas
limpias y renovables

Deudas Directas de la Administracion
Central

ECONOMIA

7. Asegurar el acceso al Produccion Integral y Acceso al Habitat DESARROLLO 0.7%
techo TERRITORIAL
8. Garantizar el acceso a Formulacién y Ejecuciéon de la Politica de ECONOMIA 6,7%
infraestructura social basica | Energia Eléctrica
Asistencia Financiera a Empresas Publicas | ECONOMIA 2,5%
y otros entes de la Secretaria de Energia
Asistencia Financiera a Empresas Publicas | ECONOMIA 1,8%
y otros entes del Ministerio de Transporte
Formulacion y Ejecucion de Politicas de TRANSPORTE 0,8%
Movilidad Integral de Transporte
9. Implementar un reor- Fondo de Fortalecimiento Fiscal de la ECONOMIA 0,6%
denamiento de la tierra, la Provincia de Buenos Aires
poblaciény las instituciones
publicas con perspectiva de | Planificacion y Desarrollo Territorial DESARROLLO 0.7%
descentralizacion productiva TERRITORIAL
Mision 3: Educacién y trabajo para una vida digna
12.Integrar a las personas Asignaciones familiares ANSES 5,5%
a un proceso de aprendi-
zaje continuo en todas las
instancias educativas
13. Garantizar una base Fondo Nacional de Incentivo Docente EDUCACION 0.7%
solida de comprensién
matematica y lecto-escritura
en los niveles primarios y
secundarios de educacion
14. Multiplicar los trabajos Potenciar Trabajo DESARROLLO 2,8%
formales y de calidad SOCIAL
15. Modernizar el sistema Desarrollo de la Educacién Superior DESARROLLO 3.2%
de capacitacion docente en SOCIAL
clave 4.0
16. Incrementar la formacion | Desarrollo de la Educacion Superior EDUCACION 3.2%

9.2%

Energia Eléctrica

Asistencia Financiera a Empresas Publicas | ECONOMIA 2,4%
y Otros Entes de la Secretaria de Energia
Formulacién y Ejecucion de la Politica de ECONOMIA 6,7%

en las politicas publicas

31. Garantizar el control Alistamiento Operacional del Ejército 0,6%

eficiente y soberano de

las fronteras y el territorio

nacional

Mision 7: Democracia integradora y Estado cooperante

35. Asegurar la transversali- AGENCIA

dad del enfoque ambiental, | Pensiones no Contributivas por Invalidez

de género y de diversidades | Laborativa NACIONAL DE 2.5%
g Y DISCAPACIDAD

Fuente: Fundar.




55

Fundar

Conclusién: principales hitos y futuros
horizontes

Esta investigacion se propuso, en primer lugar, identificar las misiones esenciales del Estado argen-
tino, partiendo, no de un andlisis voluntarista y arbitrario, sino del plexo normativo nacional e inter-
nacional del que se nutre el pais, asi como de experiencias deliberativas recientes de caracter
multisectorial. Todo ello brinda un “estado del arte” acerca de coincidencias basales que conforman
el contexto politico-institucional en el cual se deberia desenvolver la administracion. Atendiendo a la
Constitucion Nacional y a los Tratados Internacionales a los que nuestro pais adhiere, y continuando
con las normativas fundantes en muchas areas esenciales de las politicas publicas, surge entonces
la posibilidad de identificar misiones inspiradoras de un camino de transformacion estatal.

La construccion de una matriz de analisis objetivo y multidimensional para la identificacion de funcio-
nes directivas de alta criticidad constituyd el paso complementario a la identificacion de las misio-
nes esenciales. Se apunto a responder una pregunta basica, con el instrumental de datos disponible
actualmente para tal prop6sito en el sistema estadistico y normativo: ;qué areas del Estado contri-
buyen de modo mas sustantivo al cumplimiento de cada misién esencial (desagregadas en nodos
estratégicos y dimensiones operativas de politica publica)? Se trata de superar una vision entrépica
de la Administracion, que a menudo le otorga jerarquia a un area por compromiso politico, arbitra-
riedad burocréatica o competencia con otra area similar superpuesta, todo lo cual alimenta niveles
importantes de irracionalidad, asi como una superposicion de tareas que conspira contra su eficacia.

Al mismo tiempo, resulta importante recuperar un abordaje integral que considere no soélo el universo
de la Administracion Central —basicamente Ministerios y Secretarias del Gabinete Nacional—, para
profundizar en la importancia de los organismos desconcentrados y descentralizados, muchas veces
tanto o méas importantes que un Ministerio en términos del presupuesto que manejan y de la calidad
de decisiones que toman. En mdltiples ejemplos de la matriz desarrollada se comprueba que “las
insulas” de organismos descentralizados son enormemente mas relevantes que “el continente” del
gabinete nacional y sin embargo no estan sujetas a acciones de evaluacion, control ni rendicion de
cuentas, ademas de estar al abrigo de la visibilidad publica.

Aprendiendo de experiencias pasadas revisadas y analizadas en funcion de sus obstaculos y logros
consolidados y/o desperdiciados, se presenta una ventana de oportunidad para la implementacién
de una ambiciosa convocatoria a concursos publicos y abiertos para ocupar las funciones de Alta
Direccion Publica, gue involucren a la Administracion Central y algunos organismos descentraliza-
dos, segun lo dispuesto por el . Esta primera etapa —con los eventuales ajus-
tes en sus detalles operativos— podria constituir el "efecto demostracion” para luego implementar
sucesivas etapas de profesionalizacion en otras areas criticas que hoy no estan contenidas en
dicha norma administrativa. Por “coherencia democratizadora” entendemos la construccion de una
“cadena de valor social” en la gestion del Estado que impida que las funciones mas criticas de su
Administracion queden capturadas por intereses opacos e inconfesables, transferencias regresivas
de recursos y concentracion arbitraria e irregular de decisiones. La posibilidad de complementar los
concursos publicos y abiertos previstos en el mencionado Decreto con los cursos-concursos de
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profesionalizacion que recreeny aggiornen la experiencia de los administradores gubernamentales,
también resulta una alternativa posible, que podria movilizar al universo académico en su formacion
y consolidacion.

La coexistencia de multiples formulaciones juridicas de las instituciones estatales relevada en la pre-
sente investigacion, asi como los innumerables escalafones y las carreras administrativas (en este
Ultimo caso con variados niveles de aplicacion practica y respeto de sus principios fundantes), no
deberia constituir un obstaculo para establecer un ambicioso sistema nacional de profesion admi-
nistrativa que establezca pisos comunes para la Alta Direccion Estatal profesional: en términos de
eleccidn por concurso abierto y publico, rendicion de cuentas, manejo presupuestario, planes de
gestion, evaluacion de productividad, entre otros. Semejante impulso supone identificar cudles son
las areas criticas esenciales para profesionalizar en el interior de dichas organizaciones actualmente
“fuera del radar” de la profesionalizacion y la Administracion Central. También supone rescatar apren-
dizajes institucionales de aquellas areas del Estado que en el transcurso de los aflos han demostrado
un adecuado nivel de profesionalismo en el nombramiento y rendimiento de sus puestos directivos.

Ninguna épica de transformacion administrativa opera en vacios sociales y politicos. Las raices del
problema de la falta de profesionalismo de la Alta Direccion Publica tienen varias expresiones que
resulta preciso atender para remover las causas que han nutrido esta problemética. Como agenda
de investigacion futura y desafios de transformaciones normativas e institucionales integrales, se
identifican, entre otras, las siguientes: una norma de financiamiento de la actividad politica y elec-
toral que preserve la transparencia en el origen de los fondos y el control adecuado de las eroga-
ciones e inversiones de los partidos politicos; una nueva ley de administracion financiera del sector
publico que analice las debilidades manifestadas en casi tres décadas de implementacion y remueva
los efectos no deseados que han provocado; una adecuacion de la ley de presupuesto publico que
vincule la asignacion e identificacion de partidas a la responsabilidad de una Alta Direccion Publica
profesional, de modo de otorgar la plena posibilidad de evaluacion y rendicion de cuentas respecto
de la ejecucioén de sus principales programas; una nueva ley de compras del Estado que agilice los
procesos, introduzca tecnologia en funcion de criterios de transparencia y no constituya un obsta-
culo de morosidad en su cumplimiento; el cumplimiento de normativas generales que promuevan la
carrera administrativa y profesional en los niveles intermedios y de base del Estado, en cumplimiento
del articulo 16 de la Constitucion Nacional: “Todos sus habitantes son iguales ante la ley, y admisibles
en los empleos sin otra condicion que la idoneidad”.

Se requiere una nueva imaginacion democratica para superar el déficit de confianza en la accién
estatal. Una tarea que supone trascender las visiones tecnocraticas y sintetizar las aspiraciones
sociales, haciendo realidad acuerdos basicos que ya estan presentes en el marco normativo fun-
dante de la Argentina.
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Anexo Clasificacion de los fondos fiduciarios existentes en 2023 de acuerdo con su
participacion en los ingresos y los gastos totales (% del presupuesto de 2023
en pesos)

Fondos fiduciarios Aio de creacion | % sobre Ingresos | % sobre Gastos
totales (presu- totales (presupuesto
puesto 2023 en 2023 en pesos)
pesos)

5 Fondo de Integracion Socio-Urbana -FISU 2019 3,99% 5,62%

6 Fondo Fiduciario Nacional de Desarrollo Pro- 2016 9,39% 5.54%
ductivo - FONDEP

7 Fondo Fiduciario para Subsidios de Consumo 2001 5.83% 4,94%
Residenciales de Gas - FFSCRG

Tabla A1 8 Fondo Fiduciario de Infraestructura Hidrica - 2001 3.08% 491%
FFIH
9 Fondo Fiduciario del Servicio Universal - Argen- | 2014 1.27% 1.51%
tina Digital
10 | Fondo Nacional del Manejo del Fuego 2012 0,70% 0,96%
11 | Fondo Fiduciario para la Proteccion Ambiental 2016 0,58% 0,80%

de los Bosques Nativos

12 | Fondo Fiduciario para el Transporte Eléctrico 1999 0,50% 0,68%
Federal - FFTEF

13 | Fondo Fiduciario Federal de Infraestructura 1997 1,98% 0,33%
Regional - FFFIR

14 | Fideicomiso PPP Red de Autopista y Rutas 2016 0,08% 0,28%
Seguras - PPP RARS

15 | Fondo Fiduciario de Garantias Argentino - 2018 8,79% 0,23%
FoGAr

16 | Fondo Fiduciario Nacional de Agroindustria - 2016 0,07% 0,10%
FONDAGRO

17 | Fondo Fiduciario de Infraestructura de Seguri- 2014 0,08% 0,170%

dad Aeroportuaria




59

Anexo

Tabla A1

Fundar

18 | Fondo Fiduciario para la Promocién Cientificay | 1990 0,06% 0,08%

Tecnoldgica - FONCyT

19 Fondo Fiduciario para la Promocion de la 2019 0,16% 0.08%
Economia del Conocimiento - FONPEC

20 Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Capital 2017 0,14% 0,08%
Emprendedor - FONDCE

21 Fondo Fiduciario para la Generacion Distribuida | 2017 0,02% 0,06%
de Energias Renovables - FFGDER

22 Fondo Fiduciario para la Recuperacion de la 2001 0,06% 0,03%
Actividad Ovina - FFRAO

23 Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Energias | 2015 0,06% 0,02%
Renovables - FFDER

24 Fondo Fiduciario de Capital Social - FONCAP 1997 0,02% 0,02%

25 Fondo Fiduciario para el Desarrollo Provincial 1995 0,20% 0,02%
- FFDP

26 Fondo Fiduciario para la Refinanciacion Hipote- | 2003 0,084% 0,003%
caria - FFRH

27 Fondo de Asistencia Directa a Victimas de Trata | 2019 0,002% 0,002%
-Ley 26.364

28 Fondo Nacional de Emergencias - FONAE 2016 0% 0%

29 Fondo Fiduciario para la Refinanciacion Hipo- 2004 0% 0%
tecaria

30 Fondo Fiduciario para la Cobertura Universal de | 2016 0,001% 0%
Salud

31 Fondo Fiduciario Publico "Fondo para la 2021 0% 0%
Ampliacion de la Matriz Productiva Fueguina -
'FAMP-Fueguina™

32 Fondo Fiduciario Progresar 2022 0% 0%

33 Fondo Fiduciario Publico 'Fondo Estabilizador 2022 0% 0%

del Trigo Argentino’ - FFETA
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Desglose de los organismos que componen los 12 tipos de organismos

descentralizados

Administracion Publica Descentralizada

Tipo de organismo

Organismo

Empresa del Estado

Construccioén de Vivienda para la Armada

Empresas Interestaduales

Corporacion Antiguo Puerto Madero S.A.

2 | Yacimientos Mineros de Agua de Dionisio
Entes Binacionales 1 | Comision Mixta Argentino-Paraguaya del Rio Parana

2 | Comision Técnica Mixta de Salto Grande

3 | Entidad Binacional Yacyreta

4 | Entidad Binacional para el Proyecto “Tunel de Baja Altura - Ferrocarril

Transandino Central”

5 | Entidad Binacional Tunel de Agua Negra

6 | Entidad Binacional para el Proyecto Tunel Internacional Paso Las Lefas
Entes Interestaduales 1 | Agencia de Planificacion

2 | Autoridad de Cuenca Matanza Riachuelo

3 | Corporacion del Mercado Central de Buenos Aires

4 | Corporacion Interestadual Pulmari

5 | Ente Regulador de Agua y Saneamiento
Entes publicos no estatales 1 | Comision Nacional Antidopaje

2 | Ente Nacional de Alto Rendimiento Deportivo

3 | Instituto de la Movilidad

4 | Instituto Nacional de Cine y Artes Audiovisuales

5 | Instituto Nacional de la MUsica

6 | Instituto Nacional de la Yerba Mate

7 | Instituto Nacional de Promocion Turistica

8 | Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados

9 | Registro Nacional de Trabajadores Rurales y Empleadores

10 | Unidad Especial Sistema de Transmision de Energia Eléctrica
Fondos Fiduciarios 1 | Fideicomiso PPP Red de Autopista y Rutas Seguras

2 | Fondo de Asistencia Directa a Victimas de Trata - Ley 26.364

3 | Fondo de Integracion Socio-Urbana

4 | Fondo Fiduciario de Capital Social

5 | Fondo de Garantias Argentino - FOGAR
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Fondos Fiduciarios 6 | Fondo de Infraestructura de Seguridad Aeroportuaria
7 | Fondo Fiduciario de Infraestructura Hidrica
8 | Fondo Fiduciario de Promocion de la Industria del Software
9 | Fondo Fiduciario del Servicio Universal
10 | Fondo Fiduciario Sistema de Infraestructura de Transporte
11 | Fondo Fiduciario Federal de Infraestructura Regional
12 | Fondo Fiduciario Nacional de Agroindustria (FONDAGRO)
13 | Fondo Nacional de Desarrollo Productivo (FONDEP)
14 | Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Capital Emprendedor (FONDCE)
15 | Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Energias Renovables
16 | Fondo Fiduciario para el Desarrollo Provincial
17 | Fondo Fiduciario para el Transporte Eléctrico Federal
18 | Fondo Fiduciario para la Cobertura Universal de Salud
19 | Fondo para la Generacion Distribuida de Energias Renovables
20 | Fondo para la Promocién Cientifica y Tecnoldgica
21 | Fondo Fiduciario para la Promocion de la Economia del Conocimiento
22 | Fondo Fiduciario para la Proteccién Ambiental de los Bosques Nativos
23 | Fondo Fiduciario para la Recuperacion de la Actividad Ovina
24 | Fondo Fiduciario para la Refinanciacion Hipotecaria
25 | Fondo Fiduciario para la Vivienda Social
26 | Fondo Fiduciario para Subsidios de Consumo Residenciales de Gas
27 | Fondo Fiduciario para Subsidios de Consumos Residenciales de GLP
28 | Fondo Fiduciario Programa Crédito Argentino del Bicentenario para la

Vivienda Unica Familiar (Pro.Cre.Ar)

29 | Fondo Fiduciario Progresar
30 | Fondo Fiduciario Publico “Fondo Estabilizador del Trigo Argentino”
31 | Fondo para la Ampliacion de la Matriz Productiva Fueguina - "FAMP-Fueguina”
32 | Fondo Nacional de Emergencias
33 | Fondo Nacional del Manejo del Fuego

Obras Sociales Estatales 1 | Direccion de Obra Social del Servicio Penitenciario Federal
2 | Instituto de Obra Social de las Fuerzas Armadas y de Seguridad
3 | Superintendencia de Bienestar de la Policia Federal Argentina
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Organismos Descentralizados

Administracion de Pargues Nacionales

2 | Administracion Federal de Ingresos Publicos

3 | Administracion General de Museos y Archivos Presidenciales

4 | Administracion Nacional de Aviacion Civil

5 | Administracion Nacional de la Seguridad Social

6 | Administracion Nacional de Laboratorios e Institutos de Salud "Dr. Carlos G.
Malbran”

7 | Administracion Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica

8 | Agencia de Acceso a la Informacién Publica

9 | Agencia de Administracion de Bienes del Estado

10 | Agencia Federal de Inteligencia

11 | Agencia Nacional de Discapacidad

12 | Agencia Nacional de Laboratorios Publicos

13 | Agencia Nacional de Materiales Controlados

14 | Agencia Nacional de Promocién de la Investigacion, el Desarrollo Tecnoldgi-
coy lalnnovacién

15 | Agencia Nacional de Seguridad Vial

16 | Agencia Regulatoria de la Industria del Cafiamo y del Cannabis Medicinal
(ARICCAME)

17 | Autoridad Regulatoria Nuclear

18 | Ballet Folklorico Nacional

19 | Banco Nacional de Datos Genéticos

20 | Biblioteca Nacional Mariano Moreno

21 | Caja de Retiros, Jubilaciones y Pensiones de la Policia Federal

22 | Centro Internacional para la Promocion de los Derechos Humanos

23 | Cinematecay Archivo de la Imagen Nacional

24 | Comision Nacional de Actividades Espaciales

25 | Comision Nacional de Energia Atdmica

26 | Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria

27 | Comisiéon Nacional de Regulacién del Transporte

28 | Comision Nacional de Valores

29 | Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas

30 | Direccion Nacional de Migraciones

31 | Direccion Nacional de Vialidad

32 | Direccion Nacional del Registro Nacional de las Personas

33

Ente Nacional de Comunicaciones
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34 | Ente Nacional de Control y Gestion de la Via Navegable

35 | Ente Nacional de Obras Hidricas de Saneamiento

36 | Ente Nacional Regulador de la Electricidad

37 | Ente Nacional Regulador del Gas

38 | Fondo Nacional de las Artes

39 | Fundacion Miguel Lillo

40 | Hospital Nacional "Dr. Baldomero Sommer"

41 | Hospital Nacional "Profesor Alejandro Posadas”

42 | Hospital Nacional en Red Especializado en Salud Mental y Adicciones “Li-
cenciada Laura Bonaparte”

43 | Hospital Nacional y Comunidad Dr. Ramoén Carrillo

44 | Instituto de Ayuda Financiera para Pago de Retiros y Pensiones Militares

45 | Instituto Geogréfico Nacional

46 | Instituto Nacional "Juan D. Peron” de Estudios e Investigaciones Historicas,
Sociales y Politicas

47 | Instituto Nacional Central Unico Coordinador de Ablacién e Implante

48 | Instituto Nacional contra la Discriminacion, la Xenofobia y el Racismo

49 | Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social

50 | Instituto Nacional de Asuntos Indigenas

51 | Instituto Nacional de Investigacion y Desarrollo Pesquero

52 | Instituto Nacional de la Agricultura Familiar, Campesina e Indigena

53 | Instituto Nacional de la Propiedad Industrial

54 | Instituto Nacional de Rehabilitacion Psicofisica del Sur "Dr. Juan Otimio
Tesone”

55 | Instituto Nacional de Semillas

56 | Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria

57 | Instituto Nacional de Tecnologia Industrial

58 | Instituto Nacional de Vitivinicultura

59 | Instituto Nacional del Agua

60 | Instituto Nacional del Cancer

61 | Instituto Nacional del Teatro

62 | Junta de Seguridad en el Transporte

63 | Organismo Regulador de Seguridad de Presas

64 | Organismo Regulador del Sistema Nacional de Aeropuertos

65 | Servicio Geoldgico Minero Argentino

66 | Servicio Meteoroldgico Nacional
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67

Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria

68

Sindicatura General de la Nacién

69

Superintendencia de Riesgos del Trabajo

70

Superintendencia de Seguros de la Nacion

71

Superintendencia de Servicios de Salud

72

Teatro Nacional Cervantes

73

Tribunal de Tasaciones de la Nacion

74

Tribunal Fiscal de la Nacion

75

Unidad de Informacién Financiera

76

Universidad de la Defensa Nacional

Sistemas bancarios oficiales

Banco Central de la Republica Argentina

2 | Banco de Inversion y Comercio Exterior S.A.
3 | Banco de la Nacion Argentina
4 | Banco Hipotecario S.A.
Sociedades Anénimas con capital 1 | Aerolineas Argentinas S.A.
estatal mayoritario
2 | Aguay Saneamientos Argentinos S.A.
3 | Belgrano Cargasy Logistica S.A.
4 | Corredores Viales S.A.
5 | Correo Oficial de la Republica Argentina S.A.
6 | Desarrollo del Capital Humano Ferroviario Sociedad Anénima con Partici-
pacién Estatal Mayoritaria
7 | Dioxitek S.A.
8 | Empresa Argentina de Soluciones Satelitales S.A. (ARSAT)
9 | Energia Argentina S.A.
10 | Fabrica Argentina de Aviones “Brig. San Martin” S.A.
11 | Innovaciones Tecnoldgicas Agropecuarias S.A.
12 | Intercargo S.AU.
13 | Nucleoeléctrica Argentina S.A.
14 | Playas Ferroviarias de Buenos Aires S.A.
15 | Radio Universidad Nacional del Litoral S.A.
16 | Servicios de Radio y Television de la Universidad Nacional de Cérdoba S.A.
17 | Talleres Navales Darsena Norte - TANDANOR S.AC.I.y N.
18 | Vehiculo Espacial de Nueva Generacion S.A.
19 | Yacimiento Carbonifero de Rio Turbio y de los Servicios Ferroportuarios con
Terminales en Punta Loyola y Rio Gallegos
20 | YPF Gas SA.
21 | YPFSA.
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Sociedades del Estado 1

Administracion de Infraestructuras Ferroviarias S.E.

2 | Administracion General de Puertos S.E.

3 | Casade Moneda S.E.

4 | Contenidos Publicos S.E.

5 | Educ.ar SE.

6 | Empresa Argentina de Navegacion Aérea S.E.

7 | Fabricaciones Militares S.E.

8 | Ferrocarriles Argentinos S.E.

9 | Operadora Ferroviaria S.E.

10 | Polo Tecnolégico Constituyentes S.A.

11 | Radioy Television Argentina S.E.

12 | Telam S.E.

Universidad 1

Mayo”

Instituto Universitario Nacional de Derechos Humanos “Madres de Plaza de

Fuente: Fundar, con base en informacién de Mapa del Estado.

Principales 64 programas del presupuesto total ejecutado en 2022*

Otros Entes de la Secretaria de Energia (Obligaciones
a Cargo del Tesoro)

Programa Presupuesto Participacion | Unidad ejecutora
(nimero, nombre, sector) devengado (% del presu-
(monto final, $) puesto total)

1 16 - Prestaciones Previsionales (Administracion $4.876.179.200 28% Subdireccion Ejecutiva
Nacional de la Seguridad Social) de Prestaciones

2 98 - Deudas Directas de la Administracion Central $1.599.578.700 9.2% Secretaria de Finanzas
(Servicio de la Deuda Publica)

3 74 - Formulacién y Ejecucién de la Politica de Energia | $1.160.317.100 6.7% Secretaria de Energia
Eléctrica (Secretaria de Energia)

4 19 - Asignaciones Familiares (Administracién Nacion- | $962.941.700 55% Subdireccion Ejecutiva
al de la Seguridad Social) de Prestaciones

5 26 - Desarrollo de la Educacion Superior (Ministerio $550.129.100 3.2% Secretaria de Politicas
de Educacion) Universitarias

6 38 - Acciones de Pg Nac de Inclusion Socio-Producti- | $489.795.000 2,8% Secretaria de Economia
va y Desarrollo Local - Potenciar Trabajo (Ministerio de Social
Desarrollo Social)

7 99 - Transferencias y Contribuciones a la Seguridad $443.094.000 2,5% Subdireccion Ejecutiva
Social y Organismos Descentralizados (Adminis- de Administracion
tracion Nacional de la Seguridad Social)

8 23 - Pensiones No Contributivas por Invalidez Labora- | $438.184.700 2,5% Direccion Nacional de
tiva (Agencia Nacional de Discapacidad) Apoyos y Asignaciones

Econdmicas
9 76 - Asistencia Financiera a Empresas Publicas y $414.635.600 2,4% Secretaria de Hacienda
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10 | 26 - Politicas Alimentarias (Ministerio de Desarrollo $410.144.500 2,4% Secretaria de Inclusion
Social) Social

11 | 87 - Asistencia Financiera a Empresas Publicas y $311.765.500 1.8% Secretaria de Hacienda
Otros Entes del Ministerio de Transporte (Obliga-
ciones a Cargo del Tesoro)

12 | 17 - Complementos a las Prestaciones Previsionales | $206.769.100 1.2% Subdireccion Ejecutiva
(Administracién Nacional de la Seguridad Social) de Prestaciones

13 | 16 - Prestaciones de Prevision Social (Instituto de $201.855.000 1,2% Instituto de Ayuda
Ayuda Financiera para Pago de Retiros y Pensiones Financiera para Pago
Militares) de Retiros y Pensiones

Militares

14 | 18 - Administracion de Beneficios Previsionales $171.289.000 1,.0% Caja de Retiros, Jubila-
Policia Federal, Policia de Seguridad Aeroportuaria 'y cionesy Pensiones de
otros (Caja de Retiros, Jubilaciones y Pensiones de la la Policia Federal
Policia Federal Argentina)

15 | 31 - Pensiones No Contributivas (Decreto 746/2017) | $160.753.200 0,9% Subdireccion Ejecutiva
(Administracién Nacional de la Seguridad Social) de Prestaciones

16 | 20 - Atencion Ex-Cajas Provinciales (Administracion $156.000.700 0,9% Subdireccion Ejecutiva
Nacional de la Seguridad Social) de Prestaciones

17 | 1- Actividades Centrales (Administracion Nacional de | $141.390.900 0,8% Anses
la Seguridad Social)

18 | 68 - Formulaciony Ejecucion de Politicas de Movili- $131.013.300 0,8% Secretaria de Articu-
dad Integral de Transporte (Ministerio de Transporte) lacién Interjurisdiccional

19 | 73 - Formulacién y Ejecucion de Politica de Hidrocar- | $125.379.400 0,7% Subsecretaria de Hidro-
buros (Secretaria de Energia) carburos

20 | 98 - Fondo Nacional de Incentivo Docente (Ministerio | $121.402.500 0,7% Secretaria General del
de Educacion) Consejo Federal de

Educacion

21 | 39 - Planificacion y Desarrollo Territorial (Ministerio de | $115.489.400 0,7% Secretaria de Desarrollo
Desarrollo Territorial y Habitat) Territorial

22 | 40 - Produccion Integral y Acceso al Habitat (Minister- | $113.261.900 0.7% Secretaria de Habitat
io de Desarrollo Territorial y Habitat)

23 | 68 -Fondo de Fortalecimiento Fiscal de la Provincia $111.657.800 0,6% Secretaria de Hacienda
de Buenos Aires (Obligaciones a Cargo del Tesoro)

24 | 30 - Pensién Universal para el Adulto Mayor (Adminis- | $104.332.200 0,6% Subdireccion Ejecutiva
tracion Nacional de la Seguridad Social) de Prestaciones

25 | 16 - Alistamiento Operacional del Ejército (Estado $103.670.300 0,6% Estado Mayor General
Mayor General del Ejército Argentino) del Ejército Argentino

26 | 49 - Gestion y Asignacion de Becas a Estudiantes $101.777.500 0,6% Secretaria de Coop-
(Ministerio de Educacion) eracion Educativa y

Acciones Prioritarias

27 | 77 - Asistencia Financiera a Empresas Publicas y $98.604.400 0,6% Secretaria de Hacienda
Otros Entes del Ministerio de Obras Publicas (Obliga-
ciones a Cargo del Tesoro)

28 | 98 - Asistencia Financiera a Provincias y Municipios $97.935.700 0,6% Secretaria de Hacienda
(Obligaciones a Cargo del Tesoro)

29 | 36 - Atencion Médica a los Beneficiarios de Pen- $90.209.900 0.5% Direccion Nacional de
siones No Contributivas (Agencia Nacional de Acceso a los Servicios
Discapacidad) de Salud

30 | 24 - Justicia Federal (Consejo de la Magistratura) $82.027.000 0,5% Poder Judicial
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31 | 28 - Seguridad Federal (Policia Federal Argentina) $81.292.800 0.5% Jefatura de la Policia
Federal Argentina
32 | 20 - Prevenciony Control de Enfermedades Trans- $74.638.200 0,4% Secretaria de Acceso a
misibles e Inmunoprevenibles (Ministerio de Salud) la Salud
33 | 16 - Formacién de Recursos Humanos (Consejo Na- | $71.479.900 0,4% Consejo Nacional de
cional de Investigaciones Cientificas y Técnicas) Investigaciones Cientifi-
casy Técnicas
34 | 42 - Construccion de Autopistas y Autovias (Direc- $65.920.600 0,4% Gerencia Ejecutiva de
cion Nacional de Vialidad) Proyectos y Obras
35 | 19 - Administracion de Beneficios Previsionales $65.337.800 0,4% Caja de Retiros, Jubila-
Gendarmeria Nacional (Caja de Retiros, Jubilaciones y ciones y Pensiones de
Pensiones de la Policia Federal Argentina) la Policia Federal
36 | 31 - Policia de Seguridad de la Navegacion (Prefectu- | $59.870.900 0,3% Direccion General de
ra Naval Argentina) Operaciones
37 | 1-Actividades Centrales (Consejo de la Magistratura) | $59.674.100 0,3% Poder Judicial
38 | 16 - Ejercicio de la Accion Publica y Defensa de la $55.092.400 0,3% S/D
Legalidad (Procuraciéon General de la Nacion)
39 | 67 - Reglamentacion Ley 27,606 (Obligaciones a $54.559.000 0,3% Secretaria de Hacienda
Cargo del Tesoro)
40 | 99 - Transferencias Varias (Ministerio de Salud) $52.732.500 0,3% Unidad Gabinete de
Asesores
41 | 16 - Ejecucion Obras de Mantenimiento y Rehabilita- | $52.718.900 0.3% Gerencia Ejecutiva de
cién en Red por Administracion (Direccion Nacional Operacién y Manteni-
de Vialidad) miento
42 | 48 - Seguridad en Fronteras (Gendarmeria Nacional) $52.593.200 0.3% Direccion General de
Operaciones
43 | 20 - Administracion de Beneficios Previsionales Pre- $51.360.700 0,3% Caja de Retiros, Jubila-
fectura Naval Argentina (Caja de Retiros, Jubilaciones cionesy Pensiones de
y Pensiones de la Policia Federal Argentina) La Policia Federal
44 | 49 - Operaciones Complementarias de Seguridad $50.710.500 0,3% Direccion General de
Interior (Gendarmeria Nacional) Operaciones
45 | 16 - Seguridad y Rehabilitacion del Interno (Servicio $45.082.400 0,3% Servicio Penitenciario
Penitenciario Federal) Federal
46 | 47 - Conectar Igualdad (Ministerio de Educacion) $43.269.500 0.2% Subsecretaria de
Gestion Administrativa
47 | 63 - Asistencia Financiera a Agentes del Seguro de $41.287.400 0,2% Superintendencia de
Salud (Superintendencia de Servicios de Salud) Servicios de Salud
48 | 18 - Formulacién de Politicas contra la Violencia por $40.629.500 0,2% Secretaria de Politicas
Razones de Género (PPG) (Ministerio de las Mujeres, contra la Violencia por
Géneros y Diversidad) Razones de Género
49 | 16 - Alistamiento Operacional de la Fuerza Aérea $39.022.400 0.2% Estado Mayor General
(Estado Mayor General de la Fuerza Aérea Argentina) del Ejército Argentino
50 | 21 - Atencion Pensiones Ex-Combatientes y Régimen | $38.839.900 0.2% Subdireccion Ejecutiva
Reparatorio Ley 26,913 (Administracion Nacional de la de Prestaciones
Seguridad Social)
51 | 22 - Construcciones de Obras Viales fuera de la Red $38.743.400 0.2% Gerencia Ejecutiva de

Vial Nacional (Direccion Nacional de Vialidad)

Proyectos y Obras
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52 | 20 - Asistencia Técnico - Financiera y Desarrollo de $38.506.200 0,2% Ente Nacional de Obras
Infraestructura para el Saneamiento (Ente Nacional de Hidricas de Saneam-
Obras Hidricas de Saneamiento) iento

53 | 67 - Ejecucion de Planes, Programas y Proyectos $37.835.800 0,2% Subsecretaria de
para el Mejoramiento del Transporte (Ministerio de Gestion Administrativa
Transporte)

54 | 72 - Formulacion, Programacion, Ejecucion y Control | $36.523.100 0,2% Secretaria de Obras
de Obras Publicas (Ministerio de Obras Publicas) Publicas

55 | 17 - Formaciény Sancion Legislativa (Honorable $36.322.100 0,2% Poder Legislativo
Camara de Diputados de la Nacion Argentina)

56 | 23 - Justicia Ordinaria de la Ciudad Autbnoma de $36.114.200 0,2% Cémaras de Capital
Buenos Aires (Consejo de la Magistratura) Federal

57 | 19 - Relaciones con las Provincias y Desarrollo Re- $35.671.600 0.2% Secretaria de Provincias
gional (Ministerio del Interior)

58 | 73 - Recursos Hidricos (Ministerio de Obras Publicas) | $33.903.900 0,2% Secretaria de Infrae-

structuray Politica
Hidrica

59 | 2 - Actividades Comunes a los Programas 16, 19,22 | $33.668.100 0,2% Secretaria de Coordi-
y 23 (Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio nacion y Planificacion
Internacional y Culto) Exterior

60 | 16 - Alistamiento Operacional de la Armada (Estado $31.902.000 0,2% Estado Mayor General
Mayor General de la Armada Argentina) del Ejército Argentino

61 | 17 - Representacion, Defensa y Curatela Publica $31.242.200 0,2% Defensoria General de
Oficial (Defensoria General de la Nacién) la Nacién

62 | 20 - Abordaje Territorial (Ministerio de Desarrollo $30.741.600 0.2% Secretaria de Articu-
Social) lacion de Politica Social

63 | 21 - Administracion de Beneficios Previsionales Servi- | $30.698.700 0.2% Caja de Retiros, Jubila-
cio Penitenciario Federal (Caja de Retiros, Jubila- ciones y Pensiones de
ciones y Pensiones de la Policia Federal Argentina) la Policia Federal

64 | 16 - Formacién y Sancién de Leyes Nacionales (Hon- | $30.651.200 0.2% Poder Legislativo
orable Senado de la Nacion Argentina)

Total 64 programas principales $15.670.221.000 | 90,1%

*Nota: esta tabla incluye Unicamente 64 de los casi 3000 programas existentes, que explican el 90% del presupuesto ejecutado total.

Fuente: Fundar.
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