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RESUMEN EJECUTIVO

Repiblica Federativa de Brasil

Ministerio de la Administracién Plblica y Reforma del
Estado (MARE)

lera fase 2nda fase

BID: Uss 57,0 33,0
Aporte local: Uss 57,0 33,0
Total: Uss$114,0 66,0
Fase I:
Plazo de amortizacidn: 20 afios
Periodo de desembolso: 3 afios
Periodo de gracia: 3 aflos
Tipo de interés: variable
Inspeccidn y vigilancia: 1%
Comisidén de crédito: 0,75%
Moneda: Délares de 1los EE.UU.

provenientes de la

Facilidad Unimonetaria.

El Programa de Modernizacién del Poder Ejecutivo
Federal propuesto, fue concebido y analizado como una
operacidén cuyo costo total es de US5180,0 millones y
que seria ejecutado en dos fases. Cada una de las
fases serd respaldada por un préstamo separado del
Banco (US$57,0 y US$33,0 millones, respectivamente),
que ge ejecutara a lo largo de tres afios en el caso
de la primera fase y dos afios en la segunda. La
aprobacién de la segunda fase serd activada por la
verificacién de gque, por lo menos el 50% de los
recursos de la Fase I se hayan desembolsado y que se
haya logrado un progreso satisfactorio en su
ejecucién. En ese momento se presentara al
Directorio Ejecutivo un memordndum donde constard el
progreso logrado y la solicitud para iniciar 1la
segunda fase, con las metas por alcanzar.

El objetivo general del programa es contribuir para
mejorar el desempefic de la administraciém piblica
federal brasilefia, buscando aumentar la eficiencia y
efectividad en la ejecucién de las funciones de su
competencia.
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DESCRIPCION:

El programa estd orientado a fortalecer la capacidad
técnica, capacitar los recursos humanos y mejorar los
medios logisticos de la administracién federal.

Para alcanzar el objetivo seflalado, el programa se
implantard a través de los siguientes cuatro
subprogramas :

1.

Subprodrama de Reforma Institucional.
Conformado por tres componentes dirigidos a
apoyar el proceso de racionalizacidén de la
administracién puiblica federal (APF): a)
reestructuracién de la APF, que apoyaria a
los ministerios del gobierno federal en 1la

reorganizacidn de su estructura
administrativa, y mejora de sus sistemas
gerenciales y de control interno; b)

implantacién de agencias ejecutivas.
Comprende la transformacidén de fundaciones y
autarquias gubernamentales en agencias
ejecutivas, a partir de una definicién de las
actividades exclusivas y prioritarias del
gobierno federal. Dichas agencias se
administrardn a través de contratos de
gestidén con los ministerios cabezas del
sector. ¢) implantacidén de organizaciones
sociales, gque incluye la reorganizacidén para
la transformacién de entidades piblicas
estatales en organismos privados sin fines de
lucro, desarrolando actividades en Aareas
culturales, educativas, de salud, de
investigacidén y de asistencia social.

Subprograma de Gestiédn v  Desarrollo de

Recursos Humanos. Comprende cuatro
componentes: a) administracién de recursos
humanos de la (APF) . Comprende la

implantacién de un sistema informatizado para
la gestidén eficiente de los recursos humanos
del nivel federal; b) definicién de
carreras publicas y regimenes de trabajo.
Incluye la preparacién de estudios para la
revisidén de un nuevo sistema de carreras y
renumeraciones en la administracién federal;

c) fortalecimiento del centro de
documentacién de la Escuela Nacional de
Administracién Piblica (ENAP). Comprende la

adquisicién de un acervo bibliografico, la
instalacién de redes informatizadas de amplio
acceso y la publicacién de materiales
relacionados con la administracidén pGblica;
d) formacién de cuadros para la seguridad
ptblica. Comprende la modernizacidédn de
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curriculum de la Academia Nacional de Policia
y de las academias estatales, la capacitacién
de profesores y mejoras en infraestructura
logistica y tecnoldgica.

Subprograma de gestidn v tecnologia de la
informacidén. Serad ejecutado a través de tres

componentes: a) planificacién de la
informatizacidn v capacitacidn en
informdtica. Consiste en la implantacidn de

un sistema de identificacién de recursos de
informatica, un sistema de contabilizacidén de
costos y un sistema de planeamiento de los

recursos tecnoldgicas de la APF; b)
infraestructura y normatizacidén tecnolégica.
Comprende la implantacidén de una
infraestructura tecnoldgica, integrada por
equipos de informdtica y telecomunicaciones
interconectando las instituciones del
Gobierno Federal, a través de una red
nacional; <¢) gestién y difusién de la
informacién. Consiste en la implantacidn de

un sistema integrado de informacidén gerencial
y de aplicaciones gestién de la informacidn
entre las instituciones del gobierno federal.
Comprende asimismo, el fortalecimiento de los
sigstemas informaticos del IBGE, Ministerio
Justicia Yy Ministerio de Relaciones
Exteriores.

Subprograma de Atencidn al Ciudadano.
Comprende: a) Centros de Servicios de
atencién al ciudadano (ventanilla dnica).
Implantacidén de servicios integrados de
atencién al ciudadano (SACs) en distintos
estados del pais, los cuales concentrarian en
un solo lugar fisico, una serie de servicios
como ser licencias de conducir, pasaportes,

pago de impuestos, etc; b) comunicacidn
social. Financia el desarrollo de una
estrategia de comunicacidén social para

informar e involucrar tanto a 1la sociedad
civil como a los servidores plblicos en 1lo
relacionado con la reforma de la
administracién pablica; <c¢) preparacién de
proyectos y  estudios en ciudadania y
modernizacién del estado. Financia estudios
y propuestas de proyectos innovativos en
materia de modernizacidén del Estado.
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Sintesis de Costos por Subprograma

Total US$48.4 Total US$19,5 Total US$62.7 Total US$23.9

Fase I: US$24,6 Fase I US$17,0 Fase I: US$42.,0 Fase 1:US$15,9

Fase II: US$23,8 Fase II: US$2,5 Fase II: US$20,7 Fase II: US$8,0
FECHAS DE El CESI en la reunién del 11 de febrero de 1997 no
ESIR: requirié un informe adicional a la ficha aprobada,

aunque solicitd, que durante la ejecucidn de esta
operacidén, se tomaran en cuenta las medidas sefialadas
en el parrafo 4.6 del capitulo IV.

BENEFICIOS: El programa propuesto fortalecerda la capacidad del
gobierno federal en la planificacidén, implementacién,
supervisidén y evaluacién de las politicas plblicas.
La implantacidén del programa en la racionalizacidn de
las estructuras administrativas existentes y la
modernizacidén tecnoldégica, permitirad al gobierno
federal no solo mejorar la calidad y la confiabilidad
de los servicios gque brinda a la ciudadania, sino
también resultard en una mayor eficiencia en el costo
de entrega de estos servicios y en la asignacidn de
recursos. Estos indicadores se medirdan en 1la
evaluacidn del Programa.

RIESGOS: El programa depende en gran medida del mantenimiento
del compromiso politico con la reforma
administrativa, lo que podria disminuir con un cambio
de gobierno (enero de 1999). Sin embargo, el programa
esta disefiado para obtener logros inmediatos vy
contiene incentivos para los participantes, 1los
cuales promoveran la permanente participacién de
otras entidades. La implementacidén exitosa del
programa también necesitari el apoyo de los empleados
publicos. En ese sentido el proyecto incluye
mecanismos para informar y consultar a los empleados
sobre las reformas y ademds  prevé recursos
importantes para su capacitacién.

Por otro lado, la participacién de distintas
entidades gubernamentales en el programa, presenta un
desafio para el MARE en cumplir con los objetivos
enunciados. En ese sentido, la unidad ejecutora
(UEP) del MARE ya ha demostrado, en la ejecucidn de
la cooperacidén técnica preparativa, una habilidad de
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coordinar la participacidn de varios otros
ministerios, y otras entidades gubernamentales.
Ademds, 1la UEP sera fortalecida como parte del
programa propuesto.

Finalmente cabe resaltar que la modalidad adoptada
para el proceso de reforma, descansa en la capacidad
del MARE de inducir a las entidades del gobierno a
participar en la reestructuracién institucional
correspondiente. En ese sentido, es importante
resaltar el hecho que el presidente de Brasil dié la
mas alta prioridad a la modernizacién del poder
ejecutivo federal al nombrar el Ministro de la Casa
Civil como médximo ejecutivo del Consejo de Reforma
del Estado vy designar al MARE como agente
instrumentador de la reforma. Adicionalmente, el
programa tiene incentivos para la incorporacidén de
entidades, vya que estds contardn con asistencia
técnica, financiamiento para equipos, capacitacién vy,
dependiendo de 1la entidad, una mayor autonomia vy
flexibilidad administrativa.

EXCEPCIONES A El programa prevé la utilizacién de los
POLITICAS DEL procedimientos del Banco en materia de licitaciones y
BANCO: contrataciones de consultores. Sin embargo, para

agilizar la ejecucidén del programa y facilitar una
efectiva labor de supervisién del Banco, se propone
un cambio en los procedimientos de revisién a
posteriori, por muestreo, para contratos de
consultores individuales inferiores a US$50,000 y de
firmas consultoras inferiores a US$200,000.

ESTRATEGIA DEL La estrategia del Banco en Brasil, definida en el
BANCO EN EL PAIS Documento de Pais, aprobado por el Directorio
Y EN EL SECTOR: Ejecutivo del Banco en febrero de 1996, se concentra
en tres grandes &Areas prioritarias: (i) el apoyo a
las reformas del sector puablico y la modernizacidn
del Estado, tanto a nivel federal como estatal; (ii)

apoyo a los sectores sociales, mejorando la cobertura
en los sectores de educacidn, salud y reduccidn de la
pobreza, asi como la provisién de los servicios de
saneamiento basico y mejoras en el medio ambiente; y
(1ii) apoyo al aumento de capacidad productiva y a la
reduccidén del costo de produccidn y distribucidén en
el pais. La operacidn propuesta atiende directamente
a la prioridad referente a la modernizacién del
Estado, concentrando acciones al nivel federal pero
que tendréan un reflejo directo en las
administraciones estatales y municipales.
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CONTRATACIONES DE
BIENES Y SERVICIO:

FOCALIZACION A
LOS GRUPOS DE
BAJOS INGRESOS
Y CLASIFICACION
SOCIAL:

CONDICIONES
CONTRACTUALES
ESPECIALES:

La adguisicién de equipos, materiales, y servicios de
consultoria, se llevard a cabo conforme a las pautas
y procedimientos del Banco. Cuando sean utilizados
recursos del financiamiento del Banco, los montos
limites minimos sobre los cuales las adgquisiciones de
este programa se hardn por licitacién piblica
internacional seran: US$350.000 para Dbienes, Y
US$200.000 para servicios de consultoria.

Conforme a lo estipulado en el documento de la Octava
Reposicidén de Recursos (AB-1704), se ha determinado
que el Programa propuesto no cumple con las
caracteristicas de un programa focalizado hacia los
sectores de Dbajos ingresos en cuanto a sus
beneficiarios; y no se dirige especificamente a la
mujer.

La aprobacién de la segunda fase por el Banco estara
subordinada al cumplimiento pleno de las siguientes
condiciones: a)} gque se haya desembolsado, por 1lo
menos el 50% de los recursos de la primera fase; y b)
se haya alcanzado un progreso satisfactorio en 1la
ejecucidn de la primera fase (parrafo 3.29).

Condiciones previas al primer desembolso del
Programa: (i) puesta en vigencia del Reglamento
Operativo (parrafo 3.10) y (ii) creacidén de la Unidad
Ejecutora del Programa (parrafo 3.7).

Condiciones  previas al desembolso de algunos
componentes. a) Subprograma I: para el financiamiento
de la fase de implantacién de los componentes de:
Agencias Ejecutivas y Organizaciones Sociales, el
MARE deberd presentar a satisfaccidén del Banco el
marco Jjuridico apropiado gque permita el pleno
funcionamiento de dichas entidades (parrafo 3.14); b)
Subprograma III: como condicién previa al primer
desembolso del proyecto de la red de difusidén de
informacién del IBGE, el MARE presentara al Banco el
convenio firmado con dicha entidad (parrafo 3.25);
c) Subprograma IV: (i) para el componente de
servicios de Atencién al Ciudadano, el MARE debera
presentar previo al traspaso de recursos a los
estados, un convenio suscrito entre el estado
correspondiente y el MARE (parrafo 3.33).



I. MARCO DE REFERENCIA

El contexto macroecondmico e institucional del pais

La economia brasilefia ha sufrido un cambio substancial a partir del
aflo 1994, con la puesta en marcha del “Plan Real” . Este programa de
ajuste ha logrado revertir una tasa inflacionaria de cerca de 50%
al mes, en junio de 1994, a menos de 1% mensual en 1996, con la
previsién de 5 a 7% al afic en 1997. Pero lo mids importante es que
esto fue acompafiado por un crecimiento de la economia de casi 4,5%
promedio anual entre los afios ‘93 y ‘96, previéndose mantener estos
niveles para ’'97 y '98. La drastica reduccidén de la inflacién
propicidé una mejora significativa en el ingreso disponible de la
poblacién, y amplid la participaciébn de las familias en el mercado,
efecto que se expandidé por la caida de las tasas de interés y la
flexibilizacién del crédito. El1 Plan permitid también una mejora
en la distribucién del ingreso: entre 1994 y 1995 el 50% mis pobre
de la poblacién aumentd 1,2% su participacién en el ingreso
nacional, mientras que el 20% mads favorecido perdid 2,3%.

A pesar de estos avances, persisten problemas de equilibrio fiscal,
de balanza de pagos y principalmente un gran rezago en materia de
equidad social. Estos problemas se manifestaron claramente durante
1996. En relacidén a la balanza de pagos, se registrd un sensible
deterioro en la balanza comercial, la cual aumentd de un déficit de
US$3.157 millones en 1995 a US$5.539 millones en 1996, a pesar de
nuevos aranceles y medidas de anti-dumping. Debido a este
resultado y mayores pagos de interés y dividendos, el déficit en
cuenta corriente también aumentd en US$6.700 millones, alcanzando
US5$24.800 millones, equivalente a 3,2% del PIB.

La magnitud del desequilibrio fiscal constituye el problema macro-
econdémico mas serio que enfrenta al pais. El elevado nivel de
desahorro del Gobierno General llevd a una disminucidén de la tasa
de inversién de un promedio del 23,7% del PIB durante las décadas
de 1960 y 1970 a 18,9% durante el periodo 1980-95. Sin wuna
recuperacién significativa del ahorro piblico, no serd posible que
el pais recupere y sustente las altas tasas de crecimiento
econémico registradas en periodos anteriores. Las principales
causas del desequilibrio fiscal radican en: i) la falta de ajustes
fiscales en los Estados y Municipios, especialmente en los altos
gastos de personal; ii) la situacidén precaria de la Seguridad
Social, ya que la edad promedio de los servidores pilblicos es de
42 .4 afios y la edad promedio de retiro es de 56,6 aflos; 1ii) el
déficit de las empresas estatales; y iv) la ineficiencia del
aparato del Estado, como un todo.

El gobierno estd enfrentando estos problemas a través de distintas

acciones. En primer lugar, presentdé tres enmiendas de vital
importancia al Congreso, a fines de 1996. Estas enmiendas son en
las &reas de: (i) reforma administrativa, lo gque daria mayor

flexibilidad en 1la contratacién y demisién de personal; ({ii)



reforma del sistema de seguridad social, en la que se cambiaria la
elegibilidad para 1la jubilacidén con wun criterio de afios de
servicio, por uno de edad; y (iii) reforma impositiva, 1la cual
entre otras provisiones, combinaria los impuestos de valor agregado
estatal (ICMS) y federal de productos industrializados (IPI). En
segundo lugar, el programa de privatizacién ha adguirido mayor
dinamismo. A la fecha, ya han sido vendidas cerca de 50 empresas
controladas por el gobierno federal (generando ingresos de US$513,4
mil millones) de un total de 80 empresas que han sido, incluidas en
el Programa de Desestatizacidn. En mayo de 1997, la Camara de
Diputados aprobé la Ley General de Telecomunicaciones, y en junio,
se efectud la privatizacidén de la Companhia do Vale do Rio Doce
(CVRD), una de las empresas de mineria mas grandes del mundo.
Estas y otras privatizaciones previstas para 1997 no sélo
contribuirdn significativamente a la reduccidén del déficit fiscal y
a la reestructuracién del sector pilblico, sino también a 1la
modernizacidén econdmica.

Por otro lado, los gobernadores que asumieron en enero de 1995,
estdn haciendo esfuerzos para superar las restricciones fiscales
que afectan sus respectivas administraciones. Esto se refleja en
el progreso que se ha logrado, desde fines de 1996, en 1la
aprobacién de programas comprensivos de ajuste fiscal entre la
mayoria de estados y el gobierno federal. Las caracteristicas
comunes de estos Programas de Ajuste Estatal se basan en el
compromiso de los estados de llevar a cabo una serie de reformas,
incluyendo medidas tales como: jubilaciones voluntarias o forzosas
y, en ciertos casos, despidos de funcionarios cuando es permitido
por ley; la privatizacidén de empresas estatales y la venta de otros
activos del Estado. A cambio de estas reformas, el gobierno
federal estd otorgando reprogramaciones favorables a las deudas
titularizadas de los estados.

Ademas de los factores arriba indicados, cabe sefialar, que el Banco
estd prestando significativo apoyo a este proceso mediante su
programa operativo. Especificamente, en los Ultimos dos aflos, el
Banco aprobd un préstamo para fortalecer 1la administracidén
tributaria del gobierno federal y otro para fortalecer la
administracién tributaria y financiera de 1los Estados. Estos
proyectos deberdn contribuir de manera significativa a la
modernizacién de la administracidn tributaria y aumentos en las
recaudaciones de estos gobiernos.

El mismo sentido, el programa propuesto estd concebido para
complementar y apoyar las distintas acciones que estd llevando a
cabo el gobierno en el proceso de modernizacién de 1la
administracién piblica. Especificamente, apoyaria la
administracién pilblica federal en su reforma institucional; la
modernizacidén en la gestidén y desarrollo de los recursos humanos;
la modernizacién de la gestidén y tecnologia de la informacidén; y la
atencidn al ciudadano.
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Situacidén actual de la Administracidn Piblica Federal (APF)

La administracién federal sufre de sindromes caracteristicos de los
sistemas burocratizados, como 1la centralizacién de decisiones,
sistemas jerdrquicos basados en la unidad de mando, estructuras
piramidales de autoridad, rigidez e impersonalidad de las rutinas,
y atencidédn al control de los procesos administrativoes y no a
resultados. Operando de este modo, la administracién federal se ha
alejado de los modelos modernos de gestidén, generando en la
sociedad una percepcidén de inflexibilidad, desempefic institucional
insatisfactorio e inadecuacidén para enfrentar los retos de 1los
nuevos roles del sector plblico en la economia moderna. Algunos de
los principales problemas enfrentados por la administracién federal
brasilefia son presentados a continuacidn.

1. Costo _del Gobierno

El gasto del gobierno federal en 1la ndémina de 1los servidores
pliblicos se ha mantenido estable en los uUltimos dos afios en cerca
de 5,5% del PIB. Sin embargo, ha aumentado la participacién del
pago a los jubilados en el total, ya que para finales de 1997, se
estima que el gobierno gastard lo mismo en el pago a los inactivos
que con los empleados activos. El porcentaje del gasto de personal
sobre los ingresos netos del gobierno es de aproximadamente 52%, en
el gobierno federal, pero en los estados y municipios el problema
es mds grave, con porcentajes que superan el 60%, lo cual es limite
fijado por ley.

Aunque el gasto de personal del gobierno federal no esté a niveles
criticos como el de los Estados, la presente administracidén federal
ha tomado varias medidas con el fin de reducir sus costos de
personal, incluyendo la extincién de mds de 100 mil cargos
piblicos, la puesta en marcha de un programa de renuncia
voluntaria, que resultd en la reduccién de mas de 9 mil empleados
activos, y la extincidén de algunas entidades pablicas 1/. Los
gastos de personal del poder ejecutivo han bajado de US$34,0 mil
millones (mayo-95/abril-96) a US$33,0 mil wmillones(mayo-96/abril-
97) .

Con la aprobacidén de la reforma administrativa, el gobiernoc contara
con los instrumentos legales necesarios para la flexibilizacién y
la rescisidén de las contrataciones de los empleados pilblicos, 1lo
cual permitird, en especial a los Estados y Municipios, reducir sus
costos de némina salarial. Sin embargo, es importante seflalar que
el programa propuesto en el presente documento estd dirigido a la
reforma institucional y no a la reduccidén de ndémina de empleados
piblicos, en vista que ese no es un problema de mayor envergadura
en la administracién federal.

Como las Fundaciones “Liga Brasilefia de Asistencia®, “Centro
Brasilefic para la Infancia y la Adolescencia”, y la "Central de
Medicinas", entre otras.
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2. Estructura Administrativa

La actual administracidén federal directa estd conformada por 1la
Presidencia de la Replblica, 20 Ministerios permanentes, de los

cuales 17 son civiles v 3 militares, y 3 Ministerios
extraordinarios. A su vez en la administracidén indirecta existen
cerca de 130 autarquias, 40 fundaciones, 17 empresas y 25
sociedades de economia mixta, muchas de las cuales se encuentran

siendo desactivadas o privatizadas.

En la administracién directa, resaltan las fuertes limitaciones de
los Ministerios en materia de capacidad de planeacién, disefio,
seguimiento y evaluacién de politicas pablicas. Asimismo, es
evidente la escasez de recursos, de cuadros técnicos calificados, y
de sistemas de informacidén en estos organismos, resultando en un
deterioro de su capacidad de supervisidén y articulacidn respecto a
sus entidades sectorizadas.

En lo que se refiere a 1la administracién descentralizada o
indirecta, uno de los aspectos mas problemadticos para su gestidén es
la progresiva pérdida de autonomia y flexibilidad administrativa.
Aungque las autarquias y fundaciones hayan sido c¢readas como
entidades con grados relativamente amplios de flexibilidad de
gestidén, hoy estan sometidas a la misma rigidez operacional que los
organismos de la administracidén directa. La ejecucidén de sus
presupuestos no permite cualquier cambio de partidas, o
aprovechamiento de oportunidades especiales de compras o
contrataciones de servicios.

3. G@Gestidn y desarrollo de recursos humanos

En la APF trabajan cerca de 545 mil funcionarios, de los cuales
aproximadamente 200 mil lo hacen en la administracidén directa y el
resto en la administracidén indirecta, constituidos por autarquias y
fundaciones. Los problemas centrales de la administracién de los
recursos humanos de la APF se encuentran en la extrema rigidez del
marco juridico contractual, en la ausencia de politicas modernas de
reclutamiento y desarrollo de personal y en la limitaciones en las
politicas de capacitacién y formacidén profesional.

a. Inamovilidad laboral

La Reforma Constitucional de 1988 universalizé la inamovilidad del
funcionario piblico tanto para la administracidén directa como para
la indirecta mediante la institucionalizacién del Régimen Juridico
Onico. Esta generalizacién de la estabilidad laboral representa un
desistimulo para el funcionario, volviendo rigida la administracidn
de personal y limitando seriamente la capacidad del gobierno
federal de premiar a los servidores por su desempefio, ya que la
estructura de incentivos también estd limitada por la fuerte
compresién salarial de las carreras existentes. A la fecha, el
finico instrumento gerencial en el manejo de personal con los
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denominados cargos en comisién (Das), lo que no atiende
adecuadamente las necesidades estatales Yy dificulta la

estructuracién efectiva de una politica de recursos humanos para la
APF.

b. Sigtema de Carreras

El actual sistema de carreras del Estado se limita a unas cuantas
carreras verdaderamente estructuradas (diplomacia, magisterioc vy
militares) gque son las Unicas que poseen una suficiente amplitud
salarial entre el piso y el techo de la escala. Otras, como las de
procuradores de hacienda, policia federal, tesoreria, finanzas,
control y presupuesto, y la de gestores tienen cierta
estructuracién pero su brecha salarial es reducida (entre 6 y 44%).
En la medida que el Estado, y sobre todo la administracién directa,
altere sus funciones - mids reguladoras y de gestidn estratégica que
de ejecucién - pasard a ser de fundamental importancia la revisién
de los perfiles técnicos que configuran la actual estructura de
carreras y cargos, para adecuarla al nuevo modelo gerencial.

Al limitado cubrimiento de las carreras se adiciona el excesivo
nimero de cargos (cerca de 4.300) lo que dificulta la gestidén y la
movilidad entre funciones semejantes. El1 MARE, responsable de la
gestién de los recursos humanos de la APF, no cuenta con un
catastro actualizado de los servidores, ni con la informacidn sobre
los cargos en las estructuras organizacionales, por lo cual se
desconoce 1la naturaleza de las tareas gque se realizan o que
deberian ser realizadas en las mismas. Es decir, no se tiene claro
de cudles y cudntos cargos pueden ser efectivamente estructurados
en carreras.

c. Remuneraciones

La estructura salarial existente presenta también distorsiones con
respecto a los salarios del mercado. Mientras los cargo altos de
algunas carreras ganan en promedio 14% menos que en el sector
privado, los cargos operacionales pilblicos pueden tener una
remuneracién superior en 45% a la de los empleados privados,
incluso en funciones que podrian ser contratadas externamente. Esta
realidad dificulta el reclutamiento de personal mas calificado, que
es indispensable para la modernizacidén gerencial del Estado.

4. Sistemas de informacidn

Los sistemas informatizados del Gobierno Federal mas importantes
abarcan las &reas de personal, servicios generales, presupuesto,
finanzas y control interno. Estos sistemas, sin embargo, se
limitan a cumplir funciones operativas de 1la administracién,
generando poca informacién de apoyo a la toma de decisiones o de
interés pitblico. Ademds, en gran medida fueron desarrollados de
forma independiente, para atender demandas especificas de las
instituciones, sin la preocupacién con aspectos de integracidén de
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sistemas y base de datos y por otro lado haciendo uso de
tecnologias obsoletas.

Entre las principales limitantes del Gobierno Federal para
implantar el uso eficaz de la tecnologia de la informacién e
informidtica en la APF, destacan las siguientes: i) ausencia de una
infraestructura de comunicacién de datos que cubra toda la APF; ii)
ausencia de un proceso permanente de planeacién y evaluacién que
oriente la asignacidén y la gestifén de los recursos de informacién e
informatica en forma eficiente; y 1iii) ausencia de normas vy
patrones gque viabilicen la integracién y la interaccién de los
sistemas de informaciones de la administracién piblica y permitan
el acceso a las bases de datos de manera confiable y segura a
través de redes de comunicacidn.

5. Atencidn al ciudadano

Las deficiencias de una administracién burocritica se manifiestan
en los servicios de atencién directa a la ciudadania y en la
comunicacidén que el Estado establece con ella, tanto para informar

como para obtener su opinién. Por lo general, para la gran parte
de 1la sociedad, el gobierno representa colas interminables,
servidores poco atentos y desistimulados, tramites 1lentos vy

burocratizados, muchos requisitos, desplazamiento a diferentes
lugares y poco interés en responder a las reales necesidades de la
ciudadania. Todo esto se traduce en pérdidas de tiempo, en un
malestar por parte de la comunidad, afectando también 1la
productividad de las empresas y de los negocios.

Para mejorar esta situacidén se requiere cambiar la manera de como
los empleados civiles perciben su trabajo, asi como el proceso de
tramitacidén y la estrategia de comunicacién entre el piblico y los
empleados civiles. Varios gobiernos estatales comenzaron a realizar
estos cambios a través de la implantacién de centros de servicios
integrados de atencidén al ciudadano (one stop shops). Estos
centros viabilizan una atencidén integrada y eficiente en un soclo
lugar por empleados mejor entrenados para atender el piGblico. El1
apoyo y expansidén de estos esfuerzos a nivel nacional, puede tener
un impacto positivo en el relacionamiento entre la sociedad civil y
el gobierno federal y los gobiernos locales.

Por otra parte, los medios de comunicacidén actuales al interior del
gobierno son fragmentados, dirigidos a situaciones especificas o
problemdticas particulares de algin sector; se carece de una
estrategia global de comunicacién gque persiga informar a los
funcionarios, haciéndolos parte activa y participativa de los
programas de gobierno gque buscan entregar un mejor servicio al
piblico. De la misma manera, si el ciudadano es el principal
cliente, entonces €l también pasa a ser el principal indicador del
éxito de 1las acciones del Estado, y una fuente principal de
informacién para tomar decisiones en modernizacién del Estado. En
ese sentido, el gobierno federal ha comenzado hacer participe a la
sociedad civil a través del Consejo de Reforma del Estado y el
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programa propuesto proverd recursos para mejorar estas vias de
comunicacién, tanto al interior como al exterior del gobierno.

La Reforma Administrativa

El marco normativo del programa de modernizacién de 1la
administracién plblica federal estd amparado por los siguientes
dispositivos legales: (i) el Decreto 1526 del 20 de junio de 1995
gque crea la Camara da Reforma do Estado, con el objeto de
establecer las directrices para la politica de reforma del Estado;
dicha Camara estd conformada por los Ministros de la Casa Civil,
Administracién Federal y Reforma del Estado(MARE), Planeacién y
Presupuesto, Hacienda, Trabajo, Estado Mayor de 1las Fuerzas
Armadas, y el Secretario General de la Presidencia de la Reptblica;
(ii}) el Decreto 1738 del 8 de diciembre de 1995 que crea el
Conselho de Reforma do Estado, en el ambito del MARE, de caracter
consultivo y conformado por doce miembros destacados de la sociedad
civil, con la finalidad de promover debates con el gobierno y
ofrecer sugerencias a la Camara de la Reforma del Estado; y (iii)
el Plan Director de la Reforma del Aparato del Estado (PDRAE)
elaborado por el MARE y aprobado por la Camara de Reforma del
Estado y por el Presidente de la Replblica en noviembre de 199S.

La politica del Gobierno para mejorar el desempefio de 1la
Administracién Publica Federal, esta contenida en el PDRAE, que
establece los siguientes principios: (i) la accién del Estado debe
estar enfocada en el ciudadano; (ii) el control de las acciones
estatales debe ejercerse principalmente por evaluaciédn de
resultados; (iii) debe ser fortalecida la capacidad de planeamiento
vy monitoreo de las entidades responsables por la formulacidén de
politicas y el control de los resultados; (iv) los servicios del
Estado deben ser descentralizados; (v) debe existir competicidn
administrada entre los Organos del Estado; y (vi) debe existir
"accountability" frente al ciudadano.

El nuevoe modelo de administracién del Estado incluye 1la
implantacidén de nuevos sistemas de gestidén y de control sobre las
entidades gubernamentales. Su implantacidn presupone el andlisis
de las funciones desempefiadas por el Estado para determinar cual la
politica a adoptarse en cada caso, seglin el siguiente modelo:
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Niicleo Estratégico del Gobierno Refuerzo de su capacidad formuladora, Reestructuracion,
reguladora y evaluadora de politicas Informatizacién,
publicas Capacitacién, Sistema de
Carreras
Actividades exclusivas del Estado | Introducciéon de nuevo formato Agencias Ejecutivas y
institucional, con mayor flexibilidad y Agencias Reguladoras, bajo
autonomia de gestion contratos de gestion
Actividades no-exclusivas del Transferencia a entidades no- Organizaciones Sociales,
Estado gubernamentales y/o transformacién de bajo contratos de gesti6n.
entidades publicas en privadas sin fines de
lucro
Produccién de bienes y servicios Privatizacién Programa Nacional de
Desestatizacion

- Ndcleo Esgtratégico del Gobierno: es el sector que define las

politicas puablicas, vy vela por su cumplimiento. Esta
conformado por la Presidencia de la Republica y los Ministerios
de Estado.

- Actividades Exclusivas del Estado: es el sector en gque se
prestan servicios que solamente el Estado puede realizar, tales
como los de cobranza y fiscalizacidén de impuestos, los de
regulacidn, emisién de documentos oficiales, etc. Para atender
este sector, se transformardn una serie de fundaciones y
autarquias en Agencias Ejecutivas, que serian administradas a
través de contratos de gestidn y contarian con una mayor
autonomia en su gerenciamiento.

- Actividades No-Exclusivas del Estado: corresponde al sector
donde el Estado no tiene exclusividad en los servicios y puede
delegar la ejecucidén de estos a entidades del sector privado,
tales como la educacidén superior, atencidén hospitalaria,
investigaciones, etc. Para atender este sector, se conformarén
Organizaciones Sociales, privadas sin fines de lucro, para
administrar a través de contratos de gestidén, a una serie de
entidades que ahora estdn administradas por el sector piblico,
tales como hospitales, universidades, centros de investigacién,
museos, etc.

El Ministerio de la Administracidén y Reforma del Estado (MARE), ha
establecido directrices para la reestructuracién de entidades
federales, basadas en 1la aplicacién de los principios arriba
mencionados, que incluyen: (i) la descentralizacidén de recursos y
responsabilidades especificas a los niveles de gobierno sub-
nacionales y otros agentes sociales; (ii) delegacidén creciente de
autoridad a los administradores (gerentes) plblicos; (iii) 1la
racionalizacién de estructuras administrativas, buscando 1la
reduccién de costos; (iv) control por resultados a posteriori, en
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vez de control de procesos administrativos; y (v) administracién
enfocada en el ciudadano como su cliente principal. Ademas de este
enfoque, se propone la revisién intergubernamental de funciones,
con base en el principio de que la atencién directa al piblico es
competencia de los niveles estatal y local, reservindose la esfera
federal para la formulacién e implantacién de politicas nacionales
asi como su regulacidmn.

Estrategia del Programa

La prioridad estratégica del programa es apoyar al gobierno en el
mejoramiento de su capacidad de ejecutar politicas phblicas y en su
esfuerzo de cambiar estructuras y procedimientos administrativos.
En ese sentido, el programa estd orientado a fortalecer 1la
capacidad técnica, capacitar los recursos humanos y mejorar los
medios logisticos de la administracién federal.

El programa financiarad asistencia técnica para la reorganizacién de
los ministerios y otras entidades de la administracién federal, con

vistas a su modernizacién y mejora de desempefio. En este proceso
seran identificadas las actividades que tienen gue ser
descentralizadas, flexibilizadas, reorganizadas o privatizadas.

Estas transformaciones implican, en algunos casos, la implantacién
de nuevos modelos institucionales, tales como agencias ejecutivas y

organizaciones sociales, las cuales mantendran relaciones
contractuales con el gobierno basadas en contratos de gestién. E1
programa proveera consultoria organizacional para el

establecimiento y 1la reorganizacidén estas entidades, ademlds de
apoyar el disefio de sus contratos de gestidn.

El programa apoyarad también la modernizacidn e integracién de los
sistemas de informacidén claves para la administracidn, en el &rea
de personal, de comunicaciones y el fortalecimiento de los sistemas
de gestidén y desarrollo de personal. La meta final del programa es
lograr una mejora en el desempefio de la administracién publica,
tanto en las actividades reguladoras como en las de ejecucidn de
funciones de su competencia exclusiva.

Estrategia del Banco en el Paig v operaciones en el &rea de
modernizacidén del Estado

1. Estrategia del Banco en el Pais

La estrategia del Banco en Brasil, definida en el Documento de Pais
vy aprobada por el Directorio Ejecutivo en febrero de 1996, se
concentra en tres grandes A&reas prioritarias: i) el apoyo a las
reformas del sector piblico y la modernizacidén del Estado, tanto a
nivel federal como estatal; ii) apoyo a los sectores sociales,
mejorando la cobertura en los de educacidén y salud, y reduccidén de
la pobreza, asi como la provisidén de servicios de saneamiento
bidsico y mejoras en el medio ambiente; y iii) apoyo al aumento de
la capacidad productiva y a la reduccidén del costo de produccién y
distribucién en el pais. La operacidén propuesta atiende
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directamente a la prioridad referente a la modernizacién del
Estado, concentrando acciones al nivel federal pero que tendran un
reflejo directo en las administraciones estatales y municipales.

El programa propuesto en el presente documento es consistente con
la estrategia del Banco para el pais ya que contribuiria en forma
importante a la modernizacién del Estado a través de su apoyo a
otras reformas institucionales bédsicas, y complementaria las
acciones del gobierno tanto a nivel federal como en los gobiernos
subnacionales.

2. Proyectos de Modernizacidén del Estado

Como un elemento para coadyuvar al fortalecimiento del proceso de
modernizacién del aparato del Estado, en mayo de 1996, con
financiamiento del Banco, se realizd® en Brasilia el "Seminario
sobre la Reforma del Estado en América Latina y el Caribe" con la
participacién de Ministros y otras altas autoridades de gobiernos
de la regidn, representantes de entidades multilaterales, de la
sociedad «c¢ivil de 1la regidn, consultores y especialistas
internacionales en la materia.

Posteriormente, en octubre de 1996, se formuld y aprobd 1la
operacidn de Asistencia Técnica al Programa de Apoyo a la
Modernizacidén del Sector Ejecutivo del Gobierno Federal del Brasil
(ATN/SF-5377-BR) . lLa operacidén se encuentra al final de su
ejecucidn, coordinada por el MARE, a través de la unidad ejecutora
creada para tal efecto. Esta operacién financié la formulacidn de
planes de accidén especificos que contribuyen a la modernizacién del

aparato del Estado a nivel federal. Dichos planes sirvieron de
base para el disefio y el dimensionamiento del programa de inversidn
propuesto en el presente documento. Asi mismo, la wunidad

actualmente responsable por 1la ejecucién de esta asistencia
técnica, se encargara de coordinar la ejecucién de este programa,
para lo cual serd fortalecida y ampliada en forma correspondiente.
La experiencia adgquirida en la ejecucidédn de esta cooperacidn
técnica servira para la mejor ejecucidédn de este programa propuesto.

A finales de 1995, el Banco aprobd un préstamo de Cooperacién

Técnica (888/0C-BR), por USS$78 millones, para la modernizacién
tecnolbgica y fortalecimiento de 1la capacidad gerencial de 1la
Secretaria de la Receta Federal. El Programa pretende mejorar la

recaudacidn y reducir la evasidn fiscal de los tributos federales.
Otra operacidén en estd &rea, fue el programa de Administracién
Fiscal Nacional (980/0C-BR), por US$500,0 millones, aprobada en
diciembre de 1996. Este programa estd orientado a mejorar la
administracién tributaria y fiscal de los Estados. Adicionalmente,
en febrero de 1997, el Banco aprobdé un préstamo de cooperacidn
técnica para mejorar los sistemas de informacién del Instituto de
Planeamiento Econdémico y Social (IPER), (991/0C-BR) por US$25
millones. Dicho proyecto estd orientado a fortalecer la capacidad
de formulacién y evaluacibén de politicas piblicas, con énfasis en
el Area social, mejorando la base de informacidén. Finalmente, se
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encuentra en preparacién por el Banco un proyecto de modernizacién
del poder legislativo.

Todas estas operaciones arriba descritas contribuyen y complementan
el programa propuesto y las actividades de reforma y modernizacién
del Estado que estd siguiendo el gobierno de Brasil. Ademas, la
cooperacidén técnica, ATN/SF-5377, permitié definir y dimensionar
los componentes del programa, que ahora se presenta, y la
experiencia adquirida dara una mayor seguridad en su ejecucién.

3. Actividadegs de otras entidades

El Banco Mundial (BIRF) estd en la etapa de preparacién de
proyectos en el &rea de Reforma del Estado en los Estados de Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul y Mato Grosso do Sul.
Estos proyectos serian complementarios a operacién propuesta, en
virtud de que se enfocan primordialmente en la mejora de 1la
gobernabilidad de 1los distintos niveles de 1la administracidén
pliblica estatal.

El gobierno de Inglaterra ha dado asistencia técnica al MARE en la
formulacién de estrategias y planos para la reforma administrativa
v en la preparacién del presente programa. Adicionalmente, esta
contemplado la continuacién de este apoyo durante la ejecucidén del

programa propuesto. A su vez, el gobierno francés viene brindando
apoyo técnico en 1la capacitacidén de funcionarios del MARE, en
administracidn pldblica, ha recibido en Francia funcionarios

piblicos y ha enviado técnicos a Brasil para realizar seminarios
sobre la modernizacién del Estado.



II. EL PROGRAMA

El programa propuesto estd concebido para apoyar el proceso de
modernizacién de la administracién piblica federal que estad siendo
implementado por el actual gobierno. La estrategia para llevar a
cabo este ©proceso comprende la reforma institucional; la
modernizacidén en la gestidén y desarrollo de los recursos humanos;
la gestién y tecnologia de 1la informacidn; y la atencién al
ciudadano. El programa se ejecutarid con base en los nuevos marcos
legales y propuestas de reestructuracién que el gobierno ha venido
elaborando.

El programa cubrird un periodo de aproximadamente cinco afios, con
un costo agregado de US$180.0 millones de los cuales el Banco
financiaria la mitad. Debido a la complejidad de ejecutar reformas
organizacionales en un numero tan importante de entidades, y dadas
las innovaciones institucionales propuestas y la armonia que debe
existir entre los avances de cada uno de los subprogramas, se
considera conveniente dividir el programa en dos fases, de cerca de
tres afios la primera y dos la segunda, que seran respaldas por
préstamos separados del Banco de US$57 y US$33 millones
respectivamente.

La aprobacidén de la segunda fase serda activada por el cumplimiento
de requisitos preestablecidos de desembolso y el logro de progresos
en la ejecucién del proyecto conforme se describe en el Capitulo
III. Esto permitira evaluar los resultados obtenidos en relacidén a
un conjunto de organismos y ajustar los mecanismos de ejecuciédn,
criterios de elegibilidad y los incentivos para la participacién de
los demds ministerios y entidades descentralizadas, para la segunda
etapa.

Objetivos

El objetivo del programa es mejorar el desempefioc de la
administracién plGblica federal brasilefia, buscando aumentar su
eficiencia y efectividad en la ejecucidén de las politicas de
gobierno y en el ejercicio de las funciones de su competencia.

Como resultados del programa, se espera lograr: (i) el aumento de
la eficiencia, reduccién de costos, y mejor control de resultados
de las entidades federales, mediante la revisidén de wmetas
institucionales e implementacién de nuevas estructuras
administrativas; (ii) una mejor gestidén y el desarrollo de recursos
humanos del gobierno federal; (iii) el perfeccionamiento de
sistemas y de recursos tecnoldégicos de la administracién federal; y
(iv) una mejor atencidén al ciudadano y una comunicacién mas fluida
entre el gobierno y la sociedad para consolidar y direccionar la
reforma del sector pablico.

Los objetivos y metas de ejecucidén del programa se encuentran en el
Marco Légico y en los "benchmarks" de los anexos I y II.
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Descripcidn

Para alcanzar los objetivos seflalados, el programa se implantari a
través de los siguientes cuatro subprogramas, cuyo costo, por
fases, es el siguiente:

 Reforma

Total US$48,4 Total US$19,5 Total US$62,7 US$23,9

Fase 1. US$24,6 Fase I: US$17,0 Fase 1: US$42,0 Fase 1:US$15,9
Fase II: US$23,8 Fase II: US$2,5 Fase II: US$20,7 Fase 11:US$8,0
Los cuatro subprogramas estidn estrechamente articulados. La

reforma institucional en cuanto elevacién de la calidad de 1la
administracién pGblica, focalizacién de sus acciones y separacidn
de las entidades formuladoras de politicas pliblicas de las que son
sus ejecutoras, solo se puede llevar a cabo si cuenta con los
recursos humanos y tecnoldgicos adecuados, lo gque supone la
implantacidén de sistemas de informacién, y de gestidn y desarrollo
de personal. A su vez todo lo anterior solo tiene sentido si se
traduce en mejores servicios para la ciudadania y en menores costos
para el pais, lo que significa enfocar en el ciudadanoc toda la
accidén estatal y elevar la eficiencia de la administracién y gasto
pablicos.

1. Subprograma de Reforma Institucional (US$48,4 millones)

Este subprograma estaria conformado por tres componentes, todos
ellos dirigidos a apoyar el proceso de racionalizacién de 1la
administracién pGblica federal. Serdn consideradas elegibles
entidades pertenecientes a la administracién central, autarquias
que estén en proceso de transformacién en agencias ejecutivas y
fundaciones u otras entidades gque puedan transformarse en
organizaciones sociales.

Los recursos del programa financiardn principalmente los gastos de
consultorias para elaborar los diagndésticos de las entidades, el
disefio de su planeamiento estratégico y la implantacién de los
nuevos procesos operativos y de gestidn, entre otras actividades.
Adicionalmente, se financiard el equipamiento relacionado con 1la
modernizacién de los sistemas administrativos y la capacitacidén de
los funcionarios.

a. Reestructuracidén de la Administracidén Publica Federal (APF)
(US$16,9 millones total/fase I US$9,3 millones)

Este componente pretende apoyar a los Ministerios de la APF en el
disefio e implantacién de programas de reestructuracién interna, a
través de la reorganizacidén de su estructura administrativa, la
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racionalizacidén de sus actividades y el mejoramiento de sus

sistemas gerenciales. En la primera etapa, se incorporarén,
alrededor de 5 Ministerios (salud, trabajo,agricultura, transportes
y administracién ). El MARE vya se actualmente preparando su

propia reestructuracidén, gque servird de antecedente para el disefio
y la ejecucién de este proceso en los demds Ministerios.

La seleccidén de los Ministerios, ha sido realizada por la Cdmara de
Reforma del Estado, tomando en cuenta: a) el impacto del ministerio
y de sus actividades externas, priorizandose los que tienen mayor
incidencia en los sectores sociales; b) el grado de avance de los
proceso de cambio institucional y la disposicién politica de las
autoridades correspondientes.

Los proyectos se realizardn siempre en dos etapas: preparacidén de
la reestructuracién e implantacidén de la misma. En la etapa de
preparacidn, se realizardn las siguientes actividades: a)
diagnésticos especificos considerando competencias, composicidn y
cantidad de personal, modelo de gestidn, costos operativos, y marco
legal actual; b) planeamiento estratégico de «cada ©&rgano,
considerando la definicién de su misién, objetivos, metas,
estrategias e indicadores de medicidn; c) propuesta de dotacidn de
cantidad de personal y su perfil; d) definicién de los procesos de
trabajo y las correspondientes unidades organizacionales; e)
conformacién de un sistema de participacién y de cambio de actitud
laboral; f) propuesta de un sistema de incentivos; g) lineamentos
para el mejoramiento de los procesos de gestidén y del marco legal;
v h) propuestas de indicadores de desempeflo para cada &rgano.

La etapa subsiguiente implicaria la implantacidén de las propuestas
de reestructuracidén definidas anteriormente, incluyendo: a) 1la
implementacién de los nuevos procesos de trabajo; b) la
capacitacién de los recursos humanos; c¢) la instrumentacién de las
nuevas técnicas de gestidén; y d) la aplicacién de sistemas de
control del proceso de trabajo y de los indicadores de desempefio o
de calidad. A partir de la evaluacidén de las experiencias de esta
primera etapa y, en su caso, de la adaptacién de las mismas, se
extenderi el proceso de reestructuracidén a los demds Ministerios de
la APF, en la segunda fase de ejecucidén de este programa.

b. Implantacidn de Agencias Ejecutivas
(US$14,4 millones total/fase I US$7,0 millones)

Las agencias ejecutivas constituyen el modelo institucional
propuesto para entidades que ejecutan actividades exclusivas del
Estado, pero, de forma descentralizada.

El programa apoyard la reestructuracién de autarquias y fundaciones
pliblicas y su eventual transformacién en agencias ejecutivas, que
se administren por medio de contratos de gestién con los
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ministerios cabezas de sector. Ocho entidades 2/ han sido
identificadas como candidatas para su transformacién en agencias
ejecutivas en la primera fase del programa; y otras cinco estén
previstas para la siguiente fase. Estas entidades deberan realizar
previamente su planeamiento estratégico, prepardndose también para
establecer un Contrato de Gestidn con el respectivo Ministerio
supervisor. Ademds deberdn estar técnicamente habilitadas para
ejercer crecientes niveles de autonomia de gestidn, especialmente
en las dreas de recursos humanos, servicios generales, presupuesto
y administracién financiera. La conformacidén de estas agencias
demandara modificaciones en el marco legal vigente, ya que deberan
contar con mayor flexibilidad y autonomia en su gerenciamiento.

Para lo anterior, el componente comprende: (i) el disefio de 1la
planeacidén estratégica de cada entidad seleccionada; (ii) 1la
elaboracidén del contrato de gestién entre ésta y el ministerio
correspondiente; (iii) la implementacidén del modelo institucional y

de estructuras organizacionales; (iv) la ejecucidén de un plan
continuo de capacitacidén para técnicos y gerentes acordes al nuevo
modelo de gestidn; (v) la concepcién y instalacién de nuevos

instrumentos de gestidén, implicando en mejoras en el perfil
tecnoldgico.

¢. Implantacidn Organizaciones Sociales
(US$17,1 millones total/fase I US$8,3 millones)

Este componente tiene por objeto apoyar la transformacién de
organismos plblicos estatales, responsables de ejecutar actividades
educativas, culturales, de investigacidén, de salud, y de asistencia
social, en Organizaciones Sociales, es decir, en entidades privadas
sin fines de 1lucro, capacitadas para establecer Contratos de
Gestidén con el Poder Ejecutivo, y para recibir recursos publicos.
La separacién de estos organismos de la administracidén piblica
implicara profundos cambios culturales, y en la asimilacién de un
padrén de gestidén similar al de las empresas privadas. El
conocimiento del mercado y de la clientela exigiran la asimilacién
de nuevas habilidades gerenciales, metodologias de apropiacidn de
costos, ademds de la capacitacidén requerida para la elaboracidén y
seguimiento de los Contratos de Gestidn.

En el caso de las Organizaciones Sociales, 1los proyectos de
fortalecimiento y de apoyo a su implantacién consisten en: (i) el
disefio de la planeacidén estratégica de cada entidad seleccionada;
(ii) la elaboracidén de su estatuto social; (iii) la elaboracidn del
contrato de gestidén entre ésta y el ministerio correspondiente;

Departamento Nacional de Pesquisa Mineral; D.N. de Estradas de
Rodagem; Instituto Nacional do Seguro Social; Instituto Brasileiro
do Meio-Ambiente e dos Recursos Naturais e Renovaveis; Instituto
Nacional da Propriedade Industrial; Instituto Nacional de
Metrologia y Qualidade Industrial; Agencia Brasileira de
Cooperagdo; Vigilancia Sanitdria y Defesa Agropecuaria.
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(iv) la implementacidén del modelo institucional y de estructuras
organizacionales; (v) la ejecucién de wun plan continuo de
capacitacién; (vi) el disefio y ejecucién de un sistema de
gerenciamiento de recursos humanos; y (vii) disefio e implantacién
de sistemas de informacidén y control de gestidn.

El objetivo de estas actividades seria de apoyar el reordenamiento
de las actuales entidades piblicas de forma tal que puedan operar
con éxito como entidades no-estatales sin fines lucrativos. Sin
embargo, se buscard incrementar la participacién de los ingresos
propios en su presupuesto, y garantizar una elevacidn substantiva
en los mniveles de calidad y cobertura de 1los servicios que
otorguen.

Para la primera fase del programa se seleccionaron 10 organismos
piblicos gue han demostrado un gran interés en transformarse en
organizaciones sociales. El inicio de la segunda fase se hard en
funcidén de los avances y del balance que se haga de este proceso,
pretendiendose alcanzar aproximadamente un total de 17 al final del
programa.

2. Subprograma de Gestidn v Desarrollo de Recursos Humanos
(US$19,5 millones)

La conformacidén de una administracidn pilblica gerencial requiere de
una adecuada politica de gestidén y de desarrollo de su principal
recurso, lo gue supone necesariamente, la profesionalizacidén del
servidor piblico. Con este subprograma se pretende apoyar el
disefio e instrumentacidén de esta nueva politica, considerando 1la
urgencia de desarrollar nuevas habilidades y conocimientos técnicos
y, por el otro, la importancia de establecer relaciones laborales
participativas.

El subprograma se implementara a través de cuatro componentes: i)
sistema integrado de gestidén del personal civil de la APF; ii)
estudios de carreras plblicas y regimenes de trabajo; iii)
fortalecimiento del centro de informacidn en administracidén pUblica
de la Escuela Nacional de Administracién Piblica (ENAP) y; iv)
capacitacién para profesicnales del 4rea de seguridad ciudadana y
fortalecimiento institucional de la Academia Nacional de Policia.

Los recursos de este subprograma se utilizaradn para financiar: i)
contratacién de consultorias para disefiar el nuevo sistema de
gestién y desarrollo de personal, el de carreras y regimenes
laborales, y el curriculum para la capacitacién policial; ii)
equipo y sistemas de informitica; iii) capacitacién del personal en
los nuevos sistemas; y iv) adquisicién de materiales didacticos y
de investigacidén relacionados con la administracidén pablica.
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a. Sigtema de administracién de recursos humanos
(UsS$8,6 millones total/fase I US$7,6 millones)

Este componente apoyard el desarrollo e implantacién de un sistema
informatizado para la administracidén de los recursos humanos de la
APF. El actual sistema de gestién de personal se dedica
exclusivamente a la elaboracién de la ndémina y al pago mensual méas
de un milldén de personas. El nuevo sistema complementa el
existente, con informaciones gerenciales indispensables a la
adecuada gestidén de personal, contemplando la implantacién
progresiva de los siguientes médulos: i) gestidn de las estructuras
organizacionales; ii) remuneraciones y gastos con el personal;
iii) andlisis salarial y ndmina; iv) catastro administrativo de
personal; v) seleccién de personal; vi) administracidén de carrera;
vii) evaluacién de desempefio; viii) capacitacién; ix) planeacién
institucional; x) desarrollo y soporte administrativo; y xi)
jubilacidén y pensiones.

b. Definicidén de carreras piblicas y regimenes de trabajo
(US$1,0 millones total)

Los sistemas de carreras administran la vida funcional de mas de
560,000 funcionarios federales distribuidos en cerca de 4,300
cargos publicos. Este componente apoyard la realizacién de estudios
gue analicen el sistema actual de carreras y cargos en su
estructura de incentivos, su marco institucional, su
flexibilizacién, simplificacidén y articulacidén con el nuevo esquema
de agencias ejecutivas y organizaciones sociales. En el &rea de
estructura de incentivos se estudiardn propuestas de estructuras de
remuneracién para los diferentes niveles (pagos fijos vs variables
etc), las politicas de promocidén y la relacidn de los salarios
publicos con las remuneraciones vigentes en el sector privado para
darle mayor transparencia a las remuneraciones plblicas. En la
revisién del marco institucional se estudiard la factibilidad de 1la
posible separacién de las funciones de definicién de politicas, de
supervisién del sistema y de su financiamiento. ‘

En cuanto a la flexibilizacién del sistema de carreras, se
presentaran propuestas alternativas para la movilidad de los
recursos humanos en la APF (tales como entrada lateral, rangos
salariales etc). Los estudios también cubriran, entre otros,
aspectos relativos al mejoramiento de los esquemas de reclutamiento
y retencién de personal, la capacitacién y entrenamiento, y la
estructuracidén y factibilidad de un cuerpo gerencial (tipo "Senior
Executive Service"). Por Ultimo, se considerard el ordenamiento de
los sistemas de salud para los empleados de la APF, como un
importante estimulco para atraer a profesionales de alto nivel al
aparato de Estado.
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c. Fortalecimiento del Centro de Documentacidén e Informacién
de la ENAP (US$800,0 mil total/fase I US$600,0 mil)

El fortalecimiento del Centro de Documentacién de la ENAP se debe a
la carencia que tiene el pais de una infraestructura informativa,
en materia de administracién piblica, que permita apoyar 1la
produccidn y difusién de informacidén y tecnologias en este campo.
La ENAP, por su articulacién con el MARE y su proyeccién nacional,
es el ente mids apropiado para el acopio y la difusién de
informaciones especializadas en administracién y gestidén piblica.
Por lo anterior, se pretende adquirir los materiales necesarios
para actualizar su centro de documentacién e informacién,
transformdndolo en un centro de excelencia y de consulta en la
materia. En este proyecto también se financiara publicaciones
especializadas en administracién piblica, que servirian como
material de difusién y de apoyo en el &rea.

d. Formacidén de cuadros para la sequridad publica
(US$9,1 millones total/fase I US$7,8 millones)

La seguridad piblica, es una 4rea considerada como prioritaria por
la ciudadania de Brasil. La preocupacién de la sociedad no se
restringe a la violencia en el pais, sino también con el
comportamiento de la policia en su esfuerzo de controlar dicha
violencia. La fuerzas policiales se vienen enfrentando a nuevos
tipos de crimenes para los cuales no estan preparadas. El
entrenamiento de las policias federal y estatal se hace en base a
curricula anticuada, habiendo poca coordinacidn entre las academias
estatales y la nacional.

Este componente financiara consultorias para el disefio y 1la
implantacién de un nuevo curriculum basico, que seria utilizado en
las academias federales y estatales de policia; asi como el

material didactico y la capacitacién de profesores. El nuevo
curriculo enfatizard cursos sobre derechos humanos y organizacidn
comunitaria, entre otros. El componente ademids financiard equipo

para la preparacién y difusién de cursos por video en las academias
estatales.

3. Subprograma de gestidén v tecnologia de la informacién
(US$62,7 millones)

El objetivo general de este subprograma es el de apoyar el proceso
de informatizacidén de la Administraciédn Piiblica Federal, a través
del establecimiento de politicas, directrices y normas para una
gestién integrada de la informacién de la APF y de la implantacidn
de la infraestructura y de los recursos tecnoldgicos necesarios a
la modernizacidédn del aparato del Estado.
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Los 10 proyectos que componen este subprograma han sido agregados
en tres componentes:

a. Planificacién de la informatizacidn v desarrollo de
Recursos Humanos

(US$10,7 millones total/fase I USS$6,4 millones)

(i) Planificacidén estratégica de la informatizacidén
(US$3,2 millones total/fase I US$1,7 millones)

Este proyecto se destina a realizar un inventario de los equipos
de informacidén e informitica existentes y determinar sus costos a
fin de racionalizar las futuras adquisiciones de equipos y el uso

de 1los equipos disponibles. Para esto se contratarid una
consultoria especializada.

(ii) Desarrollo v profesionalizacién de Recursos Humanos
(US$7,5 millones total/fase I US$4,7 millones)

Dentro de este proyecto se contratardn consultorias para: a)
identificar los recursos humanos en el &rea de informacién e
informdtica de la APF a través de un censo; b) definir el perfil
profesional requerido en el &rea; c) establecer directrices de
reclutamiento, contratacién y remuneracién; y d) elaborar una plan
de formacién, capacitacidn y desarrollo para dicho personal.

b. Infra-estructura vy normatizacién tecnolégica
(US$15,8 millones total/fase I US$11,7 millones)

(i) Red de Gobierno
(US$11,2 millones total/fase I US$8,9 millones)

Con este proyecto se busca implantar una infraestructura fisica,
integrada por equipos de informitica y telecomunicaciones,
interconectando las instituciones del gobierno a través de una red
nacional basada en sistemas abiertos. Para lograr estos objetivos
se financiard: a) consultorias que definan y dimensionan la
infraestructura de comunicacidén necesaria para la Red de Gobierno;
y b) la adquisicién de 1los equipos necesarios para la
infraestructura inicial de la Red.

(ii) Normas v estandares tecnolégicos
(US$4,6 millones total/fase I US$2,8 millones)

Tiene como objetivo principal definir el modelc de gestidén para la
tecnologia de informacién de la APF. Con recursos del programa se
financiaran principalmente tres actividades: a) elaboracién de las

especificaciones técnicas del Perfil 0OST (Open System
Interconnection - estandares y normas para la conexidén de redes y
sistemas); b) elaboracién de una guia de referencia para 1la

implantacién de sistemas de informacién; y c) implementacién de un
programa de certificacidén de software’s.
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c. Gestidén v Difusiébn de la Informacidn
(US$36,2 millones total/fase I US$23,9 millones)

(i) Compatibilizacién e inteqgracién de los sistemas
informatizados de la APF
(US$3,1 millones total/fase I US$2,4 millones)

Este proyecto apoyara el proceso de integracidn de los principales
sistemas de informacién del Gobierno Federal, y la estructuracién,
desarrollo e implantacién de un sistema f{nico para el
almacenamiento y recuperacidén de informaciones gerenciales.

(ii) Integracidn de los gsistemas nacionales de
informacidén de justicia
(US$7,4 millones total/fase I US$S5,3 millones)

El objetivo es apoyar la creacién de un sistema de informaciones de
criminales y penitenciarios, a nivel nacional. Se persigue
integrar sistemas de datos, que hoy se encuentran en distintos
Estados y diferentes entidades gubernamentales, a través de una red
nacional de informaciones. El programa financiaria 1la
contratacidén de consultorias y la adquisicidén de equipo para: i) la
automatizacidén de bancos de datos estatales; ii) la creacién de un
indice nacional que permite consultas por nombres y de armas
registradas o tomadas por la policia; iii) el disefio e instalacién
de una red de sistemas de informacidén; y iv) la creacidén de un
catastro de usuarios del indice para asegurar la confidencialidad y
seguridad del sistema.

(iii) Difusgidn de informaciones de la APF
(US$3,8 millones total/fase I US$2,5 millones)

El proyecto de difusién de 1la informacidén financiaria 1la
contratacién de consultorias para: a) realizar el inventario de las
bases de datos del gobierno; b) implementar el diccionario de datos
vy el directorio de bases de datos del gobierno; c¢) adoptar 1la
documentacién digital en la APF; y d) elaborar el “thesaurus’ vy
otros ingstrumentos de indexacidn de la informacidén de la APF.

(iv) Red de difusidén de _informaciones del IBGE
(UsS$8,5 millones total/fase I USS$5,3 millones)

Este proyecto complementard las acciones gque se realizardn con el
préstamo 991/0C-BR que le fue otorgado al IPER y esta dirigido a
aumentar el nivel de accesibilidad a los sistemas de informacién
que estdn disponibles en la red del Instituto Brasilefio de
Geografia y Estadistica - IBGE. En este sentido, pretende reducir
el intervalo entre el tiempo de generacidén y el de difusién de la
informacién, controlar el acervo de datos del IBGE, otorgar medios
efectivos para la difusidén de estos datos, y garantizar el acceso
de los ciudadanos, en todo el territorio nacional. Para eso el
proyecto financiarid la contratacidén de consultorias para disefiar el
sistema de difusidén de informaciones, desarrollar mecanismos de
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acceso al banco de datos del IBGE, e implantar una estructura
descentralizada para la difusidn de las informaciones.

(v) Modernizacidn tecnoldgica del Ministerio de
Relaciones Exteriores

(Us$8,3 millones total/fase I US$4,9 millones)

Este proyecto estd relacionado con una cooperacidén técnica que el
Banco tiene con el Ministerio de Relaciones Exteriores, y pretende
ampliarlo considerando la modernizacién de los sistemas de
informacidn. Sus objetivos son: a) completar el proceso de
informatizacién, vya iniciado; b) optimizar las comunicaciones
dentro del MRE; c) mejorar los servicios consulares y de asistencia
al ciudadano brasilefio en el exterior; vy d) modernizar 1las
representaciones del pais en el exterior consideradas estratégicas.
Para estos fines, el proyecto financiard la adquisicién de equipos,
la contratacién de consultorias y la capacitacidn de personal.

(vi) Informatizacidén del sistemas de compras de la APF
(US$5,1 millones total/fase I US$3,5 millones)

Este proyecto tiene como objetivo promover el desarrollo de 1las
actividades relacionadas con las compras Yy contrataciones de
servicios gubernamentales. En particular se busca: a)
desburocratizar los procedimientos de las licitaciones; b) aumentar
la transparencia en las compras y contrataciones del gobierno; c¢)
viabilizar la padronizacidén de bienes y servicios de naturaleza

comin; y d) reducir los costos de las licitaciones vy
contrataciones, a través del registro de precios pagados por el
gobierno. Para estos fines se financiarda la contratacién de

consultorias para implantar: el catalogo de materiales y servicios,
el catastro de proveedores, el sistema de difusién electrénica de
licitaciones y el de registro integrado de precios.

4. Subprograma de Atencidn al Ciudadano (US$23,9 millones)

El subprograma de atencidén al ciudadano tiene como propdsito
cumplir con uno de los principios mas importantes de la reforma de
la administracidén pablica: transformar al ciudadano en el principal
foco de atencién del Estado, garantizando, a la vez, una
comunicacidén transparente y fluida entre gobierno y sociedad. Para
lo anterior, este subprograma contaria con tres componentes: i)
centros de servicios integrados de atencidn a la ciudadania (SACs);
ii) comunicacién sgocial; y 1iii) innovacidén vy preparacidén de
proyectos en el &4rea de ciudadania y modernizacidén del estado.

a. Centros de Servicios Inteqrados de Atencidn al Ciudadano
(US$13,7 millones total/fase I US$8,8 millones)

Este componente permitird la expansién de una experiencia de gran
éxito en materia de proveer servicios del estado a los ciudadanos.
Se apoyard la implantacién de centros de Servicios de Atencién al
Ciudadano (SACs) en diferentes estados. El SAC es un centro que
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reldne en un mismo lugar una serie de servicios pilblicos demandados

por los ciudadanos - por ejemplo, emisién de documentos de
identificacidn, licencia de manejo, certificados de registros
empresariales, pagos de impuestos, etc. La implementacidén de un

SAC, exige el disefioc de los procesos de tramitacién, capacitacién
de 1los servidores pUblicos, e implantacién de mecanismos de
retroalimentacién del publicéd cliente de dichos SAC’s. SACs ya han
sido implementados por los gobiernos estadales - de Bahia, Santa
Catarina, Maranh8o y Parand - y han recibido una recepcién muy
positiva por el pablico.

Basado en un andlisis de estos SACs existentes y en la formulacién
de un meni de “best practices” a nivel nacional, este componente
financiard 1la contratacién de consultorias, 1la adquisicién de
equipos y la capacitacién de personal para apoyar la implantacidén
de SACs en estados seleccionados. El1 proyecto seria desarrollado
conjuntamente con los gobiernos 1locales, quiénes aportarian 1los
edificios, personal y parte del equipo como contrapartida.

b. Comunicacidn social
(US$5,2 millones total/fase I US$4,1 millones)

Este componente se refiere al desarrollo de una estrategia de
comunicacidén social que pretende informar y atender a la ciudadania
en todo lo relacionado con la reforma de la administracidén piablica.
Uno de sus objetivos es tener la opinidén piblica como el principal
indicador del éxito de la reforma y como uno de los elementos
fundamentales para redireccionarla, si fuese necesario . El
proyecto tiene dos poblaciones-objetivo: los servidores plblicos
como agentes fundamentales del cambio que requieren conocer y
participar en la reforma, y la sociedad, a través de instituciones
y grupos representativos, para que actuen como agentes activos, que
hagan viables los cambios institucionales/legales requeridos.

El proyecto financiaria la difusién sobre los avances y proyectos
de la reforma, encuestas de opinidén sobre la prestacién de 1los
servicios plblicos, y de comunicacidén con sus propios funcionarios,
entre otras actividades.

¢. Innovacién v preparacidén de provectos en el &rea de

ciudadania v modernizacién del Estado
(US$5,0 millones total/fase I US$3,0 millones)

Este componente pretende consolidar la participacién de la sociedad
civil en la elaboracién de estudios estratégicos y propuestas de
proyectos de inversidén orientados a la reforma del Estado. En este
sentido, el Programa financiara: (i) apoyo al Consejo de Reforma
del Estado en su programa de preparacidén de estudios y convocacién
de audiencias publicas; y (ii) preparacidén de estudios y proyectos
de inversién propuestos por otras entidades publicas o por
organizaciones de la sociedad civil, en el &rea de ciudadania y
modernizacidén del Estado.



2.49 El Programa apoyard la elaboracidn de foros pablicos, estudios

propuestas sobre la articulacidén Estado/Sociedad Civil,

y/o

seguridad

publica y ciudadania, desarrolloc y participacién de la sociedad en

el proceso de elaboracién y control

politicas

mecanismos de evaluacidén social, rendicién de cuentas de

representantes frente a los representados,

tomas de decisiones estratégicas.

C. Costos v Financiamiento del Programa

1. Costos por subprograma y por fase

piblicas,

los

y participacién en las

2.50 Los costos de inversidn previstos para los sub-programas en las dos
fases son los siguientes

1. Subprograma de Reforma Institucional 24.600 23.800
1.1 Reestructuracién de la APF 9.300 7.600{ 16.900
1.2 Apoyo a la implantacién de Agencias Ejecutivas 7.000 7.400] 14.400
1.3 Apoyo a implantacién de Crganizaciones Sociales 8.300 8.800] 17.100
2. Subprograma de Gestion e Desarrollo de Recursos Humanos 17.000 2.500| 19.500]
21 Administracién de RRHH en la APF 7.600 1.000] 8.600
22 Definicién de Careras y Regimenes de Trabajo 1.000 0 1.000
2.3 Formacién de Cuadros para la Seguridad Publica 7.800 1.300| 9.100
2.4 Centro de Informaciones en Adm. Publica de la ENAP 600 200 800
3. Subprograma Gestion y Tecnologia de la Informacion 42.000] 20.700] 62.700]
3.1 Planeamiento y Desarrollo de RRHH 6.400 4.300] 10.700
3.1.1 Planeamiento para la Gestién y Tecnologia de la Informacién 1.700 1.500| 3.200
3.1.2 Profesionalizacién y Desarrollo de RH 4,700 2.840 7.500
3.2 Infraestructura y Normatizacién Tecnolégica 11.700 4,100] 15.800
3.2.1 Red de Gobierno 8.900 2.300] 11.200
3.2.2 Normas y Patrones Tecnolégicos 2.800 1.800] 4.600
3.3  Gestién y Difusién de la Informacién 23.900 12.300] 36.200
3.31 Compatibilizacién de los Sistemas Informatizados 2.400 700 3.100
3.3.2 Sistema Integrado Nacional de Informaciones de Justicia 5.300 2.100 7.400
333 Difusién de Informacién 2.500 1.300 3.800
3.34 Red de Difusién de Informaciones del IBGE 5.300 3.200 8.500
3.35 Modernizacién Tecnolégica del MRE 4.900 3.400 8.300
3.36 Informatizacién del Sistema de Compras 3.500 1.600 5.100
4. Subprograma de Afencion al Cludadano 15.300] 8.000| 23.900
4.1 Servicio Integrado de Atencién al Ciudadano 8.800 4,900 13.700
4.2 Comunicacién Social 4.100 1.100] 5.200
4.3 Estudios en el Area de Modernizacién del Estado 3.000 2.000 5.000
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2. Costos v financiamiento

El costo total de la primera etapa del programa se estima en el
equivalente de US$114 millones, de los cuales el Banco financiara
la mitad, es decir US$57 millones. El préstamo provendri de los
recursos del Capital Ordinario. La contrapartida local provendra
de los recursos del tesoro nacional y estardn asignados en el
presupuesto federal. El siguiente cuadro muestra el resumen de los
costos de las dos etapa del programa:

1, Admin. y Supervisién 2.000 5.100 7.100 1.300 3.000 4300 11,400 6
2. Costos Diretos 53.000 46.500 99.500 29,700 25.300 55.000| 154,500 86
2.1 Reforma Institucional 16.900 7.700 24.600 16.300 7.500 23.800| 48,400 27
2.2 Recursos Humanos 9.300 7.700 17.000 1.800 700 2.500| 19,500] 11
2.3 Recursos Logisticos 18.000 24.000 42.000 8.900 11.800 20.700] 62,700} 35
2.4 Atencién al Ciudadano 8.800 7.100 15.900 2.700 5.300 8.000] 23.900| 13
3. Costos y financiamiento 570 4.650 5.220 300 2.000 2.300 7520 4
3.1 Inspeccién y Vigilancia 570 0 570 300 0 300 870 O
3.2 Intereses 0 4.200 4.200 0 1.800 1.800 6,000 3
3.3 Comisién de Crédito 0 450 450 0 200 200 650] O
4. Imprevistos 1.430 750 2.180 1.700 2.700 4.400 6.580| 4%




IIT. EJECUCION DEL PROGRAMA

El Prestatario v el Ejecutor

El prestatario del financiamiento propuesto serid el Gobierno
Federal. El Organismo Ejecutor del Programa serd el Ministerio de
la Administracidén Federal y Reforma del Estado (MARE), a través de
su Secretaria de Articulacidén Institucional (SAI), la cual tendra
la responsabilidad de coordinar, tanto al interior del MARE como
con las demds instituciones del gobierno federal y los otros
niveles de gobiernos, las actividades previstas en el Programa.

La Secretaria de Articulacién Institucional (SAI), es parte
integrante de la estructura administrativa interna del MARE. Sus
funciones y atribuciones, definidas por ley, son de coordinar las
actividades de articulacidén y cooperacién institucional, técnica y
financiera, en el &mbito del MARE, entre los ©&rganos de la
Administracidn Pablica Federal v entidades nacionales e
internacionales relacionadas con la reforma y la modernizacibén del
Estado. Entre estas actividades se encuentra la coordinacién de 1la
Cooperacidén Técnica no reembolsable con el BID, y la del Programa
que ahora se presenta.

Unidad central respongable de la ejecucidn del programa

Para la ejecucidén del programa el MARE constituirid formalmente una
Unidad Ejecutora del Programa (UEP) subordinada al SAI, responsable
de la coordinacidn, planeacidn, ejecucién, supervisidédn y evaluacidn
de todas las actividades previstas en el mismo.

En la medida que gran parte de estas actividades se realizaran al
interior de otras dependencias e, incluso, de otros niveles de
gobierno, la UEP establecerd esquemas de coordinacién y compromisos
formales de ejecucidn gque garanticen una adecuada utilizacidén de
los recursos. La estructuracidén de la UEP serd realizada a partir
de la unidad ya en operacidn, responsable por la cooperacidn
técnica con el Banco (ATN/SF-5366-BR).

La direccidén estratégica del programa serd realizada por el
Colegiado del MARE, el cual incluye los secretarios de 1las
principales unidades del ministerio. El Colegiado serd responsable
de aprobar el presupuesto presentado por el Director Naciocnal del
Proyecto y sus avances, los informes de actividades del programa y,
finalmente, sometera al Ministro del MARE las decisiones
estratégicas de coordinacidén y ejecucién del programa.

La estructura de la UEP incluird: (1) un Director Nacional del
Proyecto que es el responsable por la ejecucién de las decisiones
del Colegiado y del acompafiamiento permanente del desarrollo de las
actividades del programa; (2) un Asesor Técnico para apoyar la
supervisién técnica de los proyectos; (3) un Coordinador de
Planeacién y Administracidén de Proyectos con la responsabilidad de
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colaborar en el planeamiento general del programa; (4) wun
Coordinador Técnico, responsable de coordinar, planear, supervisar
y evaluar los aspectos técnicos de la ejecucién de las actividades

programadas en cada uno de los proyectos, supervisar los
coordinadores de los Subprogramas, y a las unidades co-ejecutoras;
(5) un Coordinador Administrativo-Financiero; (6) cuatro

Coordinadores de Subprogramas con la responsabilidad directa por el
seguimiento técnico de la ejecucidén de cada uno; (7) un Gerente de
Recursos Humanos; un Gerente Financiero; y (8) un Gerente de
Compras.

Se estima que la UEP central requerird de un financiamiento total
de US$11,4 millones para los cinco afios de ejecucidén del programa,
de 1los cuales el Banco financiarad US$3,3 millones. El
financiamiento del Banco se wutilizara para contratar asesoria
técnica externa al MARE y la adquisicidén de equipos necesarios para
el funcionamiento de la UEP. La creacidén de esta unidad constitue
condicién previa al primer desembolso.

Organismosg participantes

El programa propuesto estard bajo la coordinacidén general del MARE.
Sin embargo, las actividades de algunos componentes serén
realizadas por un conjunto de entidades de 1la Administracidn
Piblica Federal, y por Estados, ademds del propio MARE. En este
sentido se conformardn Unidades de Ejecucidén en cada entidad
beneficiaria del programa.

Cada una de las entidades participantes deberan conformar las
respectivas unidades ejecutoras de tal forma de garantizar el
cumplimiento técnico y administrativo de sus proyectos, y cumplir
cabalmente con el Reglamento Operativo del Programa. En ese
sentido, estas unidades deberdn, al menos, contar con un Area de
seguimiento técnico y otra responsable de los aspectos
administrativos y financieros.

Como responsable dUnico, frente al BID, en la ejecucién del
programa, el MARE supervisard y evaluard la ejecucidén de todos los
proyectos que se realicen con recursos del este programa y apoyara
a los demads organismos y gobiernos, con asistencia técnica y
capacitacidén a fin de garantizar wuna adecuada y transparente
utilizacidén de estos recursos. El Reglamento Operativo del
Programa que se encuentra en los archivos técnicos del Banco,
deberd ser puesto en vigencia como condicién previa al primer
desembolso.

Ejecucidédn de los Subprogramas

1. Subprograma de Reforma Institucional

Si bien, la Camara de la Reforma del Estado ha establecido las
prioridades para la reestructuracién de los Ministerios y entidades
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de la administracién federal, su adhesién al programa es
voluntaria. Las entidades que deseen apoyo técnico para efectuar su
reestructuracién estratégica, deberdn cumplir los requisitos de
elegibilidad establecidos en el Reglamento Operativo y seguir sus
directrices metodolégicas. Los criterios bdsicos de elegibilidad
para la participacidén de entidades publicas en el programa son los
siguientes:

a. Criterios de elegibilidad

(i) comunicacién formal del Ministerio correspondiente, al
MARE solicitando su inclusién en el programa;

(ii) en el caso de fundaciones o autargquias, un protocolo de
intenciones firmado por el responsable de entidad, el
ministro del sector y el MARE;

(iii) en el caso de los ministerios, para pasar de la etapa
de disefio a la implantacidén, serdn elegibles agquellos
que cuenten con su Plan de Reestructuracién aprobado
por la Camara de Reforma del Estado;

(iv) en el caso de las organizaciones sociales y agencias
ejecutivas, para pasar de la etapa de preparacidén a la
de implantacién, seran elegibles aquellas entidades que
cuenten con el marco juridico apropiado para su pleno
funcionamiento;

La operacionalizacidén de las actividades de reestructuracidén se
hard con 1la constitucidén, en cada ministerio o entidad, de un
equipo encargado de los trabajos de reestructuracién, formado por
funcionarios del &rgano. Estos equipos de trabajo actuaran como
grupo de gestidén y implantacidén del proyecto en cada Ministerio.
Tendran  atribuciones de coordinacién, supervisién de las
consultorias de apoyo que se contraten para asesorar su proceso de
cambio. Estos grupos proponen los términos de referencia (basados
en los modelos y pardmetros metodoldgicos establecidos por el MARE
en comin acuerdo con el Banco), participan de su contratacién.

La ejecucién de este componente contarad con el apoyo técnico de una
firma de consultoria que se encargard de reforzar la coordinacidén y
la supervisidén técnica sobre las entidades participantes, ademds de
realizar la evaluacién correspondiente.

El MARE ha desarrollado una metodologia de orientacidén para la
preparacién de los planes de reestructuracién. Dicha metodologia
establece que 1los proyectos se ejecutardn en dos etapas: en la
primera se prepararan los planes de reestructuracidn, con
eliminacién de funciones u organismos, © su transformacién en
Agencias u Organizaciones Sociales, y otras definiciones que
requieran decisiones politicas de alto nivel o transformaciocnes
legales. Una vez que estas decisiones hayan sido asumidas, o las
modificaciones legales realizadas, es que se entraria a la segunda
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fase de la consultoria, relacionada con la implantacién de sistemas
y otros cambios estructurales y organizacionales. En el caso de los
6rganos que seran transformadas en Organizaciones Sociales, vy/o
Agencias Ejecutivas la etapa de implantacidén solo serd financiada
después de la presentacién del correspondiente marco Jjuridico
apropiado de dichas organizaciones.

Se estima un periodo aproximado de 18 meses para elaborar e
implementar un proyecto de reestructuracidén institucional en un
Ministerio, o para transformar una Fundacién o Autarquia en Agencia
Autdnoma u Organizacidédn Social, y el objetivo a alcanzar en la
primera fase es que 5 Ministerios, 8 Agencias y 10 Organizaciones
estén involucradas en el programa, Yy gque sus proyectos de
reestructuracidén o conformacidén se encuentren en marcha.

2. Subprograma de gestidén y desarrollo de recursos humanos

a. Sistema Integrado de Administracién del Personal Civil de
la APF (SIAPE)

Para la ejecucidn de este componente seridn contratadas consultorias
especializadas y se desarrollaradn cuatro actividades principales.
La primera corresponde al disefio e implantacién del prototipo del
SIAPE, en el MARE. La segunda, al desarrollo de los mddulos para
administracién de estructuras, salarios y recursos humanos. La
tercera, comprende la implantacidn operacional de los demas médulos
y a la capacitacidén de los usuarios del SIAPE. Finalmente, se
instalardn el "hardware" y el "software" definitivos de base.

b. Sistemas de Carreras v Sequridad Social APF

Para el estudio y disefio de propuestas sobre el sistema de carreras
en la APF, la coordinacién del programa seleccionara y contratari,

servicios de consultoria para su ejecucidn. Dichas consultorias
deberan recatar toda las informaciones sobre cuadros, carreras y
respectivas remuneraciones, elaborar propuestas de

reestructuracidn, considerando las funciones técnicas y gerenciales
que deben ser revitalizadas o creadas y las de apoyo, gque pueden
ser eliminadas. Ademds se haran estudios de mercado para proponer
tabuladores salariales competitivos con el sector privado, en los
escalones superiores. Consultorias afines deberdn ser contratadas
para evaluar los actuales seguros de salud y proponer alternativas
para los empleados de la APF, gque sean cofinanciadas y se
transformen en un estimulo para atraer personal de alto nivel.

¢c. Fortalecimiento del Centro de Documentacidn de la ENAP

Para el fortalecimiento del Centro de Documentacién de la ENAP,
egta conformarad con su propio personal y un asesor técnico un grupo
de trabajo para la adquisicidén de los materiales y del equipo de
apoyo, que ya fueron definidos en el marcoc de la cooperacién
técnica, y para seleccionar las lineas de publicacidén que seran
desarrolladas.
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d. Formacidén de cuadros para Seguridad Pdblica

Este componente serd ejecutado por una unidad conformada al
interior del Ministerio de Justicia. El plan de accién sera
implementado por dos agentes: el Departamento de Asuntos de
Seguridad PUblica, se encargard de las academias de policia de los
Estados, y el Departamento de Policia Federal coordinari su propia
academia. Los dos agentes pertenecen al Ministerio de Justicia y
participaridn en la unidad mencionada.

Las unidades anteriores se encargardn de la seleccién vy
contratacién de las consultorias responsables de elaborar el nuevo
curriculum de formacién profesional de dichas academias y de
diseflar e implantar los mecanismos de articulacién entre las
mismas, de acuerdo a los términos de referencia acordados y deberéan
cumplir con los siguientes criterios de elegibilidad:

a. Criterios de elegibilidad

(i) para la ejecucidn de este componente, el Ministerio de
Justicia debera firmar wun convenio con el MARE
comprometiéndose a segulr lo estipulado en el
Reglamento Operativo;

(ii) para el proyecto de fortalecimiento de las academias de
los Estados, estas deberdn firmar un protocolo de
intencién con el Ministerio de Justicia, en el cual se
estipularad el compromiso de implantar el curriculum
basico para la formacién de policias y de participar en
el establecimiento de una Red de comunicacidn entre las
academias.

3. Subprograma de gestidn vy tecnologia de la informacidn

Los instrumentos de gestidén de todos los proyectos de este sub-
programa requieren de la contratacidén de consultorias
especializadas, tanto a nivel nacional como internacional. Estos
seridn los responsables de poner en marcha los primeros mbédulos de
las redes, que va estdn siendo implantadas, vy preparar las
licitaciones y los detalles finales de cada uno de los proyectos.
A partir de las licitaciones se contratarédn las consultorias que se
hardn responsables de la gestidén de los proyectos y del control de
su ejecucién. Los contratos hardn obligatorios el cumplimiento de
metas prefijadas, y los pagos solo serdn efectuados después de 1la
evaluacién de la unidad ejecutora del programa.

Las empresas consultoras que ganen las licitaciones para la gestidn
de cada proyecto, deberan presentar las respectivas metodologia de
control y de ejecucidn, apoyadas en software que responda a las
especificaciones que los proyectos requieren. Tales metodologia,
asociadas a los instrumentos aplicativos, permitiran seguir las
diferentes etapas de ejecucidn, evaluarlas, e informar al personal
de la Secretaria y de la UEP sobre su evolucién.
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Los proyectos deberan contar con niveles de evaluacidn
diferenciados, que seran establecidos en los Ministerios
participantes y en la UEP central. Al interior del MARE se contara
con el apoyo de la Comisién de Coordinacidén del Sistema de
Informacidn del Sector Pablico (s18pP), conformada por
representantes de todos los Ministerios. Dicha Comisién dispone de
grupos técnicos que estudian y emiten parecer sobre los proyectos
presentados.

En los proyectos bajo responsabilidad del IBGE, del Ministerio de
Relaciones Exteriores y del Ministerio de Justicia, se conformaran
en cada uno de ellos unidades de ejecucion. En el caso de
Relaciones Exteriores, solamente se consolidard la unidad que ya
existe para otro proyecto a fin del Banco; en Justicia seria 1la
misma unidad responsable de los proyectos de fortalecimiento de las

Academias de Policia. Estas unidades estardn estrechamente
articuladas con la central y se les transferiri recursos en funcién
del cumplimiento de los planes de accidén respectivo. Para la

transferencia de recursos del IBGE, se firmard un contrato con el
MARE especificando el compromisoc de las partes en la ejecuciédn,
seguimiento y evaluacidén de dicho proyecto en conformidad con el
Reglamento Operativo. No se requieren convenios entre el MARE y las
otras instituciones debido a que son del Gobierno central.

4. Subprograma de Atencidn al Ciudadano

El componente de los SACs serd ejecutado por los Estados;
consultores contratados y supervisionados por el equipo técnico de
la UEP ayudaran a los Estados en la preparacidén de pre-proyectos, y
acompafiaran el proceso de implantacién de SACs. Todos los Estados
que deseén incorporarse al Programa deberdn presentar pre-
proyectos, de acuerdo a la metodologia establecidas en el
Reglamento Operacional del Programa y firmar un convenio con el
MARE que incluye el compromiso de participar con el financiamiento
de al menos con el 40% del costo total del proyecto. Los recursos
del Programa serdn repasados a los Estados a fondo perdido.

El componente de comunicacidén social serd ejecutado por el MARE a
través de la UEP y contard con el apoyo de 1la Asesoria de

Comunicacidén (ASCOM) del ministerio. Esta sera fortalecida con
consultores responsables del disefio, implementacidén y ajuste
continuo del componente. ASCOM establecerd un mecanismo de

articulacidén inter-institucional entre las unidades responsables de
la comunicacién de cada sector del gobierno federal, con 1la
finalidad de garantizar el disefio y la ejecucién de una estrategia
comin de comunicacién hacia la sociedad y los servidores plblicos.

Los estudios, proyectos de inversidn y seminarios publicaos del
componente de Innovacidén y Preparacién de Proyectos en el Area de
Ciudadania y Modernizacién del Estado serédn, en gran parte,
ejecutado por consultores y/o firmas de consultoria. El equipo
coordinador de la UEP del MARE supervisionard la seleccidn y el
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trabajo de dichos consultores, y serd responsable por difundir
informacién sobre la disponibilidad de fondos por este propésito,
entre la sociedad civil y el gobierno. Entidades publicas y de la
sociedad civil puedan proponer al MARE apoyo en la realizacién de
estudios o seminarios. Las propuestas detalladas de estos
estudios, proyectos y audiencias, junto con sus términos de
referencia, serdn aprobados preliminarmente por MARE, con
aprobacién final del Banco. La lista de temas y actividades a ser
financiados en el primer afio de ejecucidén se encuentra en los
archivos técnicos del Banco.

Periodo de Ejecucidn v Calendario de Desembolsos

El periodo propuesto de ejecucidén del proyecto y los desembolsos
del préstamoc es tres aflos para la primera fase y dos aflos para la
segunda. La recomendacidén para dque el Directorio apruebe la
segunda fase del programa se haria cuando la administracién
verifique el cumplimiento de las siguientes condiciones: a) el
desembolso de por lo menos 50% de los recursos de la fase I, y b)
el hecho de que se haya alcanzado un progreso satisfactorio en la
ejecucién de cada uno de 1los componentes del programa. Se
utilizard como base matriz de ‘'"benchmarks" del anexo II. Un
memordndum en gue se exprese el avance hacia los objetivos de
desembolso y los logros en cuanto a los de desempefio, seria
presentado al Directorio para solicitar la aprobacidén de la segunda
fase del programa. El programa de desembolsos que aparece en el
cuadro III-1 siguiente, es compatible con la capacidad de ejecucién
y la disponibilidad de los fondos locales de contrapartida.

Cuadro ITI-1
Programa Provisional de Desembolso
(US$millones)

BID/OC 13,5 22,5 21,0 57,0 18,9 14,1 33,0 90,0

Local

13,5 22,5 21,0 57,0 18,9 14,1 33,0 90,0

%

15,0 25,0 23,3 63,3 21,0 15,7 36,7 100,0




Cuadro III-2
PLAN DE ADQUISICIONES Y CONTRATACCIONESDE
LA FASE I DEL PROGRAMA

Administraciéon UEP 2,000 5,100 MARE/UEP Iyl
a) consultorias 1,900 1,850 | LPI Concurso

b) equipos 100 50 | Conc. Local

c) servicios 3,250 | loc. (C.L.)

Subprograma 1 16,900 7.700 MARE/UEP Ial VI
a) consultorias 13,900 5,700 | LPI LPI

b) equipos 3,000 2,000 | LPI LPI

Subprograma II 9,300 7,700 MARE/UEP Ial VI
a) consultorias 7,300 5,100 | LPI LPI/C.L. y Ministerio

b) equipos 2,000 2,600 | LPI LPI/C.L. de Justicia
Subprograma III 18,000 24,000 MARE/UEP Ial VI
a) consultorias 10,000 13,700 | LPI LPI/C.L. IBGE

b) capacitacién 2,000 4,300 | LPI C.L. Min. Justicia

¢) equipos 6,000 6,000 | LPI LPI MRE

Subprograma IV 8,800 7,100 MARE/UEP 1al VI
a) consultorias 5,800 4,600 | LPI LPI/C.L. y

b) capacitacién - 1,000 C.L. Gob.

) equipos 3,000 1,500 | LPI LPI/C.L. Estatales
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Adguisicién v contratacién de Bienes y Servicios

Para la adquisicidén de equipos, materiales y otros bienes
relacionados con el programa, financiados total o parcialmente con
los recursos del préstamo, se utilizara el sistema de licitacidn
piblica internacional en todos los casos en que la adquisicién de
dichos bienes excede el equivalente de US$350.000. Este limite se
justifica tomando en cuenta que en proyectos similares en el pais,
se presentan concursantes del exterior cuando los montos son
superiores a dicho limite. En los demds casos, las licitaciones
podrdn limitarse al ambito local. En relacién a la contratacién de
consultarias, el limite a partir del cual se exigira licitacién
publica internacional seria de US$200.000. Las licitaciones por
monto inferiores procederdn de acuerdo a la legislacién nacional,
siempre que no este en conflicto con los procedimientos del Banco.
Las adquisiciones de bienes y servicios de consultoria se llevaran
a cabo conforme a los procedimientos del Banco estipulados en los
Anexos B y C del Contrato de Préstamo.

Informes, Evaluacidén v Sequimiento

La Unidad Ejecutora del Programa (UEP) del MARE, serd la entidad
encargada de la coordinacién, el seguimiento y la evaluacidén de los
componentes.




1. Informes

Al final de cada afio, los informes semestrales que son exigidos
como obligacién padrén en el contrato de préstamo deben incluir,
adicionalmente a la informacién financiera alli prevista, la
informacién siguiente: (i) un resumen de las actividades realizadas
dentrc de cada componente; (ii) informes de seguimiento de 1los
contratos de gestién (y de los indicadores de resultado alli
previstos) derivados de las reestructuraciones institucionales
incluidas en el subprograma uno; (iii) impacto en términos de
ahorros y mejoras de desempefio logrados en funcién de la ejecuciédn
de cada uno de los subprogramas y sus componentes.

Con recursos del Programa se contrataran consultorias
especializadas, que dardn apoyo a la UEP para el seguimiento
técnico a los proyectos, y la elaboracidén de informes semestrales
sobre su evolucidn cualitativa. Al final de la primera fase la UEP
elaborarda un informe especial sobre el cumplimiento de las metas
presupuestarias, de desembolso y de los objetivos alcanzados al
interior de cada subprograma, con sus respectivos componentes, que
servird de Dbase para que el Directorio del Banco autorice la
segunda fase del programa.

2. Evaluacidén y Sequimiento

El Organismo Ejecutor efectuard evaluaciones semestrales con base
en los indicadores seflalados en la seccidn anterior que seran
discutidos con la Representacidén del Banco en Brasil. Si como
resultado de dichas evaluaciocnes, se encontraran problemas
fundamentales gue no pueden ser resueltos en un tiempo razonable,
el Banco y el Organismo Ejecutor acordaran las medidas del caso a
fin de introducir los ajustes que fuere necesario en la ejecucién
del programa. El Banco y el MARE haran reuniones anuales de
evaluacién y en particular wuna revisién especial, cuando el
programa haya alcanzado la meta del 50% de desembolsos.

3. Evaluacidn a Pogteriori

Las autoridades del gobierno han manifestado que realizaran una
evaluacién a posteriori del programa, por su propia cuenta, basada
en el cumplimiento de metas establecidas en el marco légico del
programa.



IV. VIABILIDAD, BENEFICIOS Y RIESGOS DEL PROGRAMA

Viabilidad de Ejecucidn

El Banco ha realizado wuna evaluacién del estado actual de
preparacién de los proyectos presentados para la implantacién de
cada uno de los subprogramas. En ese sentido, se han identificado
aquellos que demuestran un mayor grado de avance en su
formulacidén, y podran ser iniciados de forma inmediata, una vez se
hayan cumplide con las condiciones contractuales del primer
desembolso. El conjunto de dichos proyectos asegura la viabilidad
de la puesta en marcha inmediata de algunas de las principales
actividades del programa. A continuacidén se presenta el estado de
cada uno de dichos proyectos y el estimado de recursos
correspondientes al primer afio de ejecucidén. Asimismo, en el anexo
IT se presenta los "benchmarks" del primer afio de ejecucidén del
programa. Como condicidn previa al primer desembolso, el MARE
deberad presentar al Banco el plan de trabajo detallado del primer
afilo de ejecucidén del programa, en base a la descripcidn de
actividades del anexo II. Posteriormente treinta dias antes de la
finalizacidén de cada afio calendario, el MARE presentarid el plan de
trabajo de ejecucidén para el préximo aflo calendario.

1. Subprograma de Reforma Institucional

En el marco de la cooperacién técnica se elaboraron la metodologia
y los términos de referencia béasicos para cada uno de los tres
tipos de instituciones contempladas por el Programa (ministerios,
agencias ejecutivas y organizaciones sociales) y gque se presentan
en el archivo técnico nimero 3. Estos seran utilizados como base
en la elaboracién de los demds proyectos de este subprograma, como
una especie de meni de opciones ofrecidas dentro del Programa. Los
términos de referencia de los proyectos que han sido revisados y
acordados durante la misidén de andlisis, y que conforman una
especie de muestra representativa, se refieren a las siguientes
entidades:

" Ministerio del Trabajo Ministerio 711
" Instituto Nacional de Metrologia Agencia Ejecutiva 1,249
Fundacién Roquette Pinto. Organizacién Social 1,061

2. Subprograma de Gestidn v Desarrollo de Recursos Humanos

Para cada uno de los cuatro componentes de este subprograma, se
cuenta con proyectos que tienen un grado de elaboracidén que permite
su desarrollo inmediato.
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Sistema de Admimistracion de | Proyecto terminado con blan de accion .
Rec.Humanos (SIAPE) correspondiente para iniciar actividades 2,330
Definicion de Carreras Teérminos de referencia concluidos 1,000
Centro Documentaciéon ENAP Listado de materiales que serin adquiridos 225
Formacién de Cuadros Seguridad . . .

Péblica ) Términos de referencia concluidos 2,900

3. Subprograma de Gestidn v Tecnologia de la Informacidn

A continuacidn se presentan los proyectos que podrian ser iniciados
de forma inmediata.

Bases del proyecto de desarrollo de recursos

Planificacién de la informatizacién y humanos elaboradas con apoyo gobierno francés 2,038

desarrollo de Rec. Hum.

Estudio de Red de gobierno estd concluido;

Infraestructura e normatizacién . . . .
piloto siendo realizado con recursos nacionales 5,330

nolégica . . s
tecnolog servira de base para TOR’s
Gestién y difusion de la informacién "Home page" preliminar en Internet, para 2,550
informatizacién sistema compras. TOR’s en
preparacién.

Proyecto de informacién criminal
tiene dos modulos desarrollados y los TOR’s 2,330
concluidos

Proyecto de modemizacién tecnolégica del MRE
estd concluido con correspondientes TOR’s

4. Subprograma de atencidn al ciudadano

A continuacién se presentan los proyectos de este subprograma gque
serian iniciados durante el primer afioc de ejecucidén del programa.
En el archivo técnico correspondiente a este subprograma se
encuentra la documentacién de suporte correspondiente.

. < . Convenio entre MARE gobiernos
Servicios de Atencién al Ciudadano estatales, elaborado; perfiles de los SAC’s
(5AC) definidos y TOR’s concluidos

Estudios y proyectos en Estudios iniciales definidos y las
Modernizacién del Estado tematicas de los seminarios acordados




Viabilidad Ambiental

Como respuesta a los aspectos sociales y ambientales sefialados por
el CESI, el disefio del Programa incluye: i) el requerimiento, en
los términos de referencia para una eventual reestructuracidén del
Ministerio del Medio Ambiente, de llevar a cabo una revisién de 1la
informacién sobre la legislacidén y estructura institucional
ambiental existente en Brasil, para tenerla en cuenta cuando se
realicen las eventuales reformas institucionales dentro de dicho
Ministerio; ii) como parte de la metodologia basica del programa,
medidas para gque empleados potencialmente afectados por las
reformas institucionales sean informados y <consultados para
participar y opinar acerca de dichas reformas y sean sujetos de
eventuales medidas de mitigacidén si fuera necesario; iii) en lo que
respecta al subprograma de gestidén de recursos humanos y en
especial al componente de desarrollec de carreras, la seguridad que
los mismos incluyan los procesos para asegurar gue no ocurra
discriminacién en el empleo (en cuanto a por ejemplo: género, raza,
edad etc); y iv) los mecanismos para informar y hacer participes a
la sociedad civil sobre las reformas que serian realizadas.

Impacto del programa

Una vez implantado el programa propuesto, el pais habrid avanzado
gsignificativamente en la transformacién de wuna administracién
burocrdtica, de su gobierno federal, en una de tipo gerencial, a
través de los cambios en su estructura institucional, del
entrenamiento de su cuadro de personal y la modernizacidén de sus
sistemas administrativos. El1 programa habra contribuido para el
aumento de eficiencia de las entidades gubernamentales, mediante la
reduccidén de certos operativos, aumento de productividade de sus
funciocarios y mejora en su desempefic en general.

El proyecto propuesto fortalecera la capacidad del gobierno federal
de planear, implementar, supervisar y evaluar el ejercicio de 1la
funcidén piblica. Con relacién a un conjunto de ministerios vy
entidades plblicas prioritarias, la implantacidén de las acciones
propuestas les permitird mejorar la calidad y la confiabilidad de
sus servicios y programas, reduciendo los costos de entrega de los
mismos. El proyecto resultard en: instituciones nuevas o
reestructuradas que aligeren al gobierno central de cargas,
funciones y organismos que puedan ser trasladados a otras agentes o
niveles de gobierno; sistemas administrativos gerenciales
implantados con flexibilidad para la toma de decisiones por parte
de gerentes y funcionarios publicos; recursos humanos capacitados;
y el uso generalizado de tecnologias avanzadas de informacién y
comunicacién. Asi mismo, la consecucién del programa permitira
mejorar la calidad de los servicios piblicos, atendiendo a un mayor
numero de ciudadanos y fortalecer la participacidén de la sociedad
civil en la orientacidén y evaluacién del proceso de reforma.
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Beneficios

El programa permitird una mayor eficiencia en la asignacién de
recursos. En el componente de Reforma Institucional, se incluyen
acciones que promueven la tercerizacidn de servicios, y la creacién
de organizaciones que se administren a través de contratos de
gestién con financiamiento por resultados. Estas iniciativas se
expresan en el fortalecimiento de wuna instituciocnalidad wméas
flexible, con unidades adaptables a entornos cambiantes y més
eficientes en la asignacién de recursos.

La reinstitucionalizacidén seflalada en el item anterior implica
seflales al mercado de tipo duradero y por ende confiables en el
largo plazo, que se reflejan en el fortalecimiento de los
mecanismos de mercado e incrementos en la tasa de inversién y del
ritmo de crecimiento. Esto tiene por consecuencia un aliento al
ahorro interno, la captacidén de flujos de capitales internacionales
y ambos, incrementan la inversién y el crecimiento en sentido
estricto.

Los efectos positivos se derivan de ahorros de recursos directos de
operacién del Estado por mejoras de eficiencia (incorporacidén de
tecnologia informatica de Gltima generacidén, economias de escala en
el uso de recursos logisticos y tecnoldgicos, incorporacidén de
modalidades de gestidén moderna y de control por resultados,
eficiencia en las compras plblicas, flexibilizacién laboral y mayor
productividad de la mano de obra con base en una renovacién del
sistema de administracién de recursos humanos, entre otros). Por
ejemplo:

a. En el caso del subprograma de Recursos Humanos, el sdlo ahorro
de los gastos de administracidén que se verifica por abandonar
el pago por cheque y realizar depdsitos en cajeros automaticos
serid de aproximadamente US$25,0 millones de ahorro (al cabo de
los cinco afios), ademds de los que se obtendrian de eliminar
los pagos irregulares en la planilla de pagos.

b. En el caso del subprograma de Gestidén de la Tecnologia de la
Informacidén, se obtendrian muy conservadoramente ahorros no
inferiores a US$150,0 millones al cabo de los cinco afios del
programa, debido a la compatibilizacién de 1los diferentes
sistemas de informacién del gobierno y la racionalizacidn de
los recursos tecnoldgicos e informaticos. En el caso del
proyecto de modernizacidén e informatizacidén del sistema de
compras, los ahorros en los gastos del Estado por aproximacidn
de precios a los de mercado alcanzarian, en una estimacidén, a
los US$200,0 millonesg al afio.

c. En el caso de la iniciativa de racionalizacidén de las unidades
descentralizadas del gobierno federal, incluida en el
componente de Reforma Institucional, se pueden obtener ahorros
de por lo menos US$120,0 millones al afio en gastos de operacidn
y personal y por transferencias de predios e inmuebles.



Al reducir la ineficiencia del Estado se impacta positivamente los
costos de operacién de los agentes privados, teniendo como
correlato una reduccidén en el costo pais y un estimuloc al
crecimiento exportador.

Riesgos

1. Mantenimiento del consenso politico

Para gque el programa sea implantado con éxito, serd necesario
mantener el compromiso politico de reformas tanto del sector
piblico como de 1la sociedad civil. Es evidente que en 1la
actualidad existe un claroc compromiso de ambas partes en el deseo
de mejorar el funcionamiento del gobierno. Sin embargo, las
elecciones nacionales serédn realizadas en 1998, durante la plena
ejecucidén del programa, lo cual podria afectar su ejecucién. No
obstante, el programa estd disefiado para obtener logros inmediatos,
lo cual incentivard a otras agencias a continuar con las reformas.
Por ejemplo, en la primera fase participaran cinco ministerios,
ocho agencias ejecutivas y diez organizaciones sociales, con 1lo
cual se espera que haya un efecto demostrativo y otras entidades se
estimulen en participar en la segunda fase. El incentivo radicaréa
en que 1las instituciones participantes tendrian inversiones en
entrenamiento y modernizacién de sus sistemas tecnoldgicos, y en el
caso de las agencias y organizaciones sociales, estas contardn con
la flexibilizacidn de sus sistemas de gestidn.

La implementacién exitosa del programa también necesitarad el apoyo
de los empleados pGblicos. Una oposicidén de grupos de servidores
pablicos en asumir sus nuevas responsabilidades funcionales y 1la
aceptacién de los sistemas de remuneracidén basados en resultados
dificultaria la ejecucidén del proyecto. Para mitigar este riesgo,
el proyecto incluye mecanismos para informar y consultar a los
empleados sobre las reformas y ademds prevé recursos importantes
para su capacitacién.

La modernizacién de la Administracién requiere de un cambio
profundo en la cultura de las organizaciones. Tal cambio requiere
personal calificado y apto para el desarrollc de procesos
administrativos, hoy ausentes en la administracién pablica, tales

como, planeamiento estratégico, medicién y evaluacidédn por
resultados, aplicacién de indicadores de gestidn, discrecionalidad
y responsabilidad en la toma de decisiones, entre otros. En este

sentido, la carencia de personal con este perfil, podria conducir a
dificultar inicialmente algunas tareas e incluso al éxito del
programa. Las importantes asignaciones presupuestarias incluidas
en el programa para financiar actividades de capacitacién tienden a
mitigar el impacto de este riesgo.
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2. Estructura de ejecucidn

La participacién de distintas entidades gubernamentales en la
ejecucién del programa, presenta un desafio para cumplir con los
objetivos enunciados. En ese sentido, la UEP de MARE ha
demostrado, en la ejecucién de la cooperacidén técnica preparativa,
abilidad para coordinar las actividades de varios ministerios,
fundaciones y agencias estatales en la preparacién del presente
programa. Ademds, la UEP serd fortalecida como parte del programa
propuesto. Dada la modalidad adoptada para el proceso de reforma
(por decisién voluntaria de las instituciones en el componente de
Reforma Institucional) el programa descansa en la capacidad del
MARE de inducir las propuestas de reestructuracién institucional en
otros ministerios con el alcance requerido. En ese sentido, es
importante resaltar el hecho que la misma presidencia, did la mas
alta prioridad a la modernizacidén del poder ejecutivo federal al
nombrar el Ministro de la Casa Civil como méximo ejecutivo del
Consejo de Reforma del Estado y ha designado al MARE como agente
instrumentador de la reforma, otorgdndole autoridad institucional
para inducir y llevar a cabo las propuestas de reestructuracién.

3. Interrelacidén del programa con reformas legales

Parte de las reformas propuestas por el gobierno, incluyen reformas
legales a distintos niveles: una enmienda constitucional gque
afectaria la estabilidad de empleo del servidor plGblico, permitiria
una mayor discrecidén en la contratacién de empleados piblicos y en
general una mejora en la administracién de los recursos humanos.
Se espera que toda esta legislacién serd aprobada a corto plazo.
Sin embargo, cada uno de los componentes del programa propuesto
fueron diseflados para alcanzar su objetivo aunque no sean aprobadas
las reformas propuestas.

No obstante lo anterior, para la transformacién de fundaciones y
autarquias, en agencias ejecutivas u organizaciones sociales se
requiere de un marco juridico apropiado que otorgue flexibilidad y
autonomia para la gestién de las mismas. En ese sentido, el
proceso legal correspondiente se encuentra en situacibén avanzada y
su aprobacidén serd condicidén previa al primer desembolso de estos
componentes.
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ANEX(C
Padgina 1 de

etivos Indicadores Medios de Verificacién Supuestos

\ Interés
Mejoramiento en la calidad de Informes de evaluadores | participativo

tribuir para aumentar la servicios pliblicos y atencidén al | externos y Informes de de las

ciencia y eficacia del ciudadano. seguimiento del instituciones

yvierno federal en la Programa. en el

cucién de las funciones de | Ahorros fiscales a partir de la Programa.

competencia.

tecnificacién de sistemas,
mejoras en la administracidén y
desarrollo de RRHH,
racionalizacidén de estructuras y
reingenieria de procesos
administrativos.

Servicios transferidos a
agencias ejecutivas autdnomas, a
organizaciones no lucrativas y
al sector privado.

Informes financieros de
instituciones
participantes.

Encuestas de opinidén a
servidores, usuarios,
poblacién en general.

Voluntad y
compromiso de
los
servidores en
utilizar
nuevos
sistemas.

pésito

ar una administracién
leral gerencial, orientada
ciudadano/cliente.

Aumento de entidades publicas
administradas gerencialmente
(orientacidén al cliente, gestidn
por resultados y rendicién de
cuentas) y utilizando sistemas
automatizados.

Informes de seguimiento
del Programa.

Informes de evaluadores
externos. Encuestas de

opinién.
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etivos

Indicadores

Medios de Verificacidn

Supuestos

ductos/Actividades
programa I.

- Ministerios
structurados

- Agencias ejecutivas
lantadas y con autonomia
gestidn

- Servicios pUlblicos
1inistrados por organismos
. fines de lucro.

1.1- 11 Ministerios
reestructurados y/o proyectos de
racionalizacidén implantados

1.2- 13 instituciones preparadas
para convertirse o transformarse
en agencias ejecutivas.

1.3- 17 instituciones preparadas
para convertirse u ya operando
como organizaciones sociales

Informes de seguimiento
del Programa.

Aprobacidn de
leyes/
medidas
provisorias.
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etivos

Indicadores

Medios de Verificacidn

Supuestos

lbprograma II.

. Centro de documentacién
administracidn piblica
1solidado

, Carreras y regimenes de
bajo definidos

, Sistema de administracidn
RH renovado

. Cuadros profesionalizados
seguridad piblica

2.1- 5 libros publicados y 1,000
publicaciones adgquiridas, 3
catdlogos electrdnicos
instalados

2.2- 1 estudio concluido

2.3- mbdulos de registro de
personal, de evaluacidn de
desempeflo y de asignacién
implantados -

2.4- nuevo curriculo basico
implantado en la Academia
Nacional de Policia, y en 10
academias estatales

Informes de Seguimiento

Presentacidn del
estudio a la Camara de
Reforma del Estado.
Informe de la
Secretaria de RH del
MARE.

Informe del Ministerio
de Justicia.
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jetivos

Indicadores

Medios de Verificacidén

Supuestos

Subprograma III.

!
-

]
>

A

]

Planificacidén para
tién y tecnologia de la
ormacidén implantada

RH capacitados

Red de Gobierno

ylantada

l

Normas y patrones

nolégicos definidos

>

)

Sistemas informatizados
gestién compatabilizados

Sistema de informaciones
justicia implantado

3.1- Sistematica de planeamiento
concluida: inventario de
recursos, contabilizacidn de
costos e indicadores de uso
implantados en 27 instituciones
de la APF.

3.2- Censo y propuesta de
desarrollo del RH concluidos;
2000 servidores del &area
tecnolégica capacitados.

3.3- Interligados mas de 50
6rganos federales inciuyendo sus
representaciones en los Estados
e implantado el servicio de
mensaje oficial en cerca de 70
instituciones piblicas.

3.4- Perfil Tecnoldgico General
de Redes elaborado (POSIG-Perfil
OSI de la APF) y 10 perfiles
especificos de comunicacién,
gerenciamiento y aplicaciones de
red publicados.

3.5- Sistema de Informacidn
Gerencial de la APF implantado.

3.6- Sistema integrado de
justicia y seguridad piblica en
operacién en todos los Estados

Informes de seguimiento
del Programa.
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Indicadores

Medios de Verificaciédn

Supuestos

7 Difusién de informacién
1l gobierno federal

8 Red de difusidn de
formaciones del IBGE
plantada.

9 MRE modernizado
cnolégicamente

10 Sistema de compras
stalado.

3.7- Sistema de Difusién y
modelo general de divulgacidn de
informacién de la APF

3.8 Banco de datos y sistema de
difusidén implantados en 500
agencias a nivel municipal.

3.9- 40 representaciones en el
exterior informatizadas; y 100
estaciones de trabajo
instaladas.

3.10- Sistema de compras
federales implantado: catélogo
Ginico de materiales; catastro
unificado de proveedores
implantado; registro de precios
y divulgacién electrénica de
licitaciones.

Informes de seguimiento
del Programa.
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Subprograma IV.

| SACs implantados 4.1- 8 SACs de grande porte y 10 | Informes de seguimiento | Articulacién
de medio implantados. del Programa. entre

> Programa de comunicacién Informes de consultores | unidades de

1 1la sociedad y 4.2~ Material informativo del proyecto SAC. comunicacién

iIcionarios piblicos en distribuido; 10 encuestas de Resultados de encuestas | del gobiermno

~cha opinién realizadas. publicados establecida

} Participacidén ampliada de
sociedad civil en las
puestas de reforma de la

‘-‘-

4.3- 30 estudios y proyectos
elaborados; 5 seminarios
realizados.

Estudios publicados.
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PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL(BR-0220)
MATRIZ DE "BENCHMARKS"

grama/Componente/Proyecto

Primer afio

Primera Fase

ma Institucional

estructuracién de la AFP
plantacién Agencias Ejecutivas
plantacién Organizaciones Sociales

Reestructuraciones de 5
Ministerios iniciadas
Consultorias contratadas
para la transformacidn de 2
agencias ejecutivas
Transformacidén de 3
Organizaciones Sociales
iniciada

5 Ministerios
reestructurados, 2
8 Agencias transfo:
iniciadas

10 Organizaciones ¢
terminadas, 3 inici

én y Desarrolloc de Recursos Humanos
stema de Adm. Recursos Humanos

icién de Carreras

o de informacién y documentacién ENAP

Desarrcllo de SISPEC
prototipo

Inicio de implantacién
técnica base (interfase con
SIAPE y SIORG)

Inicio de implantacidn
vertical en 3 instituciones
piloto

Normativas de gestidén de
organizacién y recursos
humanos implantadas

Instrumentos técnicos de
implantacién desarrollados
Desarrollo conceptual
iniciado

Estudio contratado y en
marcha \

10% de coleccién
bibliografica renovada

Implantacién técnic
completa
Implantacidn vertic
instituciones pilot
completa (60.sem)
Implantacidén funcic
administracién dire
indirecta
Asistencia técnica
para implantacidén e
instituciones

Desarrollo conceptu
finalizado

Desarrollo computac
finalizado (program
Hardware instalado

Estudio terminado

30% de la coleccidn
bibliografica del C
Documentacién renov
revigstas -nacional
extranjeras- y comp
de cerca de 1000 1li
el tema de administ
piblica.




PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL(BR-0220)
MATRIZ DE "BENCHMARKS"

grama/Componente/Proyecto

Primer afio

Primera Fase

cién de cuadros seguridad publica

Red de computacidén del
Centro adquirido e instalado
Disefio de nuevo "Web page"
finalizado

Primer taller de
capacitacién de RENAP
realizado (Rede Nacional de
Documentacao e Informacao em
Administracao Publica)

10 instituciones integradas
a RENAP

Programas de conversién
realizados a la base REDIAP
(Red Latinoamericana de
Documentacidén e Informacidn
en Administracién Piblica)
Thesaurus en Administracién
Piblica en portugués
realizado

Plan de accidén acordado
iniciado (consultores
contratados seglin términos
de referencia acordados)

20 instituciones d
enseflanza y centro:s
investigacién intec
RENAP

Sistema de informac
integrado al REDIAI

Seminario de defini
curriculum realizac
Convenios firmados
academias estatales
Material did&actico
para nuevo curricul
100% de instructore
ANP entrenados en r
curriculum

50% de instructores
estatales entrenadc
nuevo curriculum
Sistema de video
conferencing instal
100% de academias
interconectadas con
sistema de videocon
360 horas de cursos
producidos por ANP
Equipamiento comput
nuevo material dida
adquirido e instala




PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL(BR-0220)
MATRIZ DE "BENCHMARKS"

grama/Componente/Proyecto Primer afio Primera Fase

én de la Tecnologia de la Informacidn

anificacién de la informatizacidn y a.l Inventario de recursos de a.l Inventario de recu:

sarrollo de Recursos Humanos tecnologia iniciado tecnologia realizac
Ministerios y 15 of
instituciones

a.2 1000 oportunidades
capacitacién ofrec:
drea de informéatics

fraestructura y Normatizacidn b.1 Programa Piloto (10 b.1 70 instituciones
cnolégica ministerios) con (Ministerios y 6rgs:
equipamiento adquirido AFP a nivel nacionz

interligados en rec
sistemas de comunic
correo electrénico.
b.2 100 redes locales i
b.3 Perfil tecnoldgico
elaboradoc e implant




PROGRAMA DE MODERNIZACION DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL (BR-0220)

MATRIZ DE "BENCHMARKS"

grama/Componente/Proyecto

Primer afio

Primera Fase

stién y Difusién de la informacidn

Proyecto en fase de
desarrollo y varios médulos
en implantacién
(licitaciones, catastro de
fornecedores del Estado)

Implantacién piloto de
sistema de informacidn
criminal en dos Estados e
informaciones disponibles a
nivel nacional

Proyecto piloto IBGE con
informacién disponible en
Internet implantado

.10

.11

Sistema de informac
gerencial implantac
informaciones de ce
fiscal

Mas de 60.000 empre
incluidas en catast
fornecedores del Gc
Federal

Mas de 500 convenic
firmados con gobiez
subnacionales, de u
sistema

100% de compras est
realizadas por el s
Sistema de informac
criminal implantadc
nacional, en 27 Est
Sistema de informac
instalado en 240 ag
con recursos tecnol
instalados e interc
a la red IBGE

6 nuevos CD’s produ
informacidén (datos

imagenes) IBGE

40 representaciones
(consulados y embaj
el exterior interli
MRE

Red MRE interligada
de gobierno

Sistema standard de
divulgacién de info
implantado en mis d
instituciones de la
Banco de datos gene
implantado (diccion
datos e metadatos,
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MATRIZ DE "BENCHMARKS"
grama/Componente/Proyecto Primer afio Primera Fase
disponibilizando
informaciones sobr:
sistemas administr:
pliblicos y del gast
piblico.
ién al Ciudadano
ntros de Servicios Integrados de a.l Consultores contratados para | a.1l 8 SAC’'s grande port
encién al Ciudadano componente instalados y funcic
a.2 1 SAC grande porte y 4 SAC's | a.2 15 SAC’'s medio port
medio porte implementados instalados y funcic
municacién Social b.1 Firma de comunicaciones para
programa de comunicaciones b.1 2 encuestas de func
licitada piblicos realizadas
b.2 1 seminario realizado b.2 1 encuesta nacional
b.3 1 encuesta de funcionarios reforma realizada
afectados realizada b.3 3 seminarios reali:
material impreso y
novacién-preparacién proyectos en c.1 realizacibén de 24 papers audiovisual produc]
udadania y modernizacién del Estado c.2 1 propuesta de proyecto,
c.3 8 publicaciones c.1 72 papers realizadc
c.4 1 seminario realizado cada uno de los 8 t
c.5 2 audiencias piblicas afio)
realizadas c.2 9 propuestas de prc
realizadas
c.3 24 publicaciones re
c.4 3 seminarios realiz
c.5 6 audiencias piblic

realizadas




LEG/RE1/1754

PROYECTO DE RESOLUCION

BRASIL. PRESTAMO OC/BR A LA REPUBLICA FEDERATIVA DE BRASIL
(Programa de Modernizacién de la Administracion Publica Federal)

El Directorio Ejecutivo

RESUELVE:

Autorizar al Presidente del Banco o al representante que él designe, para que en nombre y
representacion del Banco proceda a formalizar el contrato o contratos que sean necesarios con la
Republica Federativa del Brasil, como Prestatario, para otorgarle un préstamo destinado a cooperar
en el financiamiento de la primera fase de un Programa de Modernizacion de la Administracion
Publica Federal. Dicho financiamiento sera por una suma de hasta cincuenta y siete millones de
dodlares (US$57.000.000) de los Estados Unidos de América de la Facilidad Unimonetaria del Capital
Ordinario del Banco, y se sujetara a los "Plazos y Condiciones Financieras" y a las "Condiciones
Contractuales Especiales" del Resumen Ejecutivo de la Propuesta de Préstamo.





