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La economia espafiola se encuentra en una peligrosa encrucijada histoérica
que requiere nuevos métodos de trabajo

Lalegislatura que se inicia tras las elecciones del

20 de Noviembre de 2011 lo hace en un momento
extremadamente dificil para nuestro pais. El periodo
de crecimiento que termin6 en 2008 supuso un claro
avance para Espafia: acort6 de manera sustancial
nuestro retraso con respecto a otros paises de nuestro
entorno en crecimiento de la renta per capita, niimero
de ocupados, valor de los activos en el exterior, valor del
capital fisico/infraestructuras acumulado en nuestro
pais... Sin embargo, el crecimiento experimentado ha
demostrado no ser sostenible debido a que presentaba
tres limitaciones relacionadas entre si:

1. Pérdidade productividad con la subsiguiente pérdida
de competitividad y fuerte desequilibrio exterior
(Cuadrol).

2. Altadependencia delafinanciacion exterior.

3. Ypor tltimo, una burbuja inmobiliaria que ha
absorbido una parte excesiva de esta financiacion.

Como consecuencia de estos desequilibriosla actual
crisisinternacional nos ha golpeado con especial

virulencia. Los resultados son desalentadores:

e Nivelesde desempleodramaticos,
especialmente entre los jovenes, segmento en el que
lastasas de desempleo son superiores al 40%:

e Fuertedesequilibriofiscal, con un déficit ptiblico
que en 2010 alcanz6 el 9,2% del PIB, del que més
del 40% (~4 % del PIB, equivalente a~3.400€ por
hogar o ~2.800€ por personaocupada, cada
afio) esdéficitestructural segin estimaciones
del Ministerio de Economia ola OCDE.

e Sector financierovulnerableycon
necesidades de recapitalizacion ainno
cubiertas.

e Claradesconfianzadelos mercados
internacionales en nuestra capacidad de reaccion
yrecuperacion, que ha provocado costes de
financiacion de nuestra deudacadavez mayores.

De hecho, las perspectivas a corto plazo son negativas
y siguen empeorando: las previsiones de crecimiento

Evolucion de la productividad en Espana frente a la media europea

Productividad real indexada, 100% = UE-15; Utilizacién laboral, horas anuales per capita
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para Espafia en 2012, ya de por sibajas, se han reducido
en los altimos meses. El1 FMI recort6 su prevision de
crecimiento para Espanade 1,6% enjunio a1,1% en
septiembre yla Comision Europea en sus previsiones
mas recientes las hareducido del 1,5% al 0,7%.

Por otro lado, el Gobierno entrante tiene muy pocas
semanas para confirmar el cumplimiento del objetivo
de déficit de 2012 del 4,4%. Dado que en el mejor de los
casos, como anticipala Comisiéon Europea, el cierre del
ejercicio de 2011 estara en el 6,6%, el ajuste en 2012 debera
serimportante: superior al ~2,2% equivalente a ~20.000
millones — de media cada ciudadano perdera, en el primer
afio de gobierno, unos 500 euros en servicios pablicos y
transferencias. Esta reduccion no va aser posible sin contar
conlacolaboracion delas CC.AAylos Ayuntamientos. Por
tanto, la primera decision ala que se enfrentara el nuevo
Gobierno serd anunciar, de forma creible, donde va arealizar
losrecortes necesarios para cumplir con los objetivos de
déficit. Este anuncio serd unasefial clave paralos mercados.

En este contexto, si bien las prioridades alas que se
enfrentara el Gobierno pararesponder tanto alas
expectativasinternas del pais como alas de otros

de nuestro entorno estan claras: restablecer la
estabilidad econdmica, asegurar un estado
del bienestar sostenibleyasegurarlavueltaal
caminode crecimiento. Abordarlas va arequerir
acciones firmes que deben definirse en una agenda
urgente de reformas profundas que tienen que lanzarse
enlos 100 primerosdias del nuevo Gobierno.
Delo contrario, existe una elevada posibilidad de que
entremos en una espiral descendente imparable de
pérdida de confianza. Hay un consenso amplio entre
los analistas de que lo que ocurra en unos pocos meses
—los 100 primeros dias dela nuevalegislatura—vaa
tener una gran relevancia para el futuro de la proxima
generacion.

En definitiva, este periodo va a ser decisivo para
avanzar haciala oportunidad de construir el porvenir
detoda una década o derivar en un empobrecimiento
acelerado. Por tanto, es necesario imprimir un
sentimiento de urgencia y un rapido ritmo de cambio: el
nuevo Gobierno tiene que tomar decisiones inmediatas
yavanzar en la definicion dela agenda de reformas
desdeel primerdia.

Franklin Roosevelt, pionero del concepto de los “100 primeros dias”

Tras ladebacle del Crac del 29 seguida de la Gran Depresion, Franklin D. Roosevelt alcanzo la presidencia de

los EE.UU. en 1933. Al dia siguiente de su investidura Roosevelt lanz6 su primera medida. A partir de ahi
consiguio la aceptacion de hasta 15 grandes leyes en el transcurso de los “100 Primeros Dias” de su mandato,
incluyendo la FDIC (nuestro FGD), la TVA o la FERA. Se trataba principalmente de medidas de reforma enfocadas
alamejora de la situacion a corto plazo y concernian a todos los sectores (agricultura, industria, banca...).

Las premisas que provocaron este elevado nivel de actividad fueron 3: (i) laidea, expresada en su discurso
inaugural de que “This nation asks for action, and action now”, (ii) el deseo de motivar y transmitir optimismo a

los ciudadanosy (iii) la creencia de que los presidentes son mas efectivos al principio de su legislatura, cuando
todavia tienen el respaldo de la victoria electoral “fresco”.

Elnuevo presidente fue capaz de crear una atmosfera de optimismo contagioso, y fue alabado por ello incluso
por miembros del partido politico rival. El senador republicado de California, Hiram Johnson dijo de él que “E/
rasgo admirable de Roosevelt es que tiene las agallas de intentarlo (...). Donde habia dudas, vacilaciones,
sopesamiento de las consecuencias politicas a nivel personal, ahora hay valentia, audacia y accion”

A partir de entonces los “100 primeros dias” se han utilizado por el publico, la prensa, los académicos y los
mercados como un hito en lalegislatura de los presidentes, practica que se ha extendido a otros paises.

Ninguna trasformacion es facil; de hecho, la
experiencia del sector privado muestra que el 70% de

las trasformaciones empresariales fracasan. A pesar de
que no existen datos similares para el Sector Publico,
lareferencia de otros paises que han realizado trans-
formaciones similares nos muestra el tamano del desafio:

McKinsey&Company fedea

sera necesario llevar a cabo en paralelo un nimero
amplio de acciones a un ritmo distinto — més aceleradoy
deurgencia —ylograr el alineamiento de todaslas partes
involucradas; es decir, Ministerios, Administraciones
centrales y regionales/locales y gran parte dela
sociedad. Eltamano de este reto esta muy lejos de



ser el habitual paraunequipo de Gobierno,
especialmente teniendo en cuentaque:

la colaboracidén entre los Ministerios de Trabajo,
Economiay Educacién paralanzar iniciativas
que permitan reducir el millon de parados de baja
e Alcontrario que en crisis pasadas: cualificacion existentes).
— Lademanda interna seguira siendo pobre al menos — Unagestion descentralizada, al tener que actuar
durante los préximos 2-3 afios. sobre competencias y niveles de gasto transferidos.
— Lademanda externa no esta creciendo en los paises — Movilizaciones de grupos de interés que intentan
donde estamos mejor posicionados y, por tanto, es preservar sus derechos en el corto plazo.
dificil que “tire” de nuestra economia.

— Un continuo escrutinio ptblico que dara, como

— Lacrisis europea de deuda soberana afiade presiéon

externa adicional a una situacién interna ya compleja.

mucho, un corto “periodo de gracia” al nuevo
Gobierno.

— No podemos actuar sobre palancas monetariasque Lareforma sera sin duda costosa paralos ciudadanosy
faciliten la dinamizacién de la economia. paralos responsables politicos quelalideren, particular-
mente en el corto plazo, pero es necesariayes

e Ademaéshabréd que hacer frente a: posible. Espaiia no es el primer pais que se encuentra
en estas circunstancias. Otros paises occidentales como
Suecia, Canada o Nueva Zelanda, se han enfrentado
amomentos dificiles y han sido capaces dellevara
caboreformas audacesyambiciosas (Cuadro
2).Elobjetivo de este documento esilustrar

las principalesleccionesaprendidas de estas

experienciasinternacionalesalahoradeabordar

— Elcansancio delos ciudadanos, que llevan varios
afios escuchando que las cosas van a cambiar
mientras ven como se llevan a cabo recortes no
siempre entendidos.

— Unaelevadatransversalidad delas iniciativas
alanzar, que en muchos casos involucrara a una transformacion de este calibre. Agrupamos estas

diversos Ministerios (por ejemplo, sera necesaria lecciones en cuatro ideas clave para el éxito:

Eiemplos internacionales de programas de transformacion exitosos

I o I = -
I .
Pais Canada MNueva Zelanda Suecia
Periodo considerado 1993-1998 1984-1994 1993-1998
Déficit plblico 0,2% 3.0% 1.2%
% del PIS
513% = Cada una de estas
' B.a% A1,2% grandes
1% transformaciones
Ingresos pablicos 46% registré un aumento
Img:ﬁtosp:&guridad 35% 37% 30% . 37% - enula recaudacion de
Social' . impuestos y una
% del PIS nominal reduccion en el gasto
«  Privatizacin * Incremento del publico en relacion
empresas estatales Impuesto sabre el con el PIB
* Nuevo impuesto del trabajo, capital, * Los tres paises se
Palancas 10% sobre PyS patrimonio beneficiaron de un
en el * Reduccion deduccion contexto
presupuesto por pensiones macroeconomico que
Gasto piiblico 2 68% llevd a una reduccion
% del PIB nominal 50% 45% 61% o 43% .. 99% en el déficit piblico:
— - — Fuerte crecimiento
para Suecia y
* Reduccién de * Reduccion de * Reduccion de Canada
subsidios y politicas sociales, subsidios y — Alta inflacién en
beneficios gestion profesional beneficios MNueva Zelanda
del gasto publico y — Fuerte depreciacion
descentralizacion de la moneda en
Suecia
[\ Crecimients PIB Py oo™ 5 a0
Palancas  } Promedio del periodo ) MoV RS Nt
macroecono- .
micas )zz.ed perodo 6.9%

1 Ingresos por impuesios y contribuciones a la Seguridad Social no corresponden al 100% de los ingresos publicos

2 Datos para 1986 (datos 1984-85 no disponibles)

FUENTE: OECD, Economic Outiook Database n°86, Mov. 2009; OECD Estadisticas._; IMF, Global Economic Forecast, Oct. 2009
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1. Unavisioén, estructurada en un nimero limitado
(3-5)detemas.

2. Unplanglobal que, preparandose paralo peor,
afecte de forma similar atodaslas partes e influya en
las finanzas ptblicas en su puesta en marcha.

3. Un modelo de gobiernoadecuado parala
urgenciadel cambio, basado en gestion por
proyectos, especialmente a través dela creacion de
unaunidad de apoyo especial.

4. Coordinaciény liderazgo del proceso porlas
instancias méas altas del Gobierno.

1. Visidon del Cambio: Motivar, Concretar, Simplificar

Una vision es particularmente necesaria durante los
periodos duros de cambio y reformas, en los que los
ciudadanos mantienen su apoyo si entienden porqué se
produceny cuél es el objetivo final.

Lavision del exitoso proceso de cambio en Finlandia se
articulaba en torno al objetivo de “ir hacia la sociedad
del conocimiento”. En Singapur, la visién de desarrollo
sellamé Industry 21 “Singapur como un eje mundial,
vibrantey robusto, de las industrias del conocimiento”.
Otros paises como Turquia han optado por visiones
mas concretas “Estar entre las mejores 10 economias
mundiales”.

Como otras visiones de éxito, estas visiones comparten
varias caracteristicas clave:

e Sonambiciosas.

e Son motivadoras—una politica que necesariamente
requiere del sacrificio de todas las partes implicadas,
debe convencer de que vale la pena.

e Sonconcretasy simplesyalavezsuficientemente
amplias para englobar los principales temas de
cambio.

2. El Plan Global: Principios de Disefio

Tras elaborar una vision que permita alinear al pais
hacia un proceso de cambio, la experiencia internacional
sugiere que el disefio y definicion del plan global debe
ser el foco principal de los primeros momentos del
nuevo equipo de Gobierno. Tal plan debe tener varias
caracteristicas clave que describimos a continuacion:

e Debepresentar medidas concretasy creibles
que equilibren el impacto en el corto, medio y largo
plazo. Tal es el caso de la vision de “modernizacion
del sector ptiblico” en Francia, que se ha trasladado a
casi 400 medidas concretas. Alahora de disefiar las
medidas se debe:
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Una visi6on como esta debe permitir establecer
prioridades, y determinar cuales van aser los
3-5temas clave del cambio para estructurar todala
comunicacién en torno a ellos.

En el caso de Espafia, la vision — que debe versar sobre
coémo generar crecimiento econémico, alcanzar
el plenoempleoygarantizar un Estado del
bienestar sostenible —podria evocar ejemplos
internacionales sélidos (por ejemplo “Convertirnosen
la“Californiade Europa” o “Ser la Alemaniadel sur
de Europa”) o enfatizar las areas claves que

queremos cambiar como, “Crear empleo sostenible
convirtiéndonosen lideres en servicios de alto valor
afadido en Europa”, “Crear empleo sostenible en
industrias de valor afiadido aprovechando nuestro
liderazgoenservicios” o “Crear empleo sostenibleen
servicios de valor afiadido contribuyendo al
fortalecimiento de Europa”).

En cualquier casola vision debera servir para guiar

el desarrollo de iniciativas posterioresy refrendarla
legitimidad yla coherencia delas reformas. En el caso
dela crisis de Finlandia de los 90, se realizaron recortes
sustanciales en todas las partidas de gasto con algunas
excepciones estratégicas destacables: el gasto en R&D
no s6lo no se recorto, sino que aument6 en un 80%.

— Lograrelgradode concreciéonadecuado:
Silas medidas son demasiado generales sera mas
dificil asignarlas a una persona o equipo, lo que
limitaria el grado deliderazgo y responsabilidad
delos que tienen que llevarlas a cabo. Sipor el
contrario las medidas son demasiado concretas,
el responsable puede perder la vision global y por
tanto la motivacion para el cambio.

— Losresultadosdeben ser mediblesy
debe haber unseguimientode estos: Es
dificil gestionar lo que no se mide. El programa
dereformas debe tener objetivos concretos (en
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términos de las comparaciones internacionales
de “facilidad de hacer negocios”, de rotacion
delostrabajadores, etc.) y deben ser medidos
yverificados. Seria deseable que hubiera una
evaluacion independiente que verifique que las
reformas cumplen los objetivos deseados.

— Paralograrun equilibrio adecuado entre estos
dos extremos, otros paises han desarrollado un
“contrato” por Ministerio, donde se detalla en
4-5paginas cuél es el cambio arealizar por ese
Ministerio, como se relaciona con la visiéon global
y cuales son las 20 medidas estrella que deben
llevarse a cabo.

— Mantener lasensacionde urgencia. Para
ello el plan debe combinar medidas de “muy
corto plazo” con medidas de medio plazo — pero
asegurando que éstas se concretan en acciones
con hitos/”vencimientos” parciales frecuentes
que mantengan la tension. El disefio del plan
debe incluir una planificacién cuidadosa del
lanzamiento de medidas para asegurar que (i)
no tienen un impacto negativo excesivo en las
finanzas publicasy (ii) se incluyen medidas de
rapido impacto positivo en la sociedad. En el
caso de Francia, se realiz6 un analisis del grado
de satisfaccion de los ciudadanos con cada
servicio publicoy se seleccioné uno — el proceso
denaturalizacion — que afectaba a un grupo de
tamano relevante y donde el grado de descontento
era elevado para mejorarlo de forma aceleraday
asidemostrar de manera répida alos ciudadanos
el valor delas reformas.

Contenido basico del Plan Global

Aungque el objetivo de este documento no es entrar a
fondo en cuales son las reformas necesarias, queremos

destacarlos 3 temas clave en los que creemos que el plan

deberia enfocarse:

1) Resolverla crisis financiera de formarapiday
definitiva

2) Asegurar la sostenibilidad del sector ptblico
(revision profunda del sistema impositivo y del nivel
de eficiencia, eficacia y gasto publico) para mejorar
significativamente la provision de los servicios
publicos mas importantes (sanidad, justicia...).

3) Crearlabase para el crecimiento del sector privado
y el aumento dela productividad, incluyendo

completarlareforma del mercadolaboral. En nuestro

e Sepresentecomo “untodo”. Abordary sobre
todo comunicar las reformas de manera escalonada
no es lamejor estrategia ya que...

— ...noaprovecha posibles sinergias/comple-
mentariedades de reformas en paralelo (por
ejemplo en Canada enlos 90 seimplantaron
reformas que abordaban el enorme déficit fiscal y
eliminaban barreras en el mercado laboral, lo que
llevb aun cambio en larealidad fiscal, creaciéon de
empleo y crecimiento).

— ...pone apruebalapaciencia delos ciudadanos.

e Sea(yseapercibido) como “justo”. No puede
haber grupos privilegiados: todo el mundo debe
contribuir al cambio. Para ello es importante actuar
de forma rapida sobre algunas delas areas percibidas
como tabues. Mas alla del impacto en si, tiene un
importante valor simbdlico: el mensaje de que “las
cosasvan aser diferentes a partir de ahora”’yde
que “apesar de las posibles resistencias, no hay
vueltaatras”.

e Seprepare paralopeorytengaen cuentaquela
situacion probablemente empeore antes de mejorar
(por ejemplo, en Suecia las reformas implementadas
por el partido Social Demécrata, tras su llegada al
Gobierno en 1994, afectaron inicialmente al PIByala
renta disponible por hogar de manera negativa hasta
elrepunte en 1996y 1997). En el caso de que el “peor
escenario” no ocurra, siempre puede decidirse con
posterioridad relajar alguna de las medidas o invertir
de forma adicional en el crecimiento.

trabajo del ano pasado, “Una agenda de crecimiento
para Espafia”, abordamos en detalle el anéalisis de los
distintos sectores, su potencial de crecimiento ylas
reformas necesarias para hacer realidad el potencial
identificado.

En este documento hemos ilustrado, tomando como
base ejemplos internacionales y sin pretender ser
exhaustivos, algunos tipos de iniciativas y decisiones
que podrian considerarse.

Alolargo delos 100 primeros dias delalegislatura, el
Gobierno debe actuar en los 3 temas clave mencionados,
porunladollevando acabo de manerainmediata
algunas acciones para calmarlasinquietudes de

los mercados (reforma laboral y del sector financiero,
anuncio de unos presupuestos que garanticen el

fedea McKinsey&Company



cumplimiento del programa de estabilidad —i.e.un
déficit del 4,4% en 2012) y por otro, culminando
ladefinicion del plan global detallado de
iniciativasalanzar,tantode “choque” como de medio
plazo, paraabordar el resto de reformas necesarias
(productividad del sector privado, educacion, eficiencia
del sector publico, etc.).

Por taltimo, es importante destacar que el plan de
transformacién deberia también detallar las fuentes
definanciacion que se van a utilizar para poder

Contenido basico del Plan Global:
1. Resolver la crisis financiera de forma rapida y definitiva

llevar a cabolas reformar propuestas, ya que algunas
requeriran inyecciones de capital. Algunos mecanismos
explorados por otros paises y que podrian ser relevantes
en nuestro caso incluyen PPPs, venta de activos piblicos
(terrenos, edificios) y privatizaciones totales o parciales
de empresas publicas. Dado el contexto actual de crisis
del mercado inmobiliarioy deliquidez en los mercados,
el plan de financiacion que se desarrolle requerira

un analisis detallado y estructurado de todaslas
opciones que asegure la creacion de valor (por ejemplo
incrementando la eficiencia de empresas publicas antes
delaventa).

El nuevo Gobierno debe actuar de forma decidida para resolver la crisis financiera y permitir que el crédito fluya

de nuevo para dinamizar la economia.

Sibien es cierto que las reformas recientes han supuesto un avance importante (reduccion del nimero de
entidades bancarias existentes, conversion de las cajas de ahorros en bancos, fusion de los fondos de garantia,
aseguramiento de la liquidez por parte del BCE...), aun existe exceso de capacidad en el sistema que impide

el despegue de los resultados por la lentitud de las entidades en reducirla, y — o que es mas importante —una
importante falta de solvencia en algunas entidades que genera fuertes incertidumbres sobre su viabilidad y el

posible impacto en todo el sistema.

Las experiencias internacionales demuestran que la solucion, ni es Unica ni simple. Por ejemplo, la posible
creacion de un “banco malo” como los creados en Islandia, Alemania, Reino Unido o mas recientemente
Bélgica, requiere una evaluacion detallada de las distintas opciones: ;deberia hacerse de forma individual (uno
por banco o caja afectado) o global?, ;se aportarian los activos “malos” de forma obligatoria o voluntaria, ;qué
activos deberian incluirse? (solo los créditos o también las garantias), ,como se reparten las pérdidas entre los

accionistas, clientesy el publico en general?.

El ejemplo de Suecia—donde el Gobierno tomo la gestion de los activos “malos” y sus garantias para venderlas
de forma sistematica después— demuestra que es posible minimizar el coste para los contribuyentes (Cuadro 3).
El caso de Islandia, mas reciente y con un fin todavia no claro, es otro ejemplo de gestion de activos malos

que no impacta de manera excesiva en los contribuyentes, aunque si en los depositantes — sobre todo
internacionales en este caso, que vieron reducido sus activos.

La resolucién definitiva de la crisis del sector financiero es de caracter urgente. Seria por tanto necesario
detallary lanzar en los primeros 100 dias el plan de accién del Gobierno en este ambito, como
deciamos antes “preparandose para el peor escenario” para poder recuperar la credibilidad de los mercados.

McKinsey&Company fedea



Reestructuracion de la banca sueca en la crisis financiera de los 90 N Nl

.
Pre-crisis Post-crisis
Los bancos mas =
. Handelsbanken Handelsbanken

e pilargs et El incremento de los
nuevo sistema m margenes del fipo de interés ——
bancario permitieron fortalecer la deuda

11 Cajas ahorros )
e 1 banco comercial — > SParbanken Sverige
ahorros fueron  Sveriges Foreningsbank — Swedbank 0

reestructuradas Foreningsbankernas Bank——f—* Faéreningsbanken
300+ bancos locales ——

i AD NORDBANKEN — aMeritaNordbanken Nordea ™

débiles fueron ST

reestructurados

por el estado

SIEED L .Retriva

Securum fue _._ creado ... con el proposito de acumulary | | Securum fue ... creado ... Siquio una propuesta de las

relajar los préstamos malos ... Muchos de los préstamos autoridades suecas de McKinsey & Co basada en mejores
estaban suscritos por empresas inmobiliarias asi que el practicas provenientes de la crisis bancaria de los 80 en EE.UU.
objetivo de Securum consistio en estabilizar el mercado (p.e. ahorros y préstamos, Resolution Trust Company y Mellon
de /a propiedad Bank)

—-.________“/ L_‘_'__,...a-""_

Contenido basico del Plan Global:
2. Asegurar un estado del bienestar sostenible

Mas alla de la crisis econémica actual — que esta motivando una fuerte disminucion de ingresos y aumento de
los gastos por los llamados estabilizadores automaticos —como ya hemos mencionado, la economia espafnola

Deficit del sector publico en Espaia
% del PIB (Miles millones €). 2010 B Déficit estructural

() Per capita. Miles €

4.7 35 82
36
15%
sl (162) L
(217) Déficit estructural
estimado:
- ~4,9% del PIB (4,9%
segun el Plan de
Estabilidad Nacional y
la OCDE)
4% (46 - Anualmente implica:
% (52) -~3.400€ por hogar
-9% (-98) -~2.800€ por
. persona ocupada
Ingresos del ~ Otros ingresos  Ingresos Gasto publico®  Déficit 2010
Estado por del Estado? totales
Impuestos’

1 Impuestos indirectos: impuestos sobre la produccion y las importaciones; Impuestos directos: Impuestos corrientes sobre renta, patrimonio y ofros y

Rentas de |la propiedad
2 Incluye cotizac iales, otras transferencias corrientes, recursos de la produccion y recursos de capital
3 Remuneracion de asalariados, consumos intermedics, Impuestos sobre la pro ion y las imp iones, Subvenciones, Rentas de la propiedad,
Prestaciones sociales distintas de las fransferencias sociales en especie, fransferencias sociales en especie de productores de mercado, ofras

transferencias corrientes y emplecs de capital
FUENTE: Intervencion General del Estado, March 2011; OECD; Plan de Estabilidad (Ministeric de Economia)
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presenta un déficit publico estructural en el corto y en medio plazo del ~4,9% del PIB (Cuadro 4). Este déficit
estructural es debido por un lado al desplome de la recaudacion asociada al boom inmobiliario (la recaudacion
de empresas habajado de un 4,7% del PIB en 2007 aun 2,2% en 2009) y por otro lado al envejecimiento de la
poblaciony la elevada utilizacion de recursos del sector publico.

Eliminar este déficit estructural requerira no sélo un elevado esfuerzo en reduccion de gasto publico, sino
también muy probablemente un aumento de los ingresos:

e Elaumento de los ingresos deberia lograrse haciendo una revision en profundidad de nuestro sistema fiscal
que es complejoy dalugar a efectos perversos como por ejemplo, que las medianas empresas contribuyan
con un mayor porcentaje de sus beneficios que las pequenasy las grandes o que, a pesar de tener uno de
los tipos marginales mas altos de nuestro entorno, el tipo efectivo sea inferior a la media. De hecho, el caso
de Irlanda muestra que un menor tipo no implica necesariamente una menor recaudacion. La reforma del
sistema fiscal deberia aumentar la recaudacion efectiva aumentando las bases impositivas via la simplificacion
del complejo sistema de deducciones, que pudiera culminar en una bajada de los tipos marginales.

e Anivel de gasto publico, es necesario asegurar la eficacia y eficiencia del gasto. Por ejemplo, los sistemas
sanitarios de toda Europa estan enfrentandose a retos importantes de sostenibilidad, ya que el gasto sanitario
crece motivado por el envejecimiento de la poblacion, lamayor morbilidad de ésta, y unos tratamientos cada
vez mas caros (Cuadro 5). Paises como Suecia, Dinamarca, Alemania, Reino Unido o Francia han llevado
acabo unarevision en detalle de sus servicios publicos que ha redundado en un aumento de la calidad con
reducciones del coste. (Cuadro 6). Para ello, estos paises han actuado en 3 frentes:

— Gestion activa de la demanda de productos y servicios sanitarios (Reino Unido, Alemania).

— Optimizacion de la oferta en calidad y coste, asegurando un nivel de capacidad adecuado (Alemania,
Suecia, Francia).

— Fomento de una estructura del sistema y un modelo de financiacion sostenibles (Reino Unido, Francia).

El gasto en Sanidad seguira creciendo mas rapidamente que los ingresos
si no se lanzan reformas estructurales
Estimacion del crecimiento del presupuesto en sanidad de las CC.AA. en comparacion con el

crecimiento de los ingresos consolidados del estado
Afio base 2007

Presupuesto gasto .
122 r El estancamiento del gasto en &n sa.nldad salB e
120 k sanidad se debe a las medidas *
que afectan al: .
18 = Sueldo de los funcionarios Las tendencias
116 | * Precio de los medicamentos estructurales que
mueven al alza los

114
112
110

costes del sistema no
se han abordado y las
medidas tendran un

108 impacto limitado en el
106 llempo
104

Ingresos consolidados
del estado?

94 1 1 1 1 1 1 1 ]
2007 2008 2009 2010 20Mm 2012E  2013E  2014E  2015E

1 Crecimiente PIB segin el FMI: 2011= 0,7%; 2012= 1,3%; 2013= 1,8%; 2014= 1,9%; 2015= 1,8%
Hipotesis: Gasto en personal (capitulo 1) crecera al mismo nivel que PIB en 2012-15; Gasto corriente en bienes y servicios (capitulo 11) crecera al 5,9%
p.a. basado en el crecimiento historico entre 2002-09 del gasto en farmacia; Gasto en capitulos Il a VIl crecera al 0,9% p.a. basado en el crecimiento
historico entre 2002-09

2 Crecimiento s2gun el crecimiento de PIB (previsiones del FMI y del gobiemo) y proyecciones presupuestarias del Programa de Estabilidad 2011-14

FUEMNTE: Ministerio de Economia y Hacienda; Ministerio de Sanidad, Politica Social e Igualdad; Programa de estabilidad 2011-14
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Ejemplos de reformas sanitarias

Areas de mejora

Ejemplos de otros paises

Gestionar activamente = Gestion activa del catalogo de

la demanda de prestaciones
productos y servicios . Fomento del consumo
sanitarios responsable

* Prevencion y gestion de
enfermedades cronicas

f‘" ==__ Evaluaciones sistematicas del
~=al== " coste-beneficio

l ._Pago atencion especializada y
pruebas diagnosticas

P —Programas de gestion de
enfermedades cronicas

Optimizar la ofertaen = Mejoras en la productividad y

calidad y coste, en los costes
asegurando un nivel = Calidad de los procesos
de capacidad clinicos

adecuado

= Gestion de los RR.HH.

= (Optimizacion de la estructura
de provision

P __ Reduccion de 10 a 15% en gasto
farmacéutico, suministros medicos,
servicios y contratos

BN mmm__ Transparencia y registros de
B B 5)idad unificados

l ._Transformacién de hospitales
(organizacion y productividad)

Fomentar una Incentivos de los agentes y
estructura del sistema mecanismos de contratacion

y un modelo de = Autonomia de gestion para
financiacion centros y profesionales

sostenibles o
* Modelos de financiacion
= Colaboracion con el sector
privado

FUENTE: Catedra McKinsey de FEDEA

%_Especializ&cién en funciones de
=== compra y provision servicios
: BN Hospitales como empresas
— publicas con responsabilidad de no
generar déficit
l ._Boniﬁcacién fiscal de seguros
privados

Mas alla del gasto en Sanidad, paises de nuestro entorno estan llevando a cabo programas de trasformacion
del Sector Publico empezando por una reflexion sobre qué servicios deben ser garantizados por éste y
evaluando después cual es la forma mas eficiente de proveerlos asegurando la eficiencia (Cuadros 7-8-9).
Cabe destacar las iniciativas relacionadas con distintas agencias estatales, como por ejemplo, agencias de
empleo, incluyendo la mejora de eficiencia de la Agencia de Empleo llevada a cabo en Alemania (Cuadro 7),

Ejemplo de mejora en el rendimiento de la Agencia de Empleo

Contexto Enfoque

operacionales:

* 90.000 empleados y un
presupuesto anual de
90Mds €

* El nimero de parados se
multiplicd por 22 entre
1970 y 2003 mientras
que la plantilla de la
agencia incrementd un
164%

* En 2003, el 6% del
tiempo total de trabajo
era cara a cara con los
desempleados

y eficiencia

tarea/proceso

desempleados

existentes

0 Redefinir los objetivos

= Racionalizacion de costes
= KPI en calidad del servicio

€ Definir nuevos estandares:
= Distribuir plantilla por

= Segmentacion de los

= |dentificacion y despliegue
de las mejores practicas

Impacto

Base de costes

BE
21 ____19

2004

2003

Tiempo de espera
Minutos

22

* Proyecto de 3 afios

= Transparencia en la
gestion de recursos

@) Formacion de 400 directivos
como lideres del cambio

—3

Después
de 6 meses

Antes

FUENTE: McKinsey
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Ejemplos de programas de formacion técnica de jovenes y desempleados

Ejemplo

Descripcion

Rol del
Gobiemo

Impacto

Lcnile Programa

Joven (1991)

Segmento: Entre 16-
24 afios

Curriculum: Clase
(250 horas —
competencias
basicas) y practicas
(3 meses)
Conectando a la
demanda del mercado
(“sin demanda no hay
formacion™)

Financia el programa
$750 por participante
Administra el sector
privado

Segmento: Mayores
16 afios

Programa de 1-4 afios
(segun la materia) con
clases segun el sector
Salario minimo de

£2 50/hora

85.000 empresas
parficipantes

Selecciona empresas
y aprendices
Supervisa

Financia el coste
(16-18 afios)

Formacion en la
industria de
automocion

Programa conjunto
entre el Gobierno yla
industria

Proveedor privado
(CVTH) da cursos en
mantenimiento de
coches

13 centros en China
Cursos de 3 -14
meses

La industria ayuda a
desarrollar el
curriculum

Los estudiantes
pagan las clases

E Academias de

profesiones

* Lanzamiento de 2 500
academias dentro de
los colegios (de 9° a 12°
curso)

* Combina los CV
académico y vocacional

* Establece acuerdos con
empresas locales que
contribuian al curmiculum
y daban “mentorship”

* Programa competitivo

* Financia el coste
adicional por
estudiante

= Aumento del 21% en
la probabilidad de
encontrar empleo

= 164,000 jovenes
formados en 10
afos

* Aumento de las
solicitudes en 6%

* Aumento del % de
estudiantes que
finalizan (71% en
2008/9)

* 50.000 estudiantes
formados y con
trabajo

= (China es ahora el 3°
productor global de
coches

* Aumento del 11% en
salario anual vs.
comparables

* Tasas de abandono
reducidas en 1/3

FUENTE: Banco Mundial, recortes de prensa

o ellanzamiento de iniciativas enfocadas a promover la participacion del sector privado en los programas de
formacion técnica de jévenes desempleados en Chile, Reino Unido, China o EE.UU. (Cuadro 8). En Espafia
deberia evaluarse la mision, estrategia y nivel de eficiencia de los distintos organismos publicos y llevando a
cabo las transformaciones en la forma de trabajar de las agencias pivote del estado que aseguren la eficienciay

eficacia del gasto.

Ejemplos de mejora de eficiencia en el Sector Publico

Consolidacion de compras en el Sector I N +
Publico H Consolidacién de municipalidades :
Diagnostico — Precios diferentes segun la institucion Objetivo — Racionalizar el tamafio de los municipios
incluso con el mismo proveedor asegurando una base financiera y estructural solida para
los servicios locales
Precio pagado por un téner HPC4096 Definicion del plan 2005-2012
EUR Proveedor e
Institucion A 92 1 Ppalancas: * Las estructuras de gobierno locales deben ser
Institucion B [_____] 61 5 = Geslion de la reforzadas via la fusién entre autoridades locales
e 60 demanda * Las estructuras de servicio deben ser reforzadas
Institucion C :I 2B Mejor — Areas de cobertura mayores para los servicios en
Institucion D |48 3 conocimiento de los que la poblacion base de una autoridad local
e la estructura de es insuficiente
Institucion E :I 48 1 coste de los — Mayor cooperacion entre las autoridades locales
Institucion F | a7 7] proveedores * La productividad operativa también se mejora
s . = — Organizacion y la produccion de servicios
e fS N 2 VGDIDI"IS{idaum de publicos locales mas eficiente
— LULSLES — Mejora de las condiciones operativas de las
regiones con estructuras urbanas problematicas
Impacto Impacto
* El nimero de organizaciones administrativas de
Ahorros @ @ atencion sanitaria primaria decrecio de 237 a 121
sobre _ ., . . )
base de | » Reduccion del nimero de administraciones por
= — debajo de 50.000 habitantes de 30 a 34
- = En 2009
— 16 autoridades locales equilibraron sus
PC Material Otro Muebles Total programas (sin fusion)
CERLnErE B Gyl Bl Bl — 17 autoridades locales se fusionaron
de oficina voluntariamente
FUENTE: McKinsey
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También en este frente los primeros 100 dias del nuevo Gobierno deben enfocarse en concretar las acciones a
llevar a caboy detallar el plan de trabajo.

Contenido basico del Plan Global:
3. Crear la base para el crecimiento del sector privado y el aumento de la productividad

La economia espafnola necesita encontrar nuevas fuentes de crecimiento. El crecimiento logrado en los afios
anteriores ala crisis, como describiamos en nuestro anterior informe, no mejord de forma estructural nuestra
productividad ni competitividad respecto a Europay EE.UU., sino que, por el contrario, hizo retroceder en
muchas dimensiones a nuestra economia a un modelo de crecimiento previo ala economia del conocimiento:
un modelo basado en poco capital humano y bajo nivel de innovacion. Ademas, el principal motor de ese
modelo — el sector inmobiliario —no volvera a crecer hasta que se libere el elevado stock de viviendas existentes.

Por tanto, Espafa necesita encontrar un nuevo modelo de crecimiento basado - como deciamos en nuestro
informe “Una Agenda de Crecimiento para Espafna” - en un ciclo virtuoso de productividad, competitividad y,
por ende, de una mayor capacidad para captar demanda externa y generar una demanda interna sostenible
que no genere un endeudamiento creciente. En ese informe, proponiamos 3 sectores clave como motores
de crecimiento a futuro: los bienes exportables y el turismo — que pueden ser los “motores de arranque”

al generar demanda externa—y los servicios — sobre todo Locales y Empresariales — por su potencial de
creacion de empleo.

Paralanzar estos sectores creemos que la situacion actual requiere un plan de choque enfocado que se centre
de manerainmediata en:

A. Demanda Exterior: Priorizar medidas en los sectores del turismo y de los bienes y servicios exportables
(por ejemplo agricultura o manufactura), que por estar ligados a una demanda en gran parte externa, deben
convertirse en los “motores de arranque” de nuestra economia, tanto en la generacion de empleo como en el
restablecimiento de la balanza comercial.

B. Impulso muy agresivo de la actividad empresarial: Incluyendo el lanzamiento de medidas que
lleven a un inmediato incremento de la demanda de trabajo en servicios locales (por ejemplo horarios
comerciales, colaboraciones en el ambito de servicios publicos de empresas privadas y publicas...), en
servicios profesionales (liberalizacion de condiciones de acceso y gjercicio), una fiscalidad que incentive
los negocios, y la simplificacion administrativa (por ejemplo creacion de empresas, creacion de mercados
Unicos). En el caso de la simplificacién administrativa, es necesario un cambio regulatorio en profundidad
que facilite dramaticamente la creacién y el crecimiento de las empresas ya que, aunque en los Ultimos
afos se han llevado a cabo una serie de reformas en este sentido, seguin los expertos requieren de cambios
importantes para ser efectivas. En concreto, en primer lugar es necesario limitar al méaximo el uso de las
licencias y autorizaciones previas, supeditandolas exclusivamente a razones de interés general (orden
publico, seguridad y medioambiente) y sustituirlo por otros instrumentos como la declaracion responsable
o las comunicaciones previas. Es decir, sustituir el régimen de licencias a priori por otro de control
aposteriori. En segundo lugar, para incentivar ala administracion a acortar los plazos, es necesaria la
introduccion del silencio administrativo positivo enla concesion de licencias. En tercer lugar, eliminar
todas las exigencias de cualificacion profesional que no estén justificadas para la apertura de nueva
actividad y flexibilizar las existentes. En cuarto lugar, asegurar la plena eficacia de los mecanismos de
constitucién “express” de sociedades con el objetivo de que un emprendedor pueda poner en marcha
su actividad en 24 horas. Para ello sera clave reducir el papel (y el coste) de los notarios y registradores hasta
el minimo necesario. Por Ultimo, para conseguir la maxima libertad de horarios comerciales es necesario
ampliar hasta el maximo posible los minimos en términos de horas y dias de apertura de negocios
que han de cumplirlas CCAA.
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C. Costes laborales y mercado de trabajo: El mercado de trabajo espafnol se caracteriza por ser
tremendamente dual. Por un lado, nuestro mercado de trabajo esta hoy posicionado en el puesto 157 de
1883 paises segun el Banco Mundial en cuanto arigidez laboral y 25 de 28 en el indice de legislacion de
proteccion del empleo de la OCDE. Por otro lado, presenta una temporalidad y rotacion alta, y una tasa de
desempleo juvenil elevadisima, muy por encima de los paises de su entorno. Es crucial reducir la elevada tasa
de paroy de temporalidad, principalmente entre los trabajadores mas jovenes, y para ello, como dicenlos
expertosy estan poniendo en practica otros paises, es necesario simplificar el marco juridico contractual y
flexibilizar la negociacion colectiva, sobre todo para las medianas y pequefias empresas.

D. Disponibilidad y/o acceso a un adecuado capital humano Para ello, va a ser necesaria una mejora del
sistema educativo a 3 niveles: (i) educacion primaria y secundaria, (i) formacion profesional y (i) educacion
universitaria. Esta mejora es necesaria no sélo para poder prepararnos para un nuevo modelo productivo
en nuestro pais, sino también para asegurar la “empleabilidad” de nuestros jovenes y el “reciclaje” de los
parados de baja cualificacion. Méas allé de algunas acciones de medio plazo que describimos a continuacion,
es necesario un plan global que ayude ala reduccion del elevado desempleo en estos grupos, con una
coordinacion muy elevada entre los Ministerios de Economia, Educacion y Trabajo

— Mejora de la educacion primaria y secundaria. El nivel de rendimiento educativo de Espaha—estancado
enun nivel “aceptable” a pesar del aumento del ~50% en el gasto publico por estudiante —no se
corresponde con nuestras caracteristicas socio-demograficas y estructurales (Cuadro 10). La experiencia
de otros paises muestran que es posible mejorar de forma significativa desde cualquier punto de partida
entan solo 6 anos. Para ello, Espana deberia adaptar las iniciativas en marcha a la situacion de cada
centroy completarlas con (i) una mayor trasparencia de los datos, (i) una profesionalizacion de la figura
del profesorado y del director una profesionalizacion de la figura del profesorado (Cuadro 77) y del director,
que mejore ademas la valoracion de los profesores (por ejemplo, en el Reino Unido, se llevaron a cabo
iniciativas parala mejora del prestigio de los profesores con resultados espectaculares: a finales de los 90,
la profesion ocupaba el puesto 92 en lalista de carreras mas populares y en 2005 se habia convertido en
lamas popular) y (i) una mayor autonomia a los centros.

Nivel educativo en Espana

Calificacién 540 T
PISA 2009 @ Finlandia Corea
530 |
~ ® Canada 3. Nivel de excelencia
520 | @ Japon
Nueva Zelanda - alcanzable
# Australia
510 | Pafass Bajoe @ Noruega | '
s00 | 2. Nivel minimo con
factores estructurales
490 | | l
§ Reino Unido
i ) . Nivel actua
Eslovaqu .Repl'.lhlica Checa
470 | Luxemburgu.. e
Austria
@ Turquia
460
450 & Chile
440 f " n f : " n f :

450 460 470 480 490 500 510 520 530 540 550
Situacion relativa de Espaiia en
factores estructurales
FUENTE: Andlisis McKinsey
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Plan de carrera y politica retributiva de los docentes en Lituania

Nivel de

1 Incluye profesores Junior. Porcentajes de 1995/1996

ilidad y a
H — (R — —————
H 1 1 1
Profesor en ' Profesor il . i i
P"J::ﬁ;o' elaula [  senior [ Me t“: :g:;:go [+ “I %r}to :
(37%") I (50%) ii | :
i 1 4 i
i« Coachingde || » Coachingde i Coachinga !
i otros il ofros i | nivel nacional
{ profesores ||  profesores || Contbuyen |}
i enelcentro | eneldistito || enelaboracion i
i i i1 delcurriculum
i i i nacional i
* +1afio * +2afios = 45 afos * 47 afos
* +10% salario * +10% salario = +10% salario * +10% salario

2 Lithuanian Teachers Qualification Institute. La nominacion proviene del director y es aprobada por la autoridad municipal

FUENTE: McKinsey & Company. Entrevistas

— Mejora de la formacidn profesional: Aumento del nUmero de plazas, asegurando una mayor trasparencia
de las salidas profesionales y facilitando el movimiento de alumnos entre esta formacion y la universitaria.

— Mejora de la educacion universitaria: Las reformas recientes puestas en marcha con apoyo casi unanime
del parlamento en Grecia (2011) y en Finlandia (2009) ilustran el camino a seguir para tener una universidad

excelente:

o Aumentar el grado de autonomia y competencia de las universidades. En particular, es crucial una
mucha mayor autonomia financiera de las universidades, mayor flexibilidad contractual y salarial, y méas

competencia en la provision de fondos publicos.

o0 Profesionalizar la gestion e incrementar la presencia de verdaderos externos en los Consejos de
Gobierno de las universidades, con capacidad para elegir y supervisar al rector.

0 Ademas, consolidar las carreras de menor demanda para poder alcanzar un minimo de escala que
permita no soélo la captura de eficiencias sino una mejor calidad de la ensefanza.

Los primeros 100 dias el nuevo Gobierno deberia, por un lado, lanzar de manera inmediata acciones de reforma
clarasy urgentes (en concreto, la reforma del mercado laboral), y por otro, detallar el plan global, tanto de
“choque” como de medio plazo, para concretar los ejes de actuacion en el resto de areas descritas, de forma
que nuestra economia pueda volver de forma rapida a una senda de creacion de crecimiento.
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3. Ejecucion: la gestion del cambio

Como deciamos al principio, la reforma que tendréa

que abordar el nuevo Gobierno presenta un elevado
gradode complejidad nocomparablea
situaciones anteriores, tanto porla situaci6on
macroeconémica (atonia dela demanda interna, escaso
“tiron” de la demanda externa, sin capacidad de ajuste
de politicas monetarias...) einterna de nuestro pais
(cansancio delos ciudadanos, sistema autonémico
complejo, movilizaciones y politizacion de los temas,
transversalidad de los problemas...), como porla
transversalidad, complejidad técnicay de ejecucion de
lasreformas que habra quellevar a cabo. Dado el calado
delas decisiones, los resultados pueden facilmente ser
desastrosos silas reformas no se ejecutan o comunican
bien.

Asimismo, el nuevo Gobierno estara sometido desde
el primer dia a un fuerte escrutinio ptublicoy

contarid — como mucho — con un corto periodo

de “gracia” para mostrar que las cosas estan
cambiando. Por ello sera necesario un elevado grado
de coordinacién y una velocidad de decisiony
ejecucion de lasreformas desconocidos hasta
ahoraen el Sector Publico.

Dehecho, para apoyar al presidente en este ambito,
mantener el sentimiento de urgencia y actuar como
catalizador, algunos paises de nuestro entorno han
creado un modelo de gestion del cambio especifico para
la situacion apoyado en una unidad de nueva creacion.

En algunos casos, como por ejemplo en Suecia, esta
unidad se ha creado dentro del Ministerio de Finanzas.
En este caso, es importante que dicho Ministerio
tengala “fortaleza” necesaria paraliderar al resto de
Ministerios. En Espafia para asegurar que esa fortaleza
existe y que hay una coordinacién adecuada en temas
clave, se podria considerarla creaciéon de un gran
ministerio de economia con atribuciones en otras

areas como industria y/o trabajo. Es, sin embargo, més
frecuente que se cree una unidad especifica e
independiente del resto de Ministerios que reporte
directamente al Presidente o Primer Ministro. De
estamanera puede contar con su autoridad y respaldo
en lainteraccién con los Ministerios, de un elevado
grado de autonomia y de una comunicacion fluida con
el Presidente que en el contexto de la crisis actual, va
atener una mayor involucracion de la habitual en las
decisiones econdémicas. Este ha sido el caso por ejemplo
en Reino Unido, Francia o Portugal.

La funci6én de esta unidad — que en dltimo término es
convertirse en “guardian del plan global” - es triple:

McKinsey&Company fedea

- Facilitarlaejecucidondelasiniciativas
incluidas en el plan global de diversas formas (80%
de sutiempo):

— Iniciando algunasiniciativas yliderandolas hasta
que puedan ser delegadas a otra entidad, por
ejemplo en el caso dela creacion de una agencia
central de compras.

— Facilitando la coordinacion entre ministerios/
administraciones en lasiniciativas transversales,
por ejemplo en un posible plan de choque para
lareduccién del desempleo en parados de larga
duracion que involucraria al Ministerio de
Economia, Trabajo y Educacién asi como a distintas
administraciones centrales, regionales y locales.

— Apoyando a ministerios especificos en la ejecucion
deiniciativas concretas, por ejemplo ayudando en
la generacion de ideas parala puesta en marcha de
unanueva ley para emprendedores que, més alla
delaaprobacion legislativa requiera, paralograr
suimpacto, un analisis de los distintos puntos
de decision criticos que pueden estar generando
cuellos de botella (¢quién conoce laley?, ¢quién
intenta solicitar el beneficio?, ¢quién lo solicita
realmente?, (quién obtiene las ayudas?, équién
perdura en la nueva empresa?) y que permita
el desarrollo de acciones especificas para cada
barreraidentificada, de forma quelaley pueda
lograr sus objetivos.

e Velar por el cumplimiento del plan mediante un
seguimiento sistematizado a través dela
monitorizaciondeindicadoresde
seguimientoy del cumplimiento de hitos (20%
de sutiempo), paraasegurar que se mantiene un
ritmo adecuadamente rapido.

e Yporiltimo, generar los informes parala
comunicacion exterior sobre el grado de avance
del Plan.

Launidad no tiene vocacion de ser “duefia” de ninguna
iniciativa, sino de “facilitar” el cambio. Para garantizar
el éxito delaunidad es necesario, tal y como han

hecho otros paises, complementar el capital humano
del sector publico, con un perfil tipicamente mas
técnico, con el del sector privado, mas habituado a
realizar transformaciones de gran calado en el sector
empresarial (Cuadro 12).

Elproceso de identificacién de las personas que
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Perfil del personal de la Unidad Especial (DGME) en Francia I I

Perfil

Principales lecciones aprendidas

Lider de la DGME

transformacion

* Experiencia en el sector publico (ingeniero,

Niimero de
personas

= Proveniente del sector privado con
@ experiencia en proyectos de

= Perfiles de alta direccion son claves
para establecer elevados estandares
de profesionalidad y reputacion y
atraer talento a la unidad. Algunos

previamente miembro del prestigioso potenciales perfiles:
departamento de infraestructura) — Funcionarios experimentados de
los cuerpos mas prestigiosos
Responsables de * [Funcionarios con 10-15 afios de — Contratados externos con

area de la DGME

experiencia, principalmente en el

experiencia y excelente reputacion

@ Minisierio de Finanzas = El “Staff’ deberia combinar distintos
* Experiencia en las reas mas perfiles:
prestigiosas de la Administracion — Funcionarios de distintos
Responsables de = 50% ex-consultores con ~5 afios de rc"::ﬁ:‘::s (con experiencia en
departamento de la experiencia (Roland Berger, Eurogroup, - -
DGME @ Accenture) gestion de proyectos de
= 50% funcionarios con experiencia en transformacion)
transformacion = Dada la diferencia en trayectoria
profesional entre el personal
“Staff'” de la DGME * Ex-consultores con 2-3 afios de proveniente de los sectores publicoy
- experiencia privado, la Unidad Especial debera
100 s Funcinnarine ron ayneanancia an tromonnitic 1o uicidAn ofroetivo s i seoskie
S ORI AT R AT S il e T el UGiiinmun wlia viaiil auasuya < el i

distintos ministerios (Defensa, Interior,

Sanidad..)

fuertemente en la formacion de sus
componentes

1 Gestores de contabilidad en los ministerios, jefes de proyecto, funciones de apoyo

FUENTE: McKinsey

deben formar parte de esta unidad es clave ya que, de
seleccionarse una persona no adecuada, habria que
reemplazarla alos 6 mesesy perder un tiempo precioso.
Tiene especial importanciala figura del responsable
delaunidad, que deberia tener una vision clara de la
estrategia global. En sus memorias, Margaret Thatcher
enuncia de manera claralavision y estrategia dela
persona que nombré como responsable de su “Policy
Unit” asullegada al gobierno enlos 80: “John Hoskyns
(...)seconvirti6 enel responsable de mi “Policy Unit".
Laexperienciaanterior de Johneraennegociose
informatica, pero mas alla de su experiencia, tenia
fuertes capacidades analiticas y habia ayudado a
formular nuestraestrategia econémica mientras
estuvimos en la Oposicion. El propagd la teoria de
“culture of decline”(culturaen declive) como la causa
ultima de muchos de los problemas econémicos en Gran
Bretaria. En el Gobierno, insté de maneracontinuaa
los ministros a relacionar cada problema con nuestra
estrategia global de revertir ese declive, y fueel
responsable de mantener nuestrofocoenlavision
final”.

Laestructura delaunidad puede ser por area de

actuacion ministerial, como en el caso del “Delivery
Unit” del Reino Unido, de modo que cada ministerio
tiene una “sombra” en la unidad, una persona que es

capaz deidentificary entender las iniciativas necesarias
del Ministerio y asegurar que se ponen en marcha de
forma coordinaday correcta.

Launidad especial debe tener como “interlocutor”
principal alas unidades encargadas del seguimiento de
la ejecucion en cada uno delos ministerios, de forma que
compartan un objetivo comin.

Por ejemplo, en el caso de Francia, el presidente
Sarkozyy el Primer Ministro implementaron una
estructura de Gobierno especifica para el programade
transformacion RGPP (Révision générale des politiques
publiques) formada por un Comité de Decision, que
sereunia 1-2 veces al afio para validar medidas, y un
Comité de Direccion, con reuniones cuatrimestrales
pararevisar el avance y proponer decisiones al
Presidente y Primer Ministro (Cuadro 13).

En el Reino Unido, el Primer Ministro Tony Blair

puso en marcha una unidad similar, ala que dedicaba
~2horas semanales para revisar informes de
seguimiento y escribir notas personales alos lideres de
las iniciativas. Ademas, mantenia reuniones formales
conlaunidad unavez al mes, donde revisaba la totalidad
del plany, trimestrales con los ministros involucrados
paradiscutir el avance.
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Ejemplo del modelo de gestion: RGPP en Francia I I

Consejo de Modernizacion de las Politicas Publicas
Presidente, Primer Ministro, Ministro de Presupuesto y
Reformas, todos los Ministros

Comité de Direccion
Jefe de Gabinete del PR y PM, Ministro de Presupuesto y
Reformas, Consejero delegado de prestigio del sector privado

Ministerios

Presupuesto/ Cg e
Tesoreria SLTEL

révision générale des Administracion/
politiques publiques RRHH
EEEEN

* El Presidente da un fuerte impulse a la reforma

* El Presidente preside los “Comités para la
Modernizacion de las Politicas Publicas”,
responsable de validar ~ 400 medidas

* Reunidn de seguimiento trimestral con el
Comité de Supervision (“CDS") presidido por
el Jefe del gabiente del PR, el PM y todos los
ministros
— Monitorizacién del progreso
— Resolucion de problemas en aspectos

clave y toma de decision
— Comunicacion trimestral publica
especifica

———+= Comité de direccion especifico responsable
del programa de reforma en cada ministerio

— Seguimiento de la implantacion operativa

— Movilizacion de recursos intermos

Unidad Especial que reporta al Ministro
de Presupuesto
— Gestidn global del programa
— Consejo y apoyo a los jefes
de proyecto de los ministerios
— Experiencia y recursos

4. Coordinaciény Liderazgo

Como se ha mencionado antes, una transformacién

en profundidad como la que necesitamos es dificil y
costosa, especialmente en el corto plazo. Los beneficios
delasreformas pueden tardar afios en materializarse;
en el corto plazo algunas medidas pueden tener poco
resultado o incluso consecuencias negativas (como se
ha mencionado en el ejemplo de Suecia en los 90). Los
riesgos e incertidumbre son elevados y deben gestionarse
con transparenciay expectativas realistas: debe
planificarse para el peor escenario y avanzar desde ahi.

El Gobierno que lidere esta transformacion tiene que
estar preparado para hacer frente alas barreras tipicas
en la ejecucion de un programa de este tipo, tales como:

e Faltadeunanimidad enlavision, que puede ser
desestimada por grupos o facciones politicas
completas, dificultando la motivaciéon dela
ciudadania.

e Rechazo de medidas concretas del plan, o de éste
en su totalidad, por parte de los agentes sociales,
desembocando en protestasy agitacion social.

* Bloqueosoretrasos en tramitaciones legislativas.

< Dificultades en laimplantaciéon de medidas, mas
alla delos cambios regulatorios y legislativos (por

McKinsey&Company fedea

ejemplo, enla comunicacion de los cambios parala
sensibilizacion delosimplicados, en el disefio de los
incentivos correctos para que los objetivos de las
medidas se cumplan...).

Sin embargo una transformacion de este tipo es también
unaoportunidad Unicade gobernar de manera
audazy conseguir un impacto que irda mucho més alla
de cualquier plazo de 4 a 8 afios, dejando un legado de
mejorasustancial en el pais. Hemos visto como en
distintos paises estas reformas se hanllevado acaboy
han supuesto mejoras claras a nivel macroeconémico
que se han sostenido en el tiempo (Suecia, Canada,
Finlandia, Dinamarca, Nueva Zelanda, Australia,
Reino Unido...). Y en todos y cada uno de estos casos
hemos visto que esta mejora ha sido posible graciasaun
liderazgo claroy firme, que permita:

» Comunicar, con honestidad y claridad, las
necesidades de las reformas alos ciudadanos.

e Alinearenlo posible alos agentes implicados, como
esel caso de agentes sociales).

e Yavanzar con el apoyo del grupo parlamentario del
Gobierno en su conjunto, enfrentdndose a las criticas
seguras que aconteceran, especialmente al principio
del proceso de transformacion.
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En palabras de Goran Persson Ex- Primer Ministro
suecoyunadelas figuras més relevantes dela
transformacion de este pais enlos 9o: "Tienes que dejar
absolutamente claro que estas arriesgando tu puesto;

Para Espafia es prioritario recuperarla estabilidad
econémica-financierayvolver a entrar en una senda de
crecimiento. Lograrlo requerira que el nuevo Gobierno
se embarque en una gran trasformacion del pais que
dependeré de una actuacion decidida en miltiples
frentes — muchos de ellos transversales y complejos - de
forma paralelay con un fuerte sentido de urgencia. Esta
trasformacion no seré posible sin una nueva forma de
gobernar.

La experiencia del sector privado — y del sector ptblico
en otros paises — muestra que las trasformaciones

que tienen éxito parten de (i) una vision ambiciosay
motivadora para el pais, que se declina en 3-5 temas,

que estas preparado paraconvocar nuevas elecciones
0, situgrupo parlamentario no te respalda, dimitir (...).
Cualquier sefial de duda o debilidad de tu compromiso
condenarédel programaal fracaso”.

(ii) un plan global paralograrlo que, preparandose para
lo peor, detallalas iniciativas asegurando que son —y
son percibidas como — “justas”, (iii) una nueva forma
de gestion por proyectos facilitada por una unidad
central, con reporte directo al Presidente o Primer
Ministro y formada por profesionales provenientes
del sector paiblicoy privadoy (iv) un fuerte liderazgo.
En este documento hemos descrito los principales
factores de éxito asociados a cada uno de estos cuatro
bloques, basados en experiencias internacionales.
También hemos visto que puede hacerse: otros paises
se han enfrentado a retos similares y han sido capaces
de superarlos con esfuerzo, liderazgo, motivaciéony
disciplina. Nosotros también podemos.

El programa de transformacioén en la crisis sueca de los 90

A principios de los 90, Suecia experimenté una de las recesiones mas profundas de su historia. Los factores
que subyacian a la crisis econémica eran multiples, incluyendo’ unas politicas macroeconémicas inadecuadas
y contexto macroeconémico adverso (“boom” de crédito, explosion de la burbuja inmobiliaria, ralentizacion

de las exportaciones, cambios en las tasas de cambio y tipos de interés...) malas practicas bancarias (malas
practicas de crédito, mala gestion del riesgo, falta de control interno, enfoque en cuota de mercado en lugar de
enrentabilidad...), falta de transparencia (falta de informacion sobre la situacion de los bancos debido a falta de
transparencia, malas practicas de auditoria...) y marcos regulatorios y de supervision débiles.

En tres afios, la deuda nacional se duplico, situandose en el 77% del PIB en 1994 (hasta 1.287 miles de millones
de coronas), el paro se triplicéd y el déficit publico se incrementé 10 veces —en 1994, Suecia tenia el mayor
déficit presupuestado de todos los paises de la OCDE, un 10% del PIB. Una razén clave para el incremento de
la deuda publica fue el colapso de la demanda doméstica, con un incremento del 13% en el ratio de ahorro de

las familias.

En Octubre de 1994, los Social Demdcratas accedieron al poder, con Géran Persson como ministro de finanzas.
Elnuevo Gobierno lanzé inmediatamente un plan de reformas enfocadas a la estabilizacién del gasto publico

y repartidas al 50% en una reduccion drastica del gasto (reducciones en beneficios de seguros sociales,
guarderias, vivienda, etc.) y un incremento de los impuestos. En paralelo se llevaron a cabo otra serie de
reformas, por ejemplo, enfocadas a la formacion de la fuerza laboral.

Desde el punto de vista de modelo de gobierno, el programa de transformacion fue liderado por el Ministerio de
Finanzas, que “repartid” objetivos e indicadores clave de obligado cumplimiento entre los ministerios y agencias
estatales correspondientes. El seguimiento se llevé a cabo también por el Ministerio de Finanzas a través del

proceso de presupuestacion.
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Sibien inicialmente algunos indicadores se vieron negativamente afectados por las reformas —por ejemplo, el
crecimiento del PIB se redujo de 4% anual en 1995 al 1,5% en 1996, para luego crecer de manera continuada

hasta alcanzar el 4,6% en 1999) — el programa de transformacién cumplié con los objetivos propuestos:

1. Ladeuda como porcentaje de PIB se estabilizd en 1996 (y continué reduciéndose posteriormente).

2. Sealcanzé un déficit de 3% del PIB en 1997 (alcanzando ademas el equilibrio de las finanzas publicas en
1998y superavit a partir de entonces).

Otros indicadores como la tasa de desempleo evolucionaron también favorablemente (pasando del 7,8% en
1995 al 6,2% en 1998).

Lareformatuvo también detractores, con el consiguiente impacto a nivel politico. En las elecciones de 1998 el
partido social demdcrata perdié votos y tuvo que gobernar con el apoyo de otros partidos minoritarios. Goran
Persson, que se habia convertido en Primer Ministro en 1996 sufrié un descenso de popularidad importante
en sus primeros anos en el cargo. Sin embargo, el éxito de sumandato hizo que fuera reelegido en 2002 y
permaneciera en el cargo hasta 2006.

1 Stephan Ingves, Director, Monetary and Exchange Affairs Department, IMF, “The Nordic Banking Crisis from an International
Perspective,” Seminar on Financial Crises, Kredittilsynet, The Banking, Insurance, and Securities Commission of Norway;
Oslo, September 11, 2002.
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