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Coémo poner en marcha un programa
de reformas estructurales:

La experiencia internacional
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Esta es una crisis distinta

Atonia de la demanda interna en los

= Sector financiero vulnerable y proximos 2-3 afnos
con necesidades de
capitalizacion aun no cubiertas * Escaso crecimiento de demanda externa

en nuestros paises “destino”
* Elevado nivel de desempleo
= Falta de control sobre las politicas
= Desequilibrio fiscal (estructural monetarias para enderezar la situacion
y coyuntural)
= Multiples temas paralelos a afrontar de
* Desconfianza de los mercados forma simultanea y trasversales (varios
internacionales ministerios o diferentes niveles
administrativos)
* Reducida competitividad de la
economia * Fuerte escrutinio publico y malestar
social — corto o nulo periodo de “gracia”
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No todas las transformaciones tienen éxito

... se producen principalmente porque
El 70% de los fracasos de el continuismo en el modus operandi se interpone

los programas de cambio ...

Otros obstaculos 14
Recursos o presupuesto 14
inadecuado

% de
esfuerzos El comportamiento

30 no logran 70 de los gestores
alcanzar y mecanismos no
los apoyan el cambio
resultados
deseados

Modus operandi

Resistencia al cambio y
falta de comunicacién
y estrategia

FUENTE: Scott Keller y Colin Price, Beyond Performance: How Great Organizations Build Ultimate Competitive

Advantage. 2011 McKinsey&Company fedea | 2



Tenemos que afrontar la crisis
de una forma distinta

¢Qué
queremos
ser?

¢Cémo
vamos a
llegar?

3

¢Coémo lo
vamos a
hacer?

@ ¢, Como

comprome-
ternos?

Fallos tipicos

* |niciativas dispersas sin un
proposito general

= Centrarse en el recorte de costes
sin una perspectiva futura
motivadora

= Planificar para el mejor escenario
para transmitir optimismo

= Entrar en una espiral sin fin de
nuevas reformas que deterioran la
credibilidad

* Ejecutar reformas a través de
procesos de gobierno normales
que pueden obstruir la velocidad y
diluir el impacto

= Comunicar sélo los resultados
positivos en lugar de el progreso
real y las dificultades

La vision de esta reforma NO
puede ser sélo sobre costes,
sino también sobre crecimiento

Planear para lo peor y esperar
lo mejor

Presentar el plan como un todo

Mantener el nivel de urgenciay
la percepcion de “justo”

Lanzar una “Oficina de
Reformas” que garantice
agilidad, coordinacion y
velocidad

Foco en resultados

Comunicar con trasparencia y
apoyandose en la opinion

publica
McKinsey&Company fedea | 3



¢, Qué queremos ser?

L I 4

@) Caracteristicas de una buena vision
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¢ Qué queremos ser?

@ Ejemplos internacionales de vision

Francia RGPP
“Tener una administracion del siglo XXI e
invertir en nuestro futuro”

révision générale des
politiques publiques
HE EEN

Reino Unido

“Permitamos
/
que la gente Singapur 7
tome la o .
Responsabilidad” ingapur como un eje €
mundial, vibrante y |

robusto, de las
industrias del
conocimiento”
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¢ Qué queremos ser?

& ;Cual seria la vision para Espaiia?

Ser la California
de Europa

Vision
Ser la Alemania
del Sur

Estructuracion de temas:

Crear empleo sostenible
convirtiéndonos en liders de
servicios de alto valor
anadido en Europa

Creacion de la base

. Asegqurar la
para el crecimiento

Resolucién sostenibilidad

del sector privado
y la mejora de
la productividad

de la crisis financiera y el rendimiento

del sector publico

McKinsey&Company fedea | 6



¢, Como vamos a llegar?

@) Caracteristicas de un buen plan

Debe estar preparado para el peor escenario

= Se presente como un todo

— Equilibrar iniciativas a corto y largo plazo

— Involucrando todos los niveles de |la Administracion
— Integrando recortes y crecimiento

= Ser “justo”: Hay que ser equitativo a la hora de pedir
“sacrificios”

* El nivel adecuado de concrecidn es clave (“contrato”
por Ministerio)

* Ruptura rapida de tabues

FUENTE: Analisis de McKinsey y entrevistas con expertos McKinsey&Company fedea | 7



¢, Como vamos a llegar?

Puede hacerse: experiencias internacionales

Francia 2007 - actualidad Nueva Zelanda 1980 - 1990

* Programa de reforma integral de la * Reforma del estado de bienestar y las
Administracién : finanzas publicas
* Ahorro de 15.000 millones de € * Reduccioén del déficit 1984-1994 de
‘ D (2007-actualidad) -8,4% del PIB a +3,0%
= Crecimiento econdmico durante el
periodo del 2%

Suecia Década de 1990 Canada Década de 1990

* Reforma de las finanzas publicas y * Reformas estatales con impacto en
el estado de bienestar las finanzas publicas y el estado de
* Reduccién del déficit 1993-1998 ‘ ) bienestar
de -11,2% del PIB a + 1,2% Y * Reduccion del déficit 1993-1994 de
= Crecimiento econdmico durante el -5,3% del PIB a +0,3%
periodo del 3,1% = Crecimiento econdmico durante el
periodo del 23,5%

Holanda 1982- 1990
* Reformas en profundidad de las

[\ prestaciones sociales (invalidez)
* Lucha contra la inflacion y el
desempleo a través de cambios en la
' negociacion colectiva
* Expansién del trabajo a tiempo parcial

FUENTE: Analisis de McKinsey McKinsey&Company fedea | 8



¢, Como vamos a llegar?

© Planear para lo peor y esperar lo mejor

"Nunca se debe restar importancia a los efectos de las medidas del
programa. Al contrario, recuerda a la gente una y otra vez que esto
sera duro (...) Ademas, debes ser completamente honesto cuando
comuniques a los mercados financieros. Clarifica las hipotesis y
calculos. No utilices trucos contables (...). De hecho, basate siempre
en estimaciones conservadoras. Si, por ejemplo, se estima que el
crecimiento economico sera del 1,5 por ciento y finalmente es de un
2,5 por ciento, habras resuelto gran parte de tus problemas de

credibilidad "

Goran Persson, ex- primer ministro sueco

“Nuestro error mas grave: No
consideramos el peor escenario como
punto de partida”

Ex- primer ministro finlandés

McKinsey&Company fedea | 9



¢, Como vamos a llegar?

@ A veces hay que empeorar antes de mejorar

Ejemplo de la crisis sueca de principios de los 90

Crecimiento economico
Evolucion anual del PIB en %

5 —

O —— 1 1

5 L
1990 91 92 93 94 95 96 97 98

Renta real disponible por hogar
Evolucién anual en %

6 —
4 —
2 -

99 2000

O 1 1 1 ~_ |\
-2 L
1990 91 92 93 94 95 9% 97 98

FUENTE: Oficinas gubernamentales suecas; National Institute of Economic Research; Analisis de McKinsey

99 2000

=

|:| Programa de aplicacion
del presupuesto, 1994-98

El PIB se vio
afectado

negativamente

por el programa,
pero repunté de
nuevo en 1996

En un primer
momento, la
renta disponible
de los hogares

se vio afectada
negativamente,
pero repunté de
nuevo en 1997

McKinsey&Company fedea | 10



¢, Como lo vamos a hacer?

© 3 modelos diferentes de gestionar un programa

de cambio de Gobierno

Gestion convencional

A
3 4

Gestion centralizada

)

Participaciéon sociedad
civil

s

= Nos embarcamos en una transformacion
compleja

— Hay que ir a un ritmo acelerado — se
necesitan catalizadores / facilitadores con
vision transversal

— Algunas areas requeriran el esfuerzo y
colaboracién de diversos ministerios (por
ejemplo, para la reduccion del paro, la del
Ministerio de Economia, Educacion y
Trabajo) o areas administrativas

— Realizar el seguimiento sera una ardua
tarea — requerira grandes dosis de energia y
presion.

McKinsey&Company fedea | 11



¢, Como lo vamos a hacer?

Enfoque principal de la Oficina de Reformas

Control y seguimiento

= Calculo y reporte de KPI’s

= Adicionalmente, responsable
de analizar el impacto
trasversal en diferentes
sectores y ministerios

Take timely counter measures based on progress monitoring

A&E attenders spending no more than 4 hours in A&E, U.K.

2001/02 2002/03 2003/04 04/05
Monthly monitoring of the progress of each key item of the

transformation program
o serall -
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Facilitar la ejecucion

= Soporte a los ministerios y facilitando
coordinando entre Ministerios/
Administraciones

= Aportar metodologias efectivas
y capacidades

* Liderar iniciativas especificas
interministeriales hasta que puedan ser
delegadas

v Coordinator &
Psychosocial Respiratory
S S
Nutritional & Occupational
dictary theeapy therapy

McKinsey&Company fedea | 12




¢, Como lo vamos a hacer?

€) Caracteristicas de la Oficina de Reformas

‘A Apoyo total del Presidente

B Independiente del resto de Ministerios, con reporte directo al
Presidente (o Ministro de Finanzas en el caso sueco como
primus inter pares)

‘C) Perfil y estatus solido de su maximo responsable

() . . - . . .
‘D Equipo mixto en la Oficina y en sus principales interlocutores
en los Ministerios

— Perfiles externos con experiencias en trasformacion y
gestion del cambio

— Proceso interno para identificar talento especifico y formarlo

McKinsey&Company fedea | 13



¢, Como lo vamos a hacer?

Ejemplo internacional: UK PMDU %

El ex-Primer Ministro

Tony Blair
Testimonio de Michael Barber
Unidad de * Mision de la garantizar resultados en 20
Desempeno prioridades del Primer Ministro

* Planes con claros cimientos, pilares, objetivos
y pasos clave hacia implementacion

* Métricas intermedias para mostrar trayectoria
hacia la consecucion de objetivos

Planes de
Desempeno y
Trayectorias

* Fuerte participacion del Primer Ministro:

Director de la Unidad — Mensual: Breve nota con grado de avance

de Desempeiio: — Trimestral: Reunion con cada ministro

Michael Barber . afectado con foco en implementacion
Rutinas

— Bianual: Revision de principales prioridades
y clasificacion segun probabilidad de éxito,
desarrollando el Informe de Desempefio con
grado de avance y proximos pasos

FUENTE: Michael Barber: Testimonio para Comité de Presupuestos Testimony del Senado, 29 Oct 2009 McKinsey&Company fedea | 14



¢, Como comprometernos?

Comunicar con trasparencia ...

Sera un camino dificil...

» Falta de unanimidad en la vision \/ Comunicar

* Rechazo de medidas concretas del plan

* Retrasos por tramitaciones legislativas \/ Comunicar

* Dificultades en la implantacion

\/ Comunicar

McKinsey&Company fedea | 15



¢, Como comprometernos?

... apoyandose en la opinion publica

vision générale des

ij = Informe trimestral publicado por el

Regular transparent public information on the impact of
reforms is required to sustain momentum

s put ministro de Presupuesto y Reformas
“Two years after its launch, !'he General I:\’ev;e;ﬂ 7onsflth,ec .,
Example of quarterly performance indicators :o,,c,-};s (}’?GPP) is ha\t/infyf.::;:u:::;i:. flro:: (wiry Ry ™ E Va I u a C I O n d e ta I I a d a d e I a Va n C e d e C a d a
number of gox;erngnel 7 i e:1s and businesses are being ., . . .
s e Monde ey 2005 accion llevada a cabo en cada ministerio
* Informe preparado en base a criterios
‘o 474 decisionson moderiation made 3% T U, rigurosos y transparentes (Unidad Especial)
::: ::;:f’;%"::”t’;;:t’;ﬂ% have been delayed, and 5% are at
a standstill."
Latribune.tr O
Y e number of major reforms have pr °d”°edafesunsee(',',')'
s e 7 s, oS S
'rvszl:v;"::’;:c:;b‘;’fg)"f ‘Open Day’ was an opportuhity to obtain input from the public %
I.es_E_ChOS May 2009

1 Malaysia || 6 NKRAs el
Touch
Source: France DGME McKinsey & Company | 25 Roadmap + 2 Labs -
points
TN -

* Descripcidn transparente de los objetivos
y avance

* Tener en cuenta y considerar la reaccion e L U
del publico en general

= Evaluacion periédica del estado de &nimo
e implicacion de cada grupo de interés
(incluidos los internos)

25

SOURCE: www.transformation.gov.my McKinsey & Company | 24

FUENTE: Analisis de McKinsey McKinsey&Company fedea | 16



En resumen

o

$Qué
queremos
ser?

2

¢ Coémo
vamos a
llegar?

o

¢Cémo lo
vamos a
hacer?

¢ Cémo
compro-
meternos?

Fallos tipicos

Iniciativas dispersas sin un propdsito
general

Centrarse en el recorte de costes sin
una perspectiva futura motivadora

Planificar para el mejor escenario
para transmitir optimismo

Entrar en una espiral sin fin de
nuevas reformas que deterioran la
credibilidad

Ejecutar reformas a través de
procesos de gobierno normales que
pueden obstruir la velocidad y diluir
el impacto

Comunicar solo los resultados
positivos en lugar de el progreso real
y las dificultades

La vision de esta reforma NO
puede ser sélo sobre costes, sino
también sobre crecimiento

Planear para lo peor y esperar lo
mejor
Presentar el plan como un todo

Mantener el nivel de urgenciay la
percepcion de “justo”

Lanzar una “Oficina de Reformas”
que garantice agilidad,
coordinacién y velocidad

Foco en resultados

Comunicar con trasparenciay
apoyandose en la opinion publica

McKinsey&Company fedea | 17



