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Mariana Mazzucato y Rainer Kattel

Los gobiernos no son starcups

ONDRES —Gobiemos de fodo

el mundo estan fratando de

reinventarse a imagen y seme-

janza de las empresas. La cru-

zada DOGE de Elon Musk en
Estados Unidos es bastante explicita al res-
pecio, lo mismo que el presidente argentino
de la motosierra, Javier Milei. Pero también
se oye una reférica similar en el Reino Unido,
donde el minisfro Pat McFadden quiere que
el gobierno fomente una cultura de “experi-
mentacion y aprendizaje” y adopte un modo
de gesfion basado en el desemperio.

El problema es que gobiemos y empre-
sas fienen propdsitos muy diferentes. Si los
funcionarios publicos empiezan a imitar a los
empresarios, debilitardn su propia capaci-
dad para hacer frente a problemas sociales
complejos.

Las prioridades principales para las star
fups son la iteraciéon répida, la disrupcién
impulsada por la tecnologia y la enfrega de
rendimientos financieros a los inversores. Fl
éxito de una startup depende muchas veces
de resolver un problema acotado, con un
Unico producto o dentro de una Gnica orgar
nizacion. Los gobiemnos, en cambio, deben
enfrentar problemas complejos e inferconec-
tados como la pobreza, la salud pablica
y la seguridad nacional, cada uno de los
cuales exige colaboracién infersectorial y
una cuidadosa planificacién a largo plazo.
la idea de obtener beneficios inmediatos
en cualquiera de estos ambitos ni siquiera
fiene sentido.

A diferencia de las startups, los gobiernos
fienen mandatos legales que cumpliry deben
garantizar la prestacién de servicios esencio-
les y la igualdad de trato ante la ley, sobre
fodo en estos tiempos. No sirven para ellos
métricas como la cuota de mercado, porque
no fienen competidores. No deben tratar
de “ganar’, sino centrarse en extender las
oportunidades y promover la difusién de las
mejores précticas. Deben pensar a largo plo-
7o'y al mismo fiempo lograr estructuras dgiles
y flexibles con capacidad para adaptarse.

Introducir una nueva aplicacion sanitaria
digital en un sistema de salud publica de-
fectuoso puede ofrecer una mejora puntud,
pero no resolverd los problemas sistémicos
subyacentes, por ejemplo, la falia de perso-
nal médico o dificultades geogrdficas. Peor
aln, aplicar la légica de las startups a los
servicios publicos puede generar soluciones
fragmentarias que agraven las ineficiencias
existentes. Por ejemplo, una ciudad puede
obtener mejoras répidas en su relacion con
la ciudadania creando una aplicacién para
denunciar la presencia de baches en las
calles, pero esfo no la ayudard a estudiar
sistemas de fransporte mds sostenibles o el
modo de reducir los emisiones de carbono
que afectan la salud de los ciudadanos.

El proceso por el que los gobiernos
aprenden a enfregar mejores resuliados es
muy diferente al de una starfup. En vez de
adopitar a ciegas la cultura de las startups,

e Gestionar el Estado como empresaprivada
ignorasus objetivos y responsabilidades
unicos, generando problemas que futuras
administraciones deberin enfrentar.

los gobiemos deben estudiar iniciativas an-
feriores de modernizacion y reforma de los
servicios publicos. Hay en esfo varias ense-
fianzas que exiraer.

En primer lugar, es necesario cambiar
la fundamentacién econdmica usada en
el sector publico. A menudo, el énfasis del
modelo imperante en la “eficiencia” con-
funde “productos” (scudntos almuerzos es-
colares se subsidiaron?) con “resultados”
[scudn nutritivos y sostenibles o de origen
local fueron esos almuerzos?), y se basa en
una dicotomia ulirasimplista entre lo piblico
y lo privado. El resuliado es una confianza
excesiva en heurfsticas superficiales como
el andlisis costo-beneficio, que no mide ne-
cesariamente el avance hacia los resultados
sistémicos deseados.

También hay que mejorar el cdlculo del
valor a largo plazo de la inversion pablica.
Por ejemplo, la decision de la minisira de
Hacienda del Reino Unido, Rachel Ree-
ves, de prestar menos atencion a la
deuda neta del sector publico
y mds a su pasivo financiero
nefo es acertada, ya que este
expresa mejor el rendimiento
de las inversiones publicas,
al incluir activos iliquidos (prés-
fomos esfatales) y ofros pasivos
financieros (oro monetario). Pero el
esquema de Reeves no
fiene en cuenta el var-
lor de los activos no
financieros (por ejem-
plo, la propiedad pu-
blica de infraesfructu-
ras y viviendas), y su
horizonte temporal corto le impide
crear una esfructura de incentivos
para inversiones a largo plazo.

Una segunda ensefianza es
que la diversidad es un activo,
no un mero ejercicio de correc-
cién poltica. Durante el siglo pa-
sado, el sector publico se esforzd
por lograr universalidad y uniformidad:
que los servicios fueran fan buenos y acce-
sibles en un pueblo pequefio como en una
ciudad rica. Pero la forma en que se prestan
los servicios fambién importa. Para crear un
seclor piblico capaz de adaptarse y cen-
frado en resultados se necesita una fuerza
laboral més diversa, formacién continua,
una multiplicidad de perspectivas analfiicas
y una cartera de intervenciones (no hay una
solucién magica para todo.

En tercer lugar, el sector publico debe
encontrar un equilibrio enfre sus capacida-

des poliiicas, de formulacién de poliicas v
de ejecucion. Un gobiemo no es una mera
maquina administrativa, y necesita liderazgo
politico, sentido de propdsito y capacidad
para modificar sus politicas. La reforma del
sector publico suele centrarse demasiado
en la eficiencia tecnocrdtica y descuidar la
necesidad de articular y ejecutar una visién
que obtenga el apoyo de los ciudadanos.

Hay gobiernos municipales que estan
infroduciendo modelos nuevos. Por ejemplo,
en vez de centrarse en una politica del reclo-
mo, ciudades como Barcelonay Bogotd han
elegido a sus gobernantes sobre la base de
una plataforma de transformacion urbana.
El éxito de estos gobiemos destaca la impor
fancia de equilibrar la visién politica con la
viabilidad en la ejecucion.

En un sentido mas amplio, para dotar al
secfor publico de la capacidad necesaria
para hacer frente a los problemas actuales,
los gobiernos [y lo que Mazzucato ha de-
nominado “estados emprendedores’) deben
cultivar seis capacidades que les permitirén
aprender, adapiarse y ajustarse. La primera
es la conciencia estratégica: la capacidad
de identificar proactivamente los desafios
y oportunidades que van apareciendo. La
segunda es la adaptabilidad de la agen-
da, para poder equilibrar las prioridades
mientras se va dando respuesta a las crisis.
La fercera es la creacion de codliciones y
asociaciones, para que el sector piblico
pueda fomentar la colaboracién entre sec-
fores y con las comunidades.

la cuarta capacidad es la autotransforma-
cién: la actualizacion continua de habilidades,
esfructuras organizativas y modelos operativos
de los organismos piblicos. Lo que presupone
una quinta capacidad: la experimentacién
y la resolucion iterativa de problemas en la
prestacion de servicios piblicos. Y, por dlfimo,
el sector piblico necesita herramientas e insi-
fuciones orienfadas a resuliados.

Para crear esfas capacidades en todo
el sector publico hay que reconsiderar la
formacién de los funcionarios, los marcos de
competencias y los modelos organizativos.

Pero, sobre fodo, hay que replantearse

el modo de medir y evaluar el fra-

baijo del sector piblico. Por eso,

en el Instituto para la Innovacion

y el Propésito Pablico (IIPP) del

University College de Londres

estamos creando un indice de

capacidades del sector publico

para evaluar las capacidades gu-

bernamentales en el nivel municipal.

Herramientas como esfa

pueden detectar falian-

tes en habilidades y

recursos y vincular el

desarrollo de capaci-

dades con la mejora

de los resuliados.

los gobiernos no se deben ma-

nejar como sfartups, porque sus pro-

pdsitos, mandantes y horizonfes

femporales son muy disfintos. En

vez de perseguir el espejismo de

Silicon Valley, las autoridades

deben cenfrarse en crear esfruc-

turas y capacidades que doten a

los gobiemos de agilidad, resiliencia

y eficacia. [Ademas de nuestro frabajo en

el IIPP. existen ofros autores como Jennifer

Pahlka y Andrew Greenway del Centro Nis-

kanen que fambién muestran cémo podria
funcionar).

Lo reforma del sector piblico debe basar
se en un profundo conocimiento de su dindr
mica, y no en el deseo de imitar [mal y farde)
a unicornios que persiguen la proxima gran
disrupcic’)n. Y, por cierfo, estamos oprendien-
do en tiempo real que la disrupcion por sf
sola es una recefa para el desastre.



