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SIN LICENCIA

RINCÓN DEL AUTOR

El cliente del Estado

Juego de locos

Cambiando 
el ADN

E l gobierno anterior tie-
ne el mérito de haber 
obtenido para Lima la 
sede de los XVIII Jue-
gos Panamericanos. El 

mérito de una locura o, al menos, una 
insensatez.

Hasta el momento el costo estima-
do será de 1.200 millones de dólares. 

Se calcula que se gastarán 470 mi-
llones de dólares en infraestructura 
deportiva (estadios, pistas de atletis-
mo, tribunas), 180 millones se des-
tinarán a la Villa Panamericana (va-
rios edifi cios para albergar a 10.000 
atletas). Los gastos de organización 
son de 430 millones de dólares. Imprevistos, 
106 millones.

El Perú no es rico. Los hospitales en Lima han 
sido declarados en emergencia sanitaria. No 
hay sufi cientes gasas, no hay sufi cientes medi-
camentos, no hay sufi cientes citas, no hay sufi -
cientes médicos. La salud pública hace agua: 
cambian bebes, amputan piernas equivocadas, 
hay camillas en los pasillos.

También faltan comisarías y muchas no tie-

E l primer paso para el despegue 
del nuevo gobierno ha consisti-
do en una propuesta de nuevas 
leyes. En comparación con el 
prometido salto para adelante, 

el costo en tiempo de ese logro, incluidos los 
90 días que faltan, es casi trivial, y sin duda el 
cambio exige mejoras normativas. Sin em-
bargo, lo que se ha avanzado viene a ser solo 
la primera brazada del atleta que se lanza al 
agua para cruzar a nado el Canal de la Man-
cha. Mucho más que de las leyes, los objetivos 
buscados dependerán de la calidad de la ges-
tión diaria no solo de las autoridades sino de 
todos nosotros. En gran parte, esa calidad de 
gestión viene a ser lo que llamamos cultura. 

¿De qué forma, por ejemplo, se va a lograr 
destrabar? Normas más simples y claras son 
necesarias, y relativamente fáciles de lograr. 
Pero el requisito principal no consiste en me-
jorar las normas sino en reducir el elevado 
nivel de desconfianza que nos caracteriza 
como sociedad. Una cultura de desconfi an-
za genera un exagerado celo en la aplicación 
de las normas, multiplicación de firmas, y 
demora burocrática. El funcionario vive ro-
deado de sospecha, y con frecuencia de acu-
saciones formales y juicios. En democracia, la 
sospecha es exacerbada por el incentivo que 
tiene la oposición política para maximizar el 
descubrimiento de faltas en la gestión públi-
ca. Y ese papel fiscalizador es magnificado 
a su vez por la prensa que aprovecha la feliz 
coincidencia entre su misión de ser guardián 
celoso de la virtud pública y la maximización 
de sus ventas. No sorprende entonces que el 
ocasional paso que puede dar un gobierno ha-
cia la simplifi cación de los trámites y permisos 
empiece rápidamente a ser erosionado por 
la necesidad del funcionario de protegerse. 
Evidentemente, el problema no se limita a la 

desconfi anza. La 
suspicacia nace 
de un bajo nivel 
de moralidad en 
la sociedad, lo 
que a su vez jus-
tifica la suspica-
cia y produce un 
círculo vicioso. 
Sin duda, el mal 
pensar injustifi-

cado nace de la falta de moralidad propia. 
El papel de la cultura en el desarrollo de 

los países ha sido enfatizado por muchos 
analistas, y el tema abarca una gran varie-
dad de facetas de la sociología de una na-
ción. Una “explicación” frecuente de nuestro 
atraso, por ejemplo, se refi ere a la herencia 
cultural recibida de España, burocrática y 
controlista. El problema de la confi anza es 
solo una de esas facetas, pero creo oportuno 
recordarla en esta oportunidad. La impor-
tancia central de la confi anza para la buena 
gestión pública fue resaltada por el historia-
dor Francis Fukuyama, quien advierte que si 
bien es posible efectuar cambios rápidos en 
las políticas, el cambio cultural es un proceso 
lento y difícil de lograr. Lamentablemente, la 
cultura no se presta al riguroso análisis ma-
temático y teórico de los economistas, por 
lo que recibe mucho menos atención, tanto 
en el mundo académico como en la prensa. 
Es mucho más difícil explicar las causas de 
la desconfi anza y del nivel ético de una na-
ción que explicar la infl ación o las exporta-
ciones. Otros aspectos culturales han sido 
comentados por analistas de la sociedad 
peruana, como por ejemplo el comunitaris-
mo que habríamos heredado de la sociedad 
pre-Conquista. Sin embargo, hay mucho por 
descubrir para comprender y así mejorar 
nuestro ADN colectivo.

C ualquier persona que 
trabaja en una empre-
sa sabe que el futuro 
de esta depende de la 
satisfacción y lealtad 

de sus clientes, y que, si no cumple 
con sus expectativas, tarde o tempra-
no los perderá ante un competidor. 
Por eso, no hay empresa moderna 
que no estudie continuamente las 
necesidades, expectativas y satisfac-
ción de sus clientes. 

Lamentablemente, no es esa la 
práctica habitual en el Estado. Mu-
chos funcionarios se quedarían per-
plejos si se les pregunta quién es su 
cliente. Algunos se han quedado inconscien-
temente en el pasado, cuando los pobladores 
eran súbditos de la autoridad. Otros son cons-
cientes de que se deben al pueblo, pero el con-
cepto no pasa de ser una entelequia, que no 
logran decodifi car. Solo unos pocos entienden 
que una comisaría o un ministerio deben aten-
der al público con la misma amabilidad y dili-
gencia que un restaurante o un supermercado.

Una de las tendencias más importantes en 
atención al cliente en la actualidad es la simpli-
cidad. Las empresas saben que la gente valora 
mucho su tiempo y hacen constantes esfuerzos 
por adaptarse a sus necesidades. Se amplían 
horarios de atención, se simplifi can procedi-
mientos, se crean aplicaciones para el teléfo-
no, etc., especialmente en empresas de servi-
cios. Basta con recordar lo que era una agencia 
bancaria hace 30 años –con horario reducido 
de atención– y compararla con el servicio de 
hoy –en muchos casos 24/7– para apreciar esa 
evolución. 

Algunas entidades públicas como 
el Reniec van en esa dirección, pe-
ro lamentablemente otras han 
venido avanzando en el sentido 
opuesto y no solo por la actitud 
del personal a cargo sino por la 
vocación controlista que carac-
teriza a algunos legisladores y 
altos funcionarios. El reglamento 
de tránsito de junio de este año, que 
obliga a muchas horas de capacitación 
en mecánica y primeros auxilios para 
sacar o renovar una licencia de con-
ducir simple, es un buen ejemplo de 
esta actitud contraria a la tendencia 
a la simplifi cación que demanda hoy 
la ciudadanía.

El desconocimiento del funciona-
rio sobre quién es su cliente incluye 
la confusión entre el cliente final y 
los grupos de interés. El Ministerio 
de Trabajo, por ejemplo, debe actuar 
pensando en todos los integrantes de 
la PEA, sin embargo, tradicionalmen-
te ha prestado mucha más atención a la 
población sindicalizada, cuyos intereses 
pueden ser a veces opuestos a los de las 
grandes mayorías que trabajan en peque-
ñas empresas.

Una justificación que se suele escuchar es 
que es difícil saber lo que quieren las grandes 
mayorías porque están desorganizadas. Es una 
justificación tan pobre como si una empresa 

nen equipamiento. No están integra-
das en línea, los policías no están to-
dos bien capacitados, los patrulleros 
recientemente adquiridos no sirven 
para patrullar la ciudad.

¿Nos sobran escuelas? Las que te-
nemos, ¿están todas bien equipadas? 
¿Todas tienen servicios higiénicos y 
techos de concreto? Eso, para no ha-
blar de pizarras, material didáctico y 
capacitación docente.

También nos faltan cárceles. No 
una o dos, probablemente 20 o 30. 
Hasta ahora no funcionan los blo-
queadores de celulares en las cárce-
les. Son tierra de nadie.

¿Tenemos supercarreteras en el país o un 
transporte ordenado y efi ciente en la capital?

1.200 millones de dólares sería un presu-
puesto soñado para quien quiera resolver uno 
solo de estos problemas o parte de los principa-
les. Si el gobierno tuviera esos recursos, lo racio-
nal sería usarlos en lo que se necesita.

La política, y los gobiernos, por supuesto no 
son áreas de la razón, sino muchas veces de la 
irracionalidad. Esto sucede con estos Juegos 

de consumo masivo dijese que no 
puede preguntar a sus consumi-
dores cómo mejorar sus productos 
porque estos no están organiza-
dos. La investigación de mercados 
tiene décadas ayudando a las em-
presas a tomar mejores decisiones 
con estudios entre muestras repre-
sentativas de los distintos tipos de 
consumidores.

Por mi actividad profesional sé 
que a algunas autoridades les in-
teresa conocer la aprobación a su 
gestión entre los distintos públi-
cos que atienden y los motivos de 
desaprobación para actuar sobre 

ellos, pero muy pocas entidades públicas miden 
la satisfacción con los servicios que brindan, 
para mejorar el servicio; y es aun más infre-
cuente que se recurra a la investigación social 
para entender las necesidades y actitudes de 
la ciudadanía de manera de formular mejores 
políticas públicas y poder luego comunicarlas 
efi cazmente. 

La tendencia moderna en la gestión pública 
es a la toma de decisiones basada en evidencias, 
en contraposición a la tradicional toma de de-
cisiones basada en presión política. La manera 
tradicional de legislar y reglamentar no es nece-
sariamente negativa pero sí insufi ciente. Sería 
como lanzar una nueva variedad de jugos o de 
galletas porque le gustan a los dueños o geren-
tes de la empresa fabricante. Lo que hace cual-
quier empresa moderna es testear ese nuevo 
producto con consumidores potenciales. 

“Solo unos pocos entienden 
que una comisaría o un 

ministerio deben atender 
al público con la misma 
amabilidad y diligencia 
que un restaurante o un 

supermercado”.

“El paso que 
puede dar un 

gobierno hacia la 
simplifi cación es 
erosionado por 
la necesidad del 
funcionario de 

protegerse”.
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Panamericanos.
Deshacer la locura en la que nos metió el 

gobierno anterior no es fácil. Hay una ilusión, 
los deportistas y afi cionados reclaman lo suyo 
con razón. También hay intereses y expectati-
vas de negocio. Por 1.200 millones de dólares.

El gobierno tendría que hacer el esfuerzo 
titánico de parar la locura y volver a poner las 
cosas en su sitio. Puede tener un costo políti-
co, pero no hay salida.

Quienes defi enden la realización de los 
Juegos Panamericanos creen que esa inver-
sión se va a trasladar en benefi cios mayores. 
Piensan en la transformación de Barcelona 
a raíz de las Olimpiadas de 1992.

Esa comparación es una fantasía. Barce-
lona no tenía los problemas que tenemos 
nosotros. Barcelona tenía una base y un plan-
teamiento de transformación de la ciudad 
antes del evento.

En Barcelona 92 el dinero público fi nan-
ció casi el 40% del gasto. El 60% fue fi nan-
ciado con derechos de televisión y auspi-
ciadores, más de 1.300 millones de euros, o 
sea bastante más que el presupuesto actual 
de Lima 2019. 
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hoy –en muchos casos 24/7– para apreciar esa 
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el Reniec van en esa dirección, pe-
ro lamentablemente otras han 
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de tránsito de junio de este año, que 
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sacar o renovar una licencia de con-
ducir simple, es un buen ejemplo de 
esta actitud contraria a la tendencia 
a la simplifi cación que demanda hoy 

El desconocimiento del funciona-
rio sobre quién es su cliente incluye 
la confusión entre el cliente final y 
los grupos de interés. El Ministerio 
de Trabajo, por ejemplo, debe actuar 
pensando en todos los integrantes de 
la PEA, sin embargo, tradicionalmen-
te ha prestado mucha más atención a la 
población sindicalizada, cuyos intereses 
pueden ser a veces opuestos a los de las 
grandes mayorías que trabajan en peque-

Una justificación que se suele escuchar es 
que es difícil saber lo que quieren las grandes 
mayorías porque están desorganizadas. Es una 
justificación tan pobre como si una empresa 

producto con consumidores potenciales. 
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Lo mismo debe hacer el Estado: consultar 
directamente a los benefi ciarios potencia-
les y no limitarse a conversar con grupos 
interesados.

Consultar a los ciudadanos no garanti-
za el apoyo a una medida –como tampoco 
garantiza la viabilidad de un producto un 
estudio de mercado–, pero sí aumenta su 
probabilidad de éxito. ¿La tristemente céle-
bre ‘ley pulpín’ habría tenido que ser estre-
pitosamente derogada hace un par de años 
si se hubiese investigado el concepto con 
los distintos tipos de jóvenes que pretendía 
favorecer y si se hubiese afinado luego la 
norma y la comunicación? No lo sabemos 
con certeza, pero sí sabemos que el método 
político tradicional de concertarlo con la 
oposición en el Congreso fue claramente 
insuficiente. La ciudadanía demanda ser 
escuchada directamente.


