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INTRODUCCION.

México, al igual que el resto del mundo, cuenta con instituciones que
cumplen, en mayor o menor medida, con su objetivo fundamental que es dar
certidumbre a las transacciones realizadas por los ciudadanos. En este sentido, el
Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en el Estado de Chiapas funge
como una institucion garante de las actividades comerciales y de propiedad

privada de sus ciudadanos.

Sin embargo, cuando las instituciones no cumplen su objetivo, es necesario
analizar qué problemas enfrentan, para que se adopten las medidas pertinentes
que logren un cambio positivo. El Registro Publico de la Propiedad y de Comercio
en Chiapas no ha escapado a situaciones de falla e incumplimiento de sus
objetivos y en los Ultimos afios, ha sido sujeto de una serie de criticas y

cuestionamientos acerca de su actividad.

Resultado de lo anterior, las autoridades del Gobierno del Estado han
impulsado programas de modernizacién para brindar un mejor servicio y cumplir
con los requerimientos que plantea el Gobierno Federal, sin embargo estos
esfuerzos han sido casi nulos, pues en lugar de mejorar el servicio, se hace cada

vez mas lento por el aumento de trafico mercantil y crecimiento poblacional.

El objetivo de la presente investigacion es estudiar los conceptos y técnicas
de la Nueva Gestidén Publica y su enfoque neogerencial para poder dirimir en qué
manera, ésta puede contribuir a la pronta modernizacion, pero sobre todo a
mejorar el servicio que brinda esta institucion con la finalidad de contribuir al

desarrollo social y econémico del Estado de Chiapas.

El orden de presentacion de las ideas de este trabajo es el siguiente. En la primera
parte se plantea la problematizacion del objeto de estudio, justificando el porqué
de nuestra investigacion y planteando los objetivos, tanto general, como
especificos en un contexto delimitado al Registro Publico de la Propiedad y de
Comercio en Chiapas. En el segundo apartado se encuentra la conceptualizacion

de nuestro objeto de estudio, partiendo de definir la administracién publica, su



evolucion, asi como todo lo referente a la Nueva Gestién Publica. En tercer lugar
se expone la importancia del Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en
Chiapas, desde su definicion, historia, hasta el estudio de su situacion actual y la
necesidad de su transformacion. En cuarto lugar se presenta la metodologia de
investigacion que nos sirve como referente para conocer la viabilidad con la que
cuenta la Nueva Gestion Publica al ser aplicada al Registro Publico de la
Propiedad y de Comercio, lo que nos permitira generar la propuesta de
investigacion. Por ultimo, se presentan las conclusiones a las que llega el presente

estudio.



CAPITULO |
PROBLEMATIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion.

La Nueva Gerencia Publica, Nueva Gestién Publica, Nuevo Manejo Publico; en
inglés: New Public Management, son las denominaciones que recibe la nueva ola
de reformas administrativas, que involucran una gestionpor objetivos e introducen
métodos empleados en la administracion de empresas privadas y las cuales
contribuyen a la modernizacién administrativa de Instituciones Publicas, en la que
si bien existen puntos de vista que convergen en su funcionalidad, considero que
si se adecuan podrian ayudar a combatir el rezago y mejorar la calidad en el
servicio, tal es el caso de El Registro Publico de la Propiedad y de Comercio, que
es una institucion publica de gran importancia, pues en ella se da publicidad a los
actos juridicos que conforme a la ley precisan de este requisito para surtir efectos
ante terceros, asi mismo se brinda seguridad juridica en todos los actos
susceptibles de inscripcidn; sin embargo, en nuestro Estado de Chiapas, permea
un elevado rezago administrativo. Pese a las reformas al Codigo Civil y a la
publicaciéon de un nuevo reglamento que incorpora tecnologias de la informacion y
reestructura el proceso administrativo; aun se continda con la falta de certeza y
seguridad juridica en los bienes y actos inscritos en esta institucion. Ademas los
usuarios del servicio registral y en general cualquier agente econémico, no tienen
acceso a la consulta de datos inmobiliarios o mercantiles relevantes para la mejor
toma de decisiones, asi mismo se fomenta y tolera la corrupcibn como
consecuencia del persistente y elevado rezago y por ultimo el crecimiento de la
actividad mobiliaria y mercantil asi como el permanente aumento de la demanda
de servicios registrales, han rebasado la capacidad de respuesta del Registro
Publico de la Propiedad y de Comercio. Por tales motivos se pretende estudiar a la
Nueva Gerencia Publica para identificar en que aspectos beneficiara a la
mencionada Institucion puesto que se ha observado la carencia de la calidad en el
servicio, los costos elevados, procesos de respuesta lentos ademas de la falta de

transparencia y acceso a la informacion.



Dentro de la Nueva Gerencia Publica se propone sustituir a una agonizante
administracion publica burocratica, por un modelo neogerencial moderno que se
inserta en un proceso global de transformacién del Estado, se ha difundido
enérgicamente a nivel mundial como eje central para el cambio y la modernizacion
de las administraciones publicas. Si bien es cierto, cuenta con aspectos que
vulneran la soberania del estado, aplicar reformas de iniciativas intra-
organizacionales que derivan del gerencialismo y la teoria del agente la cual
incluye ideas que versan sobre: Romper con las grandes burocracias, Remplazar
las altas jerarquias, descentralizar la autoridad gerencial creando centros
presupuestarios, podrian contribuir a la modernizacién administrativa del Registro
Publico de la Propiedad y de Comercio en Chiapas.

El Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en Chiapas, es la
Institucion destinada a hacer constar y proporcionar seguridad juridica por medio
de la inscripcion, los titulos por los cuales se adquiere, transmite, modifica, grava o
extingue el dominio, la posesion y los demas derechos reales sobre inmuebles;
todos los documentos relativos a los actos o contratos susceptibles de tener
alguna repercusién en la esfera de los derechos reales; la constitucion del
patrimonio familiar y, en general los titulos que la Ley ordene que sean
registrados.

De tal forma podemos percibir la gran importancia que tiene en la vida
social, politica y econdmica dentro de la administracion Publica Estatal. Esta
Institucion es dependiente de la Consejeria Juridica y Servicios Legales en el
Estado de Chiapas, por lo que se considera necesaria la descentralizacion de la
Institucibn como parte de la Nueva Gerencia Publica para la mejor realizacién de
sus fines de tal forma que la presente investigacion esta enfocada en mejorar el
servicio registral tomando aspectos de las reformas neo gerenciales sin llegar a la
privatizacion de la Institucion ya que estas reformas globalizadoras tienen un

enfoque con tendencia a la privatizacion de instituciones del sector publico.



1.2 Objetivos de Investigacion.

1.2.1 Objetivo general.

Implementar la Nueva Gestion Publica al Registro Publico de la Propiedad y de
Comercio en Chiapas.

1.2.2 Objetivos especificos.

Contribuir a la mejora continua en el servicio registral Chiapaneco.

Proponer la creacion de Reformas Neogerenciales en la Legislacion Civil
del Estado asi como en el contenido del reglamento del Registro Publico de
la Propiedad y de Comercio en Chiapas.

Analizar las caracteristicas y principios de la Nueva Gerencia Publica en
beneficio del Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en Chiapas.
Aportar sugerencias para lograr la modernizacibn administrativa en el
Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en Chiapas.

Identificar los problemas actuales, que detienen el desarrollo y
modernizacién en el Registro Publico de la Propiedad y de Comercio en la
entidad.

Generar a través de la investigacion la presencia de transparencia en el
proceso administrativo dentro del Registro Publico de la Propiedad y de
Comercio en Chiapas.

Aplicar aspectos de la Nueva Gerencia Publica en el Registro Publico de la
Propiedad y de Comercio en Chiapas.

Proponer un modelo gerencial adecuado al Registro Publico de la

Propiedad y de Comercio en Chiapas.



1.3 Delimitacién espacial y temporal.

La Nueva Gerencia Publica es un tema extenso que engloba aspectos intra-
organizacionales e inter-organizacionales, la nueva “generacion” de reformas
prioriza una serie de transformaciones “hacia adentro” del Estado, apoyadas cada
vez mas en las ideas basicas provenientes de las ciencias de gestion o del
management, cuya legitimidad como fuente de propuestas para mejorar el
desempefio del sector publico encuentra sustento en la experiencia “exitosa”
acumulada en el sector privado durante las Gltimas décadas. Asi mismo la cultura
en paises latinoamericanos como México es un factor que obstaculiza la correcta
aplicaciéon de dichas reformas, toda vez que suele existir informalidad en el
cumplimiento de las leyes. De tal forma que la investigacion estar4 delimitada al
andlisis de los principios de la Nueva Gerencia Publica, sus modelos, y
caracteristicas, que puedan ser aplicables dentro del RPPC en Chiapas, en su
ambito territorial, analizando el comportamiento tanto de los servidores publicos
como de los usuarios durante un tiempo determinado para asi conocer la situacion
actual y adecuar ciertas reformas neo gerenciales al servicio registral con la
conviccion de que contribuirdn a la modernizacién administrativa y a un servicio

de calidad.



CAPITULO I
CONCEPTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

2.1 Teoriadela Administracion.

La administracion ha sido una actividad social que ha crecido continuamente tanto
en dimension como en importancia, la administracion ha tenido su desarrollo en la
sociedad en general y en las organizaciones en particular, sin distingo de tamafno
ni de actividad econdmica o social. Las organizaciones pueden ser lucrativas o
asistenciales, grandes consorcios 0 microempresas, fabricantes de productos o
promotoras de servicios, pero todas ellas tienen la necesidad de la administracion;
sin la administracion, no es posible que una organizacién logre los fines para los
que fue creada.

La administracion posee su propio cuerpo de conocimientos, sus métodos
para enriquecer ese contenido y sus propdsitos. La teoria de la administracion
estd compuesta por una serie de conocimientos aplicables en las organizaciones y
se apoya en otras disciplinas, entre ellas la psicologia, la sociologia, la
antropologia, el derecho, las mateméticas y la economia.

La teoria de la administracion tiene como funcion brindar un medio para la
clasificacion de conocimientos administrativos significativos y pertinentes y
coadyuva a decidir lo que hay que hacer para actuar mejor como administradores.
Sin la teoria de la administracion, los administradores Unicamente tendrian la
intuicion, las corazonadas y la esperanza, que son de limitada utilidad en las
organizaciones cada vez mas complejas.

En la literatura administrativa existen referencias histéricas en donde se
manifiesta que la administracion ha existido desde las primeras civilizaciones,
ejemplo de ello son los egipcios con sus monumentales construcciones erigidas
4000 afos a.C. Khandwalla (1977) citado por (Chiavenato, 1989).

No fue sino hasta el movimiento de la administracion cientifica, cuando se

desarrolld el cuerpo sistematico de conocimientos de la administracion.



Numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas han
dado como resultado diferentes enfoques de la administracién, los cuales han
originado el surgimiento de diversas teorias de la administracion.

Dado que no hay una teoria de la administracién universalmente aceptada,
se abordan las escuelas y los enfoques mas conocidos de la administracion: La
escuela clasica, la escuela de las relaciones humanas, la escuela estructuralista y
la escuela cuantitativa. Ademas se incluyen los enfoques de sistemas,
contingencias y de calidad, que tratan de integrar las diversas teorias. Aunque
practicamente las escuelas y los enfoques surgieron en sucesion cronoldgica, los
nuevos conocimientos no han sustituido a los antiguos, en buena medida la fusion
de conocimientos a sido actitud de los tedricos mas recientes, quienes han

integrado los conocimientos acumulados.

2.1.1 Escuela clasica.

Segun los tedricos de la administracion, esta escuela esta formada por la

administracion cientifica y por la teoria clasica de la administracion.

A) Administracion cientifica.

El principal exponente de la administracion cientifica fue Frederick W. Taylor,
su teoria la describe en su obra Principios de administracién cientifica escrita en
1911. Taylor (1998) considera que el objetivo principal de la administracion es
asegurar la maxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad
para cada uno de los empleados.

Segun Taylor (1998) las palabras maxima prosperidad estan empleadas en
su sentido mas amplio, para dar a entender no solo grandes dividendos para los
patrones, sino también el desarrollo de todas las ramas de la empresa hasta su
estado mas elevado, de manera que la prosperidad pueda ser general y
permanente.

De igual manera, maxima prosperidad para cada uno de los empleados
significa no solo salarios mas elevados que los que ordinariamente reciben los

trabajadores de acuerdo a sus funciones, sino que, lo que aun tiene mayor



importancia, significa también la formacion de cada trabajador hasta llegar al
estado de su méxima eficiencia, de manera que, hablando en términos generales,
sea capaz de hacer la calidad mas elevada del trabajo para €l, lo hace apto su
capacidad natural.

Ademas criticé a los administradores de su época por seguir un enfoque
arbitrario respecto a sus responsabilidades, y a los trabajadores los criticaba por
mostrar muy poca voluntad respecto a las normas de trabajo. Hizo hincapié en
recomendar que la administracion se convirtiera en una ciencia, la cual habria de
sustentarse en principios fijos, claramente definidos y bien reconocidos, en lugar
de actuar basandose en ideas mas o menos claras.

La esencia de la administracion cientifica la constituyen los cuatro principios
propuestos por Taylor (1998) que son:

El primero, el desarrollo con una ciencia con reglas rigidas para cada
movimiento de cada uno de los trabajadores, y el perfeccionamiento y la
estandarizacion de todos los instrumentos y condiciones de trabajo.

El segundo, la seleccién cuidadosa y el subsiguiente adiestramiento de los
trabajadores hasta convertirlos en trabajadores de primera, y la eliminacion de
todos los que se niegan o0 que sean incapaces de adoptar los mejores métodos de
trabajo.

El tercero, la ayuda y la vigilancia constante por parte de la direccion y el
pago a cada trabajador de una generosa bonificacion diaria por trabajar aprisa y
por hacer lo que se le diga que haga.

Y el cuarto, una division casi por igual del trabajo y de la responsabilidad
entre el trabajador y la direccion. Durante toda la jornada la direccion debe trabajar
casi codo con codo con los trabajadores, ayudandolos, alentandolos vy
despejandoles el camino.

Aunque este modelo resulto polémico, estimulo el pensamiento y el interés
por las organizaciones formales y dej6 un conjunto de nuevas ideas para
promover la eficiencia y la eficacia organizacional.

Para Taylor y sus seguidores el instrumento basico para racionalizar el

trabajo de los obreros fue el estudio de tiempos y movimientos. Comprobé que el



trabajo puede ser ejecutado mejor y mas econdmicamente mediante el analisis del
trabajo.

Dentro de los seguidores mas significativos de Taylor estan los esposos
Frank y Lillian Gilbreth y Henry Gantt. Los Gilbreth realizaron estudios profundos
en el campo de los estudios de fatiga y movimiento, Lillian se concentr6 ademas
en las formas de promover el bienestar de los trabajadores; para ella la
administracion cientifica tenia un fin supremo que consistia en ayudar a los
trabajadores a alcanzar su pleno potencial como seres humanos. Por su parte
Gantt realiz6 estudios sobre los habitos dentro de la industria y cre6 un sistema de
graficas -Gréaficas de Gantt- para el programa de produccién (Taylor, 1998).

B) Teoria clasica de la administracion.

Aungue la administracion cientifica sefial6 el camino para una organizacion
mas eficiente, su hincapié dej6é muchas preguntas sin respuesta para los altos
niveles de la administracion. Varios teoricos administrativos abordaron esos
problemas del proceso administrativo general y del disefio organizacional a
comienzos del siglo XX. Lo méas importantes fueron Fayol, Mooney y Reiley, y
Gulick y Urick (Brown & Moberg, 1983).

Hay diversos elementos comunes en la teoria administrativa clasica.
Primero, al igual que Taylor (1998), los tedricos clasicos se interesaban por el
proceso de la cooperacion eficiente. Segundo, desarrollaron principios y funciones
de administracion como la espina dorsal de su teoria de las organizaciones.
Tercero, consideraron universales a estos principios y funciones, en el sentido de
gue su aplicabilidad no era afectada por la naturaleza especifica o por la mision de
cualquier organizacion. Por altimo, tuvieron cuidado en distinguir entre la teoria o
ciencia de las organizaciones y el arte o técnica de su aplicacion.

En el desarrollo de esta area, el trabajo de Fayol (1998), fue el mas amplio
y el que ha tenido el mayor impacto. Se bas6 en sus propias experiencias como
gerente y traté de desarrollar una teoria total coherente. Lo primero que hizo fue
dividir las operaciones de la organizacion en seis funciones, las cuales estan

intimamente interrelacionadas. Estas funciones son: Operaciones técnicas



(produccion, fabricacién, transformacién); operaciones comerciales (compras,
ventas, cambios); operaciones financieras (busqueda y gerencia de los capitales);
operaciones de seguridad (proteccion de los bienes y de las personas);
operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de costo, estadistica,
etc.); operaciones administrativas (prevision, organizacion, direccion, coordinacion
y control).

El interés de Fayol (1998), se centré en esta Ultima actividad pues, a su
juicio, las destrezas administrativas habian sido el aspecto mas descuidado de las
operaciones de la empresa. Defini6é la administracion a partir de cinco funciones:
Planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

Eligié con cuidado la designacion principios de la administracion en lugar de
los términos reglas o leyes:

“Emplearé con preferencia la palabra principios, despojandola de toda idea

de rigidez. No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa; todo es

en ella cuestion de medida. No hay que aplicar casi nunca dos veces el
mismo principio en condiciones idénticas: es preciso tener en cuenta

circunstancias diversas y cambiantes, hombres igualmente diversos y

cambiantes y muchos otros elementos variables.

Por eso los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las

necesidades. Se trata de saber utilizarlos. Es un arte dificil que exige

inteligencia, experiencia, decision y mesura” (Fayol, 1998).

Asi mismo enunci6 los 14 principios de la administracion que “con mayor
frecuencia hubo de aplicar”.

1° La division del trabajo;

2° La autoridad,;

3° La disciplina;

4° La unidad de mando;

5° La unidad de direccion;

6° La subordinacion de los intereses particulares al interés general;
7° La remuneracion;

8° La centralizacion;



9° La jerarquia,

10° El orden;

11° La equidad;

12° La estabilidad del personal;

13° La iniciativa;

14° La unién del personal.

El trabajo pionero de Fayol (1998), y las contribuciones relacionadas de
otros autores, proporcionaron una base para el pensamiento administrativo que

rige en la actualidad.

2.1.2 Escuela de las Relaciones Humanas.

El tercer periodo importante dentro del desarrollo de la teoria de la administracion
enfatizé las relaciones humanas dentro de las organizaciones. Empezando
alrededor del afio 1930 el periodo de las relaciones humanas se extendié hasta
casi el afio 1950.

En gran parte, el periodo de las relaciones humanas representé una
reaccion ante los aspectos deshumanizantes de la administracion cientifica. El
concepto que se tenia del trabajador evolucion6 de una insensible unidad humana
no identificada dentro de una linea de ensamble, a una persona con emociones y
valor.

Tal vez las aportaciones mas importantes que se hicieron a la teoria de la
administracion durante el periodo de las relaciones humanas provinieron de los
experimentos realizados en la planta de Hawthorne de la Western Electric
Company. Estos experimentos se han llegado a reconocer con el nombre de
“‘experimentos Hawthorne”. Dichos experimentos revelaron que una organizacion
era algo mas que una estructura formal o arreglo de funciones. Mayo senalé: “Una
organizaciébn es un sistema social, un sistema de jerarquias, de sistemas
informales, ritos y una mezcla de comportamientos l6gicos, no légicos e ilogicos”
(Hicks & Gullett, 1987).

Algunas de las aportaciones de Elton Mayo a la administracion son:



e La empresa es una entidad social, formada por mdultiples grupos
informales o espontaneos.

e El interés de las personas en su trabajo no se limita a un vinculo
econdémico, sino a relaciones sociales, donde estan presentes las
necesidades de reconocimiento y motivacion.

e Mientras que la administracion cientifica sostenia que la productividad
estaba en funcion de las condiciones de remuneracion y de los métodos
de trabajo, Elton Mayo demostr6 que son los factores sociales y
psicoldgicos los mas importantes para la productividad del trabajo.

e La alta o baja productividad es funcién de la presion y cohesion del
grupo de trabajo. El grupo de trabajo informal es una unidad de vital
importancia porque influye en las actitudes hacia el trabajo y, por lo
tanto, en la productividad.

e El ser humano es un ser social, por lo cual la productividad no es un
problema de métodos, sino del espiritu de colaboracion, de un clima de
confianza y de la interaccidon humana constructiva.

Mayo y los teoricos de las relaciones humanas introdujeron el concepto de
“‘hombre social”’, motivado por el deseo de establecer relaciones con los demas.
Algunos estudiosos de la conducta, entre ellos Argyris, Maslow y McGregor,
sostuvieron que el concepto de “hombre que se autorrealiza” explicaba de manera
mas exacta la motivacion del hombre (Stoner & Wankel, 1989).

Los expertos en las relaciones humanas hicieron enormes aportaciones al
conocimiento de la motivacion individual, comportamiento de grupo, relaciones
interpersonales en el trabajo y la importancia que tiene el trabajo para el ser
humano. Sus hallazgos han hecho que los gerentes sean mucho mas sensibles y
refinados en su trato con los subordinados.

Los estudiosos siguen ofreciendo nuevos discernimientos en areas como el
liderazgo, resolucion de conflictos, la adquisicion y uso del poder, el cambio

organizacional y la comunicacion.



2.1.3 Estructuralista o Burocratica.

Max Weber, es el autor mas estrechamente asociado con la administracion
burocratica (la cual debe su nombre al hecho de que Weber sustentd su obra en el
estudio de la burocracia gubernamental de Alemania). Aunque Weber fue uno de
los primeros tedricos en ocuparse de los problemas de las organizaciones, no se
le reconocié ampliamente hasta que su obra fue traducida al inglés en 1947.

Weber entendié la burocracia como la racionalizacion de la actividad
colectiva. Este es un concepto similar al que explica lo que es una organizacion
debidamente estructurada.

Weber utiliza, poder, autoridad y dominio como sinénimos y los define como
la posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de
otras.

El modelo de Weber de las organizaciones es normativo. Consideraba que
la organizacion burocratica era:

“... el medio conocido mas racional de llevar a cabo un control imperativo

sobre los seres humanos... El patron global de la vida cotidiana esta

cortado para que se ajuste a esta estructura. La administracién burocrética

es, si todo permanece constante, siempre un punto de vista formal y

técnico, el tipo mas racional. Es completamente indispensable para las

necesidades actuales de la administraciéon de masas. La eleccion solo es
entre burocracia o diletantismo en el campo de la administracion”. (Brown &

Moberg, 1983).

Fundamentalmente, el modelo de Weber se componia de los elementos
siguientes:

1. Administracion racional del personal. A los empleados de una
organizacién se les contrata por su competencia para desempefar los requisitos
de una posicion.

2. Autoridad racional legal. El derecho para ejercer la autoridad y la
influencia se basa en la posicion; se debe obediencia a la orden impersonal

legalmente establecida.



3. Estructura de la organizacion. La organizacion esta altamente
estructurada por una jerarquia de autoridad.

4. Sistemas de reglas. En las burocracias se utilizan sistemas elaborados
de reglas y procedimientos.

5. Impersonalidad de los procesos organizacionales. Las relaciones
interpersonales se llevan a cabo a través de la estructura. La corriente interactiva
es la corriente organizacional.

6. Mantenimiento del personal. La remuneracion se da en una base salarial
fija. La organizacion sostiene un concepto de carrera.

7. Mantenimiento de registros. Se mantienen registros completos de todas
las reglas, estandares y resultados para asegurar la continuidad y la uniformidad.

La administraciéon burocratica ofrece un plano preliminar de la manera en la
que deberia operar una organizacion. Prescribe siete caracteristicas: Un sistema
formal de reglas, impersonalidad, division del trabajo, estructura jerarquica, una
detallada estructura de autoridad, compromiso profesional para toda la vida y
racionalidad. Juntas, estas caracteristicas representan un método formal, un tanto
rigido de administracién (Helleriegel & Slocum, 1998).

Los beneficios que se esperan de la administracion burocrética son la
eficiencia y la consistencia. Una burocracia funciona mejor cuando es preciso
realizar muchas tareas rutinarias. De este modo, los empleados de nivel inferior
pueden resolver el grueso de su trabajo con sélo seguir reglas y procedimientos.
Los frutos de su trabajo deberian ser de alta calidad estandar producidos en la

cantidad necesario para cumplir las metas organizacionales.

2.1.4 Escuela Cuantitativa.

La escuela cuantitativa, también conocida como investigacién de operaciones o la
ciencia de la administracion; evoluciond0 del desarrollo de las soluciones
matematicas y estadisticas de problemas militares. Durante la Segunda Guerra

Mundial, los militares britanicos y estadounidenses emplearon equipos de



matematicos, fisicos y estadisticos para desarrollar métodos que sirvieran para
solucionar complejos problemas logisticos.

Terminada la Segunda Guerra Mundial, los cientificos encargados de
resolver los problemas de logistica y operaciones ocuparon posiciones directivas y
de asesoria en diversas compafias en donde aplicaron su experiencia con el
propasito de buscar mayor objetividad y control en la toma de decisiones.

Las matematicas y la estadistica han aportado muchas herramientas
analiticas; la tecnologia de computacion ha facilitado la utilizacion de métodos
cuantitativos complejos. Aunque la escuela cuantitativa es mas bien un cimulo
incoherente de aspectos y enfoques, existen conceptos clave que permiten
distinguir el campo: (Kast & Rosenzweig, 1979).

1. Hincapié en el método cientifico.

2. Enfoque sistemético para la solucién de problemas.

3. Construccién de modelos mateméticos.

4. Cuantificacion y utilizacion de procedimientos mateméaticos vy

estadisticos.

5. Interés por los aspectos técnico-econdmicos mas que por los

psicosociales.

6. Uso de las computadoras electronicas como herramientas.

Hincapié en el enfoque sistemético global.

8. Busqueda de las decisiones 6ptimas en base a suposiciones de un

sistema cerrado.

9. Orientacion hacia modelos normativos mas que a los descriptivos.

Los métodos cuantitativos de la administracion incluyen la aplicacion de la
estadistica, de los modelos de optimizacién y las simulaciones por computadora.
La programacion lineal es uatil para mejorar las opciones de la distribucion de
recursos. La programacion del trabajo puede realizarse de manera mas eficiente
como resultado del analisis de la ruta critica de la programacién. Las decisiones
sobre el nivel de inventario 6ptimo se han visto significativamente influidas por el
modelo de la cantidad econdmica del pedido. En general, los enfoques

cuantitativos han contribuido mas directamente que todos los enfoques analizados



para la toma de decisiones, particularmente en las decisiones de planeacion y
control (Robbins, 1998).

La orientacion cuantitativa aporté a los negocios un valor agregado: la
objetividad. La percepcion subjetiva, la intuicion o las corazonadas, tuvieron que
dar paso a formulas mateméticas, que si bien no pudieron reducir todos los
fendbmenos a ecuaciones, consiguieron dar imparcialidad y objetividad a las

decisiones organizacionales.

2.2 Administracion Publica.

Aunque todos los Estados han generado aparatos burocraticos publicos similares,
no todos han configurado un mismo modelo de administracién publica. Ello es asi
porque el desarrollo de la administracién publica ha ido fuertemente ligado a la
particular evolucion de cada Estado. Los paises que desarrollaron formas de
monarquia absoluta construyeron aparatos burocraticos mas potentes que
aquellos paises en los que la evolucién de los Estados no pasé por las exigencias
de concentracion de poder tan fuertes.

La Administracion Puablica, como parte de la actividad gubernamental, tiene
presencia desde que existen los sistemas politicos, sin embargo, considerado
como campo de estudio sistematico, es de tiempo mas reciente, en virtud de que a
pesar de que lleva varias décadas en desarrollo, ain no se llega a un consenso
acerca de su alcance, por lo que se le considera una disciplina en evolucién
(Heady, 1996)

La evolucion de las sociedades democracias occidentales hacia modelos de
Estado social ha generado un proceso de crecimiento y fragmentacion
administrativa tal, que es recomendable hablar no ya de "administracién publica"
sino de "administraciones publicas", para asi reflejar mejor su pluralidad de
realidades que se esconden en la actualidad bajo el nombre genérico de
administracion.

Para comenzar partimos de que es un paradigma, comprender lo que es la
Administracion Publica y se entiende que es el medio a través del cual el gobierno

ejecuta las politicas publicas, el objeto de estudio de la administracion es



descubrir, primero, lo que el gobierno puede hacer y luego, como hacerlo
eficientemente.

Sin embargo, en la praxis, la Administracion Publica se ha preocupado
tradicionalmente por las estructuras formales, mas que por las realidades
informales.

La idea de Weber (1999) leida en el trabajo de Martinez (2007), un
funcionariado neutral partia de la base de que burécratas y los politicos
pertenecen a esferas separadas, que generan responsabilidades de naturaleza
distinta. Por una parte, los primeros deberian obedecer totalmente las 6rdenes de
los segundos, Unicos legitimados para tomar decisiones publicas; por otra, el
funcionariado, asegura la continuidad y el funcionamiento "mecanico" del Estado,
se le debia proteger de los posibles vaivenes politicos del gobierno, asegurandole,
por ejemplo su puesto de trabajo de modo vitalicio.

Esta concepcion politica de la funcion publica esta presente en todas las
administraciones publicas contemporaneas, pero su alcance es diferente segun la
tradicidn politica de cada pais.

La administracién publica, es objeto e idea; institucion social y literatura.
Arte y ciencia, lenguaje y tecnologia, proceso administrativo y método de
conocimiento. Disciplina que piensa y profesion que actla, la administracion
publica es tentativa de cambio y ejercicio mental. Engendra una capacidad,
sugiere una vocacion, y, en ultima instancia, traza una moral. Agente econdémico,
fuente de empleos, instancia normativa, arena donde conviven grupos humanos
con intereses (a veces coincidentes, a veces divergentes); la administracion
publica puede constituir, a un tiempo, salvacion o pérdida, virtud o perversion de
los gobiernos. La administracion publica juzga, dicta leyes y las aplica. Produce
bienes, presta servicios; preserva el orden, encauza el cambio. Cuida, somete,
calcula, convence, decide: gobierna. Para ello cobra impuestos, contrata y
capacita personal, renta edificios, instruye técnicos y uniforma policias. Como toda
forma de autoridad también corrompe, reprime, manipula y miente. Accidn

cooperativa y racional, actuar colectivo hacia el mudable "interés publico", espacio



que une 0 separa propdsito y realidad politicos, la "administracién puablica" es
conducta sujeta al mandato de una comunidad y a la observancia de unos valores.

Los administradores publicos planean, organizan, dirigen, controlan y
ejecutan los recursos del gobierno. Obedecen unas reglas, violan otras, crean las
demas. Sirven al publico pero, en un descuido, pueden convertirse en su condena
(Pardo, 1992)

2.3 Administracion Publica Tradicional, Nueva Administracion
Publica y Gestion Publica.

La administracion Publica vista y estudiada de manera tradicional desde sus
origenes, por autores considerados clasicos, ha venido transformando su caracter
tradicional, apareciendo estudiosos que actualmente hablan mas que de una
administracion publica, de una nueva administracién publica, bajo formas de

gestién publica, gerencia publica 0 management publico.

A) Administracion Publica Tradicional.

Este concepto se estima referido al ambito de los autores clasicos de la
administracion, que estudiaron particularmente la orientacion publica de la misma,
durante los siglos XIX y XX, en un contexto de creciente actividad estatal, ya
insertos en el modelo econdmico capitalista, sin olvidar los valiosos intentos,
particularmente europeos anteriores (siglo XVII Y XVIII), por consolidar el caracter
cientifico de la administracién publica.

Las primeras nociones teoricas en torno a la Administracion Publica como
disciplina surgieron, cuando los gobiernos se constituian como monopolio
absoluto, independientes del apoyo y aprobacion popular, y por lo tanto debian
realizar esfuerzos fructuosos para gobernar; ademas, el deseo de mantener tal
monopolio, obligé a descubrir mejores medios para administrar (Benavidez, 2011).

El objetivo de estudio de la administracion publica es la actividad que se
inicia desde las primeras civilizaciones humanas, comenz0 a ser realizada por
diversos funcionaros de gobierno, con responsabilidades tan disimbolas, como las

religiosas, militares, judiciales, educativas, administrativas, hasta la llegada de los



grandes imperios con estructuras y actividades mas complejas, especializadas y
sofisticadas.

La administracion publica esta caracterizada por cuatro atributos que la
identifican en el modelo de produccion capitalista.

1.- Es una de las formas de mediacién entre el estado y la sociedad.

2.- Es la delegacion del Estado en la sociedad.

3.- Esta organizada en el ejecutivo.

4.- Es el gobierno en accion, la accidén del Estado en la sociedad civil.

La administracion publica tradicional, también es conocida como la
administracion publica clasica, comprendida por tres corrientes; la ortodoxia, la
heterodoxia, y la administracion publica neoclasica (Arellano, 2010).

Una reconsideracion de la bibliografia tradicional conduce al andlisis de
que los criticos contempordneos del razonamiento tradicional representa una
amenaza para los valores democraticos que la de los autores del famoso
paradigma burocratico. Los habitos tradicionales de pensamiento mostraban
mucho mayor respeto por la ley, la politica, los ciudadanos y los valores que las

gestiones orientadas a clientes o a filosofias civicas (Cabrero, 2011).

B) Nueva Administracion Publica.

La nueva administracion publica también Illamada administracion publica
progresiva (APP) puede ser interpretada como parte del proceso hacia la
modernizacion social. La APP fue observada como el simbolo de la modernidad
en la administracion publica (Sanchez, 2002).

Los importantes movimientos sociales de la década de los setenta
influyeron fuertemente sobre un grupo de pensadores que intentaron introducir
nuevos valores en el estudio de la administracion publica, principalmente
conceptos como equidad y democracia en las organizaciones, pero no solo como
factores necesarios en la sociedad, sino como elementos importantes para
introducir en el disefio de las organizaciones y en sus procesos decisorios, con el

fin de mejorar el desempefio de la administracion publica.



Hacer referencia a la nueva administracion publica, serd hacer alusion de
las corrientes contemporaneas de estudio y propuestas de actuacién, asi como
nuevos disefios y diferentes espacios de gobierno, que buscan una nueva
orientacion practica de la actividad publica.

Dentro de esta corriente se plantea la necesidad de introducir la democracia
en las organizaciones publicas. Este sera el planteamiento que mejor identifica y
diferencia, ala vez, a los estudios de la nueva administracion publica.

Para remediar problemas de la administracion publica tradicional y mejorar
el desempefio de las organizaciones, la Nueva Administracion Publica propone la
necesidad de redisefiar las organizaciones descentralizando, delegando funciones
y evaluando el desempefio de empleados de acuerdo con los objetivos que se

impongan ellos mismos (Arellano, 2010).

C) Gestion Publica.

La gestion publica surge a finales de los setenta y principios de los ochenta. Nace
con la intencion de formar administradores publicos con herramientas de cambio
que respondan mas a las necesidades de los practicantes de la administracion
publica. Estas herramientas serdn parecidas a las utilizadas en el ambiente de
negocios (Cabrero, 2011).

Es por ello que el concepto de gestion publica esta directamente asociado a
los resultados que logre una administracion y se ha definido como un proceso
integral, sistematico y participativo, que se articula en tres grandes momentos: la
planificacion, la ejecucion, el seguimiento y evaluacion de las estrategias de
desarrollo econdémico, social, ambiental, fisico, institucional, politico y financiero
sobre la base de unas metas acordadas de manera democratica.

La gestion publica debe buscar de manera eficaz y eficiente resultados
frente a la reduccion de la pobreza y el mejoramiento de la calidad de vida de sus
habitantes, y en consecuencia avanzar hacia un desarrollo integral sostenible
(Alzate , 2009).

Entre los principales elementos que dieron lugar a nuevas propuestas para

reconfigurar la administracion publica podemos considerar las dificultades para



seguir manteniendo grandes aparatos gubernamentales, interviniendo en casi
todos los aspectos de la vida publica (Bozeman, 1998).

Asi, en las escuelas donde se ensefia gestion publica, el contenido de los
cursos seria muy parecido al que se presenta en las escuelas de negocios en
donde se forma y prepara a los gerentes para las empresas privadas. De este
modo, aspectos como liderazgo, técnicas de gestion y de analisis fueron
trasplantados de las empresas privadas al gobierno. Los mas importantes
ejemplos de este trasplante fueron estilos mas humanistas de gestion, el
presupuesto base cero, la administracion por objetivos, la medicién del
desempefio y la gestion estratégica.

2.4 Nueva Gestion Publica.

La Nueva Gestion Publica (NGP), o Nueva Gerencia Publica, conocida en muchos
paises por su nombre en inglés, New Public Management, es un vasto conjunto de
ideas, conceptos y procedimientos que forman una poderosa corriente tedrica y
practica de la administracién publica contemporanea.

La Nueva Gestidén Publica surge como respuesta a la crisis del modelo de
administracion publica, con el objetivo de eficientar a las instituciones
gubernamentales a través de la transformacion de las dependencias en unidades
independientes orientadas a la obtencién de resultados, mediante la definicion
clara de objetivos por alcanzar en el corto, mediano y largo plazo.

Con el cambio de la concepcion de Estado, viene acompafiado un cambio
en la administracién publica con la modificacién del sistema de gestion publica,
burocracia, capacidades y técnicas. En este contexto surgio a fines de la década
de 1980 la Nueva Gestion Publica (NGP), como una nueva forma de concebir el
guehacer publico en situaciones de mercados liberalizados. Las bases tedricas en
las cuales se construye la nueva gestién publica son el nuevo institucionalismo
economico y el nuevo gerencialismo (Cabrero, 2011).

El Nuevo Institucionalismo Economico (NIE) se basa en ideas de libre
competencia al estilo de administracién privada; eleccién del usuario o mejor

llamado “cliente”; transparencia en los resultados que se presentan y se concentra



principalmente en una estructura de incentivos. El Nuevo Institucionalismo
Econdémico tiene una concepcion distinta en comparacion con la burocracia
tradicional, la cual esta basada principalmente en jerarquias ordenadas y un
estricto control de los procesos.

El Gerencialismo, por su parte, surgié de las corrientes de tipo empresarial
aplicadas dentro del sector publico. Sus principales premisas son: la pericia en la
gestion profesional basada principalmente en las habilidades técnicas, asi como
alto poder discrecional para obtener los resultados deseados por la organizacion,
MisSmMOos que son vistos como un mejor desempefo organizacional. Por lo tanto, lo
que el gerencialismo propone es la libertad de accion de los trabajadores. Su
enfoque se centra en los resultados mas alla de los procesos utilizados. La
importancia radica en lo que se logra y no tanto en como se logra.

La Nueva Gestion Publica busca un gobierno mas eficiente que se
administra de una manera mas parecida a la forma en que lo hacen las
organizaciones privadas (Guerrero, 2002).

La Nueva Gestion Publica propone trasladar los modelos de administracion
privada a las empresas del sector publico observdndola como cuasimercados y
aplicando conceptos como presupuestos por programa, evaluacion de resultados,
autonomia de los gerentes publicos con enfoque a la toma de decisiones. Este
nuevo enfoque administrativo pone énfasis en la evaluacion y la eficiencia
(Arellano, 2010).

La Nueva Gestion Publica tiene ademés de lo anterior una caracteristica
basica y muy importante: la orientacion al cliente. Bajo esta concepcion, el usuario
de un servicio otorgado por cualquier orden de gobierno, es visto como cliente del
prestador de dicho servicio. Por lo tanto la buena, rapida y efectiva atencion a los
ciudadanos se convierte en uno de los principales motores de esta nueva mirada
de la Administracion Publica.

Esta familiarizado con el pensamiento de Drucker (2003) hoy en dia uno de

los tratadistas mas reconocidos de la administracion de los negocios privados.



2.4.1 Origen de la Nueva Gestion Publica

El origen de la nueva gerencia publica ha brotado de la economia, y mas
particularmente, del pensamiento econdémico neoclasico engendrado en la escuela
austriaca, asi como de la opcién publica (public choice) estadounidense, donde se
exalta lo privado, el individualismo y la rentabilidad (Guerrero, 2002).

Las Ideas generadoras de la Nueva Gestion Publica provienen de las ciencias
econdémicas, no son concepciones originales de la administracion publica. Tal es
el caso del concepto de mercado como mecanismo superior para la asignacion de
los recursos publicos o como impulsor de la competencia y competitividad en el
sector de gobierno.

Las fuentes del pensamiento neogerencialista derivan de la econdmica
neoclasica, del pensamiento administrativo de Peter Drucker, de conceptos
rebautizados de la administracién publica, y del esquema esencial del nuevo
manejo publico confeccionado por los franceses Gelinier, Messenet, Laufer y
Burlaud antes de que apareciera en el Reino Unido y en Estados Unidos;
(Martinez, 2007).

Hacia finales de la década de 1960 y principios de 1970 comenzaba a verse
claramente que el conocimiento en que se basaba la administracion publica ya no
bastaba se necesitaba nuevos conocimientos en productividad, disefio y estructura
de las organizaciones (Drucker, 1990)

La Nueva Gestién Publica no surge espontaneamente, sino que es producto
de multiples contribuciones de otras corrientes y disciplinas.

Los importantes movimientos sociales de la década de los setenta
influyeron fuertemente sobre un grupo de pensadores que intentaron introducir
nuevos valores en el estudio de la administracion publica, principalmente
conceptos como, equidad y democracia en las organizaciones y en sus procesos
decisorios, con el fin de mejorar el desempefio de la administracién publica. A este
enfoque se le conoce como la Nueva Administracion Publica que antecede a la
Nueva Gestion Publica. Una de las principales intenciones de esta corriente era
gue la administracion publica se ocupara de impulsar la igualdad entre los

individuos, proponia el disefio de una burocracia menos preocupada por la



instauracion de agencias y mas ocupada por los resultados de los programas; asi
mismo la Nueva Administracion Publica mostraba preferencia por que las bases
de la organizacion tuvieran cierto grado de autonomia, bajo esta perspectiva el
funcionario y el burdcrata deberian participar activamente en la toma de
decisiones, haciendo uso de su discrecionalidad a efecto de privilegiar a los mas
desprotegidos y conseguir una redistribucion mas justa del ingreso y una mayor
igualdad (Cabrero, 2011).

Definitivamente esta corriente deposita demasiada confianza en la
burocracia, ya que no logra un enlace congruente entre la libertad de accion con
una alta discrecionalidad por parte de los burécratas y su grado de
responsabilidad en la mejora del desempefio en las organizaciones.

No es causal que a mediados de la década de los setenta algunos autores
comiencen a hablar con insistencia de Public Management en los Estados Unidos.
Se supone que los problemas mas importantes de una dependencia
gubernamental se relacionan con como manejar adecuadamente sus recursos
para sobrevivir, como interrelacionarse de manera éptima con otras dependencias
y con el usuario (cliente) del servicio que se provee y como redefinir
constantemente la mision para hacer viable en el largo plazo la accién
institucional. De alguna forma se establece el supuesto de que un buen gobierno
sera aquel en que el conjunto de redes de dependencia funcione bien; es decir
con eficiencia en el ejercicio de los fondos publicos, con eficacia en la interaccion
con agentes y agencias externos, y con legitimidad en la prestacion del bien o
servicio que produce, es decir, la satisfaccion al cliente y a la rendicion de cuentas
(Bozeman, 1998).

Pichardo, (2004) sefala que La Nueva Gestion Publica surgié en Gran
Bretafia durante el gobierno conservador encabezado por Margaret Tacher, en la
década de los ochenta, extendiese rapidamente a la mayoria de las
administraciones de los paises Britanicos y a los Estados Unidos. Desde alli se
propagod a los paises desarrollados integrantes de la OCDE (Organizaciéon para la

Cooperacion y el Desarrollo Econémico), y posteriormente al resto de los paises



en transicion y en desarrollo. Pocas naciones han escapado de la penetrante
influencia de esta corriente administrativa.

En los Estados Unidos, el movimiento de la Nueva Gestion Publica se inici6
durante los afios de la presidencia del sefior Ronald Reagan. Esa doctrina recibid,
posteriormente, un enorme impulso tedrico y practico por varios autores
norteamericanos, en ese pais la NGP se difundié bajo el nombre y las ideas del
movimiento llamado “Reinvencién del Gobierno”, o Reinventing Government.

En adicion a los antecedentes mencionados, hay que agregar otras
circunstancias que contribuyeron a la aparicioén de las nuevas ideas econémicas y
su secuela de teorias y practicas administrativas radicales.

En primer término se debe mencionar el prolongado estancamiento que
experimentaron las economias de los paises desarrollados durante la década de
los afios setenta, atribuido a la llamada crisis de los precios del petréleo.

En segundo lugar hay que mencionar el fracaso del llamado socialismo real.
Hacia finales de la década de los afios ochenta sobrevino el colapso de la antigua
Union Soviética, luego de la perestroika y el Glasnost adoptados por el entonces
presidente de la URSS, Mihail Gorbachov.

Pocos afios después sigui6 la caida de los sistemas comunistas-socialistas
en las antiguas republicas que integraban Union, y en los paises de Europa de
Este y del Centro.

La Nueva Gestion Publica es parte de la Administracion Puablica, siguiendo
la tradicidbn norteamericana, la cual se ha desarrollado en etapas como la a)
ortodoxia, b) la heterodoxia, c) la corriente neoclasica, d) politicas publicas, e) la
nueva administracion publica, f) la nueva economia politica g) la gestién publica y
h) la nueva gestion publica (Martinez, 2007).

Los origenes de la Gestion Publica quedan oscurecidos por el hecho de que
esta disciplina es producto de la evolucion institucional mas que del desarrollo
intelectual. Es mas facil identificar el lugar de origen que reconocer las causas
primigenias de la época en que aparecio. La Nueva Gestion Publica como campo
de estudio y empresa educativa parece haber brotado a finales de los afos

setenta y comienzo de los ochenta como se menciond con anterioridad, en dos



instituciones muy distintas: las escuelas comerciales y las escuelas de politicas
publicas. Estas ultimas parecen haber contribuido mas a la evolucién de la Nueva
Gestion Puablica y las primeras mas a su sustancia inicial (Arellano, 2010).

La combinacion de las circunstancias citadas y la difusion de los
mecanismos de mercado, a la que popularmente se le ha denominado
“neoliberalismo econémico”, actuaron poderosamente para modificar la teoria y la
practica de la administracién puablica tradicional. Estimuladas y hasta cierto punto
inducidas por el pensamiento del neoliberalismo econémico, surgieron las nuevas
teorias y practicas del New Public Management, Nueva Gestion Publica.

La neogerencia publica ha desarrollado una teoria del management en el
sentido de constituir una union entre el Estado y la sociedad a través del mercado.

También esta presente el pensamiento administrativo de Drucker (1990), y
una cantidad apreciable de conceptos sobrevivientes de la administracién publica
qgue han sido rebautizados.

2.4.2 Antecedentes de la Nueva Gestion Publica en México.

En México, es posible identificar acciones emprendidas por los gobiernos para
cambiar la lI6gica funcional de la burocracia y reformar la administracién publica,
tanto a nivel federal como estatal. Después de la gestion del Presidente José
Lépez Portillo, el Presidente Miguel de la Madrid propuso medidas econdémicas
que lanzan un nuevo modelo de ajuste estructural para la economia; congruente
con el programa neoliberal que también sugiere medidas para “ajustar’ la
administracion publica.

Siguiendo a Martinez (2007), a finales de los setenta y principios de los
ochenta, muchos paises —entre ellos México- efectuaron diversas reformas tanto
en el ambito econdémico como en el politico, en el administrativo y en el social.

Por lo que se mencionan algunas reformas llevadas a cabo en las gestiones

presidenciales que emplearon técnicas de la nueva gestion publica.

A) Gobierno del presidente Miguel de la Madrid (1982-1988).
Debido a la crisis que afecto al pais se opt6 por revertir el crecimiento del

aparato gubernamental y redimensionarlo de forma tal que no sustituyera al



mercado; para ello el gobierno promoviéo reformas constitucionales que
establecian un nuevo sistema de desarrollo planificado donde se definia la
coparticipacion del Estado, de la iniciativa privada y del sector social en las
actividades econdmicas (actividades mixtas); al tiempo que se precisaban las
esferas estratégicas que quedarian reservadas al Estado.

En este periodo también se efectuaron reformas en el ambito economico:
como la liberaciéon del comercio, la disminucion de las restricciones impuestas a la
propiedad extranjera, la adaptacion de la legislacion mexicana a los estandares
internacionales, y la apertura comercial por la que México se adhirié al GATT; sin
olvidar el énfasis que hizo en el federalismo y en los aspectos politico-electoral,

agrario y judicial, por mencionar algunos.

B) Gobierno del Presidente Carlos Salinas de Gortari (1988-1994).

Durante este gobierno se tratd6 de enfatizar el ejercicio democratico,
econdémico y social del pais. Respecto a la reforma econdmica y social del sexenio
salinista sobresale la privatizacién bancaria y de empresas publicas, la apertura
del mercado a la inversion extranjera, la modificacion de la propiedad social en el
campo, Yy la relacién Estado—iglesias. En cuanto a la reforma democrética, se
construyeron consensos sobre la edificacion de las bases de competitividad
electoral mediante la reforma politica y sistemas de credibilidad de los procesos
electorales. En consecuencia se crea el Instituto federal Electoral, 6rgano
autbnomo para la organizacion de los procesos electorales. Se crea también el
registro federal de electores y el Tribunal federal Electoral con capacidad juridica.
Se fijan reglas de competencia como el acceso de los partidos al financiamiento
publico y se abre el acceso de los partidos minoritarios a la Camara de Senadores
donde se contaria con la representacion de cuatro senadores por entidad,
otorgando uno a la primera minoria. Al mismo tiempo, se cierran vias de acceso a
la pluralidad: se prohiben las candidaturas comunes y se condiciona el registro de
los partidos politicos, al tiempo que se incluye la llamada "clausula de

gobernabilidad" segun la cual, el partido con el mayor nUmero de constancias de



mayoria recibiria el numero de diputados de representacion proporcional
necesarios para alcanzar la mayoria absoluta en la camara.

Por lo que toca a la administracion publica federal, en ella se establecio un
programa de simplificacion administrativa que comenzo6 en 1989 con la reforma a
la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos, seguida del
Programa Nacional para la Modernizacion de la Empresa Publica 1990-1994
(PROMAP), con el fin de ratificar la autonomia de gestidon de las entidades
paraestatales. Este programa propuso establecer indices de medicidn para
evaluar los resultados de las empresas publicas y suscribir convenios de
desempefios con la participacion de cada entidad.

C) Gobierno del Presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1994-2000)

El gobierno de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn continud con la tendencia
privatizadora y descentralizadora de la administracion anterior, incluso profundizo
algunas de las reformas del Estado; tal como se observa en el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 1995-2000 con sus objetivos fundamentales: fortalecer el
ejercicio pleno de la soberania nacional, consolidar un régimen de convivencia
social regido plenamente por el derecho, construir un pleno desarrollo
democratico, avanzar a un desarrollo social, y promover un crecimiento econémico

vigoroso sostenido y sustentable. (PND, 1995: 4).

D) Gobierno del Presidente Vicente Fox (2000-2006).

La administracion publica federal que encabezd Vicente Fox Quesada
también reflejo caracteristicas de la nueva gerencia publica; como se comprueba
en el plan de desarrollo 2001-2006.

En su Plan Nacional de Desarrollo fue evidente la planeacion estratégica y
sus elementos: vision de México para un periodo de 25 afios.

Las estrategias para alcanzar la mision, estdn relacionadas con la
busqueda de la eficiencia y la eficacia en la gestion publica, con el objeto de tener
un gobierno inteligente, eficaz y efectivo que haga mas y cueste menos; asi como

innovar en todos los planos de la vida nacional y establecer una nueva cultura de



gobierno basada en el humanismo, la equidad, el cambio, el federalismo, la
transparencia y la rendicion de cuentas.

Asimismo, el Plan Nacional de Desarrollo sefiala que las funciones de la
administracion foxista se apoyaron en tres postulados: humanismo, equidad y
cambio. En particular este ultimo es el que nos interesa ya que toma en cuenta la
innovacion en el gobierno, lo que permite concebir nuevas formas de hacer las
cosas y mejorar las que se han estado haciendo bien; ademas de recomendar que
debe consolidarse un gobierno dedicado a administrar resultados con sentido
estratégico en la conduccion del desarrollo del pais y dispuesto a rendir cuentas.

De igual manera el plan menciona cuatro criterios centrales para el
desarrollo de México: inclusion, sustentabilidad, competitividad y desarrollo
regional. De acuerdo con el marco tedrico, la competitividad es un elemento
caracteristico de la nueva gerencia publica. Establece que es necesario construir
un gobierno capaz de responder a las demandas y necesidades de la poblacién;
en otras palabras, un gobierno participativo, estratégico, inteligente, agil y flexible,
abierto y transparente, global, austero y confiable: o sea un gobierno innovador y
de calidad total (Martinez, 2007).

2.4.3 Conceptos de Nueva Gestion Publica.

La diferencia entre gestidn y gerencia publica es un matiz semantico. Una vez que
en los Estados Unidos se impulsa la idea de New Public Management, poco a
poco se va introduciendo este concepto al resto de los paises. En Francia, se
adopta gestion publigue, en Espafa, gestion publica. En algunos paises de
América latina se adopta la denominacién gerencia publica por lo que se adopta
indistintamente gestion o gerencia publica.

Sin embargo para Bozeman (1998), se puede hacer una distincion entre lo
que en espanol es la gestion y la gerencia, le llama enfoque “P” aquel que surge
en las escuelas de politicas publicas y en el que la New Public Management fue
vista como complementaria del estudio de las politicas, se concibio como el
manejo directivo de las politicas; este enfoque corresponderia al término de

Gestion Publica. Por otra parte Bozeman presenta el enfoque “B”, que surge de



las escuelas de los negocios, el cual recupera los conceptos béasicos de la
administracion de empresas, siendo menos riguroso en la distincion entre las
esferas publica y privada, este enfoque corresponderia al término de gerencia
publica.

Por su parte Guerrero (2004), comenta que Gestion significa manejo o
administracion, y su origen proviene de la palabra latina gestio-onem; de este
modo, el gestor es un manejador, manipulador o procesador, por lo que Gestion
equivale en inglés a management (manejo, conservando su sentido desde latin).
Entendiendo a la Nueva Gerencia Publica como La implementacion de la vision
empresarial de los negocios privados dentro del gobierno. O Un conjunto
disimbolo de concepciones concurrentes en el foco de la endoprivatizacion de la
gestion publica, cuyas diferencias internas radican en el grado de reforma posible
del estado administrativo.

Para Cabrero (2011), la Nueva Gestion Publica es Un conjunto de métodos
de andlisis y de decisidn que les permite a los gobiernos reconceptualizar sus
acciones.

Bozeman (1998), define al New Public Management como la accién
ejecutiva de alto nivel que se desarrolla en el gobierno, o también como aquella
actividad que se orienta por la estrategia mas que por el proceso; que se ocupa de
lo interorganizacional, y que busca combinar la gerencia con la politica publica.

Guerrero (2004) cita a Savoie D. (1995) quien define al Nuevo manejo
publico como un paradigma empresarial de manejo privado provisto por el
neoliberalismo, cuyo destinatario es el Estado.

Intentar precisar el concepto de Nueva Gestion Publica es como definir el
“amor”; todo el mundo habla de él, todos argumentan en favor o en contra, todos
deberiamos como deberia ser y como no deberia ser, todos creemos que lo
practicamos, pero nadie puede dar una definicién concreta (Arellano, 2010).

Para acercarse a un intento de definicion, algunos autores lo tratan de
ubicar a partir de la discusién que surge sobre el tamafio y las funciones
especificas del Estado frente a la iniciativa privada y el resurgimiento de espacios
de accion colectiva (situacion conocida como Reforma del Estado). Aunque por



otro lado, se plantea que en el seno de las organizaciones privadas surge un
movimiento muy poderoso y con grandes alcances, el movimiento gerencial
(managerencial), dentro del cual destacan las denominadas “revoluciones” tanto
de la calidad total como de la excelencia, logrando un gran impacto en el ambito
gubernamental.

En estos términos se puede definir a la nueva gerencia publica como un
recipiente de conceptos, ideas, técnicas y herramientas diversas.

Considero oportuno sefalar un concepto personal de la Nueva Gestion
Publica, definiéndola como un sistema administrativo compuesto por técnicas y
métodos de la empresa privada adecuados a la empresa publica a través de la
Reformas del Estado.

La Nueva Gestion Publica consiste en buscar la adecuacion eficiente de los
medios de intervencion publica a los fines perseguidos (Albi, Gonzélez , & Lo6pez,
2000).

2.4.4 Principios Generadores de la Nueva Gestion Publica.

La nueva gestion publica se basa en principios de calidad que conjunto forman las
bases de una reforma de estado con un enfoque gerencialista; en la Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestién Puablica Aprobada por la X Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado
Principio de servicio publico, pactada en San Salvador se mencionan algunos de

estos principios inspiradores de la nueva gestion publica (Tenorio, 2008).

A) Principio de Servicio Publico.

Las Administraciones Publicas estan al servicio de los ciudadanos vy, en
consecuencia, dardn preferencia a la satisfaccion de sus necesidades y
expectativas. La orientacion a la calidad en la gestion publica supone maximizar la
creacion de valor publico, por lo que tiene que responder al principio de gestion
para resultados. Ello supone un esfuerzo para optimizar la direccion efectiva e

integrada del proceso de creacién de valor publico, para asegurar la maxima



eficacia, eficiencia y efectividad de su desempefio, la consecucion de los objetivos

de gobierno y su mejora continua.

B) Principio de Legitimidad Democratica.

Una gestion publica de calidad tiene que estar inspirada en valores
democraticos y, en tal sentido, constituirse en una garantia y proteccion de las
libertades publicas consagradas a los ciudadanos. La legitimidad democratica de
la gestion publica proviene de la eleccidon popular de las autoridades politicas y de
la participacion y control de la ciudadania sobre los asuntos publicos. También, es
una fuente de legitimidad el ejercicio independiente de una funcion publica
profesional, seleccionada bajo los principios de igualdad, mérito y capacidad, al

servicio de un programa de gobierno resultante del proceso democratico.

C) Transparencia y Participacién Ciudadana.
Las Administraciones Publicas tienen que ser transparentes en su gestion,
abiertas al escrutinio publico, tolerantes a la critica y permeables a las propuestas

de mejora y de cambio provenientes de la ciudadania.

D) Principio de Legalidad.

Una gestion publica de calidad implica el sometimiento de la Administracion
Publica al Estado de Derecho, bajo cuya orientacibn se organiza y actla con
racionalidad y objetividad. El principio de legalidad contribuye a la calidad de la
gestion publica, por ser una ordenacién consciente de las competencias publicas
atribuidas a los 6rganos y entes de la Administracion Puablica, a través de normas
juridicas. En la gestion publica se requiere la formalizacion de los enfoques,
modelos, acciones e instrumentos de calidad, mediante la adopcion de normas

juridicas que la regulen.

E) Principio de Coordinacion y Cooperacion.
Para lograr una gestion publica de calidad se requiere que todos los
organos y entes de la Administracion Publica contribuyan a la prestacion de



servicios al ciudadano. A tales efectos, las Administraciones Publicas preveran la
asignacion de competencias, relaciones, instancias y sistemas de coordinacion de
sus entes y 6rganos, para prestar servicios de forma integral al ciudadano.

La coordinacion interadministrativa resulta clave en aquellos Estados con modelos

descentralizados y con diferenciacion competencial a nivel territorial.

F) Principio de Etica Publica.

Una gestion puablica implica la observancia de valores éticos que la
orientan, tales como la vocacion de servicio publico, la probidad, la honradez, la
buena fe, la confianza mutua, la solidaridad y la corresponsabilidad social, la
transparencia, la dedicacion al trabajo, el respeto a las personas, la
escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos y la preeminencia del Interés

publico sobre el privado.

G) Principio de Acceso Universal.

La calidad en la gestion publica comprende el esfuerzo por lograr la
universalizacion y el mas amplio y facil acceso espacial y temporal de los
ciudadanos a servicios publicos de igual calidad, con independencia de la

ubicacion geografica de los ciudadanos y del momento en que éstos los requieran.

H) Principio de Continuidad en la Prestaciéon de Servicios.
Servicios publicos se prestaran de manera regular e ininterrumpida,
previendo las medidas necesarias para evitar o minimizar los perjuicios que

pudieran ocasionarle al ciudadano en las posibles suspensiones del servicio.

[) Principio de Imparcialidad.

La Nueva Gestion Publica debe basarse en que la atencion a todos los
ciudadanos se realice con imparcialidad, asegurando que seran tratados con
igualdad, sin discriminacion por motivos tales como el género, edad, raza,
ideologia, religion, nivel economico, situacion social o localizacion geografica. Por

causas objetivas, la Administracion Publica podra establecer discriminaciones



positivas para proteger a los ciudadanos que lo puedan requerir. En todo caso,
corresponde a la Administracion Publica la defensa del interés general frente a los

intereses particulares.

J) Principio de Eficacia.
La calidad en la gestion publica comprende cumplir con el principio de
eficacia, entendido como la consecucion de los objetivos, metas y estandares

orientados a la satisfaccion de las necesidades y expectativas del ciudadano.

K) Principio de Eficiencia.
La gestion publica debe seguir el principio de eficiencia, comprendido como
la optimizacion de los resultados alcanzados por la Administracion Puablica con

relacion a los recursos disponibles e invertidos en su consecucion.

L) Principio de Economia.

En el funcionamiento de la Administracion Publica se inclina a la utilizacion
racional de los recursos publicos. La asignacion de recursos a la Administracion
Publica se ajustara estrictamente a los requerimientos de su funcionamiento para

el logro de las metas y objetivos previstos.

M) Principio de Responsabilizacion.

Una gestibn publica de calidad es aquella en la que existe
responsabilizacion, esto es, en la que hay rendicién de cuentas por el desempefio
de las autoridades, directivos y funcionarios publicos frente a los ciudadanos, y

control social sobre la gestién publica.

N) Principio de Evaluacion Permanente y Mejora Continua.
Una gestién publica de calidad es aquella que contempla la evaluacion
permanente, interna y externa, orientada a la identificacién de oportunidades para

la mejora continua de los procesos, servicios y prestaciones publicas centrados en



el servicio al ciudadano y para resultados, proporcionando insumos para la

adecuada rendicion de cuentas.

2.4.5 Caracteristicas de la Nueva Gestion Publica.

A) Soberania del Consumidor (Orientacién al Cliente).

La soberania del consumidor explica que es necesario crear un mercado
competitivo dentro del gobierno, a fin de que los consumidores tengan la
posibilidad de comprar donde les convenga y asi ejercer su calidad de clientes.

Entre los antecedentes tedricos que han dado la pauta para ver al
ciudadano como cliente resalta el deseo de democratizar las ciencias politicas, en
virtud de que los analistas de politicas publicas estdn mas orientados a responder
las demandas de los politicos que las necesidades de la sociedad. Ademas,
porque elaboran e implementan soluciones para problemas publicos sin considerar
la participacibn de los ciudadanos: lo que muchas veces suele resultar
incongruente con la realidad de los beneficiarios. Ambos aspectos provocan que
los programas no alcancen sus objetivos y se amplie la distancia entre el gobierno
y los ciudadanos.

No obstante para solventar la falta de democracia en las acciones
gubernamentales se propone un analisis politico participativo; o sea aumentar la
participacion ciudadana tanto para formular como para articular las politicas
publicas por medio de mecanismos que permitan recolectar e incluir los puntos de
vista de los ciudadanos, so lo que sin la participacion de todos. Gracias a este
concepto se sabe que no es necesario que las personas estén bien informadas
conque les afecte siempre estaran dispuestas a expresar su opinion, en un foro
politico abierto.

Este andlisis politico participativo se observa hoy en dia no Unicamente en
la elaboracién e implementacion de las politicas publicas, sino también en diversos
aspectos del actuar gubernamental; como en la prestacion de servicios publicos:
situacion que se conoce dentro de la nueva gerencia publica como vision del

ciudadano como cliente. Por otra parte la orientacion al cliente significa el uso



racional del mercado bajo condiciones especificas, para incrementar el poder de
los ciudadanos con relacion a la administracion publica (Martinez, 2007).

Una de las consecuencias de la eficiencia en la gestion publica es la de
intentar medir el output de la administracion publica (Albi, Gonzélez , & Lépez,
2000).

Para ello, desde la concepcién de la actividad como servicio al usuario,
hace falta contemplar con especial interés el Gltimo escalon en la realizacion de la
actividad como servicio al usuario, hace falta contemplar con especial interés el
altimo escalén en la realizacion de la actividad: esto es, el modo en que se
produce la relacion directa con el usuario, ya que, al final, este suele resultar
decisivo en la valoracion del servicio.

El problema de personalizar en mayor grado la relacion entre administrador
y administrado y basar en ello la medida de la actuacién publica, presenta diversos
matices, aunque en el sustrato de todos ellos reside la cuestién genérica a toda
politica de motivacion que se pueda derivar de la estructura organizativa y de
personal en la gestidon del gasto publico.

En el esfuerzo de introducir en la administracion la “cultura” de servicio al
ciudadano, de orientar el comportamiento de los empleos publicos no solo
pensando paternalmente en el usuario, sino como el usuario, las tecnologias de la
informacion tienen, junto a la motivacion de los profesionales, un papel
fundamental. Ello se debe a la capacidad con la que cuentan para dar soluciones
relativamente simples a cuestiones complejas. En este sentido, por ejemplo, frente
a la actual compartimentacion geografica y funcional de competencias de distintos
entes de la propia Administracién que hoy prevalece en la prestacion de servicios,
y que sirve a veces de modo poco razonable a los intereses del usuario, un buen
sistema de comunicacion interno dentro de la propia Administracion permitiria el
traslado de informacion administrativa con minimas molestias al ciudadano,
aminorando los inconvenientes de otro modelo derivados.

Un principio basico de la gerencia es que nada sucede de manera
predecible y sostenida si no se instituyen mecanismos para lograrlo, cambiar una

politica es muy facil pero al mismo tiempo resulta muy complicado, porque es



preciso encontrar medios para que los empleados conozcan la politica y la lleven a
la practica (Joiner, 1999).

La orientacion al cliente es la primera de las caracteristicas de la Nueva
Gestidon Publica; ese cambio de ciudadano a cliente; en el supuesto de que al ver
al ciudadano como cliente el trato ser4 de mayor calidad al igual que el servicio
brindado, Joiner (1999) indica que tenemos que concentrarnos en los clientes
actuales pero que hemos de conocer las necesidades de futuros clientes o
anteriores para hacer nuestro mercado.

En general, las propuestas e iniciativas conocidas como de "orientacion al
cliente” se asumen - en el marco de la NGP- como un cambio en las reglas de
juego entre los proveedores y los destinatarios de los servicios publicos. Asi, la
preocupacion por las demandas diferenciadas, la calidad de los servicios y la
fijacibn de los correspondientes mecanismos de resarcimiento en caso de
declinacion en los niveles de servicio ofrecidos, ademas de la instrumentacion de
sistemas de queja y de mecanismos de participacion y consulta, conforman los
componentes basicos de esta tendencia innovadora y, segun se declara,
superadora del tradicional esquema en el que los usuarios de servicios publicos
estatales poseian el rol de receptores pasivos y carentes de derechos especificos
(L6pez, 2003).

Para Vicher (2009), la orientacion al cliente consiste en la participacion mas
activa de los ciudadanos, permitirles escoger en su condiciébn de consumidores.
Simplificacién de formalidades, utilizacion de la informacion suministrada por los
clientes y el mayor uso de la informatica.

Uno de los propédsitos esenciales de la Nueva Gestion Publica consiste en
hacer que la administracion publica esté en contacto con los clientes y asi
establecer en su seno un mercado competitivo. Como se supone que la definicion
de los objetivos de la administracion publica suele ser opaca, su capacidad de
respuesta requiere un estilo administrativo distinto. Es decir, una gerencia
responsiva que capte la capacidad de cada cliente para acceder a las
prestaciones que tienen derecho a esperar, pues se ha desarrollado una sutil

division entre “usuarios de los servicios” y “consumidores de los servicios”. Estos



altimos, en contraste con aquellos otros, no son concebidos como recipientes
pasivos de servicios, sino como clientes activos.

La idea de cliente sustituye a la nocion de ciudadano, haciendo que como
contribuyentes informados conozcan el nivel de eficiencia de los servicios publicos
a través del pago de sus impuestos.

Una de las nociones mas ligadas a la soberania del consumidor es el
empoderamiento del cliente. El término tiene hondas raices en la cultura politica
occidental, donde significa lo que un locutor o escritor desea transmitir cuando
externa su opinion. Denota sencillamente la existencia de un gobierno democratico
y con organizaciones abiertas a la participacion de sus miembros (Guerrero,
2003).

Por su parte, Varela, (2008) sefiala que el paradigma burocratico es, por
tanto, el espiritu participacioncita a través de formas y mecanismos de control

social que pretenden transformar al ciudadano de ayer en el Cliente de hoy.

B) Contratos.

La expansion de los mercados y de la competencia en el sector
gubernamental ha sido una parte fundamental en la nueva gerencia publica; parte
de ella es la creacién de mercados internos (libertad de eleccion de compradores y
proveedores). Asi como diversas formas que involucran las empresas mediante la

privatizacion o el contrato a terceros.

C) Contrato a Terceros.

El contrato a terceros conociste en utilizar la figura juridica del contrato
como formula para solicitarle a las propias dependencias del gobierno que
cumplan con alguna de las tareas que antes hubiese efectuado de manera directa
con su propio personal y sus propios recursos.

Dentro de los tiempos actuales, donde existen nuevas relaciones publico-
privadas, el servicio publico puede adaptar selectivamente algunas experiencias
empresariales para administrar mediante contratos basados en rendimiento, asi

como disefiar imaginativamente nuevos entes compartidos con organizaciones de



la sociedad civil y las empresas del sector privado, que prestan servicios que se
realizan con fondos publicos (Guerrero, 2004).

En el contrato a terceros se establecen dos categorias. En la primera,
considerada la mas adecuada para optimizar el uso de los fondos publicos por
administraciones gubernamentales, se encuentra el contrato basado en objetivos:
con el que se efectian contratos entre dos niveles jerarquicos yuxtapuestos dentro
de una sola entidad, ademas de especificar los objetivos y la distribucion de los
recursos, el lugar donde se llevara a cabo la implementacion, las medidas de
desempefio, los indicadores, los métodos, la frecuencia de monitoreo y la
medicion de resultados.

Dentro de la segunda categoria se encuentra el contrato establecido por el
Estado o una autoridad local para proveerse de un servicio publico. El objetivo
aqui se divide en dos: el primero tiene que ver con la optimizacion del uso de los
fondos publicos mediante la introduccion de la competencia (por via del sector
privado, de las agencias gubernamentales encargadas de proveer los servicios, 0
de las organizaciones no lucrativas), a fin de obtener el mejor precio posible del
bien o servicio requerido. El segundo consiste en consolidar la privatizacion, tanto
como las capacidades del sector privado puedan con las presiones de la
competencia.

En el contrato basado en objetivos se identifican cinco subtipos para los
gobiernos locales: es estratégico, el de presupuesto, el de desempefio, el de
acuerdo de servicios y el de desempeiio individual.

Contrato estratégico. El contrato estratégico se lleva a cabo entre el consejo
municipal y la persona que ocupa el nivel mas alto dentro de la organizacion;
incluye las metas estratégicas y los programas a mediano plazo.

Contrato de presupuesto. El contrato de presupuesto es el que se celebra
entre el consejo y la persona del nivel gerencial mas alto; divide el contrato
estratégico en una base anual y asigna los recursos financieros necesarios.

Acuerdo de Servicios. El acuerdo de servicios entre un departamento con
funciones sustantivas y otro con funciones adjetivas (como los de tesoreria, de

personal, de informética, para mantenimiento de edificios o de asesoria legal)



regula la provision de servicios internos (tamafio, calidad o precios internos) en
una base anual.

Contrato por desempefio individual. El contrato de desempefio individual es
aguel que se practica entre una unidad administrativa y un miembro personal, este
contrato tiene como fin regular los objetivos, los resultados, los estandares y las
competencias para una cierta posicion en una base anual.

Por lo que toca al contrato que establece el Estado o una autoridad local
para proveerse de un servicio publico también puede identificarse el contrato a
terceros que consiste en contratar los servicios de alguna empresa privada con el
fin de ahorrar recursos y hacer mas eficientes las tareas que el gobierno lleva a
cabo: este concepto parte de la vision racionalista de la administracién. En todas
partes el gobierno tiene la obligacion de prestar determinados servicios, pero eso
no quiere decir que necesariamente tenga que producirlos; ademas como algunas
labores de mantenimiento y seguridad les corresponden los servicios publicos, no
es facil contratar este tipo de servicios con empresas privadas.

Con los contratos que establece el estado también se acaban problemas
como los conflictos sindicales y la ineficiencia por falta de incentivos adecuados.
Pese a que los motivos que lleva el sector gubernamental a emplear los contratos
a terceros es para obtener mayor eficiencia y calidad en los servicios publicos, no
es extrafio que esto también tenga consecuencias negativas; debido a que
cambiar a corto plazo los procedimientos administrativos tradicionales por
contratos internos economiza costos, pero a largo plazo implica monitorear esos
contratos. Como consecuencia se crea una burocracia con personas de mayor

preparacion, lo que obviamente resulta mas costoso (Martinez, 2007).

D) Sistema de Competencia.

La competencia se define como una capacidad laboral, susceptible de
medicién, necesaria para desarrollar eficazmente una actividad laboral. Esta
conformada por conocimientos, habilidades y comportamientos que los
trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance sus metas y

objetivos.



Hoy en dia esta fuera de duda la importancia de las actitudes, de los
comportamientos, en el entorno laboral para desarrollar eficazmente las tareas
encomendadas. Sin embargo, pese a este reconocimiento, la funcion publica no
suele incorporar la valoracion de las actitudes, valores y comportamientos a la
hora de seleccionar, promocionar, formar o incentivar al personal a su servicio.

La inexistencia del enfoque de la gestién por competencias en la seleccidon
y promocion de los empleados publicos ha dado lugar a que, en muchas
ocasiones, las personas elegidas para desempefar los puestos hayan acreditado
la mejor puntuaciébn que el resto de los aspirantes en la posesién de los
conocimientos, experiencia y habilidades requeridas, pero no de las actitudes y
valores necesarios para el desempefio con éxito de la funcion.

En muchas ocasiones las quejas de los usuarios de los servicios encuentran
causa en malas actitudes demostradas por empleados que no reunen
determinadas competencias necesarias al perfil del puesto que desarrollan.

También son frecuentes las quejas internas sobre la falta de calidad

directiva de determinadas personas que ocupan puestos directivos.
El desempeiio eficaz de un puesto de trabajo pasa, desde luego, por la
preparacién académica, los conocimientos, la experiencia y habilidades, pero
también por una serie de actitudes, comportamientos y valores cuyo perfil es
preciso identificar para cada puesto en concreto (Parrés, 2005).

Diversos estudios de economia y de administracion publica sefialan que la
intervencién del gobierno se justifica cuando el mercado no es eficiente. Lo que
quiere decir que presenta fallas como la falta de competencia (monopolio natural y
rendimientos crecientes a escala), de bienes publicos, de externalidades, de
mercados e informacion incompleta, de paro laboral y de inflacion o desequilibrio.

No obstante aun cuando el mercado sea eficiente, todavia hay dos
argumentos mas que respaldan la participacion del Estado en la economia:

I.  Por la redistribucién de la renta. Con todo y que el mercado sea eficiente,
bien puede provocar una distribucion desigual de la renta al grado que les

proporcione a algunas personas insuficientes recursos, para vivir; en cuyo



caso el Estado tiene que desarrollar programas sociales que beneficien a

esas personas.

II. Cuando los consumidores no actdan en su propio interés, pese a que
tengan suficiente nivel de informacion. “El poder del Estado para intervenir
en la vida economica y politica tiene su origen en las funciones que le
demanda la sociedad o que esta le impone a la sociedad”.

Como consecuencia de ambos argumentos, la participacion del gobierno en
la economia se ha ido acentuando cada vez mas; tal como lo muestra la
prestacion de aquellos servicios publicos que, por su naturaleza, se consideran
monopolio naturales, (lineas telefonicas, electricidad, gas) y bienes publicos (luz
eléctrica en las calles, seguridad publica, defensa nacional), por mencionar
algunos. Pero la intervencion del Estado también tiene fallas, y provoca
ineficiencia. Las fallas del gobierno se dividen en dos tipos:

I.  Por comision.- Las fallas del gobierno por comisién son, por ejemplo, las
ineficientes asignaciones de recursos y operacion de empresas publicas, la
sobre regulacion de la economia y la implantacion de programas de
inversién que hacen caso omiso de su sustentabilidad en el mediano y largo
plazos.

II.  Por omision.- Algunas fallas por omisién son desatender los programas de
capacitacibn y actualizacibn de la burocracia, o no prever ni la
infraestructura ni los recursos con los que se efectian las reformas de la
administracion publica. O se aplican nuevas politicas (Martinez, 2007)

Las casusas que le impiden al gobierno alcanzar sus objetivos son la
informacion limitada, el conocimiento restringido de las respuestas de las
entidades privadas a sus intervenciones, el control circunscrito de la burocracia y
el propio condicionamiento que impone el proceso politico. También se establece
que las fallas del gobierno ocurren por los problemas propios de la democracia
directa (paradoja del voto e intensidad de las preferencias), del gobierno
representativo (influencia de los grupos de interés, de las clientelas territoriales, de
la imposicion de los ciclos electorales, y de las agendas restringidas), de la oferta
burocratica (pérdida de recursos, dificultad de valorar los productos, competencia



limitada, falta de flexibilidad del sistema de funcion publica y fallas burocréticas), y
de descentralizacion (autoridad difusa y externalidades fiscales).

Como se ha venido sefialando son varias las fallas que provocan
ineficiencia en la actuacion del Estado; no obstante, una de las soluciones es la
competencia en la prestacion de los servicios publicos protegidos. Por lo tanto,
incorporar los mecanismos de mercado en las funciones del gobierno incluye
medidas como la competencia, los mecanismos de precios, la dispersion de los
centros de decision y los incentivos monetarios.

A decir de la OCDE, los instrumentos mas utilizados son los mercados
internos, la facturacion de servicios a los usuarios, la creacion o modificacion de
los derechos de propiedad, los contratos entre administraciones, la contratacion
externa y los bonos.

Se puede manejar que son tres las formas de competencia:

I.  Competencia entre lo publico y lo privado: Empresas privadas que compiten
con publicas para la prestacion de un determinado servicio.
. Competencia entre lo privado y lo publico: Desprenderse de la carga

(trasladar por completo los servicios al mercado privado), de la adquisicion

(las agencias publicas estan obligadas a asegurar la licitacion para todo tipo

de contratos, independientemente de la cantidad), y de la contratacion de

empresas privadas para prestar un servicio publico.

lll.  Competencia entre lo publico y lo publico: Estimula la competencia entre las
propias organizaciones publicas (como las escuelas publicas) que compiten
por atraer el mayor nUmero de alumnos).

La Competitividad ofrece diversas ventajas:
I.  Mayor eficiencia: mejora el aprovechamiento de los recursos

[I.  Obliga a los monopolios publicos a responder a las necesidades de sus
consumidores.

lll.  Premia la innovacién y favorece a aquellas entidades publicas que se
esfuerzan por brindar un mejor servicio: es una forma de seleccion natural.

IV. Incrementa la moral y el orgullo de los empleados publicos. Sea cual sea la
competencia los cierto es que el gobierno debe establecer reglas claras y



precisas en cualquiera de las modalidades que elija para introducir los

mecanismos de mercado, ademas de darle un seguimiento al desempefio

de las empresas privadas y publicas; de no ser asi la competencia puede
resultar ineficiente y ocasionar desigualdades. Hay funciones que nadie
puede hacer con mayor eficacia que el estado como por ejemplo la defensa

y las armas, el mantenimiento de la ley, del orden y de la Justicia, asi como

legislar y dictar normas basicas que obliguen de igual forma a todos

(Drucker, 1990).

Cunill (1997) sefala que la introduccion de los principios de la competencia

y de la contractualidad encuentra, en todo caso, otra fuente de fundamentacion: la
adaptacion a las necesidades de los usuarios y un mejor control sobre las
agencias publicas.
La competencia cierra el cuadrangulo basico del esquema conceptual de la nueva
gerencia publica, que integra con la orientacién al cliente, la privatizacion y el
mercado, Bajo los lineamientos de la nueva gerencia publica, las organizaciones
de la administracion publica son redisefiadas dentro de los modelos econémicos
del sistema de contrato, como en las empresas privadas. Es decir, se crean
corporaciones competitivas que buscan buenos precios y costos bajos, de manera
gue estas corporaciones publicas tienen mas una configuracién lucrativa, que una
orientacion de interés publico. Por consiguiente, la competencia es crucial porque
se discierne que provee la insistencia necesaria para dar eficiencia a los servicios
publicos, e incentivar a las organizaciones estatales para que sean competitivas
como proveedoras del gobierno y con los proveedores del sector privado.

Por tal motivo se elimina la proteccion monopdlica que los gobiernos
brindaban a sus proveedores y se establecen servicios con base en el sistema de
precios Debido a que la neogerencia publica es categorizada como una
reconceptuacion normativa de la administracion publica, se presume capaz de
proveer servicios de alta calidad para los valores ciudadanos e incrementar la
autonomia de los manejadores publicos, pues esos servicios son tan competitivos

como los propios de la empresa privada (Guerrero, 2003).



E) Empresarialidad e Innovacion.

Igualmente Drucker, (1990) asegura que “un avance importante en la
disciplina y practica de la gestion es que ahora comprende la empresarialidad y la
innovacion”. ambas necesarias para cualquier organizacion, sean empresas 0
instituciones no empresariales; incluida la actividad publica. Guerrero (2002)
objeta este uso del término empresarialidad, ya que remite a la direccion efectiva
del negocio. Desde su punto de vista la empresarialidad hace alusion particular a
un aspecto que ha recibido poca atencion por parte del estudio d la gerencia
privada, tiene que ver con la identificacion de las oportunidades de rentabilidad
potenciales, y asume los riesgos inherentes. Hoy por hoy, en su sentido mas
general, la empresarialidad consiste en encauzar nuevos negocios.

Algunas caracteristicas que se desprenden del aspecto de empresarialidad
es la incorporacién de gerentes al sector gubernamental y la flexibilidad en la
administracion.

La incorporacién de gerentes profesionales en al ambito publico es una
caracteristica esencial en la nueva gestion publica por lo que se estudiara mas
adelante a mayor profundidad. En cuanto a la flexibilidad de la administracion; la
gerencia publica plantea la flexibilidad como un importante postulado para hacer
mas eficientes los procesos de una organizacion; flexibilidad para tomar
decisiones que no burocraticen el trabajo. Incluso algunos de sus seguidores se
van al extremo y sugieren que deben prescindirse de la norma que retarda las
decisiones, lo mismo que de los propios manuales de organizacion vy
procedimientos.

En el ambito gubernamental, una de las acciones que corresponden a la
flexibilidad en la administracién es la mejora regulatoria,’ la que consiste en
aguellos cambios que elevan la calidad del sistema juridico en su conjunto y de los
instrumentos juridicos en particular, con el propdsito de incrementar sus

beneficios, reducir sus costos y aumentar su eficiencia.

! Comisién Federal de mejora Regulatoria http://www.cofemer.gob.mx/contenido.aspx?contenido=90,
pagina consultada el 12 de julio de 2013.



http://www.cofemer.gob.mx/contenido.aspx?contenido=90

La mejora regulatoria esta compuesta por la desregulacion, o sea la
eliminacion parcial o total de la regulacion vigente en algun sector econémico o
area regulatoria especifica; por la reforma de regulaciones propuestas o vigentes,
e incluso por la creacion de nuevas regulaciones para subsanar vacios juridicos
existentes o provocados por cambios econdmicos, sociales o tecnolégicos:
ademas de por el disefio de los procesos gracias a los cuales se elaboran y
aplican las regulaciones. Sin embargo, esta urgencia por eliminar los
procedimientos y las normas que impiden la rapida solucion de problemas se
contradice con las recomendaciones sugeridas en los programas de control de
calidad. En muchos de esos programas Unicamente se logra la calidad cuidando
todos los procesos, para lo cual es preciso de disponer de normas y estandares
rigurosamente anotados y fielmente cumplidos, lo que significa sacrificar un poco
de tiempo para inspeccionar la calidad.

El mas claro ejemplo de lo que significa medir la calidad se observa con la
aplicacion de los modelos ISO 9000, difundidos en 1987 como parte de los
esfuerzos para crear las instituciones de la comunidad europea. La propia
comunidad fue quien le solicit6 a la organizacion internacional para la
estandarizacion (ISO) que disefiara una norma de calidad Unica: los modelos ISO
fueron la respuesta y se presentaron en cinco vertientes. Martinez (2007) cita a
Taormina, (1927:23):

[.  1SO-9000: Guias de seleccion y usos.
II. 1SO-9001: Para medir la calidad en la planeaciéon, el desarrollo, la
produccion, la instalacion y el servicio.
lll.  1SO-9002: Para medir los mismos rubros anteriores, salvo el control de
planeacion.
IV. 1S0-9003: Sistemas de calidad en inspecciones y pruebas finales.
V. 1SO 9004: Guias para poner en marcha los procesos.

Cada una de estas normas para medir la calidad han sido aplicadas en por
lo menos alguna de las areas de la administracién publica federal, pese a que
nacieron para mejorar los productos, los procesos y la atencion al cliente: primero

en las empresas europeas Yy luego en otras partes del mundo. El sector gobierno



ha tomado los modelos ISO para estandarizar el trabajo y brindar servicios de
mayor calidad. Visto de manera superficial pareciera que hay una contradiccion
entre pretender un trabajo de calidad y hacerlo de manera muy rapida, pasando
por encima de la normatividad existente; como a veces lo han sugerido algunos
apologistas a ultranza de la gerencia publica. No obstante, las maximas de los
modelos ISO son:
I.  Anote lo que haga.
II.  Haga lo que anoto.

lll.  Verifique lo que hace.
Sin duda seguir estos dos pasos requiere tiempo para respetar y segur lo
documentado; con todo y que para algunos ciertas etapas del trabajo de los
modelos ISO sean desesperantes. La instalacion de las normas ISO significa,
entre otras cosas, control de proyectos y en consecuencia procedimientos que no
ha todos gusta pero que han demostrado su eficacia para llevar a cabo las tareas
con calidad. Esto demuestra que las ideas de la administracion burocratica que
exigia especializacion y orden todavia siguen vigentes; ademas de que la
propuesta de la gerencia para eliminar la normatividad tiene sus bemoles en
paises con tradiciones de apego a la ley y a la normatividad establecida, como es
el caso de Alemania.

De utilidad en el campo de la produccién, la planeacién, la administracion
de proyectos, los servicios y en general cualquier proceso de un trabajo (desde
una soldadura hasta la recepciéon de una queja), los programas ISO tienen un uso

especifico en la administracion: documentan para diagnosticar y corregir.

F) Rendicion de Cuentas.

Uno de los graves problemas actuales es la falta de rendicion de cuentas y
evaluaciones creibles en las labores gubernamentales, ciertamente muchas
evaluaciones no cumplen con los minimos requisitos para convertirse en una
efectiva forma de medir los objetivos y las metas planteadas (a ello hay que
agregarle la corrupcion la falta de responsabilidad publica y la impunidad con la

gue actua un gran numero de funcionarios publicos). Por lo mismo, no cabe duda



que es necesario afinar los mecanismos de rendicion de cuentas con la finalidad
de que se tomen en consideracion los objetivos reales de la dependencia y la
capacidad técnica y profesional de los responsables de llevarlos a cabo.

Guerrero (2004) comenta que no son pocas las personas que demandan la
formalizacién de una autoridad global, y mas todavia, de un gobierno mundial que
establezca un estatuto donde las corporaciones transnacionales y los organismos
internacionales rindan cuentas. Junto con un planeta cosmopolita, al lado del
ciudadano del mundo, es menester que exista un gobierno global democratico y
sujeto a esa rendicion de cuentas.

Arellano (2010) Propone cuatro categorias de rendicion de cuentas

| Profesional.- esta presente en situaciones técnicas o complejas con un
bajo grado de escrutinio; se hace desde una fuente de control interna.

Il Legal.- Cuenta con un alto grado de escrutinio y se basa en relaciones
contractuales, entre una parte controladora externa y los miembros de la
organizacién; en general se trata de una relacion de agente principal.

[Il Burocratica.- Consiste en supervisar las reglas de operacion por parte de
una agencia interna con un alto grado de control, por lo general ente superior y
subordinado.

IV.- Politica.- Es de bajo nivel de escrutinio desde una fuente de control
externa, como pueden ser los ciudadanos, en ddénde existen una gran
discrecionalidad para manejar mecanismos y medios para alcanzar las
expectativas.

Una de las herramientas de la rendicién de cuentas mas utilizadas por los
gobiernos es la medicidbn del desempefio, con la que se puede obtener
informacion relevante para la toma de decisiones en la gestion y en las politicas
publicas.

Si bien las medidas de desemperio se clasifican de diferente manera:

| Medidas de carga de trabajo.- Para saber cuanto se hizo, se efectia
basandose en la cantidad de trabajo que se lleva a cabo y en el nimero de

unidades de servicio recibido.



Il Medidas de eficiencia.- Por lo regular relacionan la cantidad de trabajo
con los recursos utilizados para efectuar esas actividades.

Il Medidas de productividad.- Combinan elementos de eficiencia y de
eficacia en un indicador unico.

IV Medidas de eficacia.- Suelen indicar hasta qué punto se cumplen los
objetivos de desempefio y si un programa esta logrando o no el efecto deseado, o
si un departamento esta produciendo los resultados esperados (Martinez, 2007).

Los sistemas para medir el desempefio tienen ciertas ventajas: como
obtener y generar mas y mejor informacion sobre el gasto, los costos, el proceso y
los resultados de cada uno de los programas gubernamentales, ademas de reducir
la incertidumbre de la administracion y el control de las agencias mediante el
establecimiento de expectativas claras. También permiten definir y ubicar con
mayor efectividad los recursos que se necesitan para cada accién publica gracias
a que identifican los asuntos criticos dentro de los procesos y flujos con los que se
designa un gasto o se determina el impacto que alguna de las medidas
implementadas tienen sobre un aspecto social o econémico.

Asi mismo con la medicién del desempefio se generan vinculos mas fuertes
entre planeacion, presupuesto y evaluacién; lo que obliga a discutir las politicas
publicas de manera mas integral y coordinada.

En sintesis, no es posible planear ni evaluar si antes no se sabe lo que se
mide; de tal manera que contar con indicadores de desempefio es un imperativo
para las organizaciones gubernamentales, a fin de recoger e integrar los puntos
clave para medir y evaluar los objetivos y las metas de una dependencia en
particular. Sin olvidar que también deben contar con vinculos claros entre las
metas cuantitativas y la resolucién de problemas y demandas sociales (muchas
veces mas cualitativas), por lo que deben ser faciles de identificar y de construir en
Su caso.

Si se cumpliera lo anterior ya no estariamos Unicamente hablando de una
evaluacion contable o financiera, sino de verdaderas auditorias de desempefio con
las que podriamos conocer hasta donde el programa o la politica publica esta

resolviendo las demandas de la poblacion.



Aunado a la rendicion de cuentas se encuentra una Gestion Publica basada
en resultados se requiere la instrumentacion del Presupuesto Basado en
Resultados (PBR) y la implementacion de un Sistema de Evaluacion de
Desempefio SED. Es necesario un proceso presupuestario basado en
consideraciones objetivas donde la asignacion de fondos, se dirija hacia
programas pertinentes y estratégicos; el proposito: obtener los resultados

esperados, y mejorar la calidad de bienes y servicios publicos (Rascén, 2010).

G) Mayor Utilizacién de las Tecnologias de la Informacién.

En el esfuerzo de introducir en la administracion la “cultura” de servicio al
ciudadano, de orientar el comportamiento de los empleados publicos no solo
pensando paternalmente en el usuario, sino como el usuario, las tecnologias de la
informacion tienen, junto a la motivacion de los profesionales, un papel
fundamental. Ello se debe a la capacidad con la que cuentan para dar soluciones
relativamente simples a cuestiones complejas. Sin duda alguna que un buen
sistema de comunicacion interno dentro de la propia Administracion permitiria el
traslado de informacion administrativa con minimas molestias al ciudadano (Albi,
Gonzalez , & Lépez, 2000).

Para Guerrero (2004), el gran desarrollo de la automatizacién en la
produccion y distribucién de los servicios gubernamentales (particularmente en el
empleo de la tecnologia informatica) es otra de las caracteristicas del nuevo
manejo publico. Aunque las tecnologias de la tecnologias de informacion vy
comunicacién (TIC) operan de diferente manera, sus efectos son unicos y
dependen de como se utilicen; no obstante, su relacion con el desarrollo social y
econdémico es consecuencia de algunas caracteristicas basicas, relacionadas con
mejorar la produccién y comunicaciéon de la informacion: Por ejemplo, compartir el
conocimiento, incrementar la productividad, superar los limites geogréficos y tener

una mayor apertura y transparencia.



Una de las tareas fundamentales de la modernizacion es montar
mecanismos transparentes de la gestion del Estado, eminentemente dependientes
de la comunicacion y de la posibilidad de reproducir la informacion; por lo mismo
las tecnologias de la informacion desempefian un papel importante en su reforma
y modernizacion. Por esta misma razon establecen que las tecnologias de la
informacion y de comunicacién pueden ayudar al gobierno de tres maneras e
incluso traslaparse:

e Ayudando a los tomadores de decision para la adquisicion, gestion y
transmision de informacion de datos politicos complejos, lo que a su vez
proporciona beneficios eficientes.

e Mejorando el desarrollo de los servicios gubernamentales (educacion, salud
y ambiente).

e Permitiéndole a la sociedad tener un mayor acceso a la informacion
gubernamental, lo que facilita el didlogo y la retroalimentacion publica sobre
proyectos y desempefio del gobierno.

Los beneficios que obtienen los gobiernos que introducen las tecnologias
de la informacion y comunicacion en su aparato estatal son: ahorro en los costos
de trabajo y administrativos; reduccion de los gastos de provision del servicio, de
la planeacion y del presupuesto; y posibilidad de tener mejores andlisis y soporte
para la toma de decisiones del proceso presupuestal. Definitivamente gracias a
ellos los gobiernos mejoran su eficiencia.

De la misma manera las tecnologias avanzadas de informacion son
importantes en el sector publico, ya que su utilizacion implica mejorar los sistemas
y la automatizacién de los procesos en muchos de los casos. Una de las
herramientas tedricas actuales que recomienda entre sus técnicas la
automatizacion y el estudio de los sistemas y procesos es la reingenieria de los
procesos, aplicada sobre todo en el sector publico norteamericano, donde se
complementa con la reinversién del gobierno (Martinez, 2007).

Pero la tecnologia de la informacion en el ambito publico también tiene sus
limitantes, dado que requiere de recursos humanos capacitados; no obstante,

como se sabe, en la administracion publica el personal no esta capacitado ni para



disefiar, ni para manejar un sistema interactivo de gestion publica, de la misma
manera que tampoco existen los puestos y que en general domina la informalidad.
Ademas, introducir tecnologias de informacion en la gestion publica demanda
seleccionar previamente la tecnologia que va a utilizarse, con la finalidad de no
adquirir equipos que no se emplearan o no proporcionaran la utilidad que se
espera.

La introduccidén de las nuevas tecnologias de la informacion en servicios
gubernamentales, deben planearse con sumo cuidado, ya que la amenaza de
exclusién crece debido a su costo y su complejidad; ademas porque a la fecha son
muy pocos los estudios sobre su costo-efectividad. EI banco mundial da un
ejemplo claro del uso de tecnologias de informacion en el sector gubernamental
como lo es el desarrollo de e-gouverment: o lo que es lo mismo e-gobierno,
gobierno electrénico o gobierno digital; o sea, el uso de las tecnologias de
informacion (redes de &area ancha, Internet y computadoras portatiles) por partes
de las agencias gubernamentales. Las tecnologias de informacion han tenido la
capacidad de transformar las relaciones con los ciudadanos, las empresas y otras
entidades de gobierno.

De esta forma se sabe que la tecnologia esta intimamente relacionada con
la comunicacion siendo esta uno de los elementos que mas se valora en una
sociedad como la actual en la que existe una cantidad de ofertas en todos los
sectores y en dénde la buena gestién de esa comunicacion hace que un producto,
organizacién o persona consiga diferenciarse del resto (Sabés & Verén, 2008).

H) Planeacién Estratégica.
La gestion estratégica supone una direccion basada en cuatro principios
(Bozeman, 1998):
I.- Preocupacion por el largo plazo.
.- Integracion de metas y objetivos dentro de una jerarquia coherente.
lll.- Reconocimiento de que la gestibn estratégica y la planeacion no se

implementan por si mismas.



IV.- Una perspectiva externa que acentla la anticipacion y formacion de los
cambios en el medio, ademas de estar atento a la practica del poder politico.

La planeacion estratégica enfatiza la valoracion externa e interna del medio
ambiente de la organizacion, al tiempo que identifica y resuelve asuntos que no
suponen un consenso total en los propédsitos y las acciones organizacionales,
mientras establecen metas y objetivos, a la vez que relacionan presupuesto y
programas de trabajo. Diversos autores aseguran gue la planeacion estratégica es
benéfica a las organizaciones tanto publicas como privadas, en virtud de que las
obliga a pensar con estrategia y a desarrollar estrategias efectivas; ademas de
clarificar la direccion futura, jerarquizar las necesidades y tomar decisiones en el
presente a la luz de sus consecuencias futuras. Igualmente ayuda a desarrollar
una base coherente y defensiva para la toma de decisiones, ejercer discrecion
maxima en las areas bajo el control organizacional, tomar decisiones por medio de
los niveles y las funciones, resolver los principales problemas organizacionales,
mejorar el desempefio organizacional, proporcionar rapidez y efectividad en

circunstancias cambiantes, asi como edificar la pericia y el trabajo en equipo.

I) Descentralizacion.

Otra de las -caracteristicas de la Nueva Gestion Publica es la
descentralizacion. Los origenes de la descentralizacion datan del dltimo tercio del
siglo XIX en Francia, como una respuesta a los excesos de la centralizacion (Valls
& Matute, 2004),

En un principio, perseguia restituir el principio electivo de las corporaciones
locales, es decir, una democratizacion de sus oOrganos al pretender romper la
dependencia con el poder central; en una segunda etapa, la descentralizacion
pretendia asegurar un ambito competencial propio, para eludir las dependencias
funcionales que acarrea el sistema de tutelas y controles y, en una tercera fase, en
Italia, Espafia y Francia tuvo una dimensiébn mas politica que administrativa,

porque buscaba instaurar o restaurar el nivel de administracién regional.



Existen diversas formas de descentralizacion administrativa en general,
Serra (2002) considera las siguientes: la descentralizacion patrimonial, la
descentralizacion regional, la descentralizacion funcionalista y la concesion.

Es objeto de nuestro estudio la descentralizacién administrativa por servicio
funcional o institucional.

El concepto de la descentralizacion administrativa por servicio es un modelo
de organizacion administrativa, mediante la cual se crea el régimen juridico de una
persona de Derecho Publico, con una competencia limitada a sus fines especificos
y especializada para atender determinadas actividades de interés general, por
medio de procedimientos técnicos.

Esta relacion no destruye la unidad del Estado ni los vinculos necesarios de
control de la administracion directa, lo cual permite al organismo descentralizado

un manejo administrativo, responsable y autbnomo.

2.4.6 Modelos de Nueva Gestion Publica.

La mayoria de los paises occidentales impulsan a partir de 1980 programas mas o
menos ambiciosos de reforma administrativa conocidos generalmente bajo la
denominacion de modernizacion o de Nueva Gestion Publica. A pesar de la
existencia de especificidades nacionales y de diferentes ritmos de aplicacion, hay
principios que se repiten: consideracion del usuario como cliente, afirmacion de
que los servicios publicos deben obedecer a reglas de la competencia para ser
mas eficaces y eficientes, interés por la evaluacibn como forma de control
democratico y de aseguramiento de la calidad, asi como el uso de técnicas
contractuales como alternativa a la accion unilateral del Estado.

El cambio en la gestion publica implica una doble aplicacion de propuestas
gue no son excluyentes, sino que se complementan. En primer lugar, las que
parten del modelo inspirado en la teoria de la eleccién publica y que pretende
asegurar un control politico de la accion burocratica. En segundo lugar, las que
ponen el acento en la desburocratizacion a través de diferentes formulas de

privatizacion, algunas radicales, otras graduales. De este modo, la importacién de



instrumentos de actuacién de la gestion privada es uno de los rasgos definitorios
de la denominada Nueva Gestion Publica.

En la actualidad, para algunos existe una transicion de la gestién publica
tradicional hacia un modelo postburocratico, orientado y caracterizado en la
legitimacion de la accion publica en los resultados. Esta transformacién es mas
evidente en los gobiernos de la OCDE que estén realizando politicas publicas para
mejorar la calidad en la prestacion de los servicios publicos (Sanchez, 2002).

Entre sus conclusiones mas representativas se encuentran las siguientes:

l.- Para maximizar los resultados econdmicos y asegurar la cohesién social,
los gobiernos deben adaptarse rapidamente a circunstancias cambiantes, crear y
explorar posibilidades nuevas, usando y reutilizando los recursos de una manera
mas rapida y flexible.

Il.- Las organizaciones fuertemente centralizadas, reguladas y rigidas, que
valoran los procedimientos mas que los resultados, constituyen un obstaculo para
la obtencion de resultados.

lll.- El fuerte endeudamiento del Estado y los desequilibrios presupuestarios
agravados por la recesion, obligan a los gobiernos a buscar una mejor relacion
costo-eficacia en la asignacion y en la gestion de los recursos publicos.

IV.- La amplitud y el peso de las reglamentaciones gubernamentales que
afectan a las estructuras de los costos y, a la vez, a la productividad del sector
privado, son contrarios a la flexibilidad indispensable para tener éxito en un
mercado internacional cada vez mas competitivo.

V.- Los cambios demograficos y la evolucién econémica y social conducen
a la ampliacién de la gama de servicios que la sociedad espera del Estado,
mientras que, paralelamente, el ciudadano exige tener mayor peso en el campo de
las decisiones y en las acciones gubernamentales.

En este contexto, el desafio de la gestion publica contemporanea es
afrontar el siglo XXI con la renovacién de sus instituciones. Para el Comité de
Gestidon Publica de la OCDE, si el sector publico pretende seguir siendo receptivo

a las necesidades de aquellos a quienes sirve, los gobiernos deben dedicarse a



hacer mejor las cosas usando menos recursos, obteniendo mayores resultados y
actuando de manera distinta, que como lo hacian en la gestion publica tradicional.

Para la Nueva Gestion Puablica resulta indispensable que la administracion
publica se oriente mas hacia el cliente. Algunos paises han alcanzado progresos
significativos en la mejora del acceso de los clientes a los servicios, el incremento
en la transparencia de los procesos de decision y en la reparacién de las
injusticias cometidas, asi como en aligerar las formalidades inutiles. El propdsito
es inculcar mas la preocupacion por el cliente en el conjunto del sector publico y
en todos los niveles de la administracion publica, por lo que debe buscarse la
calidad. Como ya se ha mencionado, algunos paises establecen normas de
servicio que especifican la calidad que puede esperar el usuario (Arellano, 2010).

La creacion de un sector publico orientado hacia el cliente y el servicio, es
decir, con mayor énfasis hacia el exterior que hacia el interior, constituye otro de
los ejes de esta transformacion de la Nueva Gestion Publica. Se busca lograr una
mejor adaptacion de los servicios a la demanda y mejorar la calidad. Asimismo,
consultar a los clientes sobre sus necesidades, informarse de sus reacciones
frente a los servicios prestados y otras formas de participacion de los usuarios
constituye otro eje del cambio.

A continuacion se enmarcan los cambios y reformas en la gestion publica
en los paises de la OCDE, en cuatro modelos que comparten algunas propuestas

comunes de modernizacion administrativa.

A) El Modelo Anglosajon.
Los paises anglosajones fueron pioneros en la puesta en practica de medidas

ambiciosas de reforma del Sistema de la Administracion Puablica. De hecho, su
modelo ha sido fuente de inspiracion para otras experiencias desarrolladas en
contextos diferentes.

En lineas generales, los paises de habla inglesa comparten una estrategia
radical de reforma de la Administracion Publica basada en la doctrina del New
Public Management. Desde el punto de vista teorico, se asumen los esquemas de
la teoria de la eleccion publica que propugna la desburocratizacién de los sistemas

publicos y la recuperacién del control administrativa, se parte de los postulados de



los estudios de management en su variante norteamericana, que sostienen la
superioridad de la gestion privada sobre la publica (Asensio, 2008).

Las grandes lineas que inspiran el programa de reforma del servicio publico
australiano lanzado en 1996, establecia que: la gestién de los servicios publicos
debe basarse, en la medida de lo posible, en los mismos principios que el sector
privado; la gestion de recursos humanos en las administraciones publicas debe
adquirir una mayor flexibilidad; las distintas organizaciones publicas (agencias)
deben ser responsables de su funcionamiento y tener la mayor autonomia posible
sobre la gestion financiera y de recursos humanos; los procedimientos
administrativos que derivan de las obligaciones legales e imponen elevados costos
a la administracién publica deben ser suprimidos; la ética y los valores que
distinguen a la administracién publica deben ser mantenidos.

El movimiento de calidad en Australia es sorprendente, dado que no ha
existido una directiva del gobierno central en esa materia. Los ministerios
individuales (el Departamento de Seguridad Social, el Departamento de Empleo,
Educacion y Capacitacion, el Departamento de Servicios Humanos y Salud y el
Departamento de Defensa) han adoptado el enfoque de calidad en el servicio
publico. Algunos programas federales estan también comprometidos con la
calidad como el Programa de Normas de Acreditacion para Servicios a la
Comunidad y Servicios de Salud, que acredita si estos servicios de salud cumplen
con las normas establecidas. A diferencia de otros paises en donde la calidad
aparecio por primera vez en las empresas publicas que operaban en situaciones
de mercado, en Australia la calidad ech¢ raices en actividades de indole social.

En Australia Al igual que en Francia, no existe un solo modelo: ciertos
departamentos operan sobre la base del modelo britdnico, que cuenta con normas
acerca de la prestacion del servicio y miden su éxito a través de encuestas de
satisfaccion; otros departamentos tienen normas enfocadas a los resultados, que
se derivan directamente de los objetivos de la organizacién y se refieren a la
calidad intrinseca o eficiencia de las actividades; y una tercera categoria de
organizacion combina los anteriores dos enfoques, teniendo tanto normas de

prestacion del servicio como normas de efectividad.



En Reino Unido, durante los afios de 1980 se implementaron programas de
reforma del sector publico con el objetivo de proporcionar mejores resultados
contra el dinero gastado. La Iniciativa de Administracion Financiera a principios de
los afios ochenta introdujo nuevos sistemas de administracion financiera y
presupuestarios con una importante delegacion de presupuestos a gerentes
locales. Asimismo, el programa de escrutinios de eficiencia "Rayner" abordé los
aspectos de la eficiencia y efectividad de las diferentes areas de operacion de los
departamentos. Posteriormente, en 1988 se puso en marcha la siguiente etapa del
Programa de Reformas que condujo a la creacion de las 100 dependencias
distintas para realizar, en un ambiente mas autonomo, las operaciones ejecutivas
gue previamente eran sélo parte del trabajo general de los departamentos .

Ademas de buscar mayor eficiencia y eficacia en el sector publico, el
gobierno también traté de reducir el papel del Estado. El programa de privatizacion
trasladd algunos servicios como el gas, agua Yy electricidad, totalmente al sector
privado. Algunos servicios que quedaron bajo la responsabilidad del gobierno
también fueron contratados con proveedores privados cuando éstos ofrecieron un
mejor valor por el dinero bajo el Programa de Oferta Competitiva Obligatoria.

Posteriormente fue impulsada la Carta del Ciudadano que inicié su
operacion en julio de 1991, que tiene entre sus objetivos, hacer que los servicios
publicos respondan mejor a las necesidades de la gente comun.

En el caso de Nueva Zelanda que ha sido objeto de atenciéon por la
radicalidad de las reformas introducidas bajo la inspiracién de los principios
propios de la Nueva Gestion Publica. El programa de reformas comienza a
principios de los afios de 1980 con el proposito de combinar enfoques
eminentemente liberales en politica econémica con un interés destacado por el
mantenimiento de las politicas sociales, lo cual diferencia este caso del britanico.

Los principios del programa de reforma aplicados por el gobierno de Nueva
Zelanda a partir de 1984, se basan en la separaciéon de las funciones comerciales
y no comerciales, asi como la diferenciacibn de las funciones asesoras y

administrativas. En el ambito organizativo, se propugna la descentralizacion



funcional y la autonomia de los gestores publicos, asi como la mejora de los
mecanismos de control y responsabilidad.

Como ultimo caso dentro del ambito anglosajon debe destacarse el caso de
Irlanda. Constituye una excepcion dentro de este modelo, en la medida que el
movimiento de reforma no ha sido llevado a cabo con la radicalidad que es comun

en este grupo de paises (Barberg, 2010).

B) El Modelo Europeo Continental.-

Sanchez (2002) sefiala que el caso de la mayor parte de los paises de
Europa continental puede ser definido como de reforma incremental. El modelo
clasico de administracion publica se ve modificado por determinados cambios
graduales y parciales que no afectan a los elementos constitutivos del mismo. En
los paises de tradicibn napolednica, ciertos rasgos estructurales contindan
vigentes: gestion administrativa, seguridad en el empleo y servicio civil de carrera.
Dentro de este contexto, la gestidn publica y la gestion privada se consideran
fundamentalmente diferentes. Existe una diferencia en la percepcion del papel del
Estado. Mientras que la perspectiva liberal que inspira el New Public Management
del mundo anglosajén da lugar a una reduccién del papel del Estado en la
economia y una retirada del ambito econdmico y social. Las reformas del
continente europeo van dirigidas a reforzar la legitimidad de la intervencion del
Estado a través de formas de accién renovadas.

Grecia e ltalia dirigen sus acciones a reforzar las estructuras estatales
dentro de su lucha contra la corrupcién y por el saneamiento de la vida publica.
Hasta cierto punto, en su caso se trata de reforzar la administracion weberiana y el
control de legalidad de las administraciones. Por el contrario, en el caso de otros
paises como Francia, Alemania, Espafia o Portugal, el reto es mas bien
desburocratizar y agilizar unas administraciones cuya orientacion no se dirige con
suficiente intensidad al logro de objetivos y a la obtencion de un rendimiento
satisfactorio.

A partir de 1978, los esfuerzos por modernizar el gobierno en Francia se

centraron en las reformas que favorecian a los usuarios de los servicios publicos.



A mediados de 1980, en ese pais inici6 un movimiento para mejorar la calidad en
el gobierno. Se fomento la creacion de circulos de calidad disefiados para permitir
a todas las categorias de funcionarios publicos proponer y participar en esfuerzos
concretos para mejorar su trabajo, al tiempo que se emprendio una estrategia mas
amplia para cumplir con las expectativas de los usuarios, quienes tienen el
derecho y la obligacion de exigir un servicio adecuado. Los circulos de calidad
pueden considerarse como el primer paso en las iniciativas de calidad en el
servicio implementado en Francia (Asensio, 2008).

Las medidas de calidad llevadas a cabo por el gobierno francés fueron: 1)
proyectos por dependencia; 2) los Centros de Responsabilidad; 3) motivacion a los
funcionarios publicos; 4) cartas de servicio publico; 5) transparencia; 6)
simplificacion y 7) delegacion de facultades. Los proyectos por dependencia
contribuyen a reafirmar los valores fundamentales de las dependencias
gubernamentales y dejar clara la naturaleza de sumision. Al enfatizar los
resultados, este enfoque ha introducido la eficiencia al interior de la dependencia a
la vez que incrementa su disposicion al cambio, favorecido por una globalizaciéon
el presupuesto y por la delegacion de facultades. Con este esfuerzo, alcanzaron
los 700 proyectos por dependencia.

Por su parte, las Cartas de Servicio Publico, adoptadas por el Consejo de
Ministros en 1992, fueron disefiadas para hacer del usuario la parte central de
cada dependencia publica y mejorar la calidad en el servicio. Para garantizar la
transparencia y apertura fueron establecidos los tiempos limite y los
procedimientos para apelar las decisiones, ademas de las acciones del Comité de
Acceso a los Archivos Administrativos y por el Comité de Registros de Computo y
de Libertad de Acceso.

El caso de Alemania puede ser descrito al igual que el francés, por una
busqueda de ajustes parciales que no ponen en cuestion la estructura
administrativa tradicional. Pueden distinguirse dos periodos en la historia de
modernizacién alemana marcados por el hecho crucial de la unificacion. En
realidad su principal objetivo ha sido concentrarse en el esfuerzo organizativo de

la administracion federal a la nueva situacion territorial. Esta situacion implica que



apenas se hayan introducido algunas transformaciones en la gestion en el ambito
federal. En donde se han realizado cambios sustanciales ligadas a la Nueva
Gestion Publica es en el ambito local. En ese sentido, hay que sefialar el "nuevo
modelo de direccion” de las administraciones locales caracterizado por una
estructura similar a la de un grupo privado: separacion funcional entre politica y
administracion, gestion descentralizada de recursos, gestion en funcion de
resultados, formulas contractuales e innovaciones en la gestion presupuestaria y
de personal.

En la década de 1990 se asiste a un nuevo intento de reforma de la
administracion federal cuyos objetivos se asemejan a los de la OCDE: reduccién
de las funciones del Estado a lo sustancial y fomento de una mayor participacion
ciudadana.

Por su parte, desde finales de 1985 Portugal ha gozado de un periodo de
estabilidad politica y de considerable desarrollo econémico. La integracion con
Europa ha creado retos para los agentes econdmicos, la sociedad y el gobierno.
Para una pequefia economia abierta como la portuguesa, los aspectos de calidad
han adquirido una nueva relevancia. Se trata no so6lo de producir mas sino también
producir cosas mejores para alcanzar una adecuada calidad en todos los sectores
del pais.

En Portugal, desde 1986 el proceso de modernizacion de la administracion
publica incluyd iniciativas orientadas a crear una sensibilidad a las demandas
ciudadanas y enfocarse en el papel que juega el ciudadano. En 1991 el gobierno
presto particular atencion a las politicas de calidad en la administracion publica y
reconocid6 que el mejoramiento de la calidad también era un asunto
gubernamental. Después, en 1993 un numero de iniciativas y procedimientos ya
establecidos fueron consolidados mediante la aprobacion de la Carta de Calidad
en el Servicio Publico (Barbera, 2010).

C) El Modelo Europeo Septentrional.
En este grupo se encuentran los paises escandinavos y los Paises Bajos.

Estos paises optan por un modelo aproximado a la Nueva Gestion Publica, pero



alterno dotandolo de un perfil pragmético que la separa de la concepcién radical
del ambito anglosajon. Este conjunto de paises no rechaza de modo categdrico el
modelo de gestion publica tradicional, sino que cuestiona su utilidad en algunos
ambitos de la accion administrativa, sustituyéndolo por otras formulas basadas en
la eficiencia.

En el caso de los Paises Bajos existe una voluntad de reforma que se
mantiene a lo largo de las décadas de 1980 y 1990. El objetivo global es la
reduccion del tamafio y alcance del gobierno a través de politicas de privatizacion,
la creacion de agencias y el analisis de las diferentes formas de intervencion y
gasto.

En 1982 es lanzada la iniciativa Grandes Operaciones dirigida al logro de
seis objetivos: 1) reconsideracion del gasto publico; 2) reorganizacion de los
servicios administrativos centrales; 3) desregulacion de la intervencién
gubernamental; 4) descentralizacidn; 5) desburocratizacion de las organizaciones
estatales; y 6) inicio de un proceso de privatizaciones.

Al inicio de 1990, se desarrolla en estos paises un nuevo proyecto
denominado Gran Operacion por la Eficiencia, cuya finalidad es reducir las tareas
gubernamentales y mejorar las estructuras organizativas. El programa acentla la
preocupacion por las consecuencias econdémicas de la gestion publica y sitia
como objetivo central la reduccion del gasto publico. A partir de este momento, las
transformaciones en Holanda se centran en objetivos especificos como es el caso
de la creacion de agencias responsables de la implementacion de politicas,
diversas medidas orientadas al cliente, intentos por aumentar la productividad de
la funcién publica o la privatizacion del sistema de gestion de la seguridad social.

Las innovaciones de la gestion publica en los paises escandinavos se
inscriben en un modelo similar al holandés. Sin embargo, se introducen reformas
sustanciales en determinados ambitos parciales inspiradas por la Nueva Gestion
Pulblica. El caso de Suecia es ilustrativo de las tendencias de la gestion publica de
este grupo de paises. El movimiento de reforma se inicia como parte de los retos
de internacionalizacion y de su ingreso en la Unidn Europea en la década de 1990.

Las estrategias suecas fueron: reforma en los procesos presupuestarios;



introduccién de mecanismos de gestion por resultados; y delegacion de la toma de
decisiones del gobierno a las agencias con respecto a los recursos necesarios
para obtener resultados (organizacion, personal y finanzas).

Por su parte, Dinamarca ha llevado a cabo una serie de reformas que
pretenden combinar el imperativo de la eficiencia atendiendo los postulados de la
Nueva Gestion Publica y la defensa de la economia social de mercado a través del
protagonismo estatal.

A partir de 1993 se pone en marcha un programa de reformas parecidas al
modelo anglosajon. En primer lugar, se defiende una orientacion al cliente
ampliando su participacion en el disefio de los servicios publicos. En segundo
lugar, se introducen reformas presupuestarias, centradas en la descentralizacion
de las decisiones y la medicidén de resultados. En tercer lugar, se intensifica el uso
de férmulas de sociedades limitadas en las actividades del sector publico, lo que
seria la traduccién danesa de la formula de agencia (Sanchez, 2002).

D) El Modelo de los Paises en Transicion.

Existe un dltimo grupo de paises con diversos niveles de desarrollo que
estan realizando transformaciones institucionales, tanto en el campo politico como
en el econémico. Por una parte se encuentran México y Turquia, paises que con
ciertas salvedades, muestran significativas similitudes. En primer lugar, el menor
nivel de desarrollo en términos comparativos los enfrenta al reto econémico, el
cual en ambos casos esta fuertemente determinado por su integracién en
espacios econdémicos y comerciales abiertos como es el europeo y el
estadounidense. En segundo lugar, ambos paises asumen principios democraticos
cuyo traslado a la practica cotidiana resulta aun insuficiente en diversos ambitos,
por lo que la profundizacion democratica forma parte de su agenda politica.

Por otra parte, hay que referirse a los paises ex-comunistas europeos:
Polonia, Hungria y Republica Checa. La transicion de estos paises, profunda en
términos politicos y econémicos, afecta cada vez mas directamente a los aparatos
administrativos del gobierno. Primero, porque se entiende que una administracion

publica eficiente es una condicién indispensable para obtener un desarrollo



econdmico adecuado. Segundo, porque la reforma de las estructuras y la gestion
administrativa es una condicién impuesta para el ingreso a la Union Europea.

Por ultimo, hay que mencionar el caso de Corea. Se trata de un pais en
transicion en el que un rapido crecimiento econdémico protagonizado por un Estado
intervencionista ha generado multiples tensiones politicas y sociales ligadas a las
escasas virtudes democraticas del régimen politico y a la importancia del problema
de la corrupcién. La grave crisis econdmica que sacudio en los ultimos afios a las
economias asiaticas ha sido la causa de diversos programas de reforma durante
los afios de 1990.

Por lo que se refiere a los paises latinoamericanos, las reformas de
segunda generacién de la gestion publica aun no tienen los alcances y
pretensiones de los paises desarrollados y por supuesto de los realizados en la
OCDE. Tal como lo plantea el CLAD (Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo), los paises en desarrollo particularmente los latinoamericanos
s6lo pusieron en marcha en la década de 1980 reformas de primera generacion
dirigidas principalmente a la reduccién del gasto publico, redimensionamiento del
aparato gubernamental, privatizacién de empresas publicas y desregulacion, para
intentar alcanzar una disminucion en el déficit pablico. La crisis fiscal del Estado
habria llevado a realizar este tipo de reformas, que lograron disminuir los gastos
del gobierno pero que tuvieron una repercusion en la capacidad gubernamental,
en la oportunidad y calidad de los servicios publicos.

Aunque Cabrero (2011) describe algunas experiencias de modernizacion de
la gestion puablica en paises de Africa, el Caribe, América Latina y México, en su
gran mayoria corresponden a las reformas de primera generacién. De hecho, los
Seminarios Internacionales de Redimensionamiento y Modernizacion de la
Administracion Puablica en América Latina, celebrados en la sede del INAP
(Instituto Nacional de Administracion Publica) entre 1989 y 1990, son muestra fiel
de este tipo de reformas de primer nivel.

En los paises de América Latina y del Caribe, el modelo jerarquico no ha
funcionado bien. De hecho, el diagndstico es que las administraciones publicas de
la region ejercen un control excesivo (Guerrero, 2003).



Asi, no es de asombrarse que las técnicas de la Nueva Gestidon Publica
hayan llamado la atencién. Muchos gobiernos de la regién son conocidos por la
mala calidad de sus servicios publicos y su excesiva regulacion. Aunque han
alcanzado logros sustanciales en cuanto a estabilizacion econémica. Con algunas
excepciones Chile, Brasil, Ecuador, Jamaica, Costa Rica y México, los resultados
limitados y parciales de las reformas al sector publico, no han logrado implementar

las politicas de la Nueva Gestion Publica.

2.4.7 Desventajas de la Nueva Gestion Publica.

La NGP como modelo de gestién innovadora no deja de tener criticas. Diferentes
autores y organismos han enumerado los efectos positivos o0 negativos que
genera, asi como manifestado su acuerdo o desacuerdo con cada uno de ellos.

Este apartado se centra en los aspectos negativos de la NGP, recogiendo
las limitaciones que presenta la implantacién de la NGP y algunas criticas vertidas
sobre esta forma novedosa de gestion.

Todos los principios que caracterizan la NGP podrian ser correctamente
implantados en la Administracion Publica si no se tuvieran en cuenta las
limitaciones de caracter teorico y practico (Fernandez, Fernandez , & Rodriguez,
2008).

A) Los limites tedricos de la Nueva Gestion Publica.

En primer lugar, los teoricos defensores de la "Teoria de la Eleccion
Pablica" pretenden reducir la NGP a una simple tecnologia de reforma
administrativa, en la cual los funcionarios no buscan el interés general, sino
maximizar su utilidad personal, es decir, satisfacer sus intereses personales.

Por otro lado, estan aquellos autores comprendidos entre los economistas
liberales o neoliberales que consideran que la NGP esta asentada sobre dos
hipétesis basicas con el objeto de reducir el Estado a la minima expresion, dando
lugar a dos limitaciones: la necesidad de introducir el mercado y la competencia en
las Administraciones Publicas y la voluntad de dar poder al usuario de los

servicios.



B) Los limites practicos de la Nueva Gestion Publica.

Dentro de los limites practicos destacan:

I) La descentralizacion de funciones y la delegacion de poder a los agentes
autonomos. La descentralizacion de funciones genera criticas, pues tiende a
sobrecargar las organizaciones operativas con multiples y, a veces, inconsistentes
objetivos, creando una estructura desorganizada que a menudo avanza en
diferentes direcciones al mismo tiempo

Por su parte, la delegacion de poder en los agentes autonomos lleva a que
las autoridades no puedan desarrollar actividades de coordinacién y planificacion
de la accion publica.

II) La reforma de la gestiébn publica debilita el principio de rendicion de
cuentas al no existir, tal como se indica en el punto precedente, una coordinacién
entre la accion publica y los sistemas de informacion utilizados en cada nivel o
agente autbnomo.

Algunos informes de la OCDE destacan:

— La mayor flexibilidad en la gestibn ha potenciado la diversidad de
practicas y el temor de ver progresivamente desaparecer toda visiébn de conjunto
de la funcion publica, el sentido de Estado y los valores tradicionales de servicio
publico.

— La autonomia creciente de los gestores en un entorno descentralizado
incide sobre la responsabilidad publica, pues exige determinar quién es el
responsable y de qué resultados.

A pesar de las bondades de la NGP, ésta plantea una serie de cuestiones
gue preocupan a quienes la critican, entre las que destacan:

— El excesivo énfasis en los criterios técnico y racional, dejando en un
segundo plano los de caracter politico e intuitivo.

— EI aumento de la autonomia de gestion supone un desplazamiento del
control politico y con ello el paso de la responsabilidad publica a una

responsabilidad interna.



La mayor critica a la Nueva Gestion Publica, defiende la utilizacién de las
practicas del Sector Privado en el @mbito publico, como si éstas fueran la solucion

a todos los problemas de la gestion publica.

2.5 Dicotomia Politica-Administracion.

La dicotomia politica-administracion consiste en una transfiguracion de la
separacion entre gobierno y administracion, sustituyendo al primero por la politica.
El cumplimiento exacto de la constitucion y las leyes, el mantenimiento de la
armonia interior y el establecimiento de las relaciones internacionales son
realizados no tanto por la politica, sino por dependencias administrativas
encargadas de cumplir y hacer cumplir la constitucion. Asegurar el orden publico y
mantener las relaciones internacionales son funciones de la administracion, lo
mismo que la satisfaccion de las necesidades materiales, morales e intelectuales
de la sociedad. Igualmente, asi como la ciencia administrativa difiere de la ciencia
politica, asi la accion del poder de la administracion difiere de la accion del poder
en la politica. La ciencia politica busca el establecimiento de la armonia de todos
los elementos politicos en una direccién determinada. La ciencia administrativa
busca la armonia absoluta entre todos los intereses sociales y entre todos los
intereses individuales.

Una de las versiones mas célebres de la dicotomia entre la politica y la
administracion se debe a Woodrow Wilson ex presidente de los Estados Unidos,
quien la asoci6 al caracter de la segunda como un negocio. No soélo la
administracion esta fuera de la politica, sino también la politica esta fuera de la
administracion: ella se encuentra mas alla de la esfera propia de la politica porque
las cuestiones administrativas no son cuestiones politicas. Aunque la politica se
ajusta a las tareas de la administracion, no se debe permitir que manipule sus
oficinas. Pero se trata de una distincion de alta autoridad, y al efecto invoca a los
profesores alemanes, de quienes toman la idea de que la politica se relaciona con
las cosas grandes y universales, en tanto que la administracion lo hace con las
actividades individuales y pequefias. La politica es propia del estadista, la

administracion corresponde al funcionario técnico. (Guerrero, 2000).



La dicotomia politica - administracion tenia como propdsito separar
artificialmente, lo que no era posible dividir, la actividad publica se encuentra
inmersa en un ambito publico: se administra con la politica las afirmaciones de
Wilson, en el sentido de que la “Administracion esta fuera de la esfera de la
politica” de que el “‘campo de la administracibn es un campo de negocios,
separado de la politica” y de “que las cuestiones Administrativas no son
cuestiones politicas” establecen como premisa una distincion que por sus términos
absolutos no se justifica.

Las investigaciones hechas en torno a la dicotomia planteada; en la
actualidad lo administrativo puede ser politico y aquellos que toman decisiones
administrativas lo hacen por razones politicas.

Previo a la Gestidn Publica los seguidores de la Nueva Administracion
Publica como Shafritz y Hyde (1999), sostienen que la dicotomia entre politica y
administracion carece de un aval empirico, pues es bastante claro que los

administradores a la vez ejecutan y hacen la politica.

2.6 La Privatizacion: Endoprivatizacion y Exoprivatizacion.

Las mas recientes reformas al Estado y la administracion publica han comprendido
un proceso integral de privatizacion en el que pueden distinguir dos momentos. En
el primero se privatizé el qué y en el segundo el como. Estos procesos fueron
identificados también con las denominadas: primera y segunda oleada de
reformas. Pero, antes de proceder a explicar en qué consisten ambas fases
parece conveniente hacer algunas precisiones sobre el significado privatizacion.

Al parecer el uso del término privatizacion inicia en 1969 cuando Drucker
(1990), lo emple6é como reprivatizacién en su obra The age of discontinuity (La era
de la discontinuidad), para significar la descarga de tareas del gobierno para que
su desempefio, ejecucion y operacion, se realizaran por parte de instituciones no
gubernamentales.

El estudio del fendbmeno se ha abordado desde diferentes perspectivas
disciplinarias, resaltando principalmente la economia, la administracién publica y la

administracion de empresas. A partir de ello se han derivado diversos analisis que



han generado definiciones y explicaciones sobre su surgimiento, modalidades y
desarrollo. Los conceptos se han diversificado, incluso cabe destacar que su
significacién ha presentado una evolucion que se puede rastrear desde el contexto
en que se observaba favorablemente y hasta finales de la década de 1990,
cuando ya la privatizacion no presentaba gran atractivo y las ilusiones sobre sus
milagros se habian disipado.

Vicher (2009), nos sefiala diferentes conceptos de privatizacion desde
donde observamos la privatizacion como la salida a todos los problemas del
gobierno: la privatizacion es el acto de reducir el papel del gobierno, o aumentar la
funcion del sector privado, en una actividad o en la propiedad de los bienes. Pero,
como lo ha manifestado Guerrero (2002), en esta perspectiva privatizacion entrafia
la renuncia a gobernar.

Ademas, sefiala que la variedad de modalidades de privatizacién abarca
desde la privatizacion parcial hasta la privatizacion total, esto es, desde la
contratacion hasta el abandono de cierta esfera de la politica. En la privatizacion
parcial el gobierno puede seguir financiando pero ya no operando los servicios, y
puede poseer activos pero ya no administrarlos. Mediante este proceso se pueden
diluir el control y la responsabilidad gubernamentales, pero sin eliminarlos.

Para los administradores publicos el término ha significado una reduccion
de los espacios y campos de actividad del Estado, el gobierno y la administraciéon
publica. Una concesion hecha por parte del gobierno con la cual dejé campos de
actuacion a los particulares, restringiendo su exteriorizacién activa. Esto, a su vez,
se ha traducido en una mayor presencia y poder del sector privado representado
por las empresas privadas, los capitales financieros y los industriales y, por
consiguiente, de mas amplios campos de accidén y recursos, que a su vez les
proporcionan mayor peso y participacion para incidir en la agenda y politicas del
gobierno.

En las diferentes definiciones lo central coincide de manera visible, esto es,
la privatizacion significa menos poder al Estado y mayor al sector privado, que es

esencialmente identificado con el mercado y las empresas.



A esto se debe agregar que el significado de la privatizaciébn depende de la
posicion de una nacién en la economia mundial, siendo asi que para los paises
ricos se trata de una simple cuestidn de politica interna, mientras que en los
paises del tercer mundo, la privatizacion de empresas propiedad del Estado, a
menudo significa desnacionalizacion; esto es, una transferencia de control a
inversionistas o empresarios extranjeros. Esto se explica en funcion de que la
propiedad del Estado precisamente surgid en un acto de afirmacion nacional y, en
este sentido, la privatizacion parece consistir en ceder a la presion internacional.
De este modo, se genera una relacion reaccion en cadena: cuanto mas depende
una nacion de la inversién extranjera, mas probable es que la privatizacion plantee
la perspectiva de una soberania disminuida y ademas, que despierte las pasiones
del nacionalismo (Vicher, 2009).

Por consiguiente, aunque por lo general la privatizacion se ha presentado
como el simple traslado de la propiedad del sector publico al privado, detras del
proceso meramente econdmico se desatan diversas transformaciones que son
propias de las diferentes relaciones sociales que afectan la distribucion del poder
en la sociedad general, y que inciden en lo social y cultural. Entonces, las
privatizaciones no pueden verse sélo como simples transacciones comerciales ni
como un asunto exclusivamente economico.

Ahora, la privatizaciéon aplicada al Estado y la administracion publica

comprende dos procesos con caracteristicas y elementos particulares.

Exoprivatizacion y endoprivatizacién

En primera instancia y como respuesta natural a las principales criticas
contra la lentitud y el tamafio del Estado, que implicaba grandes gastos, se
procedi6 a la ya ampliamente conocida privatizacion “exo” que implica la
privatizacion de las empresas publicas (Guerrero, 2002).

Este fenbmeno, que tuvo un fuerte arranque, apenas era la punta del
iceberg que al ir emergiendo mostraria una fase mas de privatizacion, ahora hacia
el interior del Estado, que se caracterizara por ocuparse en tratar de cambiar la

forma de funcionamiento de la administracion publica mediante la nueva gerencia



publica, que implica procesos econémicos de mercado y de maniobras al modo de
la empresa privada.

Guerrero (2004), ha elaborado un contraste muy Uutil para el entendimiento
de la estrategia general de privatizacion, distinguiendo dentro del mismo proceso a
los dos fendmenos singulares en que se ha materializado: la exoprivatizacion y la
endoprivatizacion. La exoprivatizacion del Estado consiste en el procedimiento por
el cual la administracién publica transfiere la produccion de bienes y servicios a la
administracion privada, moviendo al Estado hacia fuera del mercado. La segunda
etapa consiste en la endoprivatizacién del Estado, es decir, la sustitucion de la
administracion publica de los asuntos nacionales, por la idea, la metodologia y la
técnica de la gerencia privada, moviendo al mercado hacia dentro del Estado.

Estas dos variantes de la privatizacion tienen caracteristicas muy
especificas. En la exoprivatizacién el énfasis se centra en la transferencia de
segmentos de las tareas del gobierno, desinversion y congelamiento del personal;
estas acciones se prolongaron con la transferencia gradual de tareas al sector
privado, junto con el personal y los recursos de la dependencia publica, lo que
culminé con la independencia corporativa o transferencia de empresas publicas al
sector privado y la contratacion —delegacién en firmas privadas de deberes
publicos—. Esto se sintetiza respectivamente en una renuncia a los deberes
publicos en el primer caso, y en el segundo a un co-régimen con particulares.
(Vicher, 2009).

2.7 Management.

Dentro de la Nueva Gestion Publica quiza la caracteristica mas marcada sea la de
introducir la idea de gerencia a la administracion publica a través de Gerentes que
sustituyan a los funcionarios publicos.

Drucker (1990) en su obra “la gerencia” se adelantaba a lo que hoy se
pretende en un gerente publico sefiala que la administracion tendra que
preocuparse cada vez mas de crear lo nuevo ademas de optimizar lo que ya
existe. Los Gerentes tendran que convertirse en empresarios, tendran que

aprender a construir y administrar organizaciones innovadoras.



La misién fundamental del management en “conseguir la actuacion conjunta
y eficaz de la gente hacia objetivos y valores comunes, una estructura adecuada,
adiestramiento y desarrollo necesarios para la eficacia y para la respuesta al
cambio”, si es posible emplear un gran nidmero de personas instruidas y con
conocimientos especializados, vale la pena recordar que después de la Segunda
Guerra Mundial quedd claro que el management no solo funcionaba bien en las
empresas sino en cualquier organizacion que desempefiara actividades con
personas de diversos conocimientos y capacidades: he aqui una razén mas por la
que los gerentes profesionales efectivamente ejercen un papel importante dentro
de la gestion publica.

Sin embargo, esto también puede tener consecuencias negativas, ya que
los gerentes “en su afan de cumplir con los numeros sagrados”, dan vueltas a la
reorganizacion engendrando mas confusion que claridad y distorsionando
actividades serias.

La administracion del personal publico contemporanea persigue tres
objetivos interrelacionado para los gerentes: a) la preparacion de especialistas en
las diversas &reas funcionales de la administracion del personal, b) el disefio y la
aplicacion de los sistemas y las técnicas de personal que protegen los principios
de méritos y apoyan a los procesos administrativos gerenciales y c) la
familiarizacion de los funcionarios de linea con los conocimientos y las habilidades
que los especialistas en personal podrian aportar al esfuerzo por resolver una gran
diversidad de problemas organizacionales (Lynn & Wildavsky, 2001).

A medida que la gran empresa publica o privada valla creciendo se va a
necesitar cada vez mas un management de alto nivel que opere de manera
independiente, que sea poderoso y responsable. Este management debera
ocuparse de la direccion, del planteamiento, dela estrategias, de los valores y de
los principios de toda organizacion; también de la estructura y de las relaciones
entre sus diversos miembros, de las alianzas, de las sociedades y de los
emprendimientos conjuntos. Y sus responsabilidades, ademas, incluiran la

investigacion, el disefio y la innovacion (Drucker, 2003).



2.8 Reforma Administrativa.

Cabrero (2011), menciona que para colocar las diferentes definiciones de reforma
administrativa en su contexto, es de ayuda identificar alguna de las tendencias
mas generales de la definicion que han sido expresadas internacionalmente con el
paso del tiempo.

Durante el periodo que conduce a las primeras conferencias bajo la tutela
de las Naciones Unidas, a finales de 1969 y principios de 1970, el término en uso
era “Reforma Administrativa”. El Reporte de la ONU en su conferencia de Brigthon
en 1971. Define esto asi:

‘Los programas de reforma administrativa mayor son frecuentemente
esenciales para establecer las capacidades administrativamente necesarias para
el desarrollo econémico y social y para llevar a cabo las funciones generales del
gobierno... Las reformas administrativas mayores son definidas como esfuerzos
especialmente disefiados para inducir cambios sustanciales en los sistemas de
administracion publica a través de reformas a lo largo del sistema o al menos a
través de medidas de mejoramiento de uno o mas de sus elementos clave, como
las estructuras administrativas de personal, y de procesos”.

Desde entonces, el término ha sido subdividido y reducido para incluir
procedimientos administrativos especificos, sistemas de personal y programa de
cambio local, ajuste estructural de la revisién de los tipos de servicio social y
reforma, programas de capacidad mixta de construccion dentro de la esfera
publica y reformas constitucionales mayores del Estado. Este cambio fue anotado
en el reporte de la Conferencia de las Naciones Unidas de Bangkok acerca de la
mejora de las capacidades para la Reforma Administrativa en los Paises en Vias
de Desarrollo, en 1981: “Quiza como resultado del uso frecuente de la fras