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Ln rn.lministraci<·lll lltJ se rigl' pnr IL'Yl''.'i l(\!.!IL:l-", .;1110 histt·mcns. 
s(·11u así pucdl' c1lll'lldL'r-"l' ... 11 dl\1..:tc;i t.·,..tn1ct1ira. ( ... ) La 

:\d1ninistracit)11 no e\'nluciona t'll el sdcncin dl' IP:-. gahinett'S y 

lahllr<lll Jrit )~ :-.ilH 1 L'll el l'SI rtll'l ldt l hi...ll.lt"JCO, L'll las relal'.h H IL':O. 

humana:-. L'lll rl' el Es1ad1, y h 1:-. cn1d;hl;1111 '·"'· Esfl 1 puede explicar 
w111h1t~l1 !;1 r;1:1'111 dt· s11s fr01cas1,s. 

:\le1,m~lic1 :--J11.:lo, 1962. 

Al hombre no le es dadll, co111t1 a Dí"" el rccn:arsl' c:n su ohra 
y descansar. En pnlíríca \' 1\dmí1mtracíú11, c11:1lldn la ohra 

parece conduídn. hay que \'nll'l'r a ,·111¡w:ar dc: 1111c:\'t1: 1H111La 
está terminada la 1lrga111:ac11·H1 "k· llll E~tado. Esto es 

úH1sccut·11d:i llt'LL':-.:irio1 dl·I l't 11u1111111ca1nhi1.1 de la ha:-.e 
histt'lfil"a, :d que dehl· c11rrl'sp1111dl·r l'I 1rn ... 11111 11111\·1111icntu de 

las in:-1tlluci1 Hll'-"· L11 c11;il lk'\L!Ltc1;1d;111ll'llll', c:1si nunca 
Stll.·l'dl'. l)l' ;1qt1í t.'-"fl' l'lllllllJIJtl llL':-OL'ljlllltiiritl ClllfL' J:1 

ndministr:icu~,11 ,. Li \'llb, qt1L' 1;11Ha~ 11111ll'~lL1.., produce a esLa 
t'iltíma. 

:\IL'J.!lldru N1L'l0, 1962. 
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INTIWDUCCIÓN 

l'or su naturaleza pública la administración suele generar polémica. debido en gran parte a 

que müs all{i de la elaboración de leyes. normas y reglas que prnduecn otros cuerpos del 

Estado. ella es la responsable directa de su aplicación; por consiguiente, es ella la que tiene 

que tratar con la población dentro de un universo social que comprende todo tipo de 

políticas, cuntlictos, sentimientos e intereses diversos. Pur lo 111is111t1. es a la administración 

pública a la que le Inca fungir como medio de intercomunicación entre la s<u.:icdad y el 

Estmlo. 

Con la administración pública se manilieslan los límites que tienen los ciudadanos para 

cumplir sus deberes y obligaciones que garantizan el orden establecido. a la vez que se 

instaura la vía para reclamar los derechos adquiridos cuanc.to se acatan las nonnas. Es en 

este proceso en el que se genera gnm parle de la ya vieja discusión acerca de qué lmcc la 

administración pública y cómo lo hace. 

1\demüs. no debemos olvidar que. como Alejando Nielo lo ha cxplk:tdo. el movimiento de 

las instituciones casi nunca corresponde al continuo cambio de la base histórica en virtud de 

que éste. al ser müs acelerado. deriva en un continuo desequilibrio entre la administración y 

la vida: desequilibrio qm: tantas molestias produce a ésta última. 

l'or estas razones el presente trabajo busca contribuir a entender la transformación que vive 

la administración pública. por ello analizamos la importancia que tiene este proceso con 

miras a mejorar su funci<111amic11to. a fin de responder a las nuevas necesidades a las que se 

enfrenta. Así. revisamos las reformas que ha tenido la administración pública, tanto las del 

pasado como las ncogcrcncialcs que a últimos tiempos han cobrado auge y que. al estar 

trazadas sobre los moldes de la economía neoclásica. parecieran n:spondcr más a los 

requerimientos del sistema de economía ele mercado mundial que caracteriza al estadio de 

desarrollo actual. que al interés común. 

l. 
. , ... 

,. l \ '" 



( 'unsidcra111us que la reforma ncogcre11cial que propu11c lti Ol'IJE: la orientaciún al diente. 

ptir su oricntaci1'111 merarncnh: mercantil. es muy limitada ¡mrn responder a las nccesidadc:-i 

dt...· ca111hio de la administrnciún pública Jllll.'S esta última tiene que atender cw.:stioncs que 

\·;,111 mús ;ill1'1 tk· la simple provisitln de servicios. sin contar que cada Estado tiene 

llL'Cesidades particulares y di\'ersas que no pueden ser soln:ntadas por un modelo 

estand•irizado de ncngL·rcncia. 

P11r consiguiente nos centramos L'll el papel que ha dcscmpc1ladn la Organización pura h1 

l'11open11.:iú11 y el Desarrollo Ecomimico (OCDE) en esui última rell>r·nrn (proclamada como 

muy exitosa). ya que hu sido ella la que la ha promovido: no obstante. la naturaleza 

l.·omcn.:ial ha_jo la que se rraguaron sus ohjctivns. tareas y n1Clodus - que por haberse llevado 

a cabo exitosamente en la empresa y en el 1nercm.lo- ha distorsionado la razún de ser y el 

runcionamicnto de la ndministraciún pública considerando que sus pnh:tkas pueden hacerse 

l.us principales argumentos que se hnn usado como estandarte para tllrmalizar esas 

reli1mrns son el déficit fiscal y la folla de capacidad l(Ue supuestamente ha tenido la 

administraciún pública para adaptarse a los cambios mundiales. Olwiamcntc todos esos 

argmnentos no reflejan sino la escusa infonnacilín que cst1s voces críticas tienen acerca de 

la evolución que la administración pública ha tenido desde que se estableció el Estado 

mmlerno: en pocas palabras no conocen su historia que es la de un permanente hacer y 

deshacer en el proceso de re\'isión de sus estructuras institucionales; proceso que llega a 

formar parte de la esencia misma del concepto. Definitivamente sería fantasioso e inútil 

imaginar a un país funcionando con una mlministrnción pública estática y anquilosada. 

Claro que tampoco es nue\'o lrntar de reformar a la administración pública con ideas que de 

pronto han tomado auge pero después pasan al baúl de los recuerdos como ef1meras modas 

pasajeras; igualmente tampoco es nuevo que algún sector, grupo o corriente de pensamiento 

pretenda adjudicarse la solución para todos los problemas que enfrenta la administración. 

,\( parecer cualquiera se siente conocedor de la administración pública, independientemente 
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de su ocupación y formación; cualquiera piensa que tiene autoridad y legitimidad parn decir 

cú1no cambiarla: tal es el cm;o de los economistas ncnclúsicos y los estudiosos de la 

empresa privada, quienes se han autonrnnhrndo los cvangcliz;idorcs Je la ndministmció.n 

pública gracias a los cuales ésta podrú funcionar a la pcrfocciún. 

Este simplismo ohvianu:nte nos genera inquietudes, ya que después de los experimentos, 

del tiempo y del dinero que se ha invertido en ellos es li'icil concluir que los modelos linicos 

110 existen y que cada pais es un caso dilCn..·nh: y particular~ por lo misnH1 la cui.:stiún 

politk;1 nunca podrü dejarse de lado y mucho 111cnos separarla d.: la administración. Por lo 

menos si las nuevas ideas se basaran en el pasa<ln i111ncdiato y no en prejuicios. elaborarían 

sus hipútesis de manera objetiva intentando obtener resultados a largo plazo sin pensar sólo 

en lo inmediato. 

l'ero .:sto (micamente s.: logra cuando se tiene pleno conocimiento de la función de la 

ad111inistración plihlica, cuando se sabe a ciencia cierta qué es lo que tiene más 

posibilidades de funcionar si se inserta desde otros ca111pos del conocimiento; por lo 

111isn1u. debe saberse cúmo se han desarrollado las reformas anll:riurcs. quién las ha 

concebido y cómo se han implementado; igualmente tienen que evaluarse los resultados de 

las experiencias pasadas antes de elabornr cualqui.:r propu.:sta. Y para conseguir todu ello 

nadi.: mejor que un profesional de la administración publica ya que es él el que ha 

estudiado y lJUien conoce al sistema polilico y a su sociedad, por lo mismo él es el mejor 

preparado para disciiar la reforma müs adecuada para su país; únicamente un profesional de 

la ad111inistración pública puede innovar de verdad y no sólo copiar modelos y tratar de 

meter triúngulos dentro de lns círculos. 

Como se ve, para nosotros es sumamente importante el aspecto concepttml e histórico de la 

administración pública; por lo mismo. en el primer capitulo hacemos rclcrencia a la 

administración pública y a su reforma, destacando su naturaleza. sus caracteristicas y sus 

postulados 111ús importantes. 

~
----
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Con la linalidad de resaltar In incucstionahk necesidad quc ticnc la administradún pública 

dL" n..'fnnnarse hacemos un accrcmnicnto a la nlatH..'ra cnllHl se 1nodilil.'a a si 1nisma~ esto cs. 

las Vl.'rtientcs que tiene para enfrentarse a las nuevas sociedades y a las nuevas situaciones. 

nacionak~ e i11tcr11•1ciunaks. Asimismo scf'lalamos las ra1.011t:s que tuvo para n:fnnnarsc..·. 

juJ\lll con la~ dikn:ntL'S etapas del prrn.:cso el cual se apnyaha en lns patrones del modelo 

dúsil'n. h1 e:-.lL' 1111s11u1 capitulo prc..•scntarnos las prinl.'.'ipah:s carnci.. .. ·rísticas lJlll..' lÍL'lll.'11 las 

l'l. .. 'li.1n11a:-. adm111i~trati\ as hechas durante csh: periodo . J tJ55-I lJ75 . tanto en los países en 

d1...·sarrnllo l'.'tHno en 1(1:-. !->Uhdcsarrollados. igualmente abordamos 111~ principales puntos ) 

SL'l.'hll"L'~ llltldtlicados. asi COlllO la runna COlllll SL' pro)'L'l'lÚ Sll rl'alital'iÚll. ~ 110 plldl'lllllS 

dejar de mcnl'ionar a los responsah!L's de discfiar e iinplantar las reformas. 

En el scgundo capitulo damns cucnta de bajo qu<' circunstancias se· gc·ncni el surgimicnto 

de la nue\'a gerencia pública: es decir. cómo fue el cambio dd moddn económico 

key1wsianu al liberal renllYado. donde se considera que la administración que proporciona 

segundad sucia! gratuita 110 es rentable por lo que debe operar bajo los supuestos de 

111cn:ado a fin de que le permitan ganar mús qllL' gastar. Por la misma razún comcntmnos la 

pri111cra fase (k· L'Sla reforma cuando el procc.:sn de redun:iún dd l·:stadn se llc\'Ú a cabo 

llll'diantt..' la pri\'atizaciún de sus nrganismns paraestalaks. ta1nhién llanwdo 

exnpri\'ati1aciún: 1 igualincntl' lllL'Tlt:innamos nquí cuúl es la nuc\·a gcn:ncia pública. cuúlcs 

SO!l SUS l'IL'lllC..'lltOS Constitutivos y SUS antecedentes. CÓllH.l runciona y porqué surgió: todo 

esto cnn la linalidad de dcsentrmiar su utilidad real y asi conocer quc tanto puede o no 

contribuir al mejoramiento de la administración pllblica. 

En cste mismo capitulo explicamos cn qué consiste la n:fornm neogcrcncial y cuáles füeron 

los impulsos e incentivos que la motivaron (que para estos momentos sc ha gcneralizado 

tanto en los paíscs cn subdesarrollo como en los desarrollados). cómo se han puesto en 

marcha estos cambios y cuúlcs han sido las modalidades que ha asumido; en otras palabras. 

los modcl\ls cmprcsarial. poshurocrútico. Westminster y de orientación al cliellle. Por ser 

1 1.a cxopri\ati1.acili11 del Estado es el proccso mediante el cual la administración pública 
translicre la producción de bienes y servicios a la empresa privada: fue la primera etapa 
estratégica del ncolihcralismo. Guerrero, Omar, /Je/ ¡,:,tac/o gen•ncial al ¡,~,·ttlllo cívico, 
1'>·1éxico. Miguel Ángel l'nrrúa/Universidad Autónoma del Estndo de México. 1999. p. 45. 
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este último patrocinado por la OCDE. es el modelo gerencial glohal que ha tenido los 

mayores alcances y repercusiones en el mundo entero, dentro <le una reforma en la que no 

hay distingos. pues se supone que como todos los paises tienen los mismos problemas. 

éstos pueden resolverse con los misrnos ajuste:-, o las misnrns pnkticns que han resultado 

exitosas en otros lugares; escasos por cierto. 

llada su importancia. el capítulo tres lo dedicamos a la OCDE: a sus orígenes. su 

nrganizacit1n. su funciona1nicnto, su nutren legal y sus ol~jctivos. ya que es la urganizaciún 

que ha dcse111pefü1do el papel m{ts relevante en la promoción de las retimnas nengerenciales 

en la administración pública: explorar la naturaleza de este organismo internacional nos 

permite conocer los alcances y los límites que conlleva el modelo que han diset1ado y 

propuesto los economistas que lo integran. lo mismo que discernir si es o no mlccua<lo que 

una tlrganizacilln 1ncramcntc mercantil haga sugerencias y nmabll'S rccomcndncioncs parn 

modilicar un campo que desconoce. eseudúndose bajo el estandarte <le la economía 

llL'nclúsica. 

No podríamos decir que analizamos la OCDE si no nos adentramos en su comité de 

gerencia pública. creado expresamente para insertarse en el campo de la administración 

pública. En esta observación describimos el origen <le sus ideas. que tampoco son nuevas 

pues se remontan a Ludwig van Mises y Octave Gelinier. cómo el comité ha ido 

adquiriendo sus tareas y como ha trabajado para influir en el proceso de reforma; para ello 

revisamos los documentos en los que han difundido sus ideas para proponer el 

mejoramiento de la administración pública, como aquel que sinteti1a el ideario y eje de su 

propuesta de reforma. la orientación al cliente: La ad111i11istracilÍ11 al serl'icio del público 

nmw di<'11te (Ad111i11istratio11 as Service the 1'11h/ic as client). Igualmente abordamos los 

principales lineamientos de la reforma de la OCDE, la manera como se han implementado 

y cuftlcs han sido los resultados obtenidos. 

Con el lin de ilustrar la manera como se han ejecutado las reformas gerenciales, el capítulo 

cuatro lo dedicamos a revisar los casos de tres países: Alemania, Francia y Nueva Zelanda. 

Mucho se ha hablado sobre los éxitos de la refomm en Nueva Zelanda, pero poco o casi 

r··.-·"·--·--·· .. 
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11ada se dil.'.'L' de los cl\:etos nn wn positivos que tamhil·n han resultado; en cuanto a lu:-. 

caso:-. de 1\lcnrnnia y Francia. dehidu a su ancestral y súlid¡1 cultura ad111i11istrati\'a. es 

i11ll.Tes¡mle indagar cuúks han sidu los efectos po:-.itin1s y negativos que han prodw.:idu sus 

rl.'1{1r111as. L'll rlllCaS paJahras. qué tan llL'CL'SariaS han sido esas n.:forma:-. ~ qué l<tll(O :->e )1<111 

aplicadu. <1d1...·111ús de a\·cri~uar si cfec1iva1nc11tc han nu:joradu Slb administraciones. 

l nlllillHln súlo elementos 1...•scogidns l.'.Uid:u..losan11.:11tc exponemos aqui los hL'lll'lh.:ios o 

1111.'.oll\"1...'ll!Cnlc:-. qu ..... · acanL'il la i1nplantal.'.iú11 de la nuc\"a gt•rcncia pública cuando se decide 

aplica1 la l'ahal111enlc sin cucslionarla como 1...·11 Nue\·¡1 /.drn1da. o cuando se tienen todas las 

11..."'1...·n ;is Clllllll ucurrc L'll ¡:rancia y Alemania . 

.. \11tes de concluir estas púginas introductorias queremos aclarar el uso de los términos 

.~crcncia ~ ¡JO!it:1·. En nuestro caso optamos por utilizar la l{1nnH de .~erencia ¡níh/ica co1110 

trnduccilln dL'I térrni110 ¡111h/ic managc'lllL'llf. pues aunque se traduzca también co1110 gestión 

púhlic;i. dircccilln pública y ad111inis1raciún pública. o incluso se deje sin traducir, 

considcramns que con L'i término que hemos L'legido se rcllcjan liclmcntc sus mices 

J11'll\Tllicntcs de la gen:ncia pri\'ada al 111is111n tic111po que evita111os caer en confusiones que 

pudieran ,·incularla o asociarla con nuestra disciplina y elevarla a un nivel que no tiene. ya 

que s1.1lo Ji in na parte de la peri feria de la administración ptiblica. 

1 ld 111is111n modo c111plca111os la HlZ ¡wlic:I' para referirnos a ese vocablo inglés qm: 

indchidamcntc ha sido traslndado a nuestro idioma co1110 política. Por nuestra parte 

prefcri111os csta opción convencional pma superar cualquier confusión que pudiera 

presentarse con la voz inglesa politics, que se traduce al castellano co1110 política. 

llna nota final 

No queremos terminar esta introducción sin dejar de 111cncionar que la mayor parte de este 

trabajo es producto de los seminarios que sobre gerencia pública imparte el doctor Omar 

Ciuerrero y quien, gracias a su experiencia, ha sabido guiarnos para el e111endimiento de este 

novedoso f'cnómeno: y es que en su seminario se combinaron, mediante estudios 

interdisciplinarius, conocimientos sobre gerencia privada, economía, administración 
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pública y l.'Íl.'llCi<t plllitica: aJgo t¡lll.' debería Sl.'I" JlrHCIÍt'al.fO lllÚS fn.:CllCllh.:llH.!lllL' l.'11 lllll.'Slras 

•11ilas lk la 1::u:ultad de Ciencias Politicas y Sociales. ya que el aislamicntn c11 el qlll.' nos 

111<t11IL'lll.'lllo_... ha f1Hlll.'lltado que disl.'iplinas t'omo la t•conomia ncoclúsica o el ~'-·re11ciaJi ... mo 

111h.·1111 .. ·11 d1..•spla1ar ;1 las ci1..•11cias pnlític:ts junto CDll sus postulad1lS par~1 t'"IHhlL'l.'L'r 1..·11 ... u 

luµ.11 h1_... dl· l;i 1..·mpr'-·s;¡ ~ el 1111..•rcado. IJl.'sde l.'! Jlllllltl 1..k• \Íst;i dL' ... · .... 1\1_... 1111 ... ''º"' 
l.'\ a11µ1 .. :l11~1do1l'""· l'l "l·r IH1111a11l1 1..·s llll s1..·r r<tL'i1111al. 1..·~111st:1 y m;1xi1111111d11r d1..• util1dadl'"· pnr 

Jp qlll' flllL"dl· 'oL'I' lllL"Jtlr i.!IL'IH.lidu SI Si..' Cilplall su .... llL'Cl.' .... idad1..· .... ~ prl.·IL·rl.'IH .. .'Ía:-. ;i par11r di..' 

1t11..·c;1111 .... 1rn1:-. dL· 1111..•1c.1d11. 111_... cuak ..... Sl.'glm l.·llo ..... 1111 sun cocn:iti\P_... 111 11..•nüquicos cu11111 la 

Y;1 p:1r;1 li11:ili1;11. c1111l'ít1 en que este trabajo contribuya a continuar ¡1111pliandl1 d 

c111111c1111iL'11tn ... 11h11..· 1..·l 1..·;1111hío en la admi11istraciú11 pública L' incrcrnclllc l;.is cxp'-·ricncia .... dL.' 

l;1 r1.-·lin111;1 llL'P~'l'l"l'lll°i.tl. colll'rL'lilllll'llh.' en las trnnsli,rnwl'iones positi\'as o 1wgativas l)lll.' 

puL'di..> rau...;.11 l'tl l.i .1drni11istraL'iú11 pllhlit:i.L 111ús tnd:I\ ia L'll las rq1crt:usit111l.'S qlll.' pui..·da 

liahL'r _...¡..,l. 'l_:.!lll'll ¡,,.., c111i....L'¡11s qt1L' ¡in1\·i1..·11L'll lk una 11rga11i1aciún 1..'l'lllll.1111ica i11tl.'rnaci1111al 

l·u: 11s 11h1L'l 1' l,... "'( d11 ..,, 111 apr1..•l.'iadt 1_... 1..•11 ti..;rrni111 is d'-· 111crcad11 11crn. lt 1 lJllL' mús 111 ls 1 nt1..·r1..·sa 

1l1d;I\ l~I 1..·~ llll"tdir l'll 1~1 ... l"L'llC\ÍllllL'S ¡tCL'l"l.'ª dL· 1..·u;"il dehL" SL'r la tra:l.'Cltll"líl qui..· cl ca111h1t1 L'll 
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LA REFORMA DE LA ADi\llNISTRACIÚN 
PÚBLICA 

C1\l'ÍTl 11.CJ 1 

1.1. Dimimica 1k camhiu de la admi11is1raci1í11 ptH>licu 

l .a ad111i11istraciún pl1hlica consiste L'll la acti\'idad del Estado. 1 l'lllanada dl'I ~ohil'r1111 y 

1natL·rializ:.ul•1 L'll aparat11s por los cuales s1..• L'jL'L'Lll~111 ~ fHlf1l..'ll 1..·11 prÜL'lii.:a lus prinl...'ip1us qlll'. 

tal como lu sL·rlala Bor111i11. 1..·urri~L'll y 1t1L"jura11 ludo cll•lllll• L'\is11..· para dar t111a 111L".i111 

din:cci1·111 ;:1 las L'PSa'.-1 ·' a las pL'rsnnas.: Fn 111ras p;:ilahra:"\. J.:1 11d111i111s1raci1'111 p1.il1l1L·a 1..•s1udi.1 

el instn11111..·11tal pt1L'Sltl ;il sen il'.i11 dl·I pudcr pt1!11i1.:11: p11d1..·r. .1 ... u\ i...'I. qu1..· sur!:!1..' d .. :J pud1Jp: 

que c.:stú 1..•111..·a111irwd11 al hi1..·11 l'l11111111: e" la i11stitul.'i1.111 d1..·I 1 :-.tadn. pu1..·:-. 1..·01110 d11.:1..· B111111i11 . 

..;uciahilidad 11a1ur;il dt.·I hrnnhn .. · su naturak•/<t es u11 res11lt~1d11 dL' la l'lllllllllidad. pllL':-. "k~dL· 

el llHlflll'llto L'll que L'.xiste L'I pacto sul'ial h11~ admi11istral.'il'1n: así es. que siemprL' 

L'llL'lllllf"<!lllos Id 11atur;ile/a. hast;1 l'll L'I dL"~p11tismo11: 

1 " "d111i111s1ra1:iú11 pi'1blica adquiere su li1r111a moderna a partir d<: la Revoluci"111 francl•sa y 

dL'I L'stahk·cimiL·nttl 1111ill1rme de la cstruclura 111inis1i:rial y cnmbarial en gran parte de 

l·uropa gracias a las conquislas napolci'inicas. Con L'lln da prindpitl un Lksarn1ll11 

L'n111i1111adu bajo el n:giml'n hurncrütico CllfllO una organi;.t~u.:iún ~1d111i11istn1ti\ a raciPrtal 

1dL·al para L'1 manL".i" de los asunlns guhi:rna111i:ntalcs del Fstadn mndi:rno. l'uc-s com1• In 

( Ílll'JT<:n>. Omar. !'ri11ci¡1i11s de c1d111i11is1n1ciú11 ¡J1ihlicc1. Santa h• de l!ogolir. (\1ln111bia. 
hrncla Superior di: ,\dminislracitin l't'rblica (ESA!'). 1 <!97. p. 24. 
· ll111111i11. Cmltls .luan. «Principios di: la nd111inis1raciún ... "" Rc,·isla d<• :ulmi11islraci!111 
pt'1hlica. 11ún1t:1'<• cspi:cial en memoria di: Ciahino Fnrga. lnslilulo Nacional de 
,\d111i11istraci1'111 l'úhli<:a (INAI'). 1\·kxico. 1983. p. •J.>. 
· lhid. pp. s_-;-s.¡. 
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explicó E(luardll García dc Entciríü. «la Revolución francesa implicarú una generalización, 

cabría decir~ de la técnica burocrfüica comísarial».-' 

:\I llegar el comisario se generaliza el sistema de agentes individuales. sistema monocrútico 

puru con un cuadro ad1ninistrati\'ll compuesto por una serie de agentes personales 

i11di\'iduali1.ados. cntre los que se establece una rclaciún d<' i<'rarquia y depc·ndc·ncia: h<' aquí 

<(el gran principio de la Administntciún napoli.:única: uhra de uno es la acciún. la 

dclih<'racilin y c•I consejo de 1nuchos. Se logra asi d punto 1nús alto ck la historia 

ad1ninistrati\'a en la scparaciún entre el funcionario y la fu111:iú1111.' 

.·\ decir de Laurence Lynn. los conceptos de administración pt1blica moderna comenzaron a 

difundirse en el siglo XIX y principios del XX. hasta darle flinna y sustcnto al paradigma 

hurocrútico: en cspccial después de la última traducción al inglés de la obrn de ivlax 

\Vc•h<'r." No obstant<'. c·ste paradigma ya cstú considcrndo por algunos como agonizante.' 

lksdc nuestro punto de vista esa opinión se dcl1c a que actualmente se· ha puesto dc moda 

dcstncar rasgus hurocniticns ajenos a los del 1nodi..:lo. pt11.:s quienes In dL·sconoccn han 

ck·funn.:tdo su entern..limknto con\'irtiéndulo t..'11 algo despccti,·o. sin consi1.krar lns 

t..•lenlL'lltns pusitinls qut.• irn.:luyt..• y qw.: se Cl111struycro11 a partir de la cxpcrienda histúrica: 

pur lo mi!\llHl, lhlS parece impor~~mte recordar qué es a lo que se n:lien: el paradigma 

h11rocnitico que i\lax \Vcber identilicó, explicó y res•iltó con su gran agudeza. Tal como 

este pensador apunt1º1: «la administración hurocrútica supone el cuidado racional de los 

illl<'r<'ses pre\·istos por las ordenaciones de la asociación. dcntrn de los limites de las 

nurnws jurídicas y según principins sc1lalahks que tienen la aprobación o por lo 1ncnos 

caret.·cn de In dcsaprobacilÍll de las ordenes de: la asndac:i<lnl). s 

' t iarcia dc Enterria. Eduardo, /.a ac/111i11istrachí11 cspwio/a. Madrid. Alianza Editorial. 
l'J72.p.ll~. 
'lhid 
'' Weber. i\fa~. /:'rn1111111ia 1· sociL'clacl. l'vléxicn. Fondo de Cultura Económica. 1999 ( 1922). 
' l.ynn. l.mirenc<'. «Refon.na administrativa desde una perspectiva internacional: ley pública 
y la nucva administración pública», en Gcsti1i11 y polilica pí1hlicn. CIDE. vol. \/, núm. 3. 
i\kxico. 11111b. p. ~07. 
·' \\'t:hc•r. obra citada. p. 173. 
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l 1an1 \\'d1cr h1s prilll.:ipiu" lk· la 1H"!!<llli/.aciu11 racitt1w/ h11rrn.:r.:'t1ica d...:scans~111 L'll f;i j...:r;irquia 

ad111111islr;1li\':t, L'S dcl'if'. en b PnlL·naci1'111 lk 11111nnclade., lijas L'llll L1cult<id dL· rl·g1d;11..:1\111 l' 

111. .... pL'Cl'.IÚll: l"tlll dL'l"L'L'/Jtl de llllL'l;I 11 apL'lac11"111 illlll' Sll:-0 .... llJK'rll•f'l' ..... l;1s rq.!l;i .... l'tlll J.1-... qlll' 'l' 

p111l·L·dl.· \\ l.'bL·r L1:-. dL'lllJ111111<1 IL'L'IÚl'.;is 11 11or111as. pin /P n11.-...11111. p;ir;1 111!;.!r<ir l.1 l<ll't1111,t11dad 

1k l;1 .1d1111111:-.1rac11.111 puhlil·a L'S í11di...,1w11o..;;1hk qtlL' Sl' IL'll~<I 1111;1 li1nnaci1111 prolL· .... 11111.tl 

l·:-.1;1 l':-. l;1 ra/1111 p11r /¡1 q11L' l.'11 l11s cuadril:-. ad111111istrati\'l1s súlu p:irlicipan quiL.'Jll:'S. JllL.'dJ<llllL' 

p1 t1l·h;1 ..... dL0 1llllL.':-.lr;111 qt1l:' l'o..;lún c1tlilic;nh1s pnili:sio11al111cnlL' para dl'SL'lllJll.'liarsL' cnmn 

IÚ11Li1111;11i1h. l·11t1111rL· ...... /.1 hunH.:raci.i Sl' c11111p111JL' dL· lúncio11ari11s indi\ idutilL·s 

p1...·r .... ,111.i11111...·111L' l1hrL'" tjllL' :-.t.' 1.khl·11 :-.úlo ;i los deberes ohjl'li\ us dL.' su t:argl1. se situ:111 L.'11 

l"l,!-'t1n1-...;1 Íl'1";1rqt1Íil ;. s11~ rn111¡k'IL'11ci:1s dL'flL'lldl'll L.'Slril'ltllllL.'lllL' d...: In q111...· i::--.pcc11'1quL' o..;u 

cp1J11-.1to li:1h11r;i/ rL's11Jt;id11 dl.' l<i st.."11.·ccil.111 11 i.:alilicat.'i1·111 prllli...·si1Hwl lfllL' fu11da1111...·111:1 '\ti 

11t1111h1<1lllÍL'11l11. as1mis11Jt1 :-.u rctrih111.:iú11 :-.1.• lwce "il'lllfll"L' c1111 di11cn1. l'1111 :-.ul'ld11.-... Jijns 

1g11.d11Ji..'llll' dL'IL'l11lilli1dt1:-. p11r Sll l.'ilq.!tl.ÍL.'f<lfllllÍl'll: la fl.""PtlJl'-,ahilidad que ~'SIL.' lL.'ilt!<I. 

11111 l'IL'f"l11. L'l c;.1rµ.o es la l1111L·:1 ti pri1Kipal J1rtlfL':-.1ú11 qu1.· IJL'llL'll L':-.las pL.'rs1111as: digamu:-. quL' 

llt.'llt.'ll illllL' SÍ Llll<t l'Cl/'ftTtl ti /}t'l'.\flt't.'fi\·a dt..• aSL'l'llSllS L'll fllllCiÚll de Jos ¡tflllS de C_it.'rl'iL·in. 

"q.!1ú1 i...·I iuici11 dL· sus st1pl'riorl.'s . .-\ L'°'ltl SL' tlL'hL.' ;igrq.!<ir lJlll.' su tri.lhajn se da sin st..•paracil.lll 

1kl ,:.11!!11. L.'ll c11111plt..·1a scp;iraL·i1.111 d1.· l11s 1111...·di11s <1d111i11islrati\<JS.: que cs1~·111 SllfllL.'IÍthis a 

una ng11r11 ..... 1 d1:-.L.·1pli11a ~ \1~1!.111u;1 ;id1111111slLlli\;1 lk L'SIL' 11111th1: (d.a adminislr;1L·it'i11 

t..'aklll.1hilíd;1d. p11r l;i111n. p.tra l'I o..;t1llL'rt111P ~ 111.-... 1/llt..'IL.'Sados: i1111.·11sidad ~ c:-..tc11s11·111 t..'ll l'I 

sL'n 1c111. ;ipl1L·~1hi/1dad li.n111alr11L'l1IL' lllli\L.'J"sal a ltld~t :-.Ul'rlL' dl.' 1arl.'as: y suSl'L'ptihilidad 

11.·cnica de pcrli...·ccion para ak:.11uar l'I l'1p1i11111 ~11 sus resultados. FI desarrollo dL' las li.1r111as 

111oclcr11t1.\· dL' asoL·iad1111L'S en 1od<1 L'lasc de h.:ITl.'llos (L'staJo. iglesia. cjércilo. partidu. 

t:Xp!otaciún CCOllÚlllil'a. HSl1Ciacilln de iJllL'l'CSados. lllliOllCS. f"undaciorn:s y Cllalc..•squicra 

<liras que pudic·ran c.:ilarseJ c.:oincidc h>lalmcnlc con el dl'Sarrnlln e i11crc111c1110 crccicnle de 

¡-- -;-;::;;:¡.::····:, : ~.~--- ·- l 
1 r¡." ' . l .' 

\ 
.,, " [ .;l' .. \'¡ \ 
'·'.'¡ .. : '. 1 ! ... · ...... \ ··----' 

·--~· ~ - . 



la administraciún hurocrúlica: su aparición l!S~ por ejemplo. el gl.'n11cn del cslado nHH.h:rno 

occiden1al. 

H[ .. 1 110 dL"hc uno dL"jarsc c11g::11lar y perder de visla que todo trnha_iu continuado se rc<ili1.:1 

llllf fu1H.:Ílll1".lf"ius L'll SUS Plici11as. ruda llllCStra \·id;i Clltidiana l.'StÚ tejida dentro tk• !..'SL' 

marco. i'lh::-. ....,¡ la ad111i11i:-.tro:u.:i1'111 hurucr;:it1ca e:-. L'll l!L'lll'f'al l'lll'/<'l'i., ¡wnhu.'- l.1 ma:-. 

r:u.:ion~il desde el punto de\ ista h.:c11ico-ll1n11al. hn~ l.''i. adL:mús. SL'1u:illamc11tc in:-....:parahk 

de las llt..'l'esidalks de la ad111i11istr:.u:iún de 111asas (personales o 111atcrialc:-.). Se tiene t¡llL' 

elegir L'lltre la ht1nH.:ratizacil'111 y 1.:I clifr11t1111i.,111r1 tk· la admi11istraci111i: y el gran i11stru111entn 

dL· la supL·rioridad lk- la ;u.lmini:-.traciún hurrn:rütica L's L;Stc: el saber prull..·sional 

l.'..;peciali/adn 

111 .. J Sin l':-.L' aparato. l'll una snciedad que Sl'para a lus funcionarios. l.'111plead11s ~ 

trah•1jadl1rL·:-. dL" li.l'i ml.'dÍPS admi111stratiH1s. y qt1l.' l'L'qllit.•re dL· tlllldo indispl.'llsahle 1.1 

disl.·1pli11a ~ la li1r111aciú11 pn11l.•si1111•1I. CL'~ari;i tuda pnsihilitL1d dl' l.'\islL'lll'Ía para luthis cu11 

L'.\l'l'pt.:i1111 dL· IP ..... quL' 1i.1da\ la L'"tan L'll p11~L·:-.it111 lk· 111~ lllL'dit1:-. dl.· iih<t:-.ll'L'ÍllliL'llln 

!CóllllJ1L'Slllll~I (.a hlll"llCl'<lL'li.l Clllltinúa l'lllll'illllíllld11 para Ja l'l.'\lllt1c11\11 triu11fanlL' ll L'I 

l'ill'llti):!ll t.'ll ncupaciún. lo mismo qul.' lu hada con el gl1hicr11u hast¡i L'SL' llhlllll.'llhl legal. 

.. ¡ ... ¡ LI "·'/'Ír/111 nor111al de la hurucrncia racional. hablando en 10nninos general..:s . ..:sel 

1. Fnnnalis1no. exigido anle ludo para garantizar las oporlunidades -prnbahilidades

pcrsonall.'s de ,·ida de los intcrt:sados. cualquiera que sea su cla~e- porque dl.' otra suerte la 

arbitrariedad seria la cnnsecucncia y el fonnalismo L'S b lincH dt.• lllL'llllf' n .. ·sish ... 'nciit. l~n 

cu11tradiccilin aparente y en parte rt:al con L'Sla te111..k11cia dl.' esa l'ia~L' dl.' ÍlltL'l'CSL'S estú la 

2. inl'linaciún de lus burócratas a llevar a cnho sus tareas administrati\'as tk acuerdo con 

critl'rios utilitario-materiales en servicio de los do1ninadns. ht.•chos fL"licl'S de l.'sta suerte. 

Súlu que L'Stc utilitaris1no 1natcrial suele 1nanifcstarsc revcstidn enn la t•xigcn~ia de los 

corrcspondil'ntcs rcglmncntos -por su parte: fiJrtnalcs de nuc\'o y L'll la nrnyoria de los casos 

tratados lk 111uth1 fünnnlista. Esta tendencia hacia una racionalidad material encuentra 
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;1p11~11 p11r pa11L· dL' :iqt1L·llns í.ltH11i11adus qllL' 1111 pL'rlL'llL'í.'L'll ;:1 la l'<1p;:1 dL' los i11IL'rl•sados L'll l:i 

.~!t1r11111iu dL· la~ pruhahilidadcs Pll"L'id;1s a que hal'l' n .. ·fL'rL'lll'l:t ;il aparlado anlL'nor. l.a 

p111hkm;1111.:.1 l"llr.1i/<1da L'll 111 ;111tL'rltll llL'lll'llL'ú' .1 la tL'1lfl;i de L1 dl'J1llll'r;1ci;1,, '
1 

[1l1hl11..·.1" l·J 1 ·,J.1.!11 ¡11JL'd,1 lk\.11 .! l,d1,, 'di' lllll• llllll'•. ,Jtllhllll' h.t l1'l\ltl11 L1111J11L'll ljlll' ll"L' 

111.•dlli ..... 1111!11 l'fl lLlllL'l1111 1k J11-.. .ll'tlllll'L·111111..·1111h. 1r.111-..l11rr11.1L·111r1 \ L'1Jh1il1d.11..·11111 ,k· 111:-

llJ.1-., llllJ11..'lll..'jlilhk qt1l.' l',111..'/l.:,1. l.'l l',llllhÍt1 \,.'-.. LJJl L'k'lllL'l\[11 ljtll' lltl jllJl'lk lJJ 11.1 l.jllL'di!dil ,¡j 

111.11~ 1 L'll ,fL· l.1 ;1d111111i ... 1r;1L·i1'111 pt.1hlil·a l'll \ 11t11d de qttL' cad;i di11. l·;1d.1 ai'in: L«1da ..,1~111 "'l.' 

/ 1,11.1 .1k111k1 .1 !Pdo !i1 :lllll'lr111 l:t :1d11l1111-..1r.1u1111 ddiL' /J;!L'L'I' IP..., .11t1-..IL'" ltL'L:c-.;,1n1i.... l]lll' k 

¡'l'/!!IJ!.llJ .l"JJllJJ.11 !t1dt1 ll1 llllL'\11: dl'"l'1.'!J;¡¡ Jii LjllL' dt.•j.t tfLo ftlll1..'ltlfl,ll 11 111 ljlll' "L' !Llll.-.;!iH'lll:l. 

/ ,d 1.1111111 jp .... ·,plll«I \k1;111dn1 '.'<il'l!I --l'IJ ¡'!dll1t."l ~ ;1.fm111i....11.11..·111r1. t.'ll.IJldP J;¡ 11hr;i pdl'L'l'L' 

l.1111Llt11d.1. li.i:- ljllL' \nl\L·r .1 c111¡1L·/;1r dl· llllL'\11: 11111Ka l·~1:·1 ll·1111111.1tl.1 L.1 111~;.1111/<1ri1'n1 dd 

1 -..Lidi• 1 ·,1ti l.'" 1..'tlll'-'L'l'llL'llci.1 !lL'l'L',...;an.t dL·I L'1111!Í1J11P 1..·;1mhi11 1k [.1 h,1-..L' hi...,tc.1rica. al que 

kl 1 .. : l • li l ... '·,¡11l[hk! L"J lllJ-..ilh! IJlll\ lllllL'/llll d!..' J.t..., lllqiflil'Jtllll'~».:' 

1.·n11v111.d1.1 J.1-.. llllL'\d~ c1111diL·io11L'~ p11líliL·;1~. l'CllJ1t1111iLa-.; : -..pcj;1ks con cambios 

111 ... ·11.·1111.:111.ik.., L'll ~u 11rg•111Í/aciú11. co111u rL'spu~stas aulogcncr;,id;is. 111·ie11tadas H L'onccbir 

'' !hid. pp. 1711. 178 y 1 XO. 
'" !hid. p. 102. 
11 NiL'to. ;\lcjundro. /:'/ JJlito ele la c1cl1111111.\1raciú11 ¡n·11.,1e111a. Sl'\ illa. Instituto {iarcia 
üviedo. l %2. pp. J .J-1 :i. 



moditic.:1r. para así otorgar respuestas adecuadas. Cumtdo esla IOrn1a de actuadún no había 

sido sulicienle, se procedía a un cambio mayor. es decir, a la reforma. Mientras tanto, los 

paises subdesarrollados, algunos en proceso de imlepemlencia buscnrun, con escasn <.!xilu, 

dirigirse y organizarse bajo los moldes del llmcinnamienlu y del camhiu de la 

ad1ni11istraciún pública europea. 

1:11 In acllialidad los círculos e1npresarialcs pri\'ados y los sectores tinancicros de los 

gobiernos han plu.·sto en huga. hasúnduse en anúlisis llll'ra1nl'llh.: contables. la id1..·a de que la 

~u.l1ninistt·aciún púhlica l'S lk~til'Íl'llll'. pocu elica1 y puco cconúmka: pero esto 111, es 1nh:\'o. 

pues ya antes ha hahidu otras criticas y cw:stiunamÍL'lltos lwL·ia dla debido a LJlll' su carúl."ter 

político y pllhlicu la uhit:an en d cc1Hro del inll.·rés gc1ll'ral y. por tanto. de la pnlémica. No 

obstante. ni los cucst1u11a111ic11tos dd pasado ni los actuales han sido argumentos súlidos 

que ai'eclen a la adn1i11is1raciún pública. mús bien la idea de mal funcionamicntu en muchos 

casos se dche a la co1nparaciún qlll' sude hacerse con la gerencia privada: pasando por alto 

que ésta nbedecc• a 11bje1ivus y lincs difcn.:ntes. 

l.a di l'crencia entre lus argumenlns del pasado y lus actuaks radica L'n que L'sws proponen 

soluciones 111uy pro111ctedoras. sustl'lltadas l'll parúmetros de anülisis ect,1tú1nico qw.: 

obviamente se han gl·stado en sectores ajenos al conocimiento dc los prohlentas y la 

naturakza d.., la adminis1raci1'1n pública: lo mús smprcndcnle es que los críticos mmlcmos 

esliin convencidos de que ellos pueden formular y pnner en marcha reformas gerenciales 

adaptath·as a lin de soluciunar de una vez por todas los prnblcmas que aquejan a nuestra 

disciplina, considcrúndola en términos de mercado." 

12 (1EI mercado l'S el lugar de encuentro cntn: los qm .. ~ nfrl'ccn factores o bienes y servicios y 
los qu1: los demandan». l'nr In tanto. según Karl l'olanyi. ..:1 mercado es un lugar de reunión 
para ..:l'cctuar trucqu..:s o compras y ,·cnlas. l'olanyi. Karl. /.e1 gnm tre111.~fiir11wl'ici11, l\·léxico, 
Casa .luan l'ablos. 2000. p. 81). Cabe resaltar que la OCDE cxpn:sa que «Con\'icne entender 
la nuciún de mercado en un sentido muy amplio. 1 lay que incluir "n ella todo el ambiellle 
en el quL' la L'mprL'S<1 ha de vi\'ir y al que dchc adaptarse: clientes. proveedores. 
co111pl'tidnres ~ tod.:t Slll'l'll' de rcstrkcinncs tanto técnicas cuanto políticas, lisicas. legales y 
ad111i11islra1i'"'" el( 'llF. ..\núlisis empresarial d..: pruycclos industriales en países en 
dl·sanolll'. ~IL·:xil'P. t\·ntru tk Fstudios lvlonctanos l.atinoamericanos. 197'2.. p. 21. 
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1.2. Ln rcfünna 1uhninislrati\'a 

1:1 /Jiccio11l11·io de la ll<'al Academia de la Lc11g//ll t:spwiu/u <kline a la palabra retl>rma 

1.:n1t10 acciún y cl\..•clo de n:fi.1nnar o n...·ti.>rmarst..•; por lo 111is1110. para crnnplir con IHH:stro 

nhictín1 y saber quL' si!-!nilica tern:rnns que n.:1nitirnos al \'tJcahlo rt'/ormar: u SL'tl. \'ol\'er a 

fnr111ar. rL'hacL·r. rL·parar. rL·sta11rar. n:stahiL'cer. rL'p1111cr. arreglar. ct11"1L'!.-!ir. L'lllllL'IHl:ir P 

p1111L·r 1.•11 11rd1.'ll. L'II 1111;1 acepciú11 \ecundaria d mismo /cx1t·ún c1111:-.Hlcra quL' rcf1.1n11ar 1.•-. 111 

hiL'll. apli1.·a11d11 1.·~,!P a la ad111i111straciú11 lt.'llL'1ll11" ljllL' la rl'llir111;1 c..., 1:1 1.TL\IL'il'111. 1.•I 

111ej11r;1111i1.·nt11. d pL·rlt.·L'L'innantiL·ntu. la prc\·isi1.111 y J;1 i111111\ ;ici1.111. L'lll'íllllinada a l'L'"Pº'H.iL'I 

;1 lu ...... i111pL·r:il1\11" de u11 1:s1ado qt1L' toma l'll L'llL'lll:.1 ~ll p;t:-.adu ! ~ll:-- ,·al1H·cs para l'ÍL'Clltar su 

;1cti,·idad L'l1 L'i prL':-.OL'lllt.' y t.'ll lll li.tllirll.
1

.;, 

Para l i1.·r:.dd ( 'aiden la rL'li.u·nw ad111inistrativu es la intrudw..:ciún artilicial dc la 

tr;111"li1r111•11.:it.1n adminislrativa t¡uc confronta npnsiciún: para él nu es lo 1111smo rL·fonna 

;id111i11ist1ati\·;i quL' c:imhio :1dministratinL 1:1 ca1nbio administrati\'o. SL'gún ("aídcn. 

1 L'Jll"L'Sl'llla una rL·spuc~l•t urgani1al:ional auto1nútica a las t:o11dici1J!lcs \·ariantL·s: \f• di.: este 

llHH.io la nel·l·sidad de una reforma es producto de la disfunciún de los prucesus naturales 

del c<1111hi<> ad1ninistratin1. Sobre la misma linea Yehezkd Dror cunsidera que la rdl>nna 

administrati \a es un cambio dirigidu de lus principales aspectos de un sistcn1a 

admi11ist1 ati \ tJ.
1 ~ 

Si C<H1sidL'ra11tus al cambio mlministrntivo. dentro del cual pmlrianH>S incluir al incremental, 

ú>lllo el medio preventivo que pcrrnitc atender las nuevas necesidades que se presentan. la 

n.:fo1·111a vicnc a ser un 1111.:dio curati\'o que atiende con mayor energía las necesidades que 

se han generado y a las que el cambio no pudo hacerles frente. 

1 ~ l'hanes Ni1...·10 • .lusl'. ccConccplllalización y alcance de la reforma ad111i11istratív~h>. en 
lfr/im1111 ad111111istrc11iwr cxperie11cills lati110m11erica1ws. "México. Instituto Nacional de 
:\dministraeiún l'úhlica. 1975. p. 350. 
1
" Caidc·n. (ierald. citado por A. F. Leemans (comp.). en Ciímo re/i1r111ar e11 w/111i11istrt1cití11 

¡11ihlirn. ~kxic<>. Fondo de Cultura Económica. llJ77. p. 18. 
,- llror. Yehc·/kel. "Estrategias de la rdlirma administrativa», en /hiel, p. 14Ll. r- TESIS CON 
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l'"r sll parle !\me I'. 1.eemans explica que l;I preliere emplear l'i 1er111i110 111ús .. bje1in1 de 

n·orgt111i=aciti11 ele la nuu¡11i11t1rit1 g11hen1onll'llla/. ya que L-stc dcli11L' u11 cwnhio ct11lsL·ic11tc. 

dirigido e inducid11 L'll la nwquinaria del gnhicr1111 ~. dcsdc '.'>ll pu11to dL' \ 1s1a IP~, t1111h1u' de 

/011dn sup111H..'ll la n:uq!a1111.:1ciú11 dL· umplios campth dl.' ck\.id;i 1111 ... ·ns!llad: p111 111 111is11u1. 

rL·li1n11a ad111i11i:-.tr<1ti\a ~ n .. ·11r,µ.:11Ii/aciú11 de Id maquin;uia guhL·r11.i1111. .. ·11t;li :-.1111 '.'>llH.111111H1:-.. 1' 

·\-.1. .. J.a rdi1rma .:1d111i11istrati\·a 1..'S la l"L'11rga111/111.:u111 de l;1111i1qu111.1n;1 µl1hL·n1.:1111f. .. ·11t;il L0 11 lt1 .... 

llÍ\ dt.:s 111aL'f"11 ~ 111cs11 u bien '-h..· las prupiL·dadL·s fu11dalllL'llt11ks dL· su s1stL'llla" ; .. 

<):-.car ( >slal-.. otro estudioso de la 111~1lL'ria. l.'1111sidera q111 .. · 1<1 rl'li.1n11;1 ;u.l111i11i:-.trali\ i.I h<i sidP 

...,jL'1nprL' un pna.:L' ..... P f1111da1rn .. ·111almL'lllL' intrahurnLTÜl1c11 tJllL' L'1111s1a dL' 11111 .. ·1111i.... dL'lilwr~1do:-. 

par;1 lllL'il1rar u1111 tl rn;i~ a~pL'l.'IP:-. dL· l:i !!L'Slit.lll púhli1.:a: l.:i L·o111p1l:-.iL·11111 11 .isiµ11aciu11 i..k su .... 

rL'L'tlr~tl ..... hu111:11lll:-.. b racionalidad dL' :-.u:-. rn1n11¡¡..., ~ d1..· .... u ...... 11rL'µl11~ 1..·:-.tru1..·1ur;ilL':-.. la 

.d~UJ\11~ , 

1 na dL'li11il'i1.111 111:'1:-. Sl' rl'lil•rt• a la rL"furma t'lllllO un t•:-.IÚtT/O JlL'rlll•lllL'lllL' ! :-.istt•1n~·llil'n qlll' 

prL'll'lldt· l't1l1Sl'gt1ir una fL'SjHtl'sta Prgúnil'o adaptati\·a a la . ..; tart·as qul' tienl' L'IlL'tllllL'lldadas 

L'I "'L'ctur púhl1l'tl L'll ltidas sus ~irl'as y ni,·L'IL's: su~ propúsitos sun i1ll.'l'l'l11L'l1lar la l'licac1a ~ 

L'liciL'llt'ia lk· l;1s L'ntidadL'S guhL'rna1t1l'lllalcs ml'lliantl' L'I lllL'.ioramiL'lllo dL' s11:-. L'strucluras ~ 

"'"IL'mas d ... · traha'1t1 ;1 !in dL' apron.'l'har al m~iximo lt• ... rL"cursos dL· l(lll' dispolll' L'I J·:stado 

p;1r:1 L'lllllplir ~us ;11rihul'illllL'S: asimismo. Ja rl'fon11a administrati\'a responsahili/a l'llll Ja 

111a~nr prL'cisiún a las instillu:iollL'~ y a l11s funcinnarios qu1..· tiL'llL'll il ~u 1..·arµn la 

n111rdi1w1..·il.lll y L'.iL°l'lll'iún de las al'cio111..·s pl1hlic.h. rL·duce. aµili1a ~ descn111..'l'lllr<.1 los 

llll'l'.:111is111os 1lpL'rali\tlS dl' L'Sas L'ntidadl.'s acl'!era11dll ~ ...;i111plitic;111du Jos tr:únilt'S. prt1cura 

,¡J persllllal la, habilidades necesarias para ..:umplir sus Jahllrl'.,. : fmlalecl' la e<>llrdi11;i..:iú11. 

" l.ee111a11s. obra citada. p. ~O. 
I•/ /hit!. p. 21. 
211 Oszlak. Osear. uLa reforma del Eslado: el din despuésu. Bodcmcr. Klaus (comp.). 
Ne/ilr111ct del 1,-.1·1<1do. 1\Iti.1· allá ele la priwui=acilÍ11. Mn111cvideo. Fricdich Ehert Stifundg 
(Fescrl. JIJ<JJ, p. 36. 
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la cnlahnración y el trabajo en equipo como política tic gobierno para terminar con la 

insularidad y folla de coordinación." 

1\I rL'Spccto Ali.:jandro Carrillo Castro scllala que «Se conciben la rcfi.JrnHt adtninistrnti\'a 

como un prul:i.:su pcrmancntc que persigue incrc111c11tar la clicacia y la elich:nda del 

aparato administrati\'o guhcn1¡11nc11tal l'll la co11scc1u.:iú11 de todos los objcti\ ~1s del Estado. 

r:llllll de lus qlll.' CO) lllllllralmclltL' rcsulta11 prioritarius COl110 (os que SUll CllllSllSlílllciaJcs ¡¡ 

~11 prupia 1...·~islL'IKia: bien sea que competan a la adnlinistrncil'm pública 1...·11 :-.u conjunto. u 

bien algunas de sus úreas principales de acción u de sus instituciones CSJ1L0 cilicas1>:'·' 

Para ckctos dL• este trabajo consideraremos el ct1111hio admi11istra1h·u gradual o incremental 

co11111 el nwdio (natural) prevenli\'o con el que la administración pública atiende 

hahitual1nc111c las 11t1c\'as necesidades que enfrenta: en wnto a la rt.'./cu·ma aclmini.\·trali''" 

cu1110 el n1L·dio 1..·tirnti\'o al que se n.:currc para atender con nrnyor L'llL'rgía las necesidades 

qw .. · SL' generan: es dcdr. aqui!llas a las que L') cambio gradual nn pudo haCL'I" frente y por In 

111is1110 engloba todos los elementos considerados en cada una d1..· las dcliniciurn.:s de los 

autores consultados . 

. ·\de111ús. los cambios o reformas de la ad111inistraci¡'111 pública pueden optar por 

llHH.lalidadL'S dill:n.:ntcs. co111u la i11rn1\'ativa o la adaptativa. Cuando S'-' rL·lh~re a la prinH.:ra 

se· estü considerantlo al proceso por el cual una sociedad tlescubre. in\'e11ta e incorpora 

m1e1·os patrones de conduela como parle de las prücticas establecidas: pero en el caso de 

que la i11110\·acil111 ideada en una sol'icdad sea trnnsfl:rida a otra. t.:I proceso de que se c.stü 

hahl;l!ldo pasa al campo de la adaptaciún. ya que los nuevos patrones de conducta tratan de 

:-.l'r insertados en utra soci('dad. en un lugar cxtrm1n con prücticas cst:1blccidas di!Crcnh:s a 

las de aquel l'll que J'uerun concebidas las innovaciones. 21 

21 t'arrill<• t'astrn. Alejandrn. /.u rcfim1w ud111i11istratiw1 <'11 ,\f<'xico (/1}7/-/IJ::'I}). ivléxico. 
i\lii!lll'i Angel l'nrrúa. -1980. pp. 49-50. 
·'-' l 'arrillo L'astro. 1\lcjandro. l.t1 refim11t1 ad111i11i.1·1ratil'll e11 ,\f<'xico. J:1·0/11cilÍ11 de la 
r1•for111a w/111i11i.1·1rt1ti1·u ~·11,ll<'xico (/IJ7/-/1)71}). l\'1éxico. !Vliguel Ángel l'orrún. 1980. p. 40. 
·'' < iuerrl'ro. !l111ar. Ciae11cit1 ¡11ihlin1 <'11 la g/11halb11:i<i11. ivléxico. Miguel Angel 
l'nrrlia l ini1·c·r,idad 1\utú1111111a del Estado de l\léxico. 2003. pp. IOlJ. 110. 

10 

TESIS CON ~
-

FALLA DE ORIGEN 
·· ....... 



¡
-
-
~
 

:;;
¡ 

l 
¡ ::

··· 
. 

r 

i 
:
·
:
·
 
rJ

I 
1 

>
' 

.•
 ·~

 ~
 

i 

¡::.
? 

L.
~·

 
·.-

_.
...

..i
 

s 
'7

 
~
 

i ~
 ~

 
-

~ 

r.
 ~ r. =: 

r.
 ~ i r. 

z r;
 ~· ~ 

--

5.
 

~ 
~ BH

in 
~ ~

 ~ 
! ·!

 i 

c.
 

s 

¡g
n 

§.º
 
~
 

[i. 
~ 

::;
 

~ 
c.

 
r:;

 
~ 

e 
-s 

,....
 

-
'"

 
r:.

 
~
 

~
 

:::
 

g
 

~
 
~ 

=
 8 

'/
. r.
 

::;
 ,~ ;::·
 

~ ~ ~ g 
~ 

~· 
~ 

~ 
~ 

~ 
.!

:.
 

!'.!.
.. 

r.: 
r.

 
'f: ~
 

r. - r. ~
 

'/
. r:;
 i § 

~. l
 :: 

-:
:;

 
'J

. 
:::

. 
~
 

'7
 

:::
: 

p· 
;;. 

r.· ::;
 

r.
 

:.:
 - rr:
. =
 

-:;
- ~ ~ ::. !:: 

~ '.:.'
 

'/
. ?: r. r. 'J
. ~ ~ r. 

r. r. r.
 

~:
 

2 
:
;
 

'J
. 

~·
 

·~
 

~ ! :; !:: 

-
r. 

r.
 

g. ~
 

r. 
'J

. 

g ~ z 
3 

3 

r; ~. 
[ 

§'
 g 

g
 

-· 
=: 

~ 
c..

. 
~ 

5· 
r:

 
r.

 
::;

 
c..

. 
~
 

::::
 

~
 

-·
 
~
 

~: 
g

 
::

: 
,..

. 
'J

. 
r. 

z.· 
;:: 

:; 

ª 
~
 

q 
~ 

'.:
· 

:: 
~ 'I

 i 
r. ~
 

:r. 
.r

. r.·
 

r. 
g 

º '/
. 

:.; z 

~ 
'2º 

=
 

:: 
::

 
~
 :;. 

:l
 

:.!
;. 

r:;
 

r:
 

'J
. ~ r.
 

r.
 ;:·
 r. ~
 

:;;
 t r. 'J

. r; ~
 -

r.
 

:.: r. 
-:

:; ::;
 

c..
 

~ 
~
 

'/
. "' r. 

~· 
~ 

§.' 
~ 

r. 
r. 

:;. 

'-!:
 r. t 

-
::

 . 
..!

:. 
r:

 
r:

 
=

 
:;

-
~
 

r:;
 

z 
r. 

z r.
 

=· ~ 
~
 

;:::
· :.: 

r. 
-

·..-: 
Z. 

r:
 

=-
ª 

~
 

.r:.
 

::..
 

r:.
 

:;
 

r:. 
~ 

~
 

'J
, 

r:
; 

r:
 

:;::
 

-
;:: 

r: 
r. 

~
 

'J
. r.
 

!:.
...

 
=

 
r:

 
c..

 
::::.

. 
r:

 
r:

 
-;

 
r. 

r.
 

~
 
~
 

r. 
f~

 
~
 

~ 
~· 

~ 
:;. r. 

-:
:; =· 

8 

,;
 

::...
 

,
~
 

'J
. ~ ¡:s
· 

r. 

ª 'J
. 

ºJ
'. 

-·
 

r:. 

ª-
E; 

~ r.
 

z r.
 

;<
 ~ 

~ r.
 "' r. ~
 

~· 
-

~ 
~ 

'/
. ~ 

r:
 

=-
2 

'J
. 

g r.
 "' 

r. r. 

-· ~ ::;
 !:: 

!!
. 

E. 
~
 

8 
~
 

[ 

~ H
it 

5· 
~· 

~ 
r. 

r: 

ª 
~ ~ 

-
~
 

~ 

;:::
 

....
: 

=
 

i ~
 ~ 

! ~
 

1:
nn

 
~ 

~ ~
 ~

 ; 
~
 

r. r. 'J
. 

~ 
.,. r.

 ! 
;:; 

-
s--

-

-r. ~ "- ~ 

fr 
[ 

~ 
c..

. 
-

~ 
=· 

~ 
~ 

~ 
g 

1 ~·
 l 

2 

r. ª :;. 'J
. -::
; 2 E
. 

~
 -

:;. 
::; 

:;
 

-·
 

r. 
:;;

 
!::.

. 
-

r.
 

r. 'J.:
 

c..
 

:;
 

r.
 

::;
 

r. 

; H
 l; :;

. 

-
; 

? 
:; 

'J
. 

:;
, 

!:;
_ 

-::
: 

r.
 "' fr 

t 
~ 

g· 
~ 

~ 
; 

§ 
-

::
::

-
'J

. 
..,, 

;;. 



1.3. Ln reforma udministrativn dentro del modelo hurocnítiC,; 

La reforma administrativa cobró importancia hace 50 años, aproximadamente, tanto en 

paises desarrollados como subdesarrollados; con la dilCrcncia de que los primeros buscaban 

mejorar la administración pública mientras que los otros apenas si trataban de establecerla 

sobre la base de un alto sentido racional. 

El esquema de reforma administrativa buroeniticn de aquellos tiempos buscaba mejores 

estadios para la administración gubernamental y tcnín clnro que los objetivos del gobierno 

precisaban ser sensatos para lograrlo. En este aspecto la reforma administrativa era 

prcscriptíva." 

En esa etapa ya eru visible que la reforma de la administración tiene que elaborarse de 

acuerdo con las necesidades u que busca responder, y que pueden ser muy diversas, sobre 

todo si se trata de países desarrollados y subdesarrollados. 2 ~ Los países desarrollados ya 

tenían tras de sí una lnrga experiencia administrativa, mientras que los subdesarrollados 

apenas se encontraban en la construcción de sistemas burocníticos en sentido webcriano. 

Consiguientemente. los motivos a que obedecían las reformas eran diferentes. 

En esta etapa de reformas las diferencias entre ambos grupos de países estaban bien 

contempladas, se apreciaba notoriamente el proceso desarrollado en uno u otro grupo, sobre 

todo porque los países desarrollados desempeñaban un papel pedagógico e incluso de 

asistencia, en recursos financieros. para los países en desarrollo. 

2-1 l lalrn-Bccn. Lec, «l'v1odclos burocráticos y reforma administrativa», en Lccrnans, A. F. 
(comp.). p. 127. 
~; uLas nociones de pais desarrollado y subdesarrollado, por cuanto a la administración 
pública surgieron directamente de la imagen de la burocracia en el primero de ellos. [ ... ] 
considerado en esta condición, el subdesarrollo administrativo obedece a deficiencias en la 
organización di: la capacidad di: los pueblos y de la cuantía de sus recursos naturales 
dedicados a la producción de riqueza, de modo que el énfasis se pone sobre la riqucw, no 
sobre el podi:r. ¡ ... ¡ Sobre esta base. el desarrollo administrativo rue definido en términos de 
la aproximación de cada país a la burocratización de la sociedad. llamúndose este fenómeno 
altl'rllati\'amcnti:: mndernizacii°ln». Guerrero. Omar. Gerencia pública e11 la gloha/i:aci¡j11. 
p. 72. 
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1:11 los p<iÍSl.'S suhdL'sarrollados de 195) a 197) la n.:fornw ad111inistrativa co1tsistiú en 

racionalizar las la reas de asistencia técnica en administrncit'ln plihl ica que les hrindahan los 

p;iises des<1rrnllad11s de occidente, quienes habían adq11írid11 capacidades adrniuistrati\'as 

que SL' L'unsidcrahan transll:rihk·s a paÍSl.'S en subdesarrollo .. , FstP a raí/. de que en J <J..tlJ 

h;1hí;1 collll.'11/adn d programa de asistencia ll.;cnica para mc_jorar l.'I sistenw hurucr;·11ico de 

l;i" n;1ci11111..•s L'll \ ía~ de dc~anullo. l'ro~n11na l:.xpansi\n de :\sis!L'llcia TL·cnica { l:TAP). 

LºOlllll f"l'Stdladll de Ja i11fhll.'1H.'.ia que había ll'llido L'I Clillr/O /1/fl/IO dcJ prcsidL'llll.' rrtllllall y 

dL· la i11q11iL·t11d dL· l;i t>rg:111i/<1ciú11 de l;is Naci11ncs llnid;is ¡ClNl '). ;\ledíante el ET1\I' 

J·st:id~1s l 'nidns c11lah1>raria con ayuda cconúmica ~ 1.:c11icus: ¡n1rtil'ip41h;1 tH.kmüs la 

h111d<1ciú11 l'nrd y la ..\gL·ncia para el 1 lesarrollo lnternacinnal ¡ l IS:\ JI l). 

Si111ult;"u1L\lllll.'llll'. l'll lo~ paíSL'S dl.'sarrollados se considL·raha lflll.' lk·~di....· l.'! li11al 1.k la 11 

< it1L'IT<1 ~h111dial h~1s1a l'I cnmie111n de la década de los SL'tl'nta. cuandP L'mpicza Ja crisis 

L'corn·,,nica. se liahían rcali/:.H.lo reformas con mayor o menor ~·xito. 111ismas qw: hasia 

L'llltl/ICL'S se !-!l'llL'rahan a parlir de la cxpcriL•ncia administrati\·a m.:un1ulada, de sus 

l\q . .!;llliSllJtl~ _µUhl'r11'111ll'lltall'S (funcionarios). de SUS l..'Sl'UcJi.ls C instiltllOS de adtninistradún 

¡iuhlica (p111lL·sDrL·~ L' 111\-esli!-!adorL's) y dL· su historia nacional i11111edia1a. 

1:11 L'Sl" 111t1n .. ·o las estrategias para la relllrma administrativa (de a1nhos grupos de paises) 

dehían ahordar 1.k·sde los 11hjl'ti\·11s gcn1.·rnles. J11s li111itl's. la~ prelCrL.'IH:ias L'll relación con el 

tiemp11. la acL'f>t:1c1ún del ries~n. L'Xplicar 'i <lJlt<111 J'<ll' la reliirma innemental o por la 

i111111\adora. ~l.'kcci1111ar rcll1n1ws equilihradas en lugar de lí.ls de 111a~11r i111pacttJ. manifestar 

quL· :-.e t iL'llL' Jll.'l"~peL·ti\ a del futuro. presentar los cu111.:ep1os teúricns en los qul' se apoyan. 

j1111!1l co11 lns fl.'Cllrsus disponihk·s y la );!illlla de i11sln111u.:11tos viahks para llc.:\·ar a cabo lu 

rl'fPn11:1. :\lgo que SL' ohserTú claramente es que uno de los L'le111entos 1.ktcnninantcs para 

11h1enL'r L'~ito i:n la rellinna administrativa i:s contar eon personal de alta especialización y 

l'.\J"'L'fil'lll'Ía - , 

2
" Grnves. Rodcrick T. «Rclimna administrutiva y desarrollo politicnn, en Lcemans. A. F. 

(comp.). p. 11 J. 
"Dror, obra citada, pp. 13 1) y J-11. 
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Las reformas de aquella época ta111hién se hi.:i.:rnn buscando d objetivo de cficie11cia 

w/111i11i.\·1n11i\·e1. habitualmente entendida como una rnancra de ahorrnr recursos mediante la 

simplilicaciún de fi.1rnias. cmnhins procesales. reducción de la duplic¡1ciún y nccrcmnicntos 

'i1..·1111..:jantes cn organi/aciún y ml!todos; por In 111is1no, los gobiernos de ese entonces 

huscahan 1\.:ducir la currupcilin y L'I fonlri1is1nu e introducir el cotu.:cpto de mérito en el 

-.l.'n·icio 1.:1\ il y d ~istl..'11141 de planilic;.u.:i,·111. prngra111¡1eiún y pn:supucstacil111 cun l'I lin de 

l..'stahkccr un proceso aulomütico e integrado de datos y bancos de información. adc111ús de 

aunH .. 'lllar .... J uso dd cunoci1nicntll cientiticu. 

l·:n In que respecta a los objetivos \'inculados con el papel social del sistema administrativo 

~ su i11terrelaci1'111 con ntnis co111pnnentcs del sistc111a de estructuración de f)(}/ici~s y de la 

~rn:icdad dcstacan: el ajush: dd sistema administrativo a objetos sucialcs avanzados (una 

nindcrni~aciún acelerada) y el ca111bio en la división de trab•!io entre el sistema 

adn1inistrnti\'l1 y el puliticn; estn cs. reducir el poder de lus funcin11arios públicos ya sea 

sujctúm.llllos a prt.lcL·su pnlitico o im.:rcmcntando la autonomía protl.·sional del sistema 

ad111inbtratiH1. lo quL· rohustL'CL'ría su inllucncia en la clahorm:illn dL• ¡wlicies. 

Otru objctini vinculadn con el papel social fue el ca111bio dc relaciones entre cl sistema 

administrati\'n y la población en gencrnl o de segmentos específicos. que puede visualizarse 

en la dcmocrntización en d sentido di.' pmticipación de todos los segmentos de la 

población. ~s 

l'rt•siont•s, impulsos e incentivos para la reforma 

l.as causales" impulsos principales que guiaron e inlluycron en la reforma mlministrativa 

hasta linalcs de 1970 fueron: 

1. Las criticas negativas hacia la función de la burocracia y el sector público individual. 

aunado a la búsqueda de mayor racionalidad. 

:s lhid. p. l ·Ll. 
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2. Considerar a los servidores públicos como seres conservadores, autocrfüicos y 

desinteresados en sus relaciones con los gobernados. adcmús de pensar que lu 

nwquinaria gubcrnmncntal y la burocracia eran incapaces de responder a las 

necesidades reak!s del pueblo y d<! la sociedad: idea ya desde entonces considerada 

como el origen de la scparaciún entre burocracia y c.:iudadania. 

1. El surgimiento de nuevas dcnu1111.las políticas. Los paises subdesarrollados 

c~pcri1ncntaron un rúpido inc:rL'lllClllo en l;1 dcrnmula de acth·idadcs y servicios 

guhcrnantcntalcs: los gohiL·rnos de lns e1Ho1u.:es pabcs socialistas P de régi111c11 

comunista. habían asumidP Ja rcspo11sahilidad de la 111ayoría n de todas las 

acti\·idadcs sociales: 111ie11tras que c11 los l'""''s industrializados (desarrollados) las 

de111a11das politicas también se hahia11 incrcmc·ntado. con inclinación hacia la calidad 

de los ser\'icins y hacia la calidad de \'ida. 

4. l.a institucionalizm.:iún de los grupos políticos. :\unquc esta institucionalización ya se 

había logrado en países dL·s:irrollados. 1..•n los suhdesarrol lados apenas cn1 un proceso 

n.:lativa111l..'11lc nueni. Este proceso l.'S considerado por algunos estudiosos crnno 

condieió11 i111portantc para el desarrollo político y administrati\'o público. 

5. l'I aumento en el número. la 'ariedad ~ la di111ensil>11 de las institueio11es y 

organizaciones: incren1c11to qui.' había dl.'rh·ado en que otros organismos se 

con\·irticnm e11 componentes importantes de las estructuras externas, de los procesos 

de la 1naquinaria gubernamental y de sus partes. 

<•. Necesidad de profesionalizar. especializar. diferenciar e integrnr al personal. Mientras 

la prufcsionalización y diferenciación ya estaban a\'anzadas en los país<!S 

industrializados. en el mundo en desarrollo el fenómeno apenas si era relativamente 

11ue\'o pero cobraba nípidmnente fuerza: por lo 111is1110 era necesario adquirir nue\'as 

actitudes y estructuras que, junto con la institucionalización, les permitiera superar la 

. ' 

.l.;/. 
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fase de socícdud tn111sicionul dcno111inada por Riggs como prisnu'ttícn.1
1) Dicho dC ntra 

n1ancra. los paises del tercer mundo al i.:ncontrarse en el modelo sala. buscan pasar al 

111odclo '?fi<'illa. In que signitica que no hnn logrndo ah:m11.:ll' un sistc:n1a burocn'1tico 

111edia11a111.:11t.: cabal. 

7. l .a emergencia dl· situaciones polít.icas nuents en los paises subdesarrollados deri\'ó 

en qu.: muchos de cllns obtuvieran su imkpemlcncia y sufrieran revoluciones <1u.: 

cambiaron sus conceptos políticos junto con otras ür.:as del sist.:ma sociul. lo qu.: los 

ohligi'i a hacer una r<:\'isiún .:xhaustiva de las .:structuras prcrnlccicntcs y los prnc.:sos 

que llevaba a cabo la múquina gubernamental. 

8. Los progresos sociales. Tanto los paises en desarrollo ClHno los (k·sarrnll¡1dos 

cxtcrnahan su prcocupaciún por los progresos :-;ocialcs t¡lll' en ese 11101111.mto Sl' 

prc\'cÍan en el c:.unpo ll'Cllnl1'1gko y l'll d de la Clllllllllicacil111: lk•111ús de que l'nt 

c\'idL·nte t.Jlle las organizacionL'S L'L'onúmicas y sociales rl·qucrim1 una a111pliaciú11 l'll 

sus .:spacios. Para dio. las funcinn.:s gubcmam.:ntalc·s que se realizaban a 11i,·el i<1cal 

e111pczarn11 a organizarse a escala regional o nacional. para lo que se necesitaba una 

re\'isi<in de las estructuras existentes. de las atrihuciunl's y de Jos procesos de toma dl· 

dccisiulll'S a nh·d suhnadnnal. 

9. Los nuevos valores y actitudes generaron una demanda universal de mayor 

dc."mocrntización y 1111c•\·as oportunidaclcs para la participaL'iún popular: esto sin 

ol\'idar <1ue también ya s.: ml\'crtian cambios en la confrnntaci<in pnlitica d.: los 

distintos grupos sociales y de i:stos con las institucionL'S ~ d gobierno. En esos 

momcntus .:! conflicto sustituía .:n algunos casos al mod.:lo de cons.:nso. pm lo que 

se utilizaba conscientem.:nte para obtem:r cambios nipidos y ti111damcntales y no sólo 

cambios incrcrncntalcs. m 

~·· El modelo prismútico rclicr.: una fose de incorporación de los países subdesarrollados al 
mundo ci\'ilizado mediante la adopción de las experiencias administrativas occidentales. 
\1~;1sc Ri!,!gs. Fr.:d. Fco/ogy o( public acl111i11i.1·1rmim1. London. Asia l'ublishing l lousc. 
1%7.p. 1011. 
111 l..:.:mans. obra citada. pp. l.J-17. 
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Vale h1 pena hacer énfasis en que los argumentos antes mcnciu11ados sobre la inadecuación 

de la maquinaria gubernamental a las necesidades internas y cxh..·rnas. a las de111andas y a 

las oportunidades no eran una característica exclusi\'a de la ad111i11istnu..:iú11 pl1hliea. ya que 

l.'11 ese contexto también se destacaba qw: aun las orga11i/ill.'Íl111es l.'mpresariales. CU)'il 

c.\istcncia se apoya mús en su adaptabilidad. l.'11 eSl.' 11101111.:11tll Sl." \..'llfre11taha11 ClHl l.'I 111is111u 

pruhlema.; 1 

De igual forma es conveniente resaltar que durante esta ewpa las rell,nnas se lle\'aban a 

l.·abo con propuestns 111{1s elaboradas y sustanciales. particndu tk· la evaluación del sta/11 quu 

y con apoyo Lle la investigación sociológica y las comparaciones internacionales: en lo 

futuro se guiarún a partir del pensamiento de corte microeeonón1ico, haciendo a un lado la 

investigación empirica. 1 ~ 

J ..t. La reforma en países desarrollados 

l:n la mayoría de los países desarrollados la historia d<:I cambio administrativo se distinguió 

n1iis por 1 a adaptación gradual de los esquemas ya <:.\ÍStl'lll<'s a las demandas qu<: sc 

planteaban y a las tl11.:rzas políticas sociales y L'l.'u11ú111icas prevalecientes. que por 

<:xpcrimcntos radic::!lcs de ingeniería organizacional 31 

Gran llrctaiia 

Nevil .lohnson ha explicado que hasta mediados de los mios d<: 1 '170 diseliar y rcdisc1iar las 

instituciones administrativas no era muy diti.:rcnte qu<: cn d pasado; prueba dc ello cs Gran 

Bretaña. donde podemos encontrnr unu conciencia clara para crear e instnurar nuevos 

11 /hiel. p. 17. 
J~ Derlicn. l lans-lJltrkh. «rvtodernización administratirn: modl•nm, modernista o post
modcrnista». Geslií111 y an:ílisis de pnlític:is, núm. 7-8. ~ .. tadrid. 199(1-19'17. p. 2::!. 
J' Los países desarrollados qu<: elegimos como muestra son aqt1cllos que por su cultivo y 
tradición en la ciencia de la administración pública (o también por su carencia) han o no 
adoptado rcfl>rnrns basadas en csquctnas de gerencia pri\'ada. l.as características de estos 
países ayudanín a entender en un apartado posterior n"11110 se insertan o como no pueden 
adaptarse las reformas neogercncialcs en ellos. 

r-·· .. 
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1 
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esquemas organizacionalcs con prnpósilns cspccílicos y los 6mbitos particulares de poder 

político en los que pudieran apoyarse muy bien determinados. 

J·:n l'Sh: L'ílSO los cJc111ClllOS lJllC dclinicron la n.!fllrlllU adminislntli\'a !"UCl'Oll el 

indi,·idualismo sncial y eeonúmico dd siglo XIX. que había fomentadn una deseonlianza 

hacia los l'lladrus de la administraciún pública bajo la consignn de que limitaba los dcrL·chos 

dL' la inil'iativa pri\'ada: esto aunado a la creencia popular de quc la ad1ni11istració11 

t'o11st11uia una ac1ividad cscndalmcntc subordinada e i11stn1111c11tal cuyos n:prcscntantcs 

aceptarían d.: huena manera ser simples ejecutores de mandatos políticos. 

1-:stc 111udt1 de considerar a la administrnci"1n. scfüda .lohnson. prcntkcill en ciertos ümbitos 

a pesar de la i111pnrtancia que los servicios administrati\'o:-; tenían en el gobicrno britünico 

llHH.lcrnu: mayor incluso al que consideraba la administraciún tradicil)llal. 11 

( '01110 eonseeueneia del inliirme del ( '0111!1<' 1:11/1011. -'
5 l'n 1 'l6S. comenzó a reestructurarse el 

st:r\'icin civil para eliminar la di\'isit\11 original (n11111en1sas clases separadas)~ rubusteeer la 

administración de personal. La reubicación de funcionl's se encaminó a sup<:rar las 

L'spceialidades ¡lisiadas y focilitar una cstruclllraciún de /Jf1/icit.'.\ mús unilicadas o 111ús 

estrecl1ai11e111e coordinadas: en In que se reliere a procedimientos. se buscó establecer un 

ct1ncepto mús gerencial. con wdo y que ya desde entonces en la prüctica se rellcjaba que 

sus propueslas ocurrían con menor intensidad a lo que con tanta frecuencia hacían alusión 

los administradores."' 

1).: hecho. desde el siglo XIX ya era costumbre encontrar en Gran llrctaiia mm logias entre 

las acti\'idadcs del sector pri\'ado de la industria y las de la administración pública. tratamlo 

de encontrar lécnicas comunes a ambos. por lo que era frecuente sugerir que el personal del 

servicio público ajustara su comportamiento al de los gerentes de otros sectores de la 

actividad económica y social. No obstante, también ya desde entonces se afirmaba que el 

1
·
1 .lohnson. Nevil ... Las r·ccientes reformas administrati\'as en Gran Bretafüt». en Lccmans. 

:\. F. (comp.). p. 292. 
" lnl(irmc sobre el s<:rvicio ci\'il. 
1
" .lohnson. nhra citada. pp. 293-294. 
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Hl'L'rL"arniL·nto gL'rcncial había IL·nido gran fuerza. pL'ru eso no equivalia a decir que había 

triunt:1do: en realidad. dcslk L'llll111cL'S qucdú co111prohado que existen 111uchus ohstúeulos 

de 11aluralc1a polílil·a para permitir que se apliquL' rigurns;tllll'lllL' l'I crnlCL'fllO privado L'll la 

;1d111i111:-.tr;1l'Ít111 hri11111ÍL'll. Y llllSl•lru~ .1~rq!an:m11l~ qtJL' L'll L·lla u L'Il l'llalquiL'I" otr:i. 

hlL'l".I dL· la-.. ¡'IJ"L',l'-o dL· l.1 .id111inis11ac1ú11 L'L'll!Lil ·' luL';tl L'S 1..h111lk SL' cxparnlÍL'l'Oll > 

tl1\L'r-;illcm111 las i11stilt1L'i¡111es: p¡11 L'jL."111pl11. L·l L"llh111t..·cs SL'Chir tradici1t11;d dL' la:-. L'lllprL'sas 

( 'nnt..·11:-- ' 

l1ur:11lll' l'~l' 1wrindll In:-. c1111ct..·ptl1s qul' 111.1rcar1111 el J11"Ul'L':-.o dl' cambio administralÍ\o 

IÚL'11111 J;1 elit.."IL'l11..·1a. L1 1;1t..·i1111alid:id ~ l.i 1·~11ald;1d: 111"> d11s prilllL'f"t1s :-.t..' i1l\11c;ih;111 L'tlll 

i'rl'L'tlL'llt..'Í:I L'll L'I ;111ali:-.is ;1d111111istr;llÍ\ 11. v11 talll{I L'I IL'l'l'l'rtl L"l'il t..'1111:-.11..kr;.idn u11 t..'tlllL'L·p111 

p11litll'tl :· -..\ll'l;ll ( 'p)l rt..•Li1.:il'll\ a l.t l'lit..'lt..'lh.'1.1. L'I l'll'L"llllit..'llltl dt...• !11"> :-.en IL'i11'> pl1hlit..'1l'> "l.' 

ulht..'nÚ t...'ll di111l·1i-..i1llll'~ cu;ilitatÍ\a" ~ l'11;11111t.lli\;1 ..... p;tr;1 IP~ b1it:ú1ic11..., dt..· ;1qut..·ll11-.. ti1..·111p11:-. 

qul'dah;1 l'l;1111 q11t..· l'I l·">t;11.h1 n11111..·1111h1r;"tt1l'1i h;11...·i.1. t..'1111 :-.ti 11..·:-.i.... de ">L'n ll'l11 púhli1...·11. 11u1clu1 

111."h lplL' 11...·~·l.11111..·111.11 :.1 qut..' p.11t1t..·1p.1h.1 1111L"11-...1111t..·11t1...· L'll ;1 .... ¡it..Tl():-, dt..· i11-..;tn1111L'tll.1ci1.n1 s11c1.d 

J·'s t..'tlll\"l'lliL'lllL' r1..."·;altar t.1111hi0n qu1...· pa1a t..'Jlllllll't...'S ::1 SL' :1dvertia un cn..:cimknto knln d ... • 

rcnirs11s di:-.pn11ihh.·s t..•11 Id t..'t..'u11n111it1. pt...'l"tl. a pt..•s;1r dL' qut..• dl.'sde los ailos l'i11c11i:11ta había 

di'.'>p11'-'icu·H1 p:11";1 flL'Jlllitir t..'I au111t..'nh1 1...·11 L.'I !-!a:-.111 pl1hlictl. pnr el compro111isu con las h:orias 

kL·~11t..·si;111:1~ de ;1ll111i11i-..11.1i..:11"i11 dt..· !.1 1.k111.111~L1: 1.k ap11>11 para las ¡10/h·h·s impositi\as l.'011 

una \:triahk· rcdi:-.trih11ti\;1. t..'s11s 1;1Lt111t..'> 1111 p11di;111 l'lllllflL'ns:ir las li111itacin11L's impuestas 

JHll' l.'! Cf"L'L'lllllL'lll11 k11111 d\.: In-. rL·1..·ur-..11'-> r1..-;1k." 

Como n:s11l1ado. L"i ¡!<>hier11<1 hri1ci11il:o se enfrentó con el dilema comím a muchas 

socicdmles occidcnlalcs: las cxp,·ctali\'as que afectaban la escala de ser\'icios pí1hlicns 

diezmaba la capacidad de la ccn11u111ia para proveerlos de los recursos suficientes con lns 

J? !bid. 
JK f/Jid, p. 296. 
·"'!hiel. p. 298. 
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que pudieran eumplir su objetivo; parn eolmo cada día extendían 1rnis sus servicios públicos 

y J;1s li1nitaciom.:s pnra nwncntar los recursos se volvían cada vez 111ús intensas. El impacto 

decisivo para la rcfonna fue la eficiencia: en clln se hizo 1.!nfasis para discfüir las nuc\'as 

estructuras y los métodos para asignar y controlar los rc( . ."ursus. 

Esta fos1.: de la rcfornrn administrati\'a sc originú con el /11/urmc / 1/ou·clc:11. relativo al control 

del gasto público. sus objetivos esenciales eran nsignar l'L'Cursos y regular integrnlincntc el 

c1nplco público como puntos ncurúlgicos de la ad1ni11istración 1nodc.:nrn. Para controlar el 

gasto público era necesario analizar pri1ncrn los compro1nisos cspccílicns en su n:laciún 

entre si y en el \'olunwn total de su gasto. a lin de ev:1luar sus repercusiones en términos de 

dentandas d1..· la cc<1110111ia. 

l'ern .:1 /11/1ir111e l'loll't!e11 también introdujo la idea de las eadcndas adrninistrath'as 

espaciadas en la administración de los servicios públicos: ademús ck que la tendencia de los 

cambios tU\'o características de instrume11taciii11 gradual ~ evoludunada: tono quL· algunos 

de sus protagonistas dt:scahan conservar. 10 

Pcsi: a sus adelantos. se ht1SL'Ú introdudr algunns lllL~todos de tn:thL~jo y de nrganizaciún lJllL' 

si: consideraban caractcrísticns de la c1nprcsa pri\'ada contc1nporúnea: la tendencia era 

buscar 1nayor clidcncia y encontrar una definición rncionnl de sus tareas. las cuales estaban 

inlluidas por .:1 desarrollo de la ciencia gerencial en el sector privado. Es de resaltar que ya 

desde ese momento se hacia presente la popularidad de los asesores adrninistrativos como 

una 111anifestació11111ús de la misma tendencia, 

Igualmente en esos días babia relativamente poca oposición a la idea de que buena parte de 

las activilh1des administrativas eran análogas a las de la industria y a las de la empresa. por 

lo que podían aplicarse métodos semejantes para su gestión. El deseo generalizado de 

clevur el producto. mejorar la productividad y estimular tasas de crecimiento mús ultus se 

111 /hit!. pp. 301 y 315, 
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h;1hia convenido tamhi<!n en parte del sector pilhlico de la mlministraeión;'11 sin embargo. a 

pL'sar de que se rechazaba una intervención excesiva dd Estado en la ccono1niH. 

l'Uriosamcntc había una indisposiciún para 0:1ccptar las co11scci11 ... ·m.:ias de operar en una 

L'CP110111i•1 de mercado . ._. 

< '1111crL·ta111cntL'. la importancia de este mllcccdcntc lll\'O dos const..·cucrH.:ias rrascendcntales 

p¡1rn L'I camhio administra1in1: implictl una auseJH:ia tk rcalid.1d e11 rnuchas de las 

.itir111:11.:io111..·~ n .. ·lati\·as al llltllll..'iu dL'I g11hicr110 L't1lllt1 L'lllJHL'~•l. L'l1sh:a11dP -..us 11¡Kio11cs. 

p1111dcra11do rcµulan11t..•1llc sus ¡wlicit.·s a li11 de L·;mcL'lar :.1ql1i..:IL!s qul· :-.e 1ua11if1..·stara11 corno 

illllL'Ccsarias y propon.:ion;.irn.loks a los g1'rt'1lll'.' 111a:'dH' J1hcr1~1d ;.il tie111po q11L' SL' ks 

c111n·L·rtía L'll 1d1iL'lo dL' formas mús ri!-!tlrnsas de co111ahil1d~1d !L'l1~dquiL·r parL'l'idt1 n111 lus 

\.'klllL'll({lS q11L' 11ll'.-ill'f"Í<ll"lllL'lllL' ;ISlllllL' la l"L0 lin111;1. L''.-i lllL'l.1 L·;i-...u.ilid.hl) 

1 odo L'liii. L'.\plico .luh11su11. L'.\prL"'.-iaha la 1111at!L'll lk· lllld "lll'iL·d.ill lL'cnucrútica estril"la. 

nimpktanientL' en dL'saL'lll'rdo con la realidad social. l\unu dL'sde L'llllHlCL's se hizo sentir en 

L'l si..,te111a admi11is1rativn hrit;"ulic11. L'SlL' Jlll hahia pudidt1 lihL"rarS\.' lk lus límites que su 

rJ1l'd1t1 :.1111hil'1IIL' k impullL'. pnr lo que si debía L'\l1L'riml'lllar t.:tin u11 accn:amicnto mús 

pL'l"L'lll:ial 1.·11 sus acli,·id11d1.•s. L'll la prül"lie<1 ~ cu11u1 l"L' .... ultadP. tendría que qw.·dar 

... uh1nd111<1do a las J1L'n:cpcione .... dd púhli...:n suhrL' lt1s \lll11rL·:-. ..,PLt.llc:--

1 .1 :-.eg.u1Hla secuela que tu\ ll ese ca111hit1 ad111i11istratin1 ful' la puca disposición de In 

... 11\.·1ed<1d para w:cptar las conscclll'llcias de una soiuciún de l'Ct11111mía de.: mercado. que 

.1u11qu.: calil"lcada. se rellejaria dentro de la administraciún.' 

¡., in1pnrtante 111<:neio1wr qu.: en esa <.'poca tambi<.'n se sostenía In tc•sis dc que el ritmo y la 

calidad d.: la rell>rma administrativa deberían estar determinados por los principios del 

sistema politko junto con las actitudes y los valores que comparte la sociedad. Es evidentt.: 

11 La experiencia negativa de J,1s gobiernos para formular y ejecutar la política económica 
1111 ha constituido impedimento para la aceptación del pape!! gae11l'ial qm: le asignan a los 
servicios públicos. 
·
12 .Johnson, obra citada, pp. 315-316. 
l.l !hiel. p. 3 16. 
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que la ruta de la reforma era tnrtuosa, por lo que quienes se identilicabnn con ella deberian 

prneeder dentl'll de los limites impuestos por el orden politico de la sociedad y los valores 

sociales que la sostienen. u 

Scrú curioso ohst..•rvar en unus alios có1no se \'lh.!lvcn a clescuhrir los 1nis111os dcmcntos y 

-;in \'oltcar a \'cr ni la historia ni el co11nci1nicnlo acu111ulado cn la adn1inistrncillll hritünicu. 

cuino sc instituyt..'11 sin rcllcxioncs y. sobre todo, ct'm10 cstnrün convencidos de LJUt.' 

n.!rdadcra111c11t1..· CSllS clesc11hrimh'11!1JS rurn.:iunanin. Dl· hcchu es asrnnhroso l)lh .. ' a pcsar dt..•I 

¡!ran número de estudios como el aquí revisado. donde se da a conocer la falsedad de 

n:fonnas inspirndas en la gerencia privada o L'll la econo1nía de nH:n.;ado, unns ali.os mús 

tarde i"! hayan aplicado' Y es que no súlo en paises en dcsarr11llo se descubre~ redescubre 

1..•I hilo 111.:gro. 

,.\Jc111ania 

l '111110 lo e.~plica l lans-lllrich Derlien. hasta l lJ'IU en la administración pública alemana los 

cambios y ajustes se desarrollaron mediant.: rcfonnas desarticuladas e increm.:ntales .:n 

cuanto a su proccsu. y graduales en su resultmlu: debido u la estructura lcderal del puis y a 

la co1npetición d.: partidos.45 

Para tener mús clara esta situación .:s conveniente remontarnos a los uños d.: 1950. cuando 

la lfrpública Federal Alemana (RFJ\) decidió adoptar un sistema económico liberal. 

rechazando a la cc11n11111ia controlada por el Estado qu.: recom.:ndaha el partido socialista. 

Fstn lh.:cisil'1n culminó con d milagro económico de c~a dé~ada. cuyos runda111cntos se: 

e.xtL·ndicron mucho mús allú del sistema eennómico subyacente robustccicndci .:1 enlüqu.: 

liberal y el escepticismo hacia toda fórma de planiticación económica o política: no 

obstante. a principios de la década siguiente r.:consideró su posturu y ac.:ptó la 

planí licaciún ccomímica y linancicra.~1' 

11 !hiel. p. '17. 
"lkrlicn. 11hrn citada. p. 14. 
·'" SdlL'uncr. t 'lrich . .,J>Janificación y reforma de la cstructurn gubernamcntul en In 
R.:púhlica Fe,kral de ,.\lcmaniau, .:n Lc.:mans. ¡\,F. (comp.), p. 318. 
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Fn l Wi4 la RF1\ estableció una comisión para i:studiar la mi:jor forma di: que se 

L'lH>rdinan.111 li11anciera111entc la FL'deració11 y lns /.a11der: 17 el infonnc de n .. ·sultados 

c1111stituyú 1111a dL' l<1s principales raz1H11..:-.; para adPptar u11 sisl1..·1na de planilicac1ún 

L'l'llllÚlllica ~ li11;11H.:1L'r;1 dL'11tn1 de la csfert1 guhern•1111L11tal. Y L'S que dur.:11111..· 11)(1:\ ~ l 1J(1fl 

h;1hia h:1hid11 1111a ligera r1..-c1..·si1'111 1..·1..·111H'11111c.1 qu1.: m;111ifL·.-..1ah;1 la li.ilta dL· cult1..·rc1h.:ia qu1..· 

hah1;1 1..·11trL' I¡¡ p1!/iti1..·a ti ... cal del ~·11h11..·r1111 ~ L1 1..'\'11l11L·11111 de l;1 -...11ua1..·11111 1..·1..·1ll1tllll11..·.1 ~1..·111..·ral 

l'n1d11L'lt1 d1..· 1.." ... :1 lh.'1.p1ei"1.1 LTISh l'u1..· la 1.:.11d.1 1.l1..·I 1.. .. 1111.:tlkr l·rliard 1..·11 \lJt1!1. d1..·k·1h1ir 

lllljlPl"l.Jlllt.' d1..· l.1:-. 1d1.·.1-. J1he1<1k:-. . .1 ljlllL'JI "l' li...· ... 11. ... tllll~tl J'l!I Llll ).!ah11!L'IL" 1.k· l.1 ( ir.111 

('11al1c11'111 111IL'):!!'lld11 p11r 111 ..... d11 . ..., par1id11:-- ma.\11r11~1rÍl1!-.. h<1111 L'I 111amh1 dL"I L"a11c1ller 

K iL""iÍll~!L'I" dL"sdL' L'lllt llll'L'S L'I com.:cpt11 h;'1siL·l 1 dl' la plani licaL·i,·111 L'L'lll1Ú111ic;:1 y L'Sln1L·tural SL' 

11111dlliL·1·1 sust:111L·i;:tl111l'11ll' Jiast<I aCL'J1lilrla Clll1lO un L"klllL'lllll llL'L'csario Lk los 

pr1.1L'L·d11nic111t1~ guhL·r11a1llL"lll<1k~ i-

la~ ¡10/1,·11'.\ li~cales de la ll:dcr~1ci1'111 y las de los l.<111d('r: L't11110 paso sib.lliL'lllL' SL' 11llr1llllljo 

un ...,¡...,lL'llla de prugrw11aL'iú11 li11;111L·iL·r;:1 a lllL0 dia110 pl<1/.o tk·ntn i dL· la kdL·raci1'111. : 1n~·1s 

1;1rd1.· (L'll l 1><1 1J) Sl' hi10 lo mismo L'll los l.andt'I' ¡:¡11<1lrnc11tc la rL'f11n11a i11clt1:n Ja L'\11l11L'il.lll 

de IHIL'\11s lllL'lodP~ 1..·011 los que se pudieran inlluir: co11trola1 11.1'.'> ciclos ccu11t'111111..·11s por 

lllL'd111 tk 111...,tn1111L'lltos !!llhl'rnamentall's. !·11 poL"as palabra~. la rl'lorma li11~1nL"iL·ra llJ(17-

l\JfltJ lllL' L'I pun1t1 tk· ;1rra11qu1..• sohrL· L'I quL' ~1..· fundll la L'\oluciú11 d1..· la pla11ilicaL"iú11. 

1 ;i apLTllir~1 dl' llllL'\'as npci<HlL':-> SL' hasú en la rL'oriL'nladún :-;imultúnea tanto de la 

111\ 1..·-.11~<1L·iú11 ciL·ntilica co1110 tlL' la opiniún pl1blica. En c.:slL' úrnbito modificado la RFA hizo 

c·111:"1s c·n los md11dos de pla11ilicaciú11 gubc·rnamental de las unidaclc:s indi,·idunles y de la 

.1ll1111111.,.1r~1ciú11 L'L'lllral. Fn diL·icmhrL' de l lJh8. por rl':->oluciún dcl L'omité del gabinl'tc. se 

cstahkcil.1 un grupu lk estudio para examinar la cstnu.:tura guhcrna111c11tal y su 

administraci<ln federal (tlc:nlrn de la co111pc1encia del ministerio li:deral del interior). 

17 
Significa pais. El n:gimen politico alcmún tiene tri:s úmbitos: el nivi:I li:di:ral. el de los 

!.ami y i:I nivel local. Cada 1ti\·el administrativo c·s .iuridicamelllc' autt\nonw. OCDE, 
.-lc/111i11istraciá11 ¡níhlica: uwde/os ele los paí.1·es ele la ( J( '/JH. l'aris. 1993. p. 1 1. Como 
puede observarse. el Liinder ocupa el lugar intermedio en el régimen político. 
•
1
• Schcuncr. Ulrich, obra citada. pp. 318-31 11. 
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adL·1nüs de encargarse de lu reforma estructural del sistc1na th:partamental dd gabillL'lL' cuyn 

trabajo estuvo a cargo de c.'\pel'tos académicos. Gral'ius a ese grttpll SL' introdujeron 1111.!tndus 

dL' planilicaciú11 y se lcgisló para transitar <le una pulitica cco11ú1niL'a liberal. orientada a 

n:ducir el úrea de la llltda gubern:1111ental. a una economía nacional .:qui librada (<mmiendas 

constitucionales l W> 7 y 196'1)."' 

l.us 111..!todos de planificación en la esfera política L'\'lllttcil'IHlron L'llll dificultad. a partir de 

sus primeros pasos durante la Ciran l 'oalicilln de 1 'JhX-1 t)(JtJ. l'llHIH.lo los 111ic1nhros 

sudi.ilistas dd gabinete prnn10\'Ícron el concepto de rcorga11ii'acil111 de la estructura del 

gobierno ll:d.:ral bajo la presidencia dl'I canciller Kicsinger. quien instituyú un comitl! del 

gahin.:t.: para reliumarlajunto con su ad111inistra.:i1»n kd.:ral. lk 1111,•J a 1'17~ s.: .:stahlcciú 

un sistema integrado de planilil·ai..:iún pulítica L"L'lllral ~1 li11 dL' l~1cili1~ir ~i1 guhiL'l"lltl dispuncr 

tk• una pri111cra fase de progranw puliticu r11t1rdi11adP durallll' Sll l'.iL'l'L"Ício guhlTllallll'lltal.'" 

1'1 desarrollo d.: la planilic:11.:ión política central .:n la l{FA tllH' sus logn•s. por l<l que 

pnimllviú .:1 estahlcci111iento de instituciunes rumla111.:ntalcs .:n los ni\'eles d.:partamental y 

gL·ncral. Pl'ru. tras mios r.k cierta euforia por la pl;111ilicacill11. poco .:1 pncn crnp..:zú a 

adoptarse una actitud mús sobria. al grado de lJU<: los efech's de la planilieación 

trascendieron la estera de la administración pnr comprender que los grupos social<.!s 

t:11nhil!n inlluian en la legislación futura.'' 

l'n sint.:sis. de 1 '165 a l 975 y después d.: la unilicación de las dos t\le1m111ias se 

.:xperi111entarnn dos cambios fundamentales en la reforma administrati\'a; con todo y que 

1\lemania siempre ha mantenido un prnc.:su continuo en este aspecto. En un s.:gundo 

11w111ento. de 1 '175 a l <J'JO las relimnas se caracterizaron por el incrementalismo. limitado a 

un snlo nivel de gobierno en la lederación y en ocasiones meramente a los Uinder y 

cnnlinadn a un solo aspecto funcionnl del gobierno (ej .. planificación) o preocupado por 

una s<lla úrea d.: ¡)()/icics espedlicas (ej .. organización universitaria) Es de resaltar tumbién 

q111: <:on estas rel(irmas se trató de reforzar la raciormlidad formal de las estructuras y los 

l'I //¡¡¡/_ Jl· ~22. 

"' /hid. p. ~21>. 
'

1 Jhid. p. ~:w. 
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prrn:esos de la adminislraciún de l;r i\lermrni:r del !:sic.:. que desptr<'s de.: la unilic.:acir'in lirc.: 

rL·n1ltu.:io11add 111;.is quL' 1r:11J.'\f(irmada pura cnctijar con l'I 111tnJL'in dL· :\lem<111ia Occidentul.': 

f l;1sla 11J1>0 l'i !.!L'fl'llCialisn111 11n era \·isihll'. los IÚIH.'IPJJtll"Íos JllJ l'f"<ltl \'<ljHik;1dn . ..., pur lo ..... 

po!ilict1S 11 por L'i púhlll'O y el l''."l:Jlllfll dl.•I f1JllL'io11;1fÍll i'L'f/lld/ll'L'/d /llL't.dllllh.' dL'.'ijlllL'S lk 1(J 

,1¡'¡11~ lk .1d;ip/;1nn11 L'1111 .... 1;1111L·· lia'>l:l L'/}f1lJIL'L"''· L'/ l"¡llJL'l'Pll1 dL· ... 1-.11 .. ·111,1 ¡11dJllL't) k· ... ·.d f;ll"ltlll.i! 

L'\l'L"k11fl'111t..·11fL' lllÍL'JJ!r;1...., J;i_.., fl'l(11111i1 ... L'fdll lled1<1"i p11r l;i u1111t1111d.1d 1J;1d1u1111.d. 1111L·gr;1d;1 

p11r com1si111JL''i /IJl.\(;1s dl' funcinnarins ) :1c<1dl·111ic11s Ufli\ L'hif.1ri1h: 111 ¡,,..., 111-.1i1111n .... 

pn\ad1i ..... dl· i1t\L'Sl1µ;1c11'11111i lt1s L'.'\PL"rftl~ L'll ~L'Sliún [L'llÍtlll ;il!-1.tl qtlL' \L'I L'll L"'>L" 1r;1h;1i11 

lkl l111L-r111r. 1111L'!llh111s tk la l'. .... cul'la < ir;idu;1d.i lk < 'iL'llrws .-\d1111111str;111r.h L'll SpL'~L·r. 

;d~·L111t1-.., pnl/1..· . ...,,,,l • .., dL' WIÍ\l'fsid;uJc...; ~ dL' 1:1 :\cHkfllld de J·1u11..·11u1;11ins l·L0 Lh:r.il1...·_.... adl'111;"1s 

Lk l}llL' IL'llJ.I llll ;df11 ~~r;1d11 dL· L't lflllllllid.1d 111..-r-.,1 n1.d r;1d;1 tUJ;i lk l.h l'111111-.,111fl'-'"'· -
1 J· ¡¡c 1...·11 

L'-..,f;1 rl'd d1llllk fil\ 11 l11~·;1r l'I .1p11..·ndi/;ql' 11111 r11;d p.n<1 !;¡.., rl'lt1r111.1_... .1d1n111hl1;J11\ ;1-.,: 

pr1..."•L'1Jl;11.1 t111.1 IL'"'r .... 11...·ncia L't111!r;1 Lis idl';J'> L'JJ h1•~a p;trd rl'rnrm.:ir ;d "L'l'IPr pt1b!iL·11. indu .... t1 

¡,,.., 111111kln..; 1..·11111¡1 L'I l'l'HS~ · JlP !°LIL'ftlfl adl1pt;1dl1S L'll l's:1 L·¡Hll'.I. cnmo l;.11npoctl lo~ 

r11111...·1...·p1n .... dL' 111t111t1,r;.1·111e111 L'JH.:onlrarPn <ll'L'plaL'il.111 i111111.:d1<1f<.1. l·:s dl.· subrayar que con todt1 

~ lJllL' !<1 prL'.\L'lll'Ía de IPs pPli!icos IL'llÍil gr•111 impnrlílflcia para L'li.·c1t1~ir las ri:formas. 110 

\ 111L·td.1h~111 l.1.-., llll'i1i1;1. ... rn11 un fL'connci111il'11ln para L'llo" 1nismns. '•· 

1 .r 1L"t! 11.idiciorr.rl <llllL'S enurH:iada cmpic.:z:r " c:rmhi:rr a partir de.: que en 1978. cuando c.:I 

L·;rrr,·ilkr Scl1111id1 ¡1ri1·a1i1<1 d surrrinislro del ¡¡gua y c·s1abi<:cc policics <kshurocrwizadnras; 

.1dv111.I' de qrre L'lll!'i,·1;1" lraher ditieultades ;r pn:s<.'11larsc.: dificultades pnr délkil público _1 

'·' lkrli<'n. nhra citada. p. 14. 
'; /bid. p. 1 (>. 

q /bid 
;; l'la1111i11g, l'rvgra111111i11g, !J11dgeri11¡:, Sy.wem. Sistema de prograr1111ciú11-pla11camic11lo
prc.:supuc.:slo. 
"' Dc.:rlicn. obrn citada. p. 17. 
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deuda externa: lo qui.! ll<!va a buscar u1rn disminución en <!I número y funciunami<!nto d<! la 

eslructurn administrativa. H 

Est:ulos llnidns tic América 

.·\ principins del siglo XX la r<!li.1nna en Estados Unidos de 1\mt!ril:a se d<!sarrolhi partiendo 

de tus valon.:s de la clicicncia y la administració11 impcrso1rnl.5x 

l'.11 la década de 11130 la atcnci"1n gubernamental se centrú en los prohlenrns de· 

Prga11i:1.ació11. de personal. de prrn.:cdimiL'ntos y de l.·ontrul: tlu.;o de estudio de lu gerencia 

pública. clcnK·11ll1 que ha caractcrizadl1 a la administración publica nortcamcrica1m desde 

sus comienzos y hasta 1970.
59 

1.:uando surge una nueva concepción a partir de la 

/'a.1/Jt'l'/il'll ,\/i11m1whrook para una nueva administración pública. Esta perspectiva tendía a 

rcc,1111cmlar lllrmas llrganizaci,111alcs hurocrútict1s 1noditicadus. como la descentralización. 

la c\·oluciún. la cnnclusión. los pruycctos. los contratos. la evaluación. d desarrollo de la 

Prganizacilin. la cxpansiún de la respunsahilidad, la cnnfrontación y la participación del 

cliente: (.'.tllu.: .... ·pH1s t•scni.:ialmcnh: antihurui;rüticos."º 

l·:I sistema de prugramaciún-plancarniento-presupuesto. el anúlisis de politica. la medición 

de la produc.tividad. el presupuesto base cero y la reorganización fueron los instrumentos 

urganizacionales propuestos para favorecer el cambio hacia la .:quidad sm:ial. Para los 

cstadl1t111idcnscs. la reorganización era un recurso búsico para rcon.lcnar l¡1s capacidades 

urganizacionales y satisfacer mejor las necesidades públicas."' 

Con la idea de <!Stablecer la diferencia de este nuevo movimiento con la administración 

pública clásica, la nueva perspectiva proponía cambiar el énfasis de las políticas, pues 

<7 /hiel. 
58 Barzl!lay. tvtichucl. Atrtl\'t.'.\'lllUio la hurocracia: wu1 11W!\'a per.\pectiva de la 
cu/111i11istracirí11 ¡níhlim. i'.l.:xi<.:o. Fondo de Cul!ura Económica. 1998 ( 1988). pp. 40-41. 
;•• fiucrrcro. Omar. Teoria t1tl111i11istratil'C1 ele/ Estado, México. Oxford Univcrsity l'ress. 
201H1. pp. 21 :--21~. 
'"' Fn.:dcricksun. 11. Cicorge. N11<'l'<1 w/111i11islmcirí11 ¡níh/ica. México. Noema Editores. 1983. 
pp. 17 y 23. 
"' /hiel. 
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pasaba de ft11u.lar y manlL'lll'I inslituL'io1h::-. a ahnnldr las a110111ali~1s sociales. P1ff su parte. lus 

p;1rtidanos dL· l;1 lllll:\'a ad111in1slraci1'111 pública tamhíén re:-.altaha11 la i111port;111cia dt.: la 

p:trticip;icit.11\ c111dad;111a para 1:1 hL·l'iu1ra dL· rulll·it''· d1111dc ~L' i11d11~L' el c1111tr11I del 

\L'l'Ílldari11, Ja lk'>L'L'llll;1li1aci1111: la dL'flHILTilll/.ll'lt.lll dL· !11-.. a111h!L'llll'S tk 11.1h.q11 

/·-., L'll c.-..1;1 l'1'1ll';1 cua11dll -..tir~~L' LtrnhiL~ll la dL·1111111111;1da cris1..., dL· 1dL·11t1d:1d dL· la 

.id111i111s11;1L·i1111 púhl1c;i: 11111t1\ P por L'I L'll:tl L'lllJ1iL','all ¡¡ Lksa1r11l la1 SL' In:-. L'nli 1quL':--. tk ¡i1th!it 

d
1
101L'l·. L'" dL·L·11 L'l L':--.tudi11 dL".., ... k l;1 J'L'IS!'L'Cll\.1 L'L'Plllllllici;,t;i p:1ra c.unhiar 11 rL·h1nn;1r a la 

.1d1111n1~.tr;1c11111 puhliL·;1 

""'"'ª Zl'la11da 

parl:1111L'llt.111.1 h;i:--.ada L'Il L"I 111PdL-·ln hr1t;1111L·11 L·1111 .1u1~111,11111.11kl J{L·i1111 l 11id11 .1 parl11 1.kl ~(I 

d1.• '.'>L'p!ÍclllhlL' \k l 1J(J"f. Jk ]lJJ_: ;1 !IJ~¿; L'] J'.11l1d11 tk l.1 l~L'f4lr!Jl,I fJt..'llt.I L'I ',\llJ:lli-..11111 

111-..!Jlh.'L'hlll púhlic.tJ.'' lh.·~,lk L'llhllll'1..':--.: li,1-,\,\ ] 1)!,() lth ~-'.llhiL-'llhl'.'> l;l1111ri-..1:1-.. dL· 'UL.'\,I 

/1·!.tJh!.1 J1!t!Jll11\ i1·1~lll 1..•[ 1..illl(J1i/ t.'•,t.ILil lk· J.1 1..'L'\lll1\J!l!.I } ];¡ L'\p,llhlt!Jl 1kl J '>l~llill dL' 

j 'l 1.'I h._'·~1.11 

\u-..tr.di.1 l lll.ili/<1d;1 1:1 u11lliL-'lhi:1. L"I µ11hicn10 J.1h1nista adoph·1 una politiL·a tk• 

L'StabiJizw.:iún Ct.:OllÚ!llll':l pcn1 L'I 1.k:-;L'lllllL'lllll p11ptdar rrL'lllL' aJ llWlllL'llillliL'lllO dL' Jos 

''
2 !hid. p. 27. 

"J Embajada de Espalla. <dnfor111c húsicn Nueva Zelanda». 1 111110 l. 
http://www.cmbaspain.com/inli 1<1id11z l .htm. 
"~ Embajada de Espafü1. ..111fonnc Nul.'\'a Zclanda ... 11/J 1101. 
http://www.cmbaspai11.co111/i111iH1id11z5.111111. 
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controles sobre precios y salarios, junto con el incremento del coste de la vida condujeron a 

un periodo de agitación obrera y huelgas que culminú con el triunfo del conservador 

Partido Nacional en las elecciones de 1949. 

l.uegn dl.' la 11 ( iucrra i'vlundial, mediante el Pacto 1\N/.l JS l.'n l '151. lns Estados Unido, 

sustituyeron al Reino l lnido co1no garante de la seguridad de ~ueva Zelanda en una al ia111.a 

dcli.:nsi\ a cntn: l.'lla. 1\ustralia. y Estados lJnidos: adcrnús de qul.' Ntrl.'va /.l.'landa había 

cu111L'll/<1du a descmpcfmr un papd rclativmncntc independiente l'll los asuntos mt11H.lialcs: 

del <(lll.' ya había nfrl.'cido alguna muestra l.'n 1 '130. cuando el idealisn1n internacionalista dd 

gohil.'rnn laborista neozelandés chocó en la Sociedad de Naciones con la política britúnica. 

F11 esa 1nisma época el país contaba con una extensa organizadún estatal de scn·icins 

púhli\.'os a la que si.: ll:' consideraba con1n diciente y honrada: no obstante. privaba una 

cierta preocupación por la actividad cada vez mús amplia del gobierno en actividades 

secundarias. junto con el control cl.'ntralizador sobre autoridades locaks y la vigilancia dl.' la 

1..'L'lllllllllÍa. Nu podemos d1..·.iar de menciunar qu1..· la '.'teguridad SlKial de cntoncL'S se 

t..:arat.:1t..·ri1aha por sus bondades: lus lll'OZclandcscs eran su111a1111..·nt1..· long,1..•vns y 111a1Hcnían 

un 11111~ bajo índice d.: mortalidad infantil. ademús vi\'ian bajo la id.:a de un país d.: libre 

<-'lllprl.'sa aunque csp.:raban mu.:ho del 1:s1ado como el garantl.' d" la sl.'guridad. el orden y el 

l1i1..·ncstar.''' 

Ya ant.:s hemos comentado que durante este periodo Nu~rn /..:landa. al igual que otros 

paises nuevos tuvieron que contentarse con las soluciones las empíricas que la necesidad 

diaria les obligaba a tornar en materia de servicios públicos."" 

··-~---------------

1 '~ Frick Da\'iL·. Carlos. H/ ('.iemJJlo ele 1\T11et't1 Zela11dit1. Uruguay. Ed. Juan A. 
l'P· ~ 1 (1 y 2:; 1. 
,, .. lhid. p. ::! 17. 
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1 k l;is pr111h.'r;1-.., lllL'd1das adoptadas destt1ca l·:I 1 kk11SPr dl'i l'w . .-hlt1. crL'ddn L'll 1 l)(,2 pa1:.1 

111\L"St1gar lil" qllL'l<IS dL· h1s particularL· ..... ptir l;1s dcL·1 ... u111L·.., ad111i11i~tra1na~ 1.k· lih µtihiL'l"lllh 

1 :1 lli" pa1..,1.·~ 1.·1111 f~r;m ndlura ad1111111:-.tr:Jtt\:l t"tllllP .·\k111.1111:1 p1L·dn111i1H1 L') 

~ll0 ll'llll~lll;d1:-.11111. L'" d1..·c11. l.1:-. !JlL'llll"a~ ~1..· l'tlll ... lrllldll b.1";11hiU'>L' L'll 111.., p.lll"PllL'~ llllllL'dÍahis 

.1l'tuac11111 .!...!llhLT!la111e111al : c11 L.1 L'lah11r;u.:iú11 di.: l.h lt'l111111;1..., .i t·arg11 dL· fu1H:iu11arios • 

. 1....-.1dL·1111c11:-. L' 111\1..':•;t1~:1d11rt·.., L'"PL'CJali1t1th1:-i l'll adrn1111..,l1aci•.111 p11hli1..·a 

"' lkllnin Villalva. ivliguel, «De la rl'i(irma de: la ad111i11i,1rarn·i11 al .:nntrnl <k la c:alidad de: 
los servicios públicosu, en Gcstilin y nn:ílisis de polilirn,. 1u1111. )-t1. L"ll.:r" ·a!,!nstu. :-. Jadrid. 
l'J%. p. 8. 

.. ,.··1•r/"':;. 
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l'.11 contraste con 1\kma11ia y Francia. en lkino Unido. Nueva Zelanda y 1;stmlns Unidos de 

1\m.:rica la reforma se desarrolló partiendo de los \'alores de la eliciencia y la 

administracil'in impL'rsonal. con la intcrn;iún de lograr una mayor i..:licic.:ncia y cncontmr una 

d1.:li11iciún rnits rnciomil a sus larcus. influidas por el desarrollo de la ciencia gcn:ncial dd 

Sl.'Clur pri \'ad u. 

('un todo. \..'11 ambos c:asns se lw considerado que estas reformas pudieron efectuarse gnu.:ias 

a que se llc\'aron a cabo cuando el cambio social era mús lento. la sociedad estaba menos 

nrganii'w.la y 111c1u1s compleja. y la 11..·cnologia era rnús si111plc: eran los tic111pos. se dice. en 

que los si:-.tcmas administrativos eran fücilcs de compn:ndcr. sus cJdicic:ncias oln·ias y. lo 

que había de ca111biar evidente. Situación rnuy distinta a como son las adrninistrai:ioncs 

públicas actuales. diferentes cuantitativa y cualitativa111c11tc: adcmús de que la acciú11 

púhlil'a L'S nnu.:hn m:.'is extensa y an1hidosa. se llc\'H acahu en un 1nU1H.lu müs complicado. 

caractcri/ado p11r la incertidumbre. la inestabilidad y la turbuknci;t.'" 

ralcs argumentos son los que plantean precisamente las posiciun..:s neolibcralcs con el !in 

de dejar atrús l'i modelo de implementación o/ici11a y sustituirlo por el de llll'rcado:'''' para 

c..•llo han cm:aminado sus esfuerzos. p.:tra desmontur o erosionar al Estado de bienestar y 

limitar las políticas socialdctnúr.:ratas. abogando por la pri\'atizm.:ión de servidos y la 

desrcgulaciún a li1vor del mercado: para dio también h;111 optadn por denigrar a los 

políticos na los funcionarios como si litesen culpables de la nueva complejidad. Cierto que 

algunos han minirnizado las tareas adminislrnti\'as y. cuando les dan alguna importancia lo 

hacen de tnancra muy simplista y pagando un cxccsi\'o tributo a las rnús n1ostn:ncas 

idcologias acerca del rnal fundornunicnto Je la 111aquinaria administrativa. 

"' lhid. p. 7. 
"

9 
uFrcd Riggs se propuso diseñar un modelo general de las etapas del desarrollo 

administrati\'o ¡ ... j desde el úngulo de las relaciones entre la administración pública y las 
condiciones ccnniímicas y los ntlores culturales» las etapas de su modelo son: ccimara, 
sala. 11/ici1w y //l!'rcado. Este último resulta del desajuste entre la metodología de 
implc111cntaciún de la o/ici11a y la sala. y se presenta cuando hay una marcada 
mcreantili/aci¡'1n de la sociedad y todos los aspectos de la administración pública están 
impregnados por una orientación de mercado. Guerrero. Omar, Gerencia 1níh/ica e11 la 
g/11h<1/i:a,·i<i11. l'P· Jll(1. 107. 110. 112. 11.J . 

. j
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l ·011111 n:sul1ad1l dL~ c~ta:-. 1dL·a ..... dc-.;~lc la tk·c:1d~1 dL' 1 lJXU SL' hacL' cn.!L'r qllL' 1,._•I nu11uln dama 

ptll l;1 dl'sc1,._•n1rali1ac11.111. la dL"~c1111..:l..'nlr<1cH·111. J;i <.kshurnL·rati/.~ll·iún : la dl!srcµulac1ú11: 

11.:1111111;¡..., llL'tl~'l'rL'lh.:i;1k- .... (ltlL' hthl';111 llllllJll'I L"illl la lll;Jl\L'l;I cl.i~ic1 dL' L'lllL'tl<.IL'r la furn:i1"1n 

do..·11 '>l:1d11. l:i dL· .1drn1111:-.lldl'.ll
0

lll puhliL\I: la dl' l.t IL'l.tl'l\11111L• ;1111h11 .... LPll Lt .... llL'iL·d.1d LI\ 11 

llltk¡1l'lltkl\1.."I,\. qt1l•d;1!l L'l1 lJll,I ...,l\l1,lL"!1llJ dL• dL" .... \L'l\\.ll.l .\ .1..,111\L'llJ,¡ l',Jl.I '·ll dL'"L'Jl\1lh l!ll[L'll[il 

.. l'ihlL'lltll tk-..;1111d],1 dlllL' 1 .. i.... 1.k!ll.l" p.11-,,· ... lh' :h[lll Lt l.111 ..... l l"t\!1)(1 ]11 SL'i°1.1l.1 1 l!ll.tt 

I,· .11 r1dl11 L'L"\lll\lll111.·11 ~ :...11L·1al. i'Pr IP 111is11111 l.1 < )'.'\( · 11r¡'.:\ll111·1 l"L'llllio11L'S tk L'\¡1LTtns 1,._'IJ 

, !:111:11,11.1 ... t11J1 ¡111hl11.:.1 l.1 11ri1n1.·1;1 (u .. : ... ·11 \1J(1"°! cu.11hl11 ....... t'\.111111\li ... u pr11pi11 p111~·r.1111:1 de 

1,IJ?ll!ll'-ll.tl•lllll puhl11.:.1: ... L' lk.'-.LICP ,\ l.t .1d111i11i .... 11;1L'Ít1!1 (,:/11·;1; \ . .'1\lllll l'IL'lllL'/llll dt.:L'i .... i\ll par;1 

r.,,·1111.11 l11 L'•,:111i1.11ll1L·11: ll• .... 11L·1.tl: .1Lk111:1:-. tk lllL'rL'lllL'lll.tr 1..'l 111\L'I dl· la dircn:il'111 111L'dia11tc 

1 111111k-r1111.11 .. 11111 .hl11i1111 .... 1ratl\.1 1 (1 q11 ... • t,1..., \:.tl'Hlllt''- l '!lld.i:-. prcll'11d1~111 cr;1 re~ul;1r11:1r a 

~u Cuando hablamos dl.' una cultura ad111i11istr:iti\;1 t1!ll\l.'1'sal rL·IL·ri111os al dl.'sarrnllo 
cnn1i11uudo de un mis1no paradigma ad111in1str:1ti\ 11. \llll' L'll paisl's dl·sarrollados SL' 

t:stablcció 111lis o n1cnos satisfol'toria111cntc. ~ lJUL' L'll IP:-. pai:-.L·s L'll dl.'sarrollu l.'ontinuaba en 
('rnccso de es1ablcci111icntn. 

1 Guerrero. Ciere11cia púhli<'c.'c11 /a gloha/i:ac1tí11. l'I' 1 ii-'>-1 
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los paises subdcsi1rrollados con relación a los ya desarrollados por medio de un proceso de 

llCSL't>l<111ización. 7:? 

l.oahlc esfuerzo sin duda. pero la 1nodcrnizm.:iú11 rnJ1ninistrati\'a depende tmnhién de otros 

factun:s cumu la 111u<..kr11izaciú11 política llllC para L·uns,didarsl.-' dL'l1L· poseer t<lllia estructura 

juridica cun poll!'ncial para transfurmar cxpn:siu11cs nllidas dl' la \oluntad L'Stutal L'll 

"1Cl'innt:s predecibles. que cstún en armonía con la constitw.:illn pulítica: una a1nplia 

parlicipaciún popular en o.:1 proceso político: la capacidad de mantener la intcgraciún 

nacional por rm:din de la disposición nrdcnada de fU<.:r1.as ni1111ralcs. rcliginsas y similares: 

la aptillrd para mc·zclar la destreza administrativa. la rcspunsahilidad y el raciocinio <.:nn la 

1 oluntad popular. en una amalgama basada en la equidad y lajustieia social»." 

No nhstante. en lns países subdesarrollados el desarrollo político no logró su madurez: 71 

situa..:iún que la administración pública tu\'o que enli·cntar a la par de su propio 

desenn1ll'i111iento. l·:sta es la razún pnr la que lns prngramas de· la t l'.'\lJ hus<.:ahan contri huir 

a la tH..'lllali/al'iún administrati\'a de cstos paises: de tal llWllL'ra l}UL' lll\·ieron que "llstituir a 

l'.l.'l'CJ de (a~ tres l'.Ui.lrtaS partl.'S l.fL• !us runcionarios íllltL'l'it.Jl'L'S por otrns l'.011 CSt.:aSi.l 

expc·riencia y <1uicncs. a su va, tuvieron que enfrentarse a pueblos que cnnliaban <.:n que la 

independencia per ·"''solucionaría los problemas de sus países. 

En cuanto a la preparación de los funcionarios. las Naciones Unidas trataron de subsanarla 

con un programa de scr\'Ício pilhli<.:o uni\'crsal denominado Ol'EX. que consistía en brindar 

asistencia por 111cdio de becas otorgadas a los funcionarios nati\·os e incorporando a otros 

72 Orl!ani1.aciún de Naciones llnidas . . ·lcl111i11islrllcití11 p1Íh/ic<1. ,\/an·u imer1wciona/ (1967-
/9,FJ. i\kxien. Organi;-aeión de h" Naci11ne' l lnidas y Miguel .-\ng.el l'orrúa. librero y 
editor. dos tu111ns. 1988. to111n l. pp. 218-~-' 1. 
il ( i111.:rrenl. ( iert.'>ll..'ia ¡nihlict1 t.'11 /u gluhuli.:cwuín. p. l X. 
1

·
1 l·:s la <.:apal'.idad para absorber \'ariedadc~ ~ tipos camhianll . .'S de exigencias y de 

or¡!ani1.aci"111 p11liti<.:as. h11.:luyc la habilidad para cn<.:arar problemas nuc\'os y variables. 
prml111:id11s p•ir el sistema. o que deben ser absorbidos de li1entes exteriores. S.N. 
Fisenstadt. ullurnnaeia y desarrollo político». en Lapalombara . .loscph. Burocracia y 
cle.1<1rro//o polili<'o. llucnos Aires. l'aidns. 1 '16J. p. 92. La idea hüsica del desarrollo político 
es d nccimiento políti<.:o autn-sustcntado como problema central y la capacidad dd sistema 
politi<.:11 para ahsorhcrln. (iuerrcro. Omar. /:/ l:'s1aclo c11 la era de la 11111cler11i::acití11. t\'léxico. 
l'la1a y \'ald0s. 1 'JlJ2. p . .¡ 1. 
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expertos lJlll! estarían al servicio de los gobiernos nacionales y recibirían sueldos de sus 

arcas. Su experiencia se aprovechó en acli\'idades del organismo público donde 

cnlahorahan, aunque fundamcntalmcnlc estaban obligados a fungir como mentores de sus 

colegas nacionales; a quic11cs remplazarían a la hren:dad posible."':> 

J·:n la segunda reuni<'in de la ONIJ ( llJ71 J s.: examinaron llls avances e hicieron 

n:cl•mcndacioncs relativas a contraer cumprornisos políticos ~ ad1ninistralÍ\'oS. En 

particular se propuso reformar. mejorar y l(11·talecer a la administración pública. asi como 

manterwr tasas de crecimiento de 6.3% y reducir la natalidad al 2.5%. In mismo que 

disminuir el desempleo y el suhcmplen.7
" 

l .a tercera reuni<'in ( i 'J75 l centrú su atcncic'111 en el temario linanciero y en las actividades 

del proµrama de las Naciones Unidas en administracii\n y hacienda públicas. En esta 

ocasión se n:comcndó la creación y el fortalccimk·ntn de organistnos dtt\'L' para 1ncjnrar Ju 

administracii">n nacional en todos sus lirdenes. aúemús de establecer rcfllrnms 

ad1ninistrati\'as l'urn.Jamcntalcs para fomentar su ra1.:io11ali1.;.11.:ill11 "-' inno\'rn..:ión. 77 

l'ara la cuarta ( 1'177) y quinta reuniún ( 19801. la atención de la ONU se enfocó hacia la 

lwcic·uda plihl ka orientada al desarrollo. llhservando las tendencias que presentnba la 

adminislraciún pllhlica: para dio se \'aluaron los procesos y rcconu:ndaron 1nedidas paru 

l(1rtaicL·er la capacidad institucional y de manejo a linde enfrentar los desallos por venir. 7x 

Fn la sexta reuni .. 111 ( l '!82 l se hizo cnfasis en que los sistemas de administración y linanzas 

públicas dl'ik·rían ser mús cli1.:ic111cs y müs eficaces en función d..: los costos; tnicntras que 

en la SL'plima ( J lJX.J l respecto a examinar los retos y limitaciones de la administración y las 

linanzas púhlil'as. ademüs de que se recomendó crear nuevas modalidades de coopernción 

tcl'nica alinde aumentar la clicacia de las actividades de la ONU.''' 

'' Organizaci"111 de Naciones llnidas. obra citada. pp. 236-238. 
-,, //>id. pp. 3'15-.JOO. 
"Organiza<:ión de Naciones Unidas, Ad111i11islraciú11 ¡níhlica. ,\/arco illlernacional (/967-
/98~). J'vkxico. Organización de las Naciones Unidas y Miguel Angel l'orrím. librero y 
editor. dos tomos. tomo 11. l 988. pp. 15-17. 
7S /hiel. pp. 385-3'11y429--130. 
,,, //>id. pp. -175. 523. 
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En 1987 se etec.:ttHl la octava reunión y en ella se examinaron las medidas mús importantes 

cn ad111inistraciún y tinanzas públicas para lograr cl desarrollo; por lo mismo. las 

n.:co11H:11<.lacinnes que se hicicrnn fueron ya no súlo en el plano nacional sino también en cl 

i11tcrn:11.:ional. l.'.01110 nuevas modalidades de coopcrm:iún téc11ica.s
11 Para L'SlL' 111omc11ln. tal 

collHl lo c:\prcsa <>mar ( iuc1TL'l"P. los economistas 111.~olib1.:ralcs ~a buscaban eliminar esta 

pcrspL'Cliva de rcllll"nrn administrativa. propnnicndo 110 L'I llu·taiL·ci111iL'llto de lus países 

subdesarrollados sino. al contrario. desmantelar su administn.u.:ión pública y tran:-.lt.irmarla 

en ntera cmha_jada al servicio del capital mundial. l·:s en estos momentos cuandu entran en 

L'I escenario de la rclt.wnta w.lministrati\'a organisntos internacionales conto la <Jrgani1.ació11 

para la Coopcración y cl Dcsarrollo EcDnómico (0( 'DE l. el Fondo rvlonctario lnternaciDnal 

tFl'vll) y cl llanrn Mundial (lli\1).' 1 

Coltlll puede ohser\'arse. pDr su atraso estructural los paises subdesarrollados no IDgraban 

aún solucionar sus prublcntas cuando ya tenían ante si nuevos retos que enfrentar: cs decir. 

con todo y qw.: no habían podido todavía organizar su administraciún ni abandonar los 

rcsiduos del colonialismo al que esltlvicron somctidDs. de pronto tuvieron que empezar a 

cnfrentar los embates dcl neocolDnialismo pnr medio de la regulaciún. 

El trabajo d" la ONll ha constituido el mayDr esl't1 .. ·rz11 para nwjorar la administración 

pública d .. · los países subdesarrollados. a In vez que fue "I primer programa general que 

buscaba establecer condiciones rclativamentc equivalentes de desempeño administrativo en 

todDs los paises del orbe. No obstante. sc respetó por sobrc todo la diversidad social y 

económica de cada país. lo mismo que su cultura y sus institucioncs políticas; por lo mismo 

no puede pensarse en un recl.!tariD itdministrativo de aplicación universal pues la 

administración pública es parte l'tmdamcntul dc una socicdad nacional determinada. con sus 

propias particularidades culturales. históricas. económicas. sDcialcs y políticas. 

"' I hiel. pp. fil 5-62 J. 
" ( iuerrc:ro. Omar. u El managcmcnt di.! la intcrdcpt.!mlcncia global», en Revista del 
IAl'llG. núm. 2. Ciuanajuato. :wno. p. 15. 

j
-----T1ESIS CON 34 

~A DE ORIGEN 



1:su1 situacit'll1 deh ... · IL'tk·r~ ... • muy L'll CUL'llta p~ir~1 d dl.'..,anullu po~ll.-rit 1r n 111 L'n11s1n1LTiú11 dL' 

llllL'\11:-. 11H1dl.'h1s 11 t.'~lr¡ttcgia:-. qui.' pn.·i..:nd;in llll.'jurar la-. ~1d111i11istral..·io11L's p11hlil.'as lk utru:-. 

paÍSL'S lJllL' cada \L'/ ~L' l'lll'rL'lltan 111:i" a L'"l.'L'll<il"Íth d1..· gran 111rhuk1u.:1a. L'11mpk·jidad L' 

lllCL'rtidumhre : quL'. l'llmarc~1dos p111 l'I L'lllllL''Iº 111tcr11;Kio11al. llL'Cc:-.it:111 JllL'l"l.'lllL'll!.tr .... u 

L':lf1:1L'itbd.'"-' 

< ·,1111(1 ¡u11d11L'll1 dL· L1 L'\Jll.'riL"11ci;1 11htL'llHl:1 c1111 Jo..., prt1g1a111.1 .... dL· :1: uda IL'crlica 

p111p11r1..·11111;1d.1 :1 111·, p.1i...,1..·..., en dL· .... ;11Hdlt1. L1 t >:'<l 1 l°P11l111;1·1 q11e llP pllt.'dl.'11 dL·j:ir~L· dt.· Jad11 

~!L'llt.'r;tl1/:1r t.'ll L.1 .idupci1'111 de u11 llh 1lkl11 L'll dt.·t11 lllL'lll! • de nlr1 i: 11 t.'ll ¡ 1trd~ p.1l.1hra:-.. 11q.!ars1.· 

.1 tu111;1r 11wdc]o..., q11t.' -..Jt.'!llln i11rn1\;1d(1ft.'..., '1;1111 t.'Jt.'Jt.1-- L·1111diri1111L·~. p;1r1inila1t.'"> tlt.- llll 1,aÍ.'-' u 

p.11'-,t.'' dt.0 IL'l/lllll:ld!1..., Ctlll l:t illlL'llCHl!l dl· llllpl.t111.11l1"- .!ll!lil'l,lllllt.'llll' L'll 11!111-., 

l·l p1uhklll.t dl· 1.1 ~bl. .... lL'lll·i;t lt.;L'l1it.·;1 tul.' l.jllt.' l'-.,lll\\I t.']}L';llJllll<!dil ;1 pl'llllltl\L'I llll lk...;;JJTPllu 

.1drni11istrali\11 IL'"trin~idl1. li111itadP .il tt.·111:11i11 dL· l;i lt.'11rt'.¡111i/ari,·111 dl' l;i~ IL'l'llÍL'<IS;. de los 

111l·tod11s. a J.1 dt.· ..... r1.·11tr;ili1.1ci1'111 dt.' 1ilici11;i-.. : :i l.1 l..'ll..'aci1'111 dl.' lllll'\·a:-. c11rp11r;h:ÍlHlL'S 

.hl111i11i .... 1r;il1\ ;i-..: t1dl.'1t1;i~ dl.' que r.1rt.'l'!P lk· Llll t.·~1u\l111 L'Cnlo_;2ic11. P ~t..·:1 qt11..· cn11lL'111plara 

!11d11 ..... Ju-., L1 .. ·t11!t.'"· tc1d.1..., l;i~ \;ll'J:th!t.·...,: ll1d{l:-. [¡1..., .tCIPlt.'~ lllJilLT...,11..., L'll L"I prnhlt.-111:1 

1 11 ~'L'llt.'r;il. t;i11tti b .t. .... i.'1tc11ria de J.1 < l0:l 1 L'llllHl la d .. · lus Fstadli~ 1 :nido~ L'll particular SL' 

.1kj11 1k la Hka del Fs1ad11 como guardi:'m dL'I dl.'rL'chu y asunli1·1 1~1 11oci1.Hl dL' l:sladP-

f·...,1;1 t.''.'- la l'll/1.111 por la que Clllf1L'/aro11 a surgir lns estudio~ ~ohrl' l111ldL'n1iracil·111 y 

lk:-.;1111illl1 ad111i11i~trati\'o, prodw.:to dL'I interés L'll la ad111inistraciún pública de lns paises 

suhdL'sarrollados: cumo resultado SL' gL·neranH1 lllll..'\';JS idL'as y ki:nicas quL'. al pro\'enir de 

paises occidentales dcsamillad<1s. 1111 podían ser plc11:1111c11tc aplicables a Piras realidades. 

xi Guerrero, Gerencia ¡níh/ica en la gluhalizacitin. pp. 1 (i-'.i-1. 
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Cun esle modelo se inlenló resolver los problemas adminislrali\'os. las condiciones 

económicas y los valores culturales en sociedades en transición.1t' 

Particulanncntc los prohlcmas que agobiaban a los paises subdc!-iarrollados eran rL'li...·n.·ntL'S 

al dinero. a las linanzas. al comercio y al creciente cndeudamic1110: L'omo consecuencia 

lll\'t) que hm:L·rsc un c~1111hiu de visión sohrL' el papel dd guhil.·n10 l.'11 la cconon1ia y de..." la 

mlministraL'i<°ln como instrtllllL'nlo de su dcsarrol lo. 

Si bit•n los intentos de implantar modelos externos en la administración de los paises 

subdesarrollados dt·splazó a los modelos locales. eso no quiere decir que los haya 

reempla/adu. ya que el uniwrso en el que trataron de implantarse posei: gran cantidad de 

diYcrsidad1..•s histúricas. étnicas, culturales. n:ligiusas y lingliistiL'as: su únicn L'o111ú11 

d1..•110111inad11r es el :-,uhdcsarrnllo administrath·o. Esta L'S la razún por la que en 11H1chos 

¡mises aclualn1enle se ha m:eptado el fracaso del modelo u/ici11t1 y s.: busca sustituirlo por .:1 

tk• llll'rcadu. cun \·isos a establecer un pmwJig111¡¡ de impk-1111.:ntal'iún global lJUC. de igual 

manera y pes.: a la experiencia. también ol\·ida lijar su mirada en las pani<:ularidades d.: 

cada pais.s 1 

1,,, posili\'o de la reforma administrnli\'a radica "n que. con lodo y que los cambios de esta 

etapa eran adaptativos. fundamentalmente s.: desarrollaban desde el interior: razón por la 

cual no se al.:jahan tanto de las condiciones vigentes en los paises. mlcmús de que al mismo 

ti<:mpo que se asimilaba la asistencia técnica de la ONU. lns paises en desarrollo echaban a 

andar distintas iniciativas. planes y programas de trabajo, A los que podemos sintetizar 

como siguc:x~ 

S1 /hid. p, (i(i, 

'' //lid. pp, 75- 7(1 
8

" Para ilustrar el fl:nl·1n1cno tomarnos una 1nucstra rcprcsc11tati\'i.l o hacc1nos una breve 
dcscripcii'in d.: las principales caracl••rístícas de la n:forma en los paises subdesarrollados. 
ya que el obje1ivu principal de este trabajo no es describir puntualmente el proceso que ha 
\'i\'idu cada pais. !'ara quien desee proli1ndizar u obtener mayor información se sugiere 
consultar las "liras r•:lalivas al tema cuya licha bibliogrútica pued<: encontrarse al linal de 
estas pú!;!ill<ls. 

r--·-··· ..... -·-·---------. 
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An1friea Lalina 

América es por cxcdcncia In rcprcscntaciún de los contrastes: al norte alberga i.I dos 

grandes potcncins. una de ellas el país rnüs poderoso del llllllHln: al sur compn.:rnk· a un 

\'aslo grupo de paises en dL·sarrllllo, lamhién llamadlls del !ercer 111t111dll. Slln éslllS llls que 

han tratado de cstahlcccr administraciones pl1hlicas que los coluquc en situaciún 

con\·cnh:ntL' para su desarrollo posterior: 110 obstante. la ('ondlll'ciún de esos procesos ha 

estado inlluida por la asistcncia técnica de las Naciones l 1nidas y di.:' los Estados l Jnidos dL' 

.·\n1ériea l'"r medill de la Fundaciún Fllrd. y del llanw lr11era111erica110 <iL' Desarrnllo (lllDI. 

entre otros. ~fús all;i de la asistencia técnica. las acciones emprendidas por las nacionL's c11 

desarrollo n:fh:jan mnplias coincidencias L'll los ohjcti\'os gcnl . .'ralcs ~ en los ch:mcntos LJUL' 

se 111.:ccsita11 para lograrlas. 

1.a rel(inna adrninislralirn en los paises subdesarrnlladns buscaba cnnsli1trir una 

administración pliblica eficiente y dinúrnica, adecuada a las neccsidades del Eslado;x" por lo 

mismo se visualizaba a la rc:íurma corno un proceso planilicadu cuya concepción y 

dcsarrnllo llhedecian a un plan de acción con un procedimii:ntn racional." 

Para los paisL"s latinoamericanos Ja ad111i11istració11 debería con\·crrirsc en un irnaru111c11to 

1,k1neo p:1ra cnncrelar las ¡wlici<!s y planes del gnhicrnn. a lin de que el sector pliblico 

d,·_i:rra de ser un obsl:iculo a la acción gubcrnarncntal y se Clln\'irlicra en un medio para 

a~ili1ar el crecimiento de los paises al mismo tiempo q111: sc ampliara el bicneslar 

L0 L·o11úmieo y social de la pnhlw..:iún. 

,\kanzar estos propósitos implicó poner en marcha acciones como la simplificación de 

prncedirnientos administrali\'Os. la eliminación de funciones duplicadas o superpucslas. la 

incorporación dc sistcmas ope1~tti\'os modcrnos. la reorganización de las cstruciuras 

"" 1 Jickson. (luillcrmo y Carbone. Roberto. «Argentina)). en F:.\·¡JL.•rie11cias nacionales en 
r<'/iirma i1e/111i11istratil'l1. primer coloquio. México. Centro 1.atinoamcricano de 
Ad111inis1raciún para el Dcsarrolln (l'l.AD). 1979. pp. 17-18. 
,- CL!\D. l:\¡n·rie11cias llllcio11alcs e11 rc/iirma ad111i11i.\'/ra1il·a. prirncr coloquio. México. 
Cenlrn l.a1irwar11cricano de :\drninislraciún para el Dcsarrolln (Cl.:\DJ. 1979. pp. 88, 96. 
100. 101. 107-112. 129. 20~-226 y 227. 
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\'igcntcs.xs el cstuhlccirnicnto de la carrera adrninislrativa (o por n1cnos sentar sus bases), la_ 

raciunalidad administrativa y la reducción del délicit liscal."" ademüs de determinar las 

funciones que debían quedar en jurisdicción del "stado sobre la base del principio de 

s11bsidiaridad (c11nm es el caso de 1\rgentina y Chile¡.''" 

lgu~tl1nc11h.· ~L· L'iahoran.ln n:gl:.uncntos y ntanualcs. SL' cxpidicrnn leyL'S nrgúnicas y se 

prn111ulganH1 las necesarias para asl·gurar la cu111patihilidad entre la legislación y la 

L'Structura de la administrm.:iún.'H l.a n:fonna se llevó a cabo por organismos 

g11b<:rnan1c•ntalcs cspecilicamente creados para ese propósito, por lo que proliferaron 

institutos y escuelas nacionales de administración pública, que contribuycrnn al proceso 

~ap~1cila11dll a lns fllllCÍllllUíÍOS O haciendo Íll\'CStigacioncs.''2 

FI caso de llrasil es particularmente interesante debido a <1ue los brasilerios consideraban 

qw: las n:ll,r111as basadas en ilusiones tccnocnitil:as de rd(lnnadorcs ingenuos dL·jan dc lado 

la cucstiún pulitica. asumiendo solamente una concepción rm:canicista: d..:sde su punto de 

vista la politica representa un 1nccanis1110 de corrccdón necesario para aSL'gurnr que In 

raciu11alid.:id dL· la rcll,rnw no L'Xci:dcr~·, la de un determinado conh:xtu urganizacional. 

inciu'" que puc·dc ser un factor b..:11élko para forzar al reliirmador a qu..: dc_ie la atmósf<.:rn 

aslixiantL' dL· las acli\'idadcs técnicas.',. 

1:11 general los pais<.:s subdcs<irrollados buscaban que la administración pública promovi<.:ra 

el cambi" y n" slil" se adaptaran las cstrncturas y los procedimientos administrativos; 

tamhi.:11 prcr..:udian reorganizar las rclacion<.:s <.:ntrc la administración pública y los usuarios 

de los scrvicius públicos. por lo que se propuso insp<.:cciorrar las medidas udoptndas por el 

sector público apoyündose <.:n las denuncias ciudadanas reli.:rcnt<.:s a las irregularidad..:s, las 

-~- ---- - ------------
"lhic/.pp.17-18.117.118.172-183.207.218.221.241 y242. 
''' /hiel. pp. 18. 100. 1U1. 24'1 y 250. 
''" Chile. <.:n l:\pcri<'11cias 1wdo11alc•s e11 re/iirma ad111i11i.Wr(l/i1'{1, pp. 116 y 1 18. El principio 
de suhsidiaridad quien: decir que funciones dc los nivclcs superiores del gobierno sc 
t1a11slicrl'll a los inferiores. 
''' l'L:\D. obra citada. pp. Ci2. 66, 208-210. 266 y 267. 
··~ /hiel. pp. 71. 8.~. 131. 132. 187, 189, 226 \' 227. 
'" t 'an·allw. \\ºilliam ... llrasil ... en /hiel. p. 7·1. 
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inmoralidadL"s o las incorrL"ccioncs comclidas por la ad111inistraciú11 pl1hlica. 1\si111is1110 

propusieron fomentar Ja participación de Ja ciudadanía plunteamlo problenms y sugiriendo 

sulucioncs por medio de Hsnciacioncs, juntas de vecinos o grupos organizados que hiciernn 

recomendaciones para la rcftlrnw de los tri1111ilcs:1
·
1 

En el caso co1H:re10 de PL"rÚ es inlefl'santc c1H:o11lrnr l)LH .. ' el Estado tenía un tirea de gestirín 

1'1J1/11'1'.,·r1riol crH:aminada ::t normar y raciom11izar prccismncnlc su m.:tividad empresarial: o 

sea conseguir Ja cliciencia c\'iWndo los controles y las tn1bas hurocniticas. l'l'l'O al 1nismo 

ticmpu lus pernanus tc·nian daru que el o:nfoquo: econllmicista reduce d heehu 

au111inistrnti\'l1 al clicientismo do: optimización de Ja relación insu1110-producto. 

desconociendo que este proceso es en esencia Ja acción creadora y solidaria del trabajo 

socialmenll' ClHlsidcrado.'1' 

Nu menos n:kvantc es la o:xpcricncia de l'u.:rtn Rico. en donde. para garantizar los 

sen·icios pro111etidos al pueblo, su gobierno implantó nada mús y rrnda menos que la 

L'fl'clividad. la eficiencia y la cco110111ia: las fi1turas famosas «3E».1Jh 

Afrka y Asia 

Como ya lo anticipamos, con <inimn meramente ilustrativo es por lo que queremos tratar Jos 

casos c.k A frica y 1\siu. así. de 111anen1 general. 

1\I igual que muchos de i\sia. Jos paises subdesarrollados africanos obtuvieron su 

independencia en los aílos de 1950 o 1960, de tal manera que durante este periodo de 

reforma sus administraciones estaban en proceso de maduración; si no es que en plena 

etapa de gestación. Debido a que lus metrópolis habían inhibido deliberadamente el 

desarrollo de Ja administración pública en estas naciones, omitiendo la introducción de los 

principios búsicos d.: la administración pública como son la unidad y la descentralización. 

sus fum:ionarios no eran mús que simples ejecutores; es decir, habían frenado y limitado 

premeditadamente Ja modernización administrativa. 

'
11 CI .i\JJ. obra citada. pp. 71. 116-118. J 51. 157. 241 y 242. 

•i; Perú. en /hiel. pp. 22(1 y 227. 
""l'vlontariés. Luis. ul'ucrto Rirnn, en /l>ic/. pp. 241 y 2.J2. 

------------·- -·--
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Con todo y que estas ad111inistracioncs eran copia fiel de las de los paises colonizadon.:s. sus 

objetivos eran muy restringidos pues carecían de rcsponsahilidw.I ante los grupos politkos y 

la upinilln púhlil.'.a lrn:al. por lu quL' úniL·a111cnh: dcsc111pcilahan fu11l.'.in11cs dL' n.:g.ultu;iún.··

Por lo 111ismn. lus nativus i11µrl.'saha11 al scn·il.'.io a partir de 1..·xú1ncncs dl.· 1.:u111pcll.'1H:ia 

practicados pin l.·0111isioncs de servicio civil: una ve/. quc se ad111it1a a los aspirantes según 

~llS loµroS. estos sahÍtlll lJllL' OCUpaíÍllll Siempre lll) pUeStO Íllf1..•rior al lllll:' \U\"il!l'Hll los 

colu11i1adorcs debido a que no cstahan considerados los ascensos para dios. 

lk esta manera. uno de los principales problemas que tuvieron qL11.: enfrentar lus colonias 

cuando logran su ind<:pendencia fue el reemplazo de los funcionarios extranjeros. que 

11cupahan los puestos mús ele-vados y por lo mismo se encargaban de la hechura de ¡)()/iq: 

cusa qui..' desconocían por co111pletn. t'omn es natural. los prubk111as sc agranlrnn comn 

resultado del cambio de vida colonial. pues de una administracil>n cncaq;ada de cubrir 

únicanwnte los servicios básicos tu\·ieron que pasar c.k prontu a lHra guhL"rnada por un 

1-:stado responsable.: de la soberanía. tkl desarrollo y de la prosperidad social." 

En resumen. fu,· así como se llc\'Ó a cabo la reforma de la administración pública en estos 

paises. de 1950 hasta mediados de la década di.! 1970. aproximadamente. Es imporrnnte 

dejar duro que la mayor de las \'cccs los resultados obtenidos no coincidían con los 

l.'Sfuerzos que los gobiernos hacían. para coln10. a pesar de los pol''-"': logros. nn se hicieron 

estudios sistcmútkos para explicar las causas que dctcnninahan esos rl:'sultadns: por el 

contrario. lo que privci fueron las explicaciones si111plista!'l que nn ser\"ian para encauzar 

esfuerzos futuros.'"' Un factor que explica esto es la folla del scr\'iciu ci,·il de carrera. pues 

al no haberse establecido. no ha permitido la continuidad en el seguimiento de los esfuerzos 

hechos en el pasado inmediato a lin de orientar reformas graduales e incrc111c1Hal<.!s sólidas 

hacia el futuro. 

'
17 (jucrrcro. Omar. Del ¡,~1·1wlo gerc11cial al Emulo cfrico. ivtéxic:o. Uni\'crsidad Autónoma 
del Estado de l'vléxico y l'v1igucl Ángel l'orrúa. librero y editor. 1999. pp. ::? 1-22. 
'" lhid. p. '.!3. 
'"' 1\guilu1.. lknnis. Flores. Gilbcrto y Vida!. lléctor. uldcas para una estrategia de 
desarrollo administrativo en los paises del istmo cc11troamcrkano11. en Experiencias 
1u1ci1111alcs <'11 rc/im11a <1tl111i11istrati\·a. obra citada. p. 277. 
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l"odavia mús. a esto se slmul la prnlifl.:rai:ii'ln de diagnústicos de hajo nivel de profundidml 

lJllL' l'lll'trnlrahan las l'.\plicaciones de la inoperancia de la ad111inist1w..:iún pública L'll los 

tramites engorTnStls. la duplicaciún 1..k· Ji.111c11H11.:s. la debilidad de sistcnws como los de 

pn .. ::-.11p11cslo 1• pl.111ilicaciú11 y lo'-> L'\ccs1•s dL· ¡wrsonal. p1H· 11t1111hrar s1"1l11 algunns. cua11d11 l'll 

IL".il1di1d ll•d11..., l':-.11:-. p111hkma .... 1111 L'1;111 :-.11111 ...,,·,11l 111:-. ...,1nl1H11:1;-. 111arg111ak·:-. de la \crd;1dera 

pruhk·111;1tit".t del "L'L'IP/" p1.1hl1c11 

l .a ... imple incorporaciún de ciL·mL'lllos qllL' se eonsidentrnn modernos llL'\ ú a que los 

c"IÚL'r/llS de mejoramienlo hicieran hincapil' en el proceso administr:itin1. mús que en los 

lillL'S que se consq.!.uirian 111cdianlL' las acti' idades sustantÍ\'as dL'I SL'Clor público. l:s por 

csia ra11·111 por la q11L' lt1s programas dL· rl'ftirma adminislrali\'H :-.t.' planll·w·nn lllL'iorar los 

sistemas de presuput.·stn. de co111ahi 1 idad. de JK'rsunal. t.k• fH"ll\'L'L'duría y demús. sin 

asociarlos ;1 la .... ;1cri11llL'S ...,11s1;111ti\;1"i o '' los prod11ctus li.irmak·s quc L'I SL'Clor público 

gl'11era. 1
"

1 1 os pro_t!1«1111:1s 1..k· rL'fi1rma ad111i11istra1iva aparL'cían cnmu lillL'S L'll sí mismos. sin 

rdkjar la i11tc:11L'io11alidad rc:al dc:J f!ohil'rno para lllL'jorar su prupia capacidad d.: 

t.'iLTt1t.:it'in: 1
'
1
·' cuino l't11lSL'l'UL'l1L·i.:i SL' l't11H:luy11 quc a futuro la reli.1r111a rL·qucriria dc un 

L'UlloL·imil'11l11 adl'c11adn dc la rL.·alidad nacional. y para l'iln SL' L'iahtlrarían diag11ústil't1S qttL' 

pcn11il1L·ra11 lllL'dir l<t h1l·rha L'lllft.' lít si1uaci1.1n actual y el 1t1Pdclo dc pais q111. .. · se aspiraba 

ll'lll'I 

.\ li11alc:s de: la d<'.:ada <le 1'170 nuevos actores entran en el escenario de Ja reforma 

.hli11i11í~1ra1iva y propician una vari~dón radical en las administraciones de los países 

'" /1>1d. p. 278. 
'"' l ;11 huc:n tc:stinrnnio de esta dc:L'isiún la c·nconlramos c:n la siguiente: cita: «[Ellos[ están 
111;is prencupados dL'I prnccsn dl' adtninistración que dcl co11tc11iclo de los programas. 

t '011SL'L'Uente111e111t: lus aspl'L'lns relacionados con cmnbin social. si las demandas esrün 
siendo cxitosa111c11lL' satisll·chas n inducidas. estún mús allú dl' su campo. l l11a 
adrninistrnciún 11w;orad,1 se supone que st·rú una adminis1ral'iú11 e.rito.\t1•1. \\'arn:n l lt:l1111an. 
«Rising Expcclalions and thc: Revolution in Dcvc:lopment :\dministratiun». c.:11 l'uhlic 
Administration Rcvic\\, rnl. XXV. (diciembre de: l 'J(,5 )'. p. 117: dtado p<>r 1\guiluz. 
Dermis. el al, «Ideas para una c:slralcgia de desarrollo ad111inistratin1 en Jns paisc:s dc:I istmo 
centroamericano», en /hiel. p. 280. 

''" lhid. ' 
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subdesarrollados: con base en la economía 11ec)liberl1l, los esruerziis parü rcfonnar a cslbs 

paises se eneauzaron a reemplazar al modelo de implcmcnlación de cles¡wd10, vigente hasla 

el 1110111en10. por el de mercaclo. 
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LA REFORl\IA AD1\llNISTltATIVA <;ERENCIAL 
1.a nul'\'a J.!Crl'ncia ¡uíhlil'a, sus varianks y 
el modelo 1k gl'f'ertda gluhal 1k la()('()(<; 

l. l. La reforma g1•n·11l'ial 

CAl'ÍTl 11.0 JI 

L'I l·.stado l.'S 1110dl'r110. ¡1..,umil'11d11 las L·aracteris11cas histurica:-.. ptilítica:-.. L'c1.n11·1mica.-. • 

..,tll'1;1k.-. : cuilllrak-.. \ l!'L'llll''- dL' L·ad:1 IUL'll.111. ( .tllJHl \ llllOS L'll L'I 1.:.1p1tulu illllLTJ\11. L'll L'I 

L·a~,,, de l(l" p;1Í:-.L'" -..uhdc-.;;11r11llado:-. L'l p1t1CL'Stl ft1L' adaptall\O, puc.., dc-..tk :-.u:-. i111l.'ll1:-. tu\·u la 

1111lt11.·11u.1dL'11r~·:1111/;1u1111l".; L''\lc111:1-; c11111n la l·1111dacu·111 hird y de 111a1H.T<t 11Jt1;. p.1111cular 

l.1 ( >'.'.'I' en t:mt11 lt1'-' p;ii..,1.·-. dc-;an111lado-; :-.e dedicaban :1 acltI~tl11;11 .... u:-. ;1d1111111!->11aL·1011L'" 

ll1L'd1.111t1.· t111 pr11l'L':-.11 ÍllllP\¡1l1\t1 L·1111 ajustes i11crL'lllL'lllaks L'iahu1ad11~ pur 111··a1tuL·1111IL'~. 

1lJ~•.1111/a1.:1111JL'." 1...· Íll\L··~1ig:id11rL'" l'."J1L'ciali1ado<.\ e11 ;1d1111rn~trac1un puhl1L·a. 111~ cuaks. mas 

q111.· 1d1'>l'r\,I/' h.iLI;\ L'I L'lllilL':-..lt1 ÍlllL'l'll;!Cillll<ll. prt.''.L'Jllah;111 il ~LJS .1d111111i~t1aci1ll}L'~ Cllllltl 

',!.! -.,1111.tl 11'i11 pc1du11·, hasta que apan:cil.'n111 los d1.'licit liscaks L'll los ai'ws dL' 1''70 . 

. 11h.1dti.... .... L. d1c1.:. p11r rnanll:nL'r ampliP~ sisll.'111as de "l'guridad social. pero suhrL' t1H.lu por 

1:! ~ .u11hi11 dL' 111udel11 cconúrnicP nnmdial que pn1L·l.1maha la d1.·c.:1LiL'1Kia del rnudL'ln 

1.'1.1111\11111L·11 h.L')'llL'SÍ;1111'} lk·l l·:s1;1do dl' hiL'nestar puré! c1111~titt1idn. 

\ p.111ir de· las décadas de 1 '180 y 1 'l'Jll la idea de una crisis estructural dd mnddo de 

1'1c·11c·st<1r (11 dd Estado de bienestar kcyncsiano) se generalizó; por In mismo se ha dicho 

quL' «l ··· I las lt.:orias de la inlL·rvcm.:iún d ... ·J Estado se tornaron en caducas y dcsfi:isndas, y 
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sus doctrinarios fueron acusados como emisarios de un p;1sadn 0111i11usu, co1nu 

n .. ·p1\.•sc11ta11tcs del barrnco cconúmico)). 1 

l· I colap~P SL' L':\plicú a partir de factures ccu1ul111ko-suciak·s l(llL' justilh:aro11 la cri~is ~ 

gL"nL'raro11 las prL'sioncs de cainbio: razl>n por la cual el consenso srn:ial-rcformista se \ iu 

cksplazadn por la hegen1onía ideológica neoliberal.~ No obstante. 111 que real111entc· 

dc1cn11irn'1 el alcance, la naturaleza y la oricnwdón de rondu di.:' las transfonnacio11cs 

pl1:-.ll..'riurcs fueron los componcnh:s político-idl.:'olúgicos. 

l· n l:o11sct.:ue1H:ia. d paradigma cconó1nico se trasladó dc:-;dc las 11.:orías keyncsianistas en 

las que el Fstado regulaba la renta total disponible para la cn111prn y venta de bienes y 

... c1Yici11s en toda la cconrnnía: es decir. del proyecto que había \·cnido guiando la cco110111ia 

mundial. hasta el csqucnrn de las teorías neocli:bicas donde L'I 1111.:'n:mlo es el n.:ctor tkl 

hmcionamicntu de la ecu1u1111ía --ya no el 1-'.stado- y el papel prilll.:ipal In asume el ..:lil'nt..:.; 

l·.n L'Ste escL·narin las ideas nenlibcralcs que se apoyan en las teorías ecunó111icas 

neoclúsicas. que procla111an al mercado como el rector del funeiunamiento del 1:stado. 

sur¡!cn '""1 tal fuerza que la administración pública lambién se empieza a considerar en los 

111isn1ns tc'rminos: a tal grado que el esquema neolibcral fue prnpuesto como In posibilidad 

para reestnu.:turar al Estado de bienestar kcyncsiano. pues a los clen1cntos de la 

ad111i11istració11 hurocrútica se les in1putú un carilch:r éticmncntc neutro y ligado a 

racionalid:1des funcionales de tipo mermncnte elicicntista. 

1 
( iucrrcro. C >mar. Del /:"stado gere11cial a/ /:"st11tlo cÍl'ico. tvkxico. Uni\'crsidad Autúnuma 

ckl htado <k t\ kxico/l'vligucl 1\ngcl i'orrim. librero y editor. J lJ<JlJ. I'· -1.J. 
' Hruguc!. <)ui111. 1\morós. t'vl. y Cioma. Riclmrd. cd.a administración pública: ¿111oda 
organizativa u opciún idcológica?1), en Gcstil»n y aruílisis de polílicas p1H>licns. Instituto 
>Jacinnal de Administración l'i1blica. Madrid. núm. 1, ¡ 99..¡, p. 3..¡. 
' l·:sta transl(1r111ación es s1111mmentc imporlantc yn que ocurre justo en los ejes <¡ue 111ue\·cn 
d pnn:L·so productivo. pues la ecom11nía ncoclúsica se conduce pnr el supuesto de que el 
\ alor de las cosas n11 se encuentra en la utilidad sino en los deseos y en las necesidades 
(csc11~er. preli..·rir): c·sto cs. un nhjctn vale ror la apreciación que de i.'I tenga el individuo. 
nP pnr el traha_io que se tenga que hacer para fabricarlo: In que puede observarse en el 
t"llltlL'l"l.:i\' P L'll el prol'.eso dL· la catalaxia. Guerrero. 01nar. /.a lllll'l'a gerencia ¡11ihlic:o. en 
pr,·nsa. pp (1 l -<L' )' 71- 73. 
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Al tnismo til'mpo lfUL' Sl' gcncrahan cambios en el cn1on10 econllmico mundial. proliferaron 

organizaciones inlcrnacionalcs cuyos propúsitos l'l'all contrihuir al rncjoramil'llltl de las 

cconomi<1s de /Ds países europeos qul' hahi:m quedado debilitado" dcspuL's dL· Ja segunda 

guerra 11u11Hlial· 11os rcfl:ri1nos a la ()rgani/aciún para la ('rn1pl·racíún y L'I Dt.·sanolll1 

l'cP111.ll11ico ¡(Jl'lll·.). al llaneo i\lundial (llt'vli ~al h111do \l<llll'lan" l111ern<1c11111;il 11'~·11). 

f .t 1:-. l 1hje1 i \"o:-. dl· estas l irµaniracioncs c..'\ t il uci1111;1ro11 n 111 ll HºlllL' i ha ª' ai1:1und11 la 

1ra11slin111;1ciú11 u se resol da L'I pr11hlc111a que hahia 111oti\"t1dn su crc.1ci1"111. d~ tal 111:.uwra que 

1/1.:~¡"¡ L'/ llltlllll'lllO L'll d llllL' :ISlllllieroll J"tmciones para Jas t¡llL' 110 rllL'f"llfl ideadas: 

part IL'tilannenll' L'S c..·I ca su de la C )( ·¡ )J-:. oq_.~;111iraci1'J11 de natural era c11mercial que. co1no lo 

;.inali/.~Hl'Jnos mús adclarlle. a partir de los arllls de l 'JXIJ l'l11pe/t1ría a inlluir c1111 gran fuerza 

l'll la reforma administrati\'a d<.'11111111do. 

J>or su parle la< >NI! perdiú prl-emincncia l'll los procl'sos de rt.•forma ya que los camhins e 

111110\"al'iortL'S qul' li;.1hia propuesto estaban encaminndlls a c1111sL'T\·ar el esquema que los 

pn1puhPrcs dl' la lT01111111ía de mercado cnnsidcraban Gu.luco. 1 < 'pn todu. sus l'l'li.lrtuas 

apl1rt<1ron un gran l'olltl·nidn de clenll'nlos pro\"l'llientes dL' la gcrl'ncia privada taylorista. 

que co111li lil0 1JH1:-. 11bservado per1c11ccl' a u11 dl'sarnillo anlerior en cuanto a t0enicas tk· Ja 

1 La< JNl J Cl111tim1t"1 organi1.a11do reunionl's y conkrencias sobre dcsarrnllo y adn1inistraciún 
pl1hlic:1 parn disculir la importancia dl' buscar una administraciún pública competente: 
fu1Hl;1111L'lllal para l...'I dcsarn1llo. i:11 esas ITllllilllll'S reconodan que como l'llllSL'L'lll'llcia de 
/ns ca111h1ns que oc111Tia11 L'll el cnnlL'Xlu 11H111dial. era neeL·sario nHH.litict1r las relaciones 
1radicio11;ilL·s L'lltre l'I 1::-.1ado ) l.:1 sociedad: iguallnl'lltc l'Sluvicn111 de acuerdo en que 
111uc!Hl:-. ~nhil'nH1.., .'-.l' L'"l;1ha11 rL·11riL'11la11d11 /Jaci:t la rL·glalllL'fll;1ciú11. que la L'l111lpk_jidad de 
l.1-.; fu11L·iu11L.' ..... Lk l.i .1d111i111:~traei1.111 púhlic.1 :-.L' 111L·rL"lllL'lllah;i cada \ L'/ mús y qul'. 
l'feeti\·;1111L'llll'. hah1;1 c;1111hit1 .... s1~!11iliL·.:ttn11:-. c1111\l1 re .... 1Jltad11 dl' la ri..:le\·;111L·1;1 que se le 
L':-.tah;i utory.111dt1 ;il llll'lc:idu. No llhst;111tl'. l.1111hil·11 <1l·1irdar1111 lJllL' de al'uerdo con las 
1L'lk.\Í1111L· ..... Lk 1111 vrup¡i dl' l'.\JlL'llo ..... i11tc111:1np11;ik ..... p111t11 et111 l.1. .... del -.,ecrctarin dL' la 
.-\.'>;11t1hk.1 t il'lll'I;il di...· l;1 < Ji\'l ). !ll qt1l' dL'l1L' /1;.icer:-.L' L'S l'lll;111/ar l'I trünsitu hacia un Fstado 
lormul.1dPr dl' ¡10/inc.,) 1q.!Lt111c11lal'iu11cs. 111;'ts que hacia u1111 solamenlL' pruductnr. 
!·11 eslL' se111id11 la:-. fu11cit111L'S de anülisis. planeaciún y evaluaci(

0

HJ :-.e L'tlJTl'Sf"lHHkn con l'I 
IHH!\"O papd de la ad111i11is1raeiú11 pública la cual, ante este lllll'\'O, cambiante y complejo 
ambient<: debe t.:ncr una capacidad de decisión sólida p;ira garan<izar el d.:sarrollo 
sostcnibk mediante la planilicaeiún. la g<:stión de policies. la movilización d.: recursos y 
los programas de gastos públicos. Cionzúlez Salas, Edgar, «La importancia d.: la relc>rma al 
Eslado y a la administración pública. El concierto mundial"· en /lc/im11e1 al /:'.,·fado y a la 
t11!111i11i.1·1racicí11 pública en Am<'rica la1i11a. Colombia. Escuela Superior de Administración 
Pública. 1997, pp. 50-55. 
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administn:u.:iún pri\·ada enfocadas mús bien al funcionamiento y a la producciú11 interna.~ 

Dentro de la nueva propuesta las técnicas alin continúan. pero sólo en parte pues ta111bi~11 

corno llllldclo integral de gerencia privada dejaron de ser vigentes debido a que lo llllL' se 

l.''al1a para el camhin en la 1n1c\·a gerencia y se busca hacer cxtc11sin1 a la administracic'rn 

pl1hlica no es sÍl\lt un esquema de l.'lllpresa mercantil donde el énfosis se ha pasado de la 

prodrn.:c1ún al cu1nerciu. ( 'il.'rtarrn:ntl.' «l.'I cunccplo de producción dl.' s1.:n icill pun.111H:11h: 

t;i~ luria1ltl ya llP funciona pllr implil.'.ar occtone., ,.,, .H'l'lll'llcic1. as1 cu11H1 ta1npucu la 

lng;.111Í/ih.'Íl·111 qllL' rcpn1ducc esa Sl.'CllL'ncia>)." 

Lsle 11ue\ll enli1qul' gerencial se ha prcse11lado ClllllO la medicina que· puede a/il•iar los 

prnhkmas dl'i 111!ldclo clüsicn de administraciún pública, partiendo del supuesto de L(Ue si 

tudas las ad1ninistrado11es necesitan resolver los 1nis111os problemas. entonces pueden 

aplh:arse las mismas soluciones: un solo esquema eslandarizador que por el hecho de 

mnstrar sus henelicios en los negocios puede causarlos lmnbil!n en el sector público. 

( 'hrislopher 1 lood ha concluido que «nu existe una única y simple explicación ni mm 

111tL'l'f1rctaciú11 aceptada suhrc el porqué de su aparición y popularización»: y da cuatro 

posibles ra/.oncs: 1n111 capricho de la 1nudan: m:I interminable renaci1nicntn. a pesar dl.' los 

repetidos fracasos. de Ja idea de que el Cxito sustantivo puede ser cnnst:guido gracias a lit 

prúctica de rituales cspecilicos (gerenciales)»: «Una atracciún entre opuestos)) y uuna 

respuesta fn. .. ·ntc a un conjunto de transformaciones sociales cspecialcsn. las cuales incluyen 

cambios L'n los ingresos y en su distribución, posinduslrialismo, post-fordismo. nuevas 

maquinarias politicas y crecimienlu de los trabajadores de cuello blanco. No obstante. 

' l'ara la nueva gerencia pública, el paradigma de administración pública. expresado por el 
tipo ideal de burocracia y la idea layloriana de gerencia como el mejor camino. están 
muertas. Michalopoulos. Nikos. «Trcnds of i\dminislralive Reform in Europe: Towards 
1\dministralivc Convcrgcnee'!». en Thc lntcrnational l'uhlic Managcmcnl Rcvicw, 
volume 2. m1111. 2. 2001. p . .JO. hllp://www.inpuma.net/lesl2/issuc3/. 
'' Dupuy. l'ra11cois, «Why is il so Dil'ficull lo Reforrn l'ublic i\dministration'?», en 
Cioven11i1e111 ofthe Futurc: Gelling from 1 lere to Then:. l'ublic Management Servicc. Public 
l'v1anagemcnl Commillec. Symposium hcld in l'aris. l .J-15 scplcmbcr 1999, p. 5. 
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según l lood. ninguna de esrns cxplkaeionl.'s es satisfoduria. at1llqllL' th..·sdc su pu111n dL· \isla 

la t't1ar1a es la n1:'ts suµen:ntc. 

1 Jans-l lltm:h ha e.\presado. por su pane. que la raú111 principal por la que se eclipsú el 

11111dclu c1~·1sicu de admi111straciún y. por consiguiente. las reformas que responden a su 

Jút!iea, :-.L' dl'IK• a la CllllSl<IlílCiún de .'>ll 111,aJ ru11CilHla1lli1...•11to: por lo llli:-Olllll. Cllll la idea c.JL• 

IL'funnar :-.u ~1dr11i11i:-.1r~1ci1'111 p11hlil·;1. al~·unu:-. paises e,iecu1aru11 c11 los rnios de 1 'JXO 

c-.tratq.!ia:-. fila:-. amplia:-. p.:11.1 rcdlll'll d ¡i;1pl·l dd l·.st;id11: ~1hunaru11 L'll el sector públi<.:o. 

lk:-.cc11tral11ar 1111 \ pn\ at11a11111 Sul11 q111. .. · c:-.te llllL'\ t1 l'Slilu gerennal ha generado 

¡i11IL·1nÍL'.a:-.. 1111 s1'1lu por su focel<1 p11\al11ac.l11ra -.11H1 tamhil'n p11r sus polL'll<..:ialcs 

n111-.;ccllL'IKia" i111prL'\·isL1:-. de 1:1 rd;1ci1.1111..·111re la hun1cr;1L·i;1 ~ J;1 pnlitica s 

l '1111H1 SL' \L'. c11n li.1 su¡n1L'st~1 q11il'h1a del l·.:-.tadu ad1111111-.;tr.:111\·u s11rµL' la lllh:va gcrL'ncia 

púhlici. h~qti la 1dL·o.1 de lJllL' l1ls malL':-. qth: lo aquejan :-.un curahlL':-. \·ia la refor111a e11do

¡ir1t·c11 i::udora LOll\ L'rlir al l ·:stado L'll 1111 1-'slado llldllL'.iador 11 gcn.·rn:ial. solvente para 

dL':-.L·1npe1iar ~u~ funcin1JL•s.'
1 

l .a reli.lrma gL'rL'llCial ha asumido \·arias modalidades que cmnpartcn las rnisnms 

caractcristicas. cun Ja sah·L·dad de qUL' alµ,11nas :-.e .:JCL'lltúan con 111ayor intensidad. asi 

IL'llL'lllllS cuatrn L'lascs di!L·rcntes: la L'llljHL'"iarial y pushurocrútica norteamericanas. la 

\\'L'strnistcr i11glcsa y linalinL'lllL'. d 111udelo L'lllhkrnútin) por excckncia. el t.·stilu gerL·ndal 

que pmpune la < >< 'DL ). lJUL' 'e li:"a en la orie11taL"i1111 al ,·lil'nte. L1 propúsito de la OCDE 

L'S reformar a la <1d111i11istraL·i,·111 pública p~ira poncrl.1 al scrviciu c.kl diente: estahkccr 

JllL'rc:tdos L'll L'i SL'llll de IPs pnnTSPS guhc111a111L'l1lak:-.. dL'.'>t1rrollar la c1u11pctL'Jlcit1 mercantil 

7 l lood, Christophcr, citado por 1 Jugcs, Owcn E. «Perspectivas en gest1011 pública.,, en 
Lecturas de ~estiÍ>n lllihlica, J\linisterin de Administraciones l't1blicas, lnstituto Nacional 
de Administración Pública. Madrid, 1996, p. 1 11. 
8 Derlien, 1-lnns-Ullrich, «Modernización administrativa: moderna, modernista o post
modernistn», en Gcsti1ín )' an:ílisis de políticas. núm. 7-8, Madrid, 1996-l'J97, p. 146. 
9 Ln endoprivntización significa sustituir la gestión de los asuntos públicos por la idea, la 
metodología y la técnica del cspiritu empresarial privadu. ( iucrrero, /.Je/ ¡,·s1ad11 gerencial 
al Estado clvico, pp. 46 y 142. 
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'-'ntr'-· li1s dependCncfris admil1istrali\'aS. constitufr la oric111aéiú1l-c111prl'Sarial ¡)riváda dentro 

del Estado y decretar IH separación tajante entre 11u111age11u•11f y /JO!icy Hi 

2.1.1. El ¡.:ran \'ira.i<' hacia la rcl'or111a ¡.:cn•ncial 

1 ksdi: linali:s de la dccada di: 1 '!70, pi: ro müs i:spccialn1i:11ti: i:n los ;11ios di: l 980 la rell1r111a 

admínistratÍ\'H se erigiú en una nue\'a fi.1ccta qt1L' la uh1cú cn11H1 ckml.'nto preponderante en 

la a~cnda de los cs1ados! 1 A diferencia di: Ja anterior ok'ada de l'l'fi.1rnws. en 0sta dejan de 

ser i111portnntes las diferencias sustanciales entre los paísi.:s 1..ksarrolladns y los que cstün en 

'ias dL· d'-·sarrnllo. i.:nlrc los socialisws y los capitalista~. pur L'I L'llllll'ario. ahnra se considera 

que a partir de un i.:squcma úniL·o pueden brindarse h1s elcnh.'lltus ) las directrices 

nccL·sarii.ls para que cualquier pais co11\'ier1a a su ~1d1ni11istraci1·lll pública en una ··1gil y 

tlcxihh: organizaciún cmpn.:sarial. l·:sta idea lw dadP lugar a lJll'-' sus promulor'-'" asc..·gurcn 

qt1l' l'Sla \C/. si ha llegado la C-pnl'a de la \·erdadL·ra r'-·li.1rma ad111i11i~1rati\·a. Jlll'-'s consideran 

qt1L" dura11te a1los lmic.:amL"rll'-' s'-' eli.:c..:tuarun ramhH1~ li111itadlh 

ad111inistraciún pública. 

'-'sporúdic.:os en la 

:\qui:llos que consideran qui: la reforma administrativa ha cambiado i:xpri:san qu.: i:I 

proceso de reforma clüsico si: ha institucionalizado y si: k han sumado otros dementos 

importanti:s. De este modo, la racionalidad di:I discrio orgünin• y procedimi:ntal. o el 

control di: legalidad di: gasto y pagos se dan por descontados: ahora d cnfosis si: desplaza a 

otro plano dilcri:nti:: al de la fronti:ra que si:para las administraciones de su entono social, 

por lu que la reforma e!' 1nús que simplcmt..'lllL' n:organizal'ió11 adminislrati\'a. 12 Esta 

alinnaciún podría ser muy positiva. pero i:stü fundada .:11 conci:ptos y pcrspi:ctivas que 

alejan al aparato administrativo de los propúsitos L'SL'ncialcs de la c.:icnc.:ia de la 

ad111inistrm:i<in pública. 

111 (iuerrero. 0111ar. «El managcrm:nt di: la inti:rdcpcmlcncia global», en Rc\·ista del 
f,\l'UG. núm. 2. Guanajunto. 2000, p. 20. 
11 \Vright. Vinci:nt. «Rcdclinicndo el Estado: las implicaciones para In administración 
p,úhlica·'.· i:n Gcstii'111 )'. an:ílisis de pol~ticas públicas. _n(!m. 7~~· lvladrid. 1996-1997'. p. 27. 
· lkltran V1llal\'a. lv1rgucl. uDc la relorma de la ad1111111stracton al control de la calidad de 

los si:rYicios públicos». rn c;csti.-,n y :rn:ílisis de politicas. núm. 5-6. Madrid. 1996, p. 1 O. 
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l·l !-!1;111 \'iraic 1.-·11 las IL'rhÍL'llL'Í:ts prL·\·;ili.:cit·ntc" tk• r1,_•l111111a L"ll ad111i111straci1·lfl pública luc 

1.:t1;111dc1 irn1111p1L·ro11 Jo.., goh1L'rlll):-O llL't1lihcr;dc:-. t'll l·.-.,1.1dn~ l l11idlh ~ J.!.l.'11111 1 i11idu; } ..,u 

1111l1Jl'lll'la l'lllflL'/t.I :1 dl'll'rlllÍIJ.11' ;1 l(lS Jldl'.'>L''> -.,11hd1..·-....ir11dl:1d11'> i..'11 /1\llll>I tk kl'l'IPlll'S ...;obre 

d1..·-.11..Ttil;11.·¡¡q1 _, pL1111c;i11Jt1..'lll1•" p11\al11.1dt111.·-... t1id11-. l'll11-... 1.'\tt.1(11i-, .1 ..,ll IJ.id11.·ll111111ridica ·' 

:1 ];¡.., Jll:IL'(IL';h tk ~·1..· ... 111'i11 puhlti._.a (ll d1t:l111 1k 11\r.1 lll.11\L'[,!. l'll.trld11 "L' 1'.IJJ1h111 1.:I p;11.1d1~~lll.! 

IL11Jl.11 \!1111d1.1I 1·11 1..·! ljllL' ..,1..· t'\1d1.·11c1,1h.1 1.·111,L1111L·1111.· l'I l"~t;hl11 lk 1;¡.._ admi11hlr:tc11111l':-. 

¡1uhl11._..i·,. :--11 11..·111L·d111 J'H'PllL'_..,111 t't1L' d1.1 .... 11v11 ·-.iri 1!11~L1. :.i q111.· 11.·1.·11m1.·11Ll11 qu1.· 1:1"> L't11¡nc...;a:-. 

Jll1JiJ1L;J•, 11p1..'!.l!,l/I )i,lfil 1·! J'lll!ll/)ICI dL· ]111.·111. !'l'ICl !11 llLI> L'\[/t'l\lth'I L''- '-ll '-ll~'t'll..'llL'lil dl' 

Jll'!\;¡tl/~11 ll lltj\lid;ll L'-,1!'.' lll¡.'alll'.">lllU'..
1 

!'f1ll"t">tl.'-. 1k Lllll"-!!lll'l ]!l[l 11,ILJ(\l\,d lk ]11' p,11'-.L''- '-.tJhdl 0 '-,llHdl.1,!1•' _\ !.._·-., l'L'l'Plllt'Jhl\I !J,¡..._•L•/" L'll 

p(il·.i-... dt:L-.1tl.1" 111 qu1.· ]11.., p.11~L'-" dL· lh.:cid1.·11t1.· li.1h1.111 /p._·1. lin t'Jl ..,j~·l1i..... ' p11r 'l (11l'1:1 ¡H1c11. 

p,1"P p111 .dt11 l'I h.ic.1,11 dL· l11s p1ugt~1111;1·, d1.· ;1..;1..,IL'111.·1,1 tl'l'tlÍLI lk l,1 ( >~l' cn11 !11.., q111.: 

li1t-.1.·;1h;111 l'>Lthln·L'I l"1111dtl'IP!ll..':-> '.">i111il.11L'.' dt' ¡lJll'/,J(!\ !ll.hl L'll J.¡.., .hllllllll'-'lldClll[\l'.'- tk l11s 

¡1.11,,1. • .., L'll dt·..;,1ri(lll11 1111t·11tn .... ljllt' l1as d'-· '11 L'\J1L'I Ít'llL'la li.1h1;111 L111h·lu1d11 L'll ]11 impurtante 

i¡t1L· ,·¡.i 111111.11 l'll 1.'lll'lll.1 h•d.1·~ ];1...; c;11aclL'ri..;tic.1.., dL· l';1d.1 t11111 dL· !t1~.; J'·lÍ-...L':-. t'll t'll1.''li1.111. Ls lo 

1¡11'-· !111¡u1..· Rig~'."> l!l.·1111111111.111d1111111.,l!"a1·1un 1·(·,,/,i_:'.1t·.i. p.11:1 t:I dL· ..... 1111dl11 lk· Lt• rl'/l1nn;1~ 11 

1 rt l.1 l"''L'lll'J;1 dl'I 111t1dclu !-'t'l'L'llL'ial ~t' 1dh1:1\.tl1 l·k1111.·1J!11> l:'L'llL't.tk• qt11..' introdllL'L'll la 

hll·•dtlJ'l:I L'llll''L''-;tJi;il p1i\.1da t•ll L'I gPhlt'IJHI . .1d1.·111,\.'• dl' 1..· ... 1;1hkt'L'I !llL'IL'ttdtl">. prollhl\'L'r la 

~ 1lfll!ll'IL'llL'i;1 t'tlllll'l"L'lal ~ ~l·p.11;ir al n111!!1l.\~¡'!J/1'1!/ tk l.1 ¡io/,'¡"\ 1 'lllL .. llllL'llll..' adPp!arH.lo L'SlllS 

.. .-k111'-·11t11:-. t'."- 1·111w1 ];1:-. ;hlrn1n1-.,t1.tL'Í11111..·:-. púl,l1l·;1.., ~.1..·1.111 L-·.q1.11.·c:-. dl· ltHnp1i.:11dcr las pr<ktica~ 

L'LtlJlt.llllÍL".I', IHlL'\.J\. 111 flllSIJhl tjLIL' ~llJll:n·i:-.;11 l'I lllll'\11: l'll!llpkjtl (tllllL'Xtn llllllldial con 

objeto de µL'llL'lar !.is c<1p;iL'idadL'S de rl'sp111.·<...1~1. l'L't'\;1111111.11hh1 ~u:; f11nt·i1111L'S ccntralcs. 1 ~ 

13 Guerrero, ümar. Ucrt'ncia púhlica en la glohali:11cíú11. 1\léxico. 1\1igucl Angel 
l'orrúa/Univcrsida<l Autónoma del Estado de 1\léxicu. :'1111.>. pp. IN-'llJ. 
14 Riggs, Fre<l, 7/ie Ecolo¡~y of l'uhlic Ac/111i11i.1tratio11. l .ondon. Asia l'ublishing Housc, 
1967, p. 2. 
15 Guerrero, Gerencia pública en la g/obali::aci<Í11, pp. 125-1 ú(>. 
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:\I rL·spccto. Ch1-istopher 1 lood asegurn que: «lllHl ll,rnrn de intcrprctHr los urigc..•111..·s dc la 

IHIL'\'i.I gcrcm:ia pública es co11H1 un 111atri1nonio de dos corrientes de ideas dili.:n.:ntcs. l lna 

fue el ·1n11..:n, i11stitudonalisn10 cconúmicu· 1- .J desarrollado de la L'IL'cciún pública. la 

!l .. "lH·ío1 de ll1s c11sll1s de transacción y de la teoría del agente principal ¡ ... 1 1d .a utra parte del 

111a1ri1110111l1 l"S d último grupo de ldeadas de gcn:ncialismo del tipo de lll'gl1L"ili:-. ... ·n el sectur 

puhliL'tl 1 .. 1 nJ·,!-itl' lllll\'ÍllliL'lllll ayudú a gL'l\l...'rilr llll gl'UJ1ll de doCll'Ílli.tS dl' rcfnrllla 

.idm111istr;t11\;:t basadas en la idea de gerencia prnksional co11H1 aptillld purtútli ... 

hnpcro. el espíritu de las nuevas reformas lo representa la gcn.:ncia catalúct1c1.1. que bruta 

lk la~ rl'laciunc..·s Clllllercialcs Lk· increado. Esta gcrL'llcia. a su \'l..'/ .. implica L'I l.'.amhio de 

.... lllll'L'pciún snhre el \·alor. generado en la eco1101nía ncoclúsica: esto cs. lt1 que lktcrmina el 

Jlll'L'io dL· un articulo nu es el tiL'mpo. ni d trabajo ni la cantidad de n.!Lursos gastadus en su 

pn1ducciú11 !l incluso su utilidad: d precio de un artículo lo determinan lns dcseus y anhelos 

que·,.¡ Cllllsumidllr o cliente tenga de obtenerlo. Y que eso sólo se puede cllnocer mediantc 

el intl'l'L'amhio n catalaxia. que L'S lo que representa una parle 1nedular de la cconomia 

lll'llclúsica. 

< > cn1110 In L'Xtcrnú David tv1athiascn: «otro aspecto de la L'conomia cu11tc1nporú11L'a que 

sllp1>rta a la nue\'a gerencia pt1hlica es su delini<:iún del valllr. l'I valor es generalmente 

t1>111ado del precio por el que un ohjctn es intercambiado. 110 hay un v11lllr inherente en el 

n111ndo de la eco110111ia de mercado. lle acuerdo con este punto de· vista. los comerciantes de 

hil'nes y raicl's quil'nes esperan que el precio de una casa incre1ncntc para aurnl.'ntar lo que 

1·ale. estún atrapados en ilusiones vanas. De manera similar el precio del trabajo en d sector 

público deberia ser d.:tenninado por un gerente que compra las habilidades que necesita, 

dando el 1m:jor precio por lo que puede ohtencr. En este mnrco los esquemas de 

compensación y clasificación unifonnes del personal del sector público son \'istos como 

dl...'licientcs y costosos». 17 

1" l lood. Christophcr. «A Public Managcmcnt l'or ali Scnsons?u. en Puhlic Administration 
lfrvicw, 1·01. 6'l. num. l. lJnitcd States, 1991, pp. 5-6. 
" Mathiasen. David. uThe New Puhlic Managemcnt and its Critics11. preparcd for a 
l'onlcrence on the New l'uhlic Managcmcnt nt thc University oí St. Gallen. St Gallen, 
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Por consiguic111c. en la nueva gerencia se observa al ciudndann corno cliente y Cstc. a 1mr1ir 

d~· sus dt•scos y preferencias. 01orga la infurnmción necesaria para n.!lroalimenwr el proceso 

c.k prodw:ciún y pnl\·isiún de servicios. y pani asignar los precios que lrnritn que Ja 

¡1dmi11istrnciún plibl ica funcione c.:01110 un 1ncrcmlu. 

1.os cxalrados bcnelicios de este paradignHI, como ya lo hemos mencionado, han sido 

divulgados por organismos mundiales como la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Econúmicos. el Fondo Monetario Internacional y el Banco MumJial." 

Cicrtamcnlc. como lo seiiala Rob 1.aking: «las reformas de gerencia pública juegan un gran 

papel en mueh11s programas bilatc.:rales y mullilatc.:rales. t\gc.:ncias internacionalc.:s con 

influencia signilicante a través de su poder de linanciamiento .. varticulanncnlc el Fondo 

Monetario Internacional y el llaneo ivlundi;il-. frecuentemente solicitan condiciones 

rdalivas a gt•rcncia pública en los acuerdos para prés1m11os o cré<liros. Los ct>mponcnrcs de 

gerencia p(1blica son casi universales en los préstamos o créditos del Banco l'vlundial. donde 

en 1 'J'J4, 1weve de cada diez cn.:ditos nuevos tenían condiciones sujetas a gerencia pública o 

a componcnlcs para ayudar en el mcjorarnh:nto dt• Ja gerencia pública». 1
l) 

De hecho se ha focilitado un considerable préstamo intcr-paises. especialmente desde Ja 

OCDE y del Banco Mundial. para difundir estas ideas a partir de escuelas de negocios, 

seminarios gubcrnmnentalcs y .\'/c111dl' en los aeropuertos. No cabe duda que la venta de 

ideas sobre 111c111agc111c111 ha sido una de las industrias müs próspcrns y productivas de los 

arios de l 9lW y 1990; por lo mismo el servicio de gerencia pública de la OCDE ha 

Switzcrland, .luly 1 1-12. 1996, p. 4. David G. 1vlathiascn, Counscllor, l'ublic 1vlanagcmcnt 
Servicc. Organisation for Econornic Co-opcration ami Devclopment (OECD). 
18 \Vright, obra citada, p. 30. La OCDE, por medio de su Comité de l'ublic Management, el 
Banco l'vlundial y el Fl'vll han sido diseminadores intc.:rnacionules de las ideas de reforma 
gerencial como nuc\'a gcre11ci;1 publica. l'ollit, Christophcr y Bouckacrt, Gcert, Puhlic 
1\Ia11a¡!e111e111 N<'.fim11. A Co111parati1·e :l11a/isis, Unitcd States, 0.xford Univcrsity l'rcss, 
2000. pp. 20-21 . 
19 Rob Laking. uDon 't Ti)' this at J lomc? i\ Ncw Zealand Approach to Public Mmwgcmcnt 
Reforn1 in Mongolia», en lntcrnntional l'ublic l\lunagcmcnt Nctwork, Cnnfcrencc in 
Salem/Oregon . .lune 1998, p. 9. 
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constituidn un 1{11n[;, dl'- inll11l'11cia nod:tl l'nll'<: ia red dl' los dc(larta111cntos encargados-de la 

n:li1nna en los diferentes f1Hises desde los aiius Je 1980.:" 

2.1.2. l'rcsiuncs, impulsos e incentivos para la reforma 

\lincent \Vright ha explicado que el enfoque de nueva gerencia pliblica (sea o no el 111üs 

adecuado para la n:li1rma de la ad1ninistración pública) surgió ~omo respuesta a presiones 

de di\·crsa indok'. ~ 1 entre las qw: podemos lllL'IH;ionar: 

aJ La intL'rnacionalií'acÍlin de los lllL'rcados industrial y linarn:icrn. Este li.:númeno cstú 

creando grandes problemas de coordinal'iún ad1ninistn1ti\a 11n1111..Jial. transnacional o 

fronteriza. pro\'ocando en ch:rtos scc1on:s un desa.i U Sil' L'llln: las estructuras 

administrativas nacionales. los procedi111icntos y L'I personal. lo 111is111u que en la 

gestión administrati\·a de los IHIC\'OS rl.'qt11:rimil!11ttls n.:gulat1.1ri(lS 

internacionalizados. La internacional izaciú11 qw.: algunas \·eccs ha supuesto 

crecientes conexiones entre empresas colL•cti\'as e intl'l\~amhio Je acciones. 

a1.:ucrdc1s de invcstigaciún o cnmcrcialii'~H.:iún por nombrar :·a·110 algunas: no slllo en 

paises diferentes sino ta111bien entre las empresas públicas ) (lrivadas. Se dice que 

este aumelllo de la hibridación extanjero.'naei1111al. púhlico/pri,·ado estü 

desdibujando la identidad y las lineas de resp11nsahilidad para los administradores 

públicos. 

b) l.as presiones econúmieas y linanciera' causadas p11r (lrohlcmas de deuda y delicit 

público" de rentas públicas del Estado y de n:sistern:ia fiscal (exac..:rbadas en 

Europa pnr las exigencias del criteril> de i\laastritd1l) que han tenido un impacto 

directo en presupuestos administrativos y en el personal. l'robablc.:111cntc esta sea la 

única verdadera presión para la reforma. ya que así lo han confesado abiertamente 

varios gobiernos. 

c) El cambio paradigtrnítico general con su liiertc prejuicio ideológico contra el 

Estado. el gran gobierno y las abotargadas burocracias. En lo que a las 

administraciones se refiere, el paradigma no ha sido alimentado únicamente por 

"' l'ollit y llouckaen, obra citada. p. 31. 
~ 1 \\lright. obra citada. pp. 27-2'1. 
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cconn111iai..: oril'llladas ul estilo Chicago de n1cn:ado, sino también por teorías de 

l.'lección pública (con sus simples nociones de comportarnknto hurocnitico). por la 

teoría lk·J agente-principal, por nuevas teorías de derecho de propiedad y por los 

am'ilisis eco11li111i.:os del fracaso del sector pl1hlico. IJ11a de las daves para e111e11dcr 

este ca1nhio paradigmútico es llegar a la idl·a dL' que el l'.iudadano. un conct..•pto 

proble111útil:o para los pensadores nL"olibcrales. es un cnnsumidor indi\'idual o un 

cliente dL· Sl'l'\'icios pllhlicos y tiene derecho a cicrtus niveles de scr\'icio 

comprobados analizando sus n:ndi111ientos. Este a\'arn:e. que \'a de la m.:pol·a del 

cliente cautivo a In del consumismon. cstü lleno de cons~cucncias para el paradigma 

del tradicional servicio públi.:o. 

d) El cambiante programa político en muchos países. con la creciente prominencia 

política de probli:nws como el medio ambiente. el lrútico de drogas y la ley y el 

orden. i\·lw.:hos de estos conllictos requieren llllL'\'OS cuerpos administrativos 

nacionales. transfronh..·rizos o i11tcr11acio11alcs y coopl·raciún: adcrnús de cxpansiún 

hurocrütica. 

e) El clllorno polhico de repúblicas cambiantes o en constante transtiirmación. 

crecientes aclil'idades dinümicas en algunos países y cambios de régimen o 

desintegración de las iradicionales estructuras admi11istrati,·as debido al impacto de 

conllictos que se alargan en algunos países. 

1) 1;1 cambio tecnológico. la explosión de las tecnnlogias informativas convergentes 

que prol'ncan una creciente relación entre telecomunicaciones y la elaboración de 

datos por ordenador y productos automatizados de olicina. Todas las implicaciones 

para el sector púhl ico tienen que ser aceptadas. müs alln: absorbidas; no obstante el 

impacto ya se siente en las tradicionales jerarquías burocniticas del Estado. La 

nueva tecnología también estú translOnnandn la naturaleza de algunas industrias del 

sector público, haciendo obsoleta la noción del monopolio natural y transformando 

empresas monnproductoras de base nacional en grupos multiproduccionales 

internacionalizados que son rmis dilicilcs de administrar. 

g) La presión democrática con sus contlietos y problcnms, aunada a su exigencia de 

más y mejores servicios, pero nuis baratos; mayor efectividad pero también mayor 

transparencia y acceso, 1mís nípidas decisiones pero mayor participación y consulta 
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cit1dadana. aullldircccilln y dc111l1crncia industrial, y representación para tlH.los ll1s 

grupos sociales. Con todo. no cstü nada claro In ljlle se entiende por huroc:racia 

cu/111i11i.\'tre1th·a. yu que su significado ha cambiado con el tiempo y ahora incluye 

exigencias conllictivas: pese a que impacten sobre la 1noda administrativa 

aumentando el sentido de c.lcsoricntaciún que ulligc a las administrm:ioncs públicas 

1..•11 muchos p<1ÍSL's. 

hl El descontento ge11L·rnli1.adu ante la rn:tuaci1'111 dd sector púhlicu. !:sic descuntcnto 

Ita tomado d1stí111Hs y L'n11llicti\'as forrnas en cada pais: para algunos el scctor 

púhl1rn es demasiado politizado~ 1..•stú 11111~ obligado por gratitud a los político:-, o. 

1..•11 su dcti.:cto es demasiado independiente ~ no lo sulkicntcmL'ntc ~ensiblc a las 

exigencias de sus duciios polílicos; para otros es dL'rnasiado libertino. irn:ficicnte. 

oscuro e incluso calilicado a veces con ra:1ú11 cumo corrupto. Por todo dio 1u1 1..~s 

sorprcndent1..· que algunas teorias de cleccilln pública. con sus criticas acerca de las 

Lc11d~11l'ias intrínsecas d~ los hurúcratas orientados hada si mismos. se Cllll\'Ícrtan en 

los fu11da111cntos lilosúlicus de mrn.Ja: lo mismo que la racionalizaciún para los 

programas de reforma n las criticas de i11tcrvensionis1no estatal basadas en su 

inherente incikacia comparado con el mcrcado. En su búsqucda de· rc111cdios ff1cilcs 

para prohlc:111as inherentes a la dircccii'in de las crc.:cientes dcnmndas para cl Estad11 

con medios cada vez 111'1s limitados. los politicos accptan. quiz'1 dcmasiado 

r'1pida1nente, parte o toda la critica neoliberal del sector público: de este· modo. si el 

sector público no pudiera ser abolido o radicalmellle rebajado. deberia ser 

rcl(1n11ado. 

i l La denominada revolución gerencial que pone en tela dc juicio los proeedimicntos. 

técnicas y estilos tradicionales. a la vez que alir111a que.: la elieiencia reside en 

unidades din:ecionales mús pequeiias. mús descentralizadas. 1mís llexiblcs. nuís 

especializadas y más autónomas, dirigidas por jerarquías aplanadas. con un mayor 

nivel ue participación ue los escalones nuis bajos. Bajo esta nueva visión las grandes 

organizaciones públicas. jenirquieamente estructuradas e integradas. sujetas por 

múltiples niveles de leyes o n:gulaciones que emergieron duralllc el periodo de 

crecimiento del gobierno. de producción masiva. de paternalismo y de uniformidad, 

r··-· •· 
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ya nn son aprupi:idas L'll una era dL· llcxihilidaU. de elL"l'L'iú11 y de n.:sponsahilidad 

personal. 

( >hsen·ar a la administrariú11 púhliL'a tradicional cnmn una de las principales causantes de 

los 111:des dl.'I );!llhierno lll\'ll L'OlllP l'OllSL'l'llL'llL'Üt que el dcsen de refnnna. a partir de u11 

11t1L'\'(J L':-.qu1.·111;1. li.1 l lara 1tk11ti lic:u.:i1'111 cnll L' Jos µ11h11.·111n" d1.· 11 ida..., las h.'l1Lk·11ci.1...; p1 diuca:-. ~ 

'ic L'lllllp:inicra L'lllf'L' t..'l\no..,. p:irlicularmc11lL' el de~1.·11 de rcl(1rmil L'r1cnnt1t.1 cco li1\P1:1hk entre 

~11~!1111.1" dl' las l'1111.·'i 11111dl'11111:Hl1ll':I" 1ll' la-.. :1d111111i...;1r;1L·11111L'" J't'thl1La'-. 11.11.·1t111:1k-.. al!-!ll!Jas 

(11"L'("lllllLkr:tllCJ;I 1..'ll 1.·I J'ltlt.T~tl fll'l(l ljlll'. o..,ohr1.· lnd11. -.,l' l1-..11!1ÍL';lll dL' 1111 L'o..,l;¡r c·onolfl/l!i/i/\ 111 

J'Pf ,,,.., i110..,li111t1 .... '\lllL'ltlO.., ;¡ IL',1 1.l:h tk lns ;1h1l~!:tdn:- !11 p1ir l'I l'l'!1..'/1l ... 1l L"'•l'epllt.'l'./llll 111dt11.·id11 

l·...,1;1 ra/Úll L"" pu1 la q11c l'I p:ir;1dq!ma llL'O!:-!l'l'L'llCÍal público pn1pl1111.· 1111;1 l't)li~ión maniqul'.:i 

dl' co11cL'f1lt1...; qt11.· abarca dl'sd1.· In antq..!1111 !' dL0 \.'.adL'11le hasta 111 11(1\'L'dnso : \ ital: lo qt1L' SL' 

1radt1L'1.· 1.•11 qt1L" /;1 ad111inistraciú11 publica L'iahPra n.:gla". regulacinnl's ! hl'chura de 

dl'ci...,i1111L'...; !1.·túq.!iLL llllL'lllras lJlll' L"I llll\.'\ll 111;11tt .. ',io publico us1c11ta dcc1si\ 1dad. 

Sin e111haq.!ll. detr;'1s de Jp:-; argumentos antihurocr<iticos y promercado c~lún las ideas 

p!P\ l'llit..'lllL'S Lk· las L"Scut..'las dl' t.:nrno111ía de ( 'hicago y 1\ustri~i.. :ide111ús de la corrienh ... ' Lkl 

¡11¡/1/¡c t'hoi1't'; ideas que si.: \·0Jviero11 1nuy populares sobre ludo t...'11 Reino Unido. con 

-" lhid, p. 30. 
'-' Guerrero Orozco, Omar. «El ·ma11age1m:111' público, un concepto elusivo. Cuatro 
variaciones sobre el mismo tema», en Revista de administración pí1hlica. núm. 1 OO. 
Instituto Nacional ele Administración Pública. México. 1999. p. 216. Al igual que Omar 
Guerrero, Christopher Pollill y Uccrt Bouckucrt (2000) han manifestado <JU'-' ha habido un 
salto injustificado hacia la idea ele que el gobierno que opera bajo el modelo burocrütico 
wcberiano tradicional no es capaz de moverse hacia una nue\'a y moderna forma de 
organización donde puedan resolverse los problemas que \'C.:nian afrontando. l'ollit y 
llouckaert, obra citada, p. 61. 
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;o..Jargaret Thmcher. y c•n Estados lJ11idos. con 1\I < iorc; peru el país qtlc las ha seguido con 

111aylll' puntualidad es Nt1\..'\'íl Zi.:la1ulu . .! 1 

1 lans-l iltrich lkrlicn ha alirmadn que el gc1\!ncialismo. la nuc\·a gestión pública u la 

111odL·nli1.;.u.:iú11 administrati\'a son las denominaciones que se k han lllorgadn al 111is1no 

ll.-11úmc110. ~~ En este sentido otro autor alirma que ni prototipo que cnglnha a l'Stos 

ck·mcntos tamhii:n se le ha llamado pnshurocrútico. gcrcncialismo. nueva administraciún 

públka basada en el mercado y gobierno empresarial;-'" de !icellll. SC[!llll la OCDE (müxima 

proponente y l.'Xponcnh .. ' del 1110\'itnicnto). el nombre no importa pues la clave consiste en 

que se lh:sarrnllL·n los siguientes elementos: 

'-" ori1...·11taciún al l'licnll.·) a los sen icios 

v' hacer 0nfosis en los resultados y dark mayor valor al dinero 

v' den1h·er autoridad y aumentar llexihilidad 

v' fortakcer la rendición de cuentas y el contrnl 

v' robustecer la capacidad de desarrnllar estrategias y ¡w/ic:1· pública 

v' introducir la competencia y los elementos de mercado 

v' cambiar el tipll de· relaciones que se establecen con otros niwles de gobierno. 

l'ndos o algunos de estos elementos pueden encontrarse en mayor o menor medida. aunque 

en general constituyen la esencia dd csqul!ma que. llevado a su trniximo esplendor global. 

puede encontrarse en la nueva gerencia pública que propone la OCDE. 

:\ntcs de proceder a la revisión de los modelos en los que se ha materializado el fenómeno 

gcn.:11cial abordnrc1nos cnn rnnyor detalle su origen. naturaleza y carm:tcrísticas. 

2
·
1 Lynn. Laurence, «Reforma administrativa desde una perspectiva intcnmcional: ley 

pública y la nueva administración pública>>. en Gcsti{m y política pítblicn, vol. V. núm. 3, 
l'vléxicn, 19%. p. 307. 
'; Dcrlicn. obra citada. p. 13. 
'" Lynn. obra citada. pp. 30(i-307. 
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2.2. Nco~crcucia y ct1taluxia, nspcctos generales 

l.a gerencia privada basada en esquemas laylorianos y centrada en la produccic'ln ~ngloha la 

pri11wra etapa de su desarrollo, cuyos esquemas inlluyero11 en la adminis1raciii11 pública e 

incluso en sus reformas hasta la década d<: l 'J70. 

:\hora. en los úllimns 1ie111pns ha hahido nueva11w111c 111úl1ipk·s ) 11111 <:d11s11s ca111hi11s c•11 d 

campo de la gerencia privada.~' como por ejemplo que ha dejado de i111p1,rtar d tamaiin qul' 

puctk• llegar a alcanzar la empresa, lo 111ismn que su ohjcti\'(1 vital ~a no Sl' l'llfoca a la 

producción debido a que hoy priva el razonamiento de que lo qttc produce müs ventajas 

para la empresa se silÍla en el comercio. Es!O s<: ha explicado cnmo producto dd cambio d<: 

la industrialización a la posindustrialización. 

1.o a111crior implica que el locus d<: la g<:r<:ncia de la producción se Iras lada al mercado y a 

sus procesos, lo que significa que <:I locus del manejo también se ha movido de la eslé.:ra de 

la producción a la esfera del corrn:rcio: o en otras palabras. que se ha pasado de la l<:oría 

objetiva dd \'alnr -correspondierll<: a la <:scuela <:conómica clüsica . a la !enria subjetiva del 

\alor de la escuela econúmica neoclúsica. basada en la estima de utilidad que hace cm.ta 

individuo. Eslima que se expresa en preferencias agregadas durante el intercambio en el 

111crcado bajo el sistema de precios que St.! forma en él. Esta es la manern corno la teoría <le 

1,1s precios se transformó en la teoría general de la clecciún humana. h.:oria que los 

c·cn11u111is1as 110 <:nlendieron sino hasta que Mis<:s la exrlicú ¡1rgu111<:ntando que antes los 

c:kclns de· la ci<:11cia económica eran limitados. pues habían sido concebidos como un 

aspcclo de la actividad humana; cs!O cs. de la vida mercm11il. 1.a visión de los economistas 

clüsicos de pronto era superada ror la moderna economía subjetiva. que transformaba a la 

l<:oria de los precios en la teoría general de la elección humana y lograba con ello una 

lransll1rmaeión trascendental. gracias a la cual la economía rebasaba el campo de estudio 

que sc circunscribía a los problemas económicos, en virtud d<: que la disciplina ya no s<: 

concretaba al análisis meramente económico del esfuer/.o humano (orientado a la obtención 

~ 7 Drncker, l'elcr, Su 1•isitÍ11 sobre: la administración, la ur¡,:t111izacici11 basada e11 la 
i1!/Ím11ació11, la economía y la sociedad, Santa Fe de Bogotá, Grnpo Editorial Norma, 1996, 
pp. 21-22. Pctcrs, Thomas and Robcrt Watcrman, /11 Searc/1 of Exce/lence, Ncw York, 
\Varncr Books, 1982, p. 12. 
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dL· lo que el individuo n.:quicn.~ para su bienestar material) si11u que desde cnlluu.:cs la w.:ciún 

liu111a11a. L'll cualquiera de sus 111~111ilL•stacio11cs. Sl.'rÍa L'I objeto dL' la ciencia ccorni1nica. !s 

1.a ~l'l'l'ncia l'alal:Íl'IÍl'H 

l.;1 µL'l\:ncia catal:"tctica es aquella que bruta de las relaciones comerciales de 111crcadn.~' 1 

l'ara L'sta llllL'\'a ~crcncia resultan supcrlluas la admi11istraci(1n ~ la gerencia en d sentido 

clú..;in1 c111u1cidu. L'S decir. L'll L'I sentido tk l~onnin ~ ( >li\all si nos rcl~rimus a la 

1ulmi111..;traci1'111 p1.1hlica. 11 a Ta~ lur ~ FayDI ..,¡ lk bL'll'llL'lil pri\ ;ida '\L' trat<i 1:-;111 dd1ido a que 

l'll L'..,IL' sL·ntido lu adm111istrat1\P. SL'.i púhlic11 n pn\ad11. llL'Les;1ril1111e11ll' rl'liL'fl' a la~ 

11rµa11i1;u.:1t11h .. '~. ;¡ 111~ proLcsos. ti la~ jcra1quí:.b. a 111 L'L'1ttral11a!...'.Ítlll-dL's1."L'lllrali1aLi1·Hl. il la 

hu1Pcracia. ;:1 111~ µ1,.·rcnlL'~ y a lu:-. ~islL'llla~ t 'u111t1 clan1111L'llh.' ..,L. 11h:-.cn·:.1. In que ac1HllL'l'L' en 

l.i.... 11r~a11i1.aciunL'S l..':-. cu11scie11IL' ~ dclil1L·rad11 u pli11H:<1dn. dL· tal lllllllL'ro.1 ljllL' l1l:-. l"L'Sultadns 

.... 1111 LllllSL'CllL'llCÍ<t dL· lo prL'\ istll. lo cn111rnlado y In dirigido. Por lo 111ismt1. L"tJlllP In sei\ala 

un autor. ((junto a L'llos ha brotado un tercer gL-nl'ro. u11 ente disli111u a lo nhsen·athl por 

Bonnin o por l·ayol. l:s una liH"ma de administrw.:iún t¡uc se llama a si 1nisma nueva 

bL'l"l'IH."ia pública. pero que 110 es llllL'\"a: ni púhlil'a pl1r blorilicw a lu pri\'t1dn: ni manejo. 

(llll'S rL'nie~a de Ja~ org:.111i1.aciu11L'S. l·:s un lL'l"l"LT gL'llL'rn dL· ad111111istraci<'111 nacido dL' las 

rclacio11cs co111ercialL's. una gerencia catalút:tica que desdl..' el lllL'r<.:adu inlL'llla transfr>rmar a 

la ;1dmi11istracii"l11 pública para hact·rla lt111ciunal al Cll11su111id"r 1 ... 1 «1:1 objeto e-;istencial 

'" e iuern:ro. /." 1111,•1·<1 ,S.:<'ITll<'Í<I ¡nihlin1. pp. 71- 7.1. 
·''

1 l .a catalüctica es el an:llisis de acciones conducidas sq;,l·lll cl L"Ülculu llHHH.:tarin. Surge a 
partir del ideario de la escuela económica tH.:rn . .-1:.'isica y. aunque hoy se presenta con10 

nueva. sus orígenes se remontan a mediados de los alins de l '!21J con Ludwig vnn Mises. 
c·uya obra l.ihcr<1/is11111 da cuenta de ella de flirma delineada y plenamente identificada: no 
11bsta11te. su auge es a partir de la difusión que hacen Friedrich 1 layck y James Buchanan. 
l layek k da cn:dito al comercio y al mercado para que se desarrolle la civilizacilin y, para 
L"ll11 e-;plica que el funciunamicnto del mercado SL' llama catalúctica. palabra que proviene 
dl'I gricg.n katt1lak1011 y signilica trueque o intercambio: el juego del 1ncrcadu es el 1~ucgo 
de la catalaxia.,, que designa una compcticiún sujeta a reglas y en la que los factores 
determinantes son la mayor habilidad. la füerza o la suerte. 1 layek explica al mercado 
autorregulad11r a partir de planteamientos de la cibernética según los cuales éste posee 
procesos dL' a_iuslL' y regulación Je sistemas cotnpuestns o de elementos relacionados entre 
si que derivan en equilibrio económico. l layck, Fricdrich. /Je111ocral'i<1, j11.1·1ici<1 y 
so<'iali.rnw, Mé-.irn. editorial Dimia. 1978 ( 1979). pp. 43-45. 
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dL' la gerencia lucrativa súlo rnira hacia el increado y sólo se explica desde el increado. 

pnn¡uL' es una gcn .. ~ncia catalúctica». iu 

l .a L'.\IL'11siún dL' la gcrL'lll.'.ia catalút:til.'.a hacia la :H.lministral.'.ión pública ha derivado en una 

L':-.lralL'µia dL' IL'li.lnlla ;.u.:umnd1.u..la ;;¡J nH:rcadn. L'S dL"dr. al co11st1111idor: e:..;lralegia qllL' 

pn1<.lujl1 l.t llL'1.:es1dad dL· dL':--.agn. .. ·t~ar ;¡ i<1s 11rµa111/~1c1011L's hun1crútic;1:-. L'll 1111id;aks 

11per;iti \;is 11 ;1g1.'1h..:1;1s rd;ic1l111ad;i .... d1n:ct1.1mL'lllL' con lo:-. cliente:-.. l ·:s aqui cuandt 1 c111pie1.a a 

1:rn1ta1 111;1:-. L"I 1e:-.ultadu qtlL' l.1 kµ.:d1dad n 111:-. pnH.."L0 di111iL'llhl'-' e..;1ahkc1dt1..,. pues la 

kg1sl.icio11 :-.L' t1;i11:-.lu1111d) pasa di..: u11 tipu dL· 11un11ativ¡1 gc11c1al de aplicaciun) u1111e11ido 

quL' guian a la .1clÍ\ 1d11d :u.l111i11i:--.lrt1l1\·¡1. a otro tipo de rcµlamc111aciú11 cu/ huc de akam.:c 

ti111itad11) partíndan1.id11. ;¡ 

.-\ pesar dL' 1.·llo las g1andes orga11i1aciLH1L'S adrninistrativas no Lksaparcccn: SL' n:forn1a11. y 

la cuurd111ac1ú11 1111L·111a :-.e c1111fia en !;!CIL'lllcs prcp1.1rado:-. d1..· 11w11cra :--.1111ilar a los gcn.:nlcs 

pri\adu:-.. ta111¡h1u1 se ..;11stilt1)L'll unas reglas J'llr otr1.1s ni :-.L' L'limína L'I cnntrul pruccdirnental 

hasi.ldo L'll critcr1n:--. Lk rdcinnalidad. :--.L' ~olapa11 ) -..t1111.111 tlllllS LTllcno:--. CPll otro;-. : unas 

1h1r111a~ ClHI 11tr;1-.. pn1\11c.111d11 una u1111pkjid<1d ~ frai~111c11tac1ú11 CIL'CIL'lllc en la:-. tareas y L'll 

1.'.\1stir 111 l.1 ht11íi .. :1:11..·1a 111 su cultwa aJh.:c:-.tral. por 111 t:mt11. a1111quL' l;i !;L'!"l'llci;i ca!alúctica la 

i11tn1dU/C<l i:J i·.:-.ti.h..ill. ~11 g_r:idll de <!Clllllt1dll) flll\Cillllil!llil'lllll L';-. lilllÍ!i.ldO. jp lllÍ:--.lllll que SU 

... ~,1t1i 11111d1.·~111 > :-.11 trasc1.·11í.k11ci;1 i11cÍL'Il~1. ;; 

I·.., L':-.la llUL'\·a 1r¡¡11sl~T1.'JICÍa dL' las 1n110\·acionc:-, y las ntit."\'aS tCcnicas de la empresa privada 

a la ad1111ni:-.trac1ú11 pública la:-i que t:o111pone11 a la dcnonlinada nueva ~erencia pública. que 

h1L'11 pllL'dL' asu11111· l.':-ia de11umi11at:iú11 u otras como gohicnw empre.\·arial (üsbornc y 

( iaL'hkt) tl 111odt·lfl ¡10\h11rocr1ítico ( Bar1L'lay): L'squcnws a partir <le los cuales sc han 

Jo Ciucrrcro. /.a 1111e1•a gen .. ·11ci11 ¡11íhlica. pp. 181-183 . 
.ll Subirats, Joan. Análisis de ¡10/i1ica.,· ¡níh/icas y eficacia de la ad111i11islraciú11, l\fadricl, 
Ministerio para las Administraciones Públicas. 1994, p. 26. 
32 Este solapamiento lo describe Subirnts como una confusión organizativa que se va 
convirtiendo en regla; aclcmds dice que Niklas Luhmann considera que ese proceso 
constituye una «ilegalidad iní1tih1, lhid. 
'·'Guerrero, La nueva ~erencia ¡nihlica, p. 187. 
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generudo las rcli1nnas en la adminístraciún pública desde mediados de la d.:cada de 1980." 

En pocas palabras esta es la nueva gerencia qt1L' se ha trnlado de insertar en la 

administnu:iún pública mediante reformas pro1novkh1s por organismos internacionales 

L·orno la C )('f)J·:. cuya naturalL·za es cnn11.:rcial. por cierto. 

:?.J. l.a 1111t•rn ~crc11cia púhlirn 

1 h: hecho l.'I tL;r111i11P nueva gerencia pública (lll'H' ¡n1h/ic 11u111a,t:,eme111J e~ controvcrsial y 

por lo 111ís11111 ha adoptado muchos no111bres: t·:n Fstados l 'nidlls Chrislopher l'ollill '" 

... h:~crihc ClHlhl g.c1\.'IH.:ialis1110. en Inglaterra<. 'ltristophcr l lrn•d habla dt.• un µrupl1 dL· IHIL'\'as 

prúclicas admini~trall\'<IS ~ l'll Francia. lk·llouhct-l;ril.·r y rimsit lll llaman transliguraciún 

de la ad111i111~1raci,·lfl 111um1crútica hacia l.'I llh .. 'rcadu ll hacia l11L'C<t11Ís111os de L'St.' tipn ·~ 

Luego d.: haber analizado sus elementos medulares junto con ,·arios de sus conceptos. 

nosotros c111c11dc111os a la tlltL'\'a gerencia pública como un paradigma empresarial de 

rnancjo o de gcn:ncia dL"I sector público. caracterizado por cuatro dl.!mcntos esenciales: el 

csflll'l7U por disminuir n rc\'crtir el crccimicntn del gobienlll. el cambin hacia la 

privali/.aciún o n1asipri\'atizaciú11 con un rt.!novmlo l~nfosis en Ja suhsidiariadad de la 

provisiún de ser\'íeios. el desarrollo de la automatizací<in L'n la produeeíún y distribución de 

servicios -particulanncntc en tccnologin inf(1rn1ütica-. y L'I 111aynr tksarrollo de una agenda 

internacional creciente1111:nlL' enliicada en los lemas generales d..:! manejo público. el dise1io 

de ¡wlicy. los estilos de decisión y la coopcrncil.lll inh:nlal.:innal. ;,, 

El atracli\'O de este paradigma reside en que para los politicos neoconscrvadorcs la gestión 

en el sector privado es superior a la del sector público: es mas. la propia palabra Mere11cia 

deriva de la experiencia privada: es un concepto que denota un inler~s por cómo usamos los 

-'-' 1.aun:nce l.ynn asegura que el prototipo que encierra a estos elementos también se le 
llama rosburocnitico. gerencialismo, m11:va administración pública basada en el mercado y 
f~hicrno empresarial. 1.ynn. Laurence, obra citada. p. 30<1. 
·, Michalopoulos. obra citada. p. 40. 
·'"Guerrero. /Je/ H.1·raclo gerencial al Estado cÍl'ico, p. 138. 
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¡i11lil1L".L 1 
11L'1i11.1 dt• ]1h Ll'',(<1, dL· 1r.111-.:1c ... ·11"i11 \ IL'1iri.1 dt•I pri11L·1p.d-.1:!t'lllL'J ~ l.1 t'1111,..tit11id<1 

t'tlll 111~ IL'l]¡;IJ]l.'lllL'"> tk! \ IL'j1I ~'L'IL'!IClali .... 11111 ldl· dt11Jilt• ..,..._. ;1p11rt;1 ..._.¡ 111.lllL'ici j1/l1k-...i1)11;t! ~ L'I 

JltldL'I d1-.1..'lt'l'llHUI 11:11.1 11)~'!.Jl l"L''>llll.1~!11-...), 111.1-., L'tlllill'Jd;1 L'tlllltl l1!ivrt.1d ,k l!l.llh.:j11' 1 ;¡ 

!t'1IJÍ;J dL' 1.1 ílJ'L'lil/l pt1h]¡,_·,1 pltl\l.'l' I;¡ ÍdL\I d,· p1ir11:11._·j;1 dL•I ~•tibiL'!lhl IL'J1IL'.'A'1l[;t1i\11 •;11hJL' Ja 

.. l lc1,,d < 'l11i:-.t<1pliL·1. ,,J{.11..·1p11.di:-.11111 l'l'1n111111ÍL11 t.:11 l.1 t.'.l'."ll,111 ¡iúhlll'.l. ,,dL' L1 <1drni11is1raL·iú11 
p11).L'.l'l'Si\<1 <1 J¡¡ llllL'\'d g..._·-.ti1'111 p1'1hlic:i'.1.,. L'll l.l'Ct11n1' th• gl'~ti1'111 pública. i\1inislL'rio de 
,.\d111i111str.1cl111JL'-.. l1 t'Jlil1t".1', lr1,,11!t1!¡1 '.\:.1l·i1111.1l d..._· ·\d111i111-.,1r;1L·1t·111 1'11hlil·a. ~1adrid. l 1J1Jh. pp . . ,l), _.,l}(, 
'" ( il!L'(ll'lll. ru }!/{¡'\'¡/ g1'/'¡'l/dli 1·1í!1/i,·1:. PI' .l_"I .¡ ~ 
,., 1 ,\1111. t)hl.l l'lt.1d.1. p 'º~' 

:,, :\Ul.'.llllL l'l'll.'I ... J{L·l~1r111.1 ;1d111111i~trati\a l'll J.1 !-'-L':-.l1u11 púhl1c<r paradigmas. principios, 
paradojas ) pL·11dul1i:-.P. en l.cL'l11ras de J.!l'~ti1'111 púhlil·a. ;..1inistLTin de Administraciones 
l'úblicas/lnslituto Nacin11al de :\d111inislrnci1111 l'1d1l 1"1. \ !.1drid. l 'i'!<i. p . .J<J.1. · 
"

1 Guerrero. La lllll'\'a gcn·11c1u ¡1tlhlica. p. 45. 
"

2 Por cuanto principal es su estatuto. un 111i111.-.,1r11 l'lllllll aµe11IL' principal cuc111a con 
uutoridad suficiente para realizar sus tan.:t1s. JlL'Ju t.kpl'thk d..._· sth suhurdi11ados. asistentes y 
consejeros, lhid, p . .J5. 
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l·:I mudclo 1wogcrcncial debate conlra el paradigma de la adn1inistrncill11 pl1hlica. 

dcspcctivamcnh .. · dcnominado weherít11w, que al pcrsunilicar al Estado ad1ninistrnti\'o S\.!' 

ubica cn1nu d paradig1na racional basado en ht plancacilln y la organización jcrúrquica: 

paradigma pnr ciertn que debe ser remplazado por un es<1uenrn de descentrnlización y 

uri'-'lllrn:il.lll cnfuct1do a los resultados y a la introducciún de mercados internos en gobicrnus 

estatales y lrn:alcs. 

!:sic llll'lk·lu lll:ogL'l''-'lH:ial público ¡uopunc una contraposicilin de co111.:cptus: por una parte 

prcsl·nta a la administración p1'1hlica L·n1110 un paradigma co111pu'-'stn por reglas. 

l"L'l!lllaciones y hechura lk· dccisiu11L's ktúrl!ica: al contrnrin del nuevo manc.:jo públicu el 

cual Pstenta decisi1·idad. imaginacii'in y pasiún por la actil'idad: asimismo habla del trúnsitn 

dd prrn:e~o hacia el dL·scmpl'ilo ~ pnnL' L'nfosis L'll la necesidad de garntr mús que gastar. 

,\demús. este esqul'ma l'S pr<1puest<1 co111<1 la posibilidad que pennitirú pasar dd gohiernn 

huroci-útico al enlpn:sarial. 

En síntesis. la nucl'a gerencia pública es un lcnómi:no de alta complejidad donde conlluycn 

una gran 1·aricdad dL' ingredientes que. aunque pudieran estar i:111parcntados. tii:nen 

pcrsunalidad prnpia y una autoJHllllia rclati\'a. De esta numera cncontramus a la c:cono1nía 

neoclúsica. de d<1nde se extraen aspectos di: la i:scuela austriaca y de la opción pública: 

igualmente tenenrns el pensamiento :td111inistrativo de l'eti:r Druckcr junto con una relatil'a 

cantidad de conceptos snbrevivicnti:s de la administración pública que han sido 

rehautizadns." 

l'esc a la variedad de conceptos que presenta, en general son ocho los que del1ncn a la 

nucrn gerencia pública: 

1. Orie111aciú11 al diellle. Es una versión ltctualizada de la idea de sobcranfa del 

consumidor, original de von Mises, que 111ús tarde Octavio Gelinicr concibió como 

apl icahlc al sector público a partir de un planteamiento más elaborado. Es en su 

sentido m:is reciente cuando lo adopta la nueva gerencia pública, como una solución 

·IJ /hit/. p. 46. 
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par;1 linarn.:iar los µr:mdcs gastos caq..!adns al erario pl1hlico; gastns que rL'sllltaha11 

pur brindar ~en·icius púhlicos hajo Ja 110L'iú11 del l·:~tadn asi"'1L'l1ci:ilist;1. l .tlS 

llL'Dt!L'l'L'llc1al1s1as l'tlllsidcran que a par11r dL· !;1 1n11..·11laL'ÍÚ11 .il cli1._·11tL· la 

;1d1111111 .... 1r:1ci1'111 p1'1hl1L·.1 plll.'lk 111ir;1r /i;IL'ld l'I L',IL'1"1c1r. IL'llL'I L't11llill.'lt1 \.'llll ltl .... L'lit'lllL''

: '•L'I rL":-.p1111~1\.1. ¡1111 111 1111:-.11111. pt1t'lk l'lll1111l·t·..., L'...,t.1hkl'l·1 t·I 1'lllllt1 dL' n111\.1l."li' .1 

p.11111 dd t'tJ.d 11l11t·1111i.1 l.1 111l11rr11;1t·11111 ...,11hrt· l,1.., prt·ll'1t'fll·1;i.... ,!t- ]11o.., L'11t·11k~.: ,i....t 

/lJl\U1\ll.tl h,q11 o..,tljlllL"·,[l.h "llllil;11"t'.', ,¡ llh lkl llh'l1..'.td11 l\·¡11 111'11..'ll!.!I ,1 f;i 

,!d/llllll...,[ldL'ltlll pt1lil11..·.1 ,ti t'llL'lllL' k· tlllJlllt";l[¡,j ,tl!t'l,ll'l1llll'°' o..,tih"-l.tll\'ldk-.,. l,dt'". l"tltl)tl 

11l'~a~rcµ.1r 11 '·" _-.,c1 \ ÍL' /1 '" Jll.Jhl 1c11..., L'll l'l'qt1t·11;10.., .l~'L'lll'J;i.... 11ptTal 1 \ ;t'\ t't 11i:-.tituida.., 

cu1111i l.1:-. rt'Cl'l*'r;1..., dirL'l'l:1:-. lk la~ ¡irLfrtt'lll'Iª" t·l1t·111t·l;ut""· lJlll' ;1dt·111;'t-.. l'L't'ihín;111 

111;-. Jl.!)-~ll'.-> dtJL't'IP.-..1kJ ll,-.,\l,lli11 '-li-..!lllJ:l'lld,1 ,1 !110.., lllljllll'-..(1h 

/
1
11\'í1fl.:11l l1Íll 1 ;1 llllL'\.1 )-'L'IL'!lt.."!.I p11li!h..".I llltlu:l· t.1111h1t'll lltl L' .... fllL'[/11 diri¡..•1dn ;¡la 

pn\ ¡¡t11~11.:iu11 1k la p1:·1L·tit·;1 !'"-'lt'tlu.tl 11.11.1 L"ll11 t", 1'f't'l'l"'1 .1d11¡1t;11 hl'rr;1111iL'nta.., lkl 

qut· la ~1d111111i"11;1L·11111 1111\ .1d.1 1k"-t'111pt·r-1t' 1111 ¡i.ipt·I l't'lLl~·11~1u1 1..·1111 L1 

;1d1111111slr;ll'ltlll pul1l1t'd l'Jl L'lldll\11 .t ll!l htlt'll Jl\.lllt'J1l. L'" dt't"!I'. dt·"-dt' l''>l.I J1L'l"~l'l'lll\il 

la ;id1111111~l1al·11111 pul1l1t".1 -.,(,ji, ~.l' l·11JJ\t'tl11.1 1..·11 111J.1 111~·:tr11/,tl't1111 t',ct•knlt' ,¡ 

;1plL'JJlk· cu.tl111 kn·11111L·:-- lk [;1 ;1dr11i111..,1r;ici11111k11q.~11(Jlh. t'llliit'<tl'...,l' al 1!t· ..... 1rrnll11: 

la prL'"L'f\;tL'ltlll dL 1111;1 \'l:-.t1.111 t·111p1t"";1rial. pral'l1l·;1r 1111 lidl'Ll/~11 L'IL·L'IÍ\·11 :· Lk'sL·clw1 

la di!"L'L'Ciún 11:1d1t'i1111al. f11111t·11t.11 l.i 111110\.1t'111Jl en 1t1d11 .... 111~ llÍ\L'k:-.. y 111l.'jnrar las 

1L'laciu11L·~ l'1111 hh d1c11k~ L',IL'l"lltl.'\ 

.\ft'rcudo l·I lt"ll't'r C1llll't'fl111 ."l' rl'liL'tt' :il L''-'lahkl·1111ientt1 dl' lllL'f"c;h.!11-.; internn-. L'll la 

;1d1111111s1!;1cu111 púhl1~:.1. utili1.u1d11 la cn11trat;1r11.i11 pnr !"ut•r;.1 para liHllL'lltar L.1 

L'lllllf1L'IL'11c1a. t ·u11 Lt Hk.1 dl'I 111c1L".1d11 camhi:lll la:-. lú11ci1111L'S L·l;'1sic1s dl'I SL'l'lor 

puh!Jt..:11 pUL''> \t' l'St.1hkcL'IJ 111~ L'k'lllt'llt11.., lkl 111c1Tadn ;ti 111tcnur dl' la 

admirnslrac1t111 pública. Fslo nnilk\a un c:1111h1P de liKi.l liL" la pri,a1i1al'iú11 que dL· 

actuar origi11allllL'lllL' hacia fuera ahura se i111111d11cL' en los procL'sos dl' gestiún 

públil:a para L'Slahiecl'r llll llll'r<.:ado inll'riur 1cndoprivati1<1ci1'111). 

4. Competencia. Bajo csle concepto las orga11i1aci1111L's de la adminislraciún pt1hlica se 

rediseñan a parlir d.: Jos mmlclos <:L'onúmicos dd sislcma <il' contrulo: de manera 

si1nilar a las crnprcsas privadas con In intenciún de adoptar una configuración n1ás 
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lucrativa. Cirncias a la compctc11cia se crean corporaCinncs co1npctitivas que buscan 

hlll ... ·nus pn.·cios y costes bajos. se clirnina la protc..·cción 111onopúlica que antes los 

gohiernns brindaban a sus pro\'ecdores y. en su lugur. se i.:-stablcccn servicios con 

hase en el sis1cma de precios. 

~. /:'11/tJC/IU' t.'111/n'l'.\'tll'iUf·,i.!l'l't!llCÍcd. J.a llllC\'H gerencia púhlil'i.I Clllllhina las funciuJtL'S 

del c..•mpresariu y del gcrc111c. por In misrno descansa en la idea dc que..· dchc 

implantarsL' la \ isil.lll cmprc..·s~U"ial de los ncgocíus privados dcntru del guhicr110. al 

t11. .. ·111pu que d :-.c..·l·tur plihlico debe c..·star en 11w11os de..· gcrc..•ntc..·s prof~:siunaks. 

<i. Ucn•1u:ia ¡Jur ohjc1h·tJ.\" y rt..'.\llfltulos. Este sexto concepto sc rclierL' al diseilo de..· 

nbjeli\'os por resultados. a la ll.innulaciún de l.!stúndarcs explicilos e11n medidas 

precisas de rendimientos: ademits de la d<.!liniciún de melas e indicadores de éxito 

c..·:\prc..·sados cn tCnninus cua11titatin1s. Las meditlas de rendimiento detenninan la 

asignaciún de rc..·cursus y los resultados se anteponen a los pn1cedimientos. 

7. .-lgl'11ciuciú11. El 11enlugismo age11<.:iaciú11 signilica desct1111po111:r la hurncracia 

púhlit:~1 c..•n agencias que..· upL'ra11 con la llHH..lalidad de pago p\1r sc.:rviciu~ su propúsitn 

l.!S desagn:gar la urgani1aciún de la administraciún pública ,·entralizada en unidades 

munolitíca~ L'JH:amin.:idas a c..·:·dahlL'cer un sistc..·ma gerencial unifonne alrededor de 

prnduclns. l'ara la nue\'a gL'rcncia pllhlica dc esta funna se caplall con mayor 

\'eracidad las preláencias del const1111idor. 

8. Rec/11cciti11 "" c11s111.1. l'I úliimo concepto consiste l.!n disminuir los gastos del 

gobierno a lin de ejercer 1nayor presión y rigor en el 1nani.:-jo de los recursos. la 

reducciún de costos. el rdorzamienln di.! la disciplina laboral y la resistencia a las 

demandas sindicales. l:n sintl.!sis. con la reducción de costos se busca hacer mús con 

ml.!nos. o sea ensanchar la elicieneia en la asignación de los recursos púhlicos.4" 

Tal como lo ha documen1ado Omar Gucrrcrn. los primeros cuatro conceptos (orientación al 

cliente. privatización. mercado y competencia) son fundacionales, los tres siguiellles 

(enfoque empr<.!sarial-gcrl.!ncial, gerencia por objetivos y resultados y agenciaeión) son el 

"·
1 /hit!. pp. 46-60. 
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.tp;inll11 dL' sislL'lllillÍ/;1ci1.1n dL' la reforma ncoµi.:rcm:i:il ~ L'I últi11111 (1"1 .. ·ducc1ú11 dL' t:ns111"i) L'\ 

l 0
/ l!Hl\ ti qm: :111i1111'1 ;¡ l;1 IHIL'\·a 1.!L'f"L'llCia pública.~ 

!.-1. l.a., \al'ianlc., cft.'I rnodl'lo ~L·n.·1u..·ial tk llll'J"l'ado 

11.llllr;tk/il lhdÍlJl';I dL'I SL'l'IUI p11/ll1c11 111 '1.ILL' lllklL'/l[L' .11 dd '>l'1.l1i: ¡i11\.hl11. l'L'l!l J\ll p111 

L'll11 ltllh\ ddK· '>l'I '1L·ch11 p11r p1d!lll'tl'-. 1 11 li11. .1 ]11 qtlL' lllll'IL'llllh ik~·.11 L''> ljtlL' 1.tll{i\ '"" 

( 11111¡) ~.1 lo 1111 .. ·11cio11arno-.;, la llllC\'ll x(·1·c11t·1u ¡11ih!tl·t1 L'll su 1l1Pd;il1dt1d h1itú11iL·.:1 recihL· L'I 

1111ndllL' de 1111Hklo \\..L·-..1111in~IL'I. PL'Ju hdjo Li \ ¡¡ri;111ll' L'Slad1!llll1Lkl1:-.L· SL' CPl\Ol'L" L'llllltl 

.t•rdHL'n111 L'lll[1IL'Sanal o csqUL'llla pu~hu1t1cr;111n1: ."L'<l l'.lllll SL'd -.u dL'J111m111aciú11. u1111 tk sus 

1.1....,1 111 ... 111.h ·"'hlL'."i.:li1L·11tL''-. e~ que. L'll 1.:~c;il.1 g!Ph.tl pL·r-.11111fiL·;i L'I nuidL'ln ( >( ·1 JI· ' l·n 

,·!,'L"líl "l.'ad.i llll.l dL· L'.'-.la .... mnd,iJ1d.tdL·~ L'1\lllp.11IL' ];is líllL'~b ~L'llL'J,tk·-. del lllli._'\{) lllalh..'JO 

· ¡q1l l".,l! l,tk·, h,l]t 1 l.J l\lll 11111 del )-!11htL'l l\\ I l'll\P!L'/llkdt lf : J¡ I' [ ,l-.,~'I ,._, pn IL'L''-.;lk''-. L"ll d 

l(kl1• Jl•hhllltll"l;llll"tl, l'll !;111111 q111...· L1 ( )( ., >1: ti!H'l"L' l.1 lltlL'Hlll ptlllll~l'lll.! 1k /;¡ ¡lf"IL'lll~11.:Í1111 

1 ¡, Ll l'j L'ill'J\[t' 

l1i."1"11111P ..... cualquiera quL" SL'a la 111odalid~1d que asuma la rl'li.lrlll~l ncogcn:nciul sic1nprc 

""" dl' rcil'v;111da. Jllll'S unos paises han ínlluídu a 11tros: Je Jos desarrollados se· ha 

gcncradll lii derr;1111a hac:ia los que cstú11 en dcsarrolln lcnicndo L'lllllo consL·c11encia las 

,; !bid, p. 47. 
4

" l lugcs, obru citada. pp. 120-122. 
47 Guerrero, La nueva ~ere11l'ia pública. p. 2..J7. 
48 /bid. 
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;11111gahles in\'itacioncs dL' lu:-. nrg¡misrnos intl.'rnacinnalcs para imph:tllL'lltar rL'l'L't<1s 

l'l'ílfH.,1111L·a:-. aparl'llll'tlll!lltl' deslu111hn11llL':-.. pL'Hl que L'll rl'ali\.htd nu son sinu rl'spUL'Sla a los 

L'l1111pro111isos iidquiridos pur sus ~uhicrno:-. por lo:-. prl'stantos n .. •qul'nd11s. ~luchus de l.'sos 

gl•hil.'rnos. por contar con escasa tradiciún en la ciencia de la administrnciún pública. 

th.·111t1L'stra11 poca capacidad para frenar o tomar con cautela las n:<.:omern..laciom..:s. o 

si111pk·111L·111e para pL'n.:atarsL' dl.· las pl'rniciosas l'nnsccw.:ncias qw.: pudrún al'arrl.'arles a 

l:ir!,!" pla/n. 

1 .. 11 l.'Sll.' SL'1ttidu l.'! n1odelo L'lllprcsarial nortL'alllL'ricano l'S L'I müs dcslu1nhra11l\..' por ser el 

pai:-. mús podl'roso del mundo el qul' In aplica. aunque <.:uriosamentc latnbién L':-. el país que 

lllL'llOS tradiciún L'Statal ticllL'. L'll el sentido frm1c1..;s n alcm{111. Se rccordarú qw .. · en l·:stados 

l l11idos la ciern:ia tk la ad111i11is1raciú11 pilhlica IU\'O un desarrolln iardin y parroquial que In 

hace co11stillllL'llle11tc estar l'll\'Ul'lto en una crisis dl..' identidad o th: crcati\·idad: a lo que se 

'11111a c·I .:lc·menlo de· prac1icidad manilicsl!l en su cultura general. l'ues: «1 ... 1 la doctrina 

a111L·rica11a ¡ ... I ha perseguido con 111ús en1pefto una teoría abstracta de la organización. 

qui1i1. como luego se dice. por la lradiciún propia que en su mundo tienen las n:alidades de 

la ;;nciedad )'del Estado. lan dis1in1:ts en cslo de la tradición europea»:''' 

Si de (iran llre1a1ia hablamos tenemos que agregar que. ademús de su cultura prüctica muy 

similar a la de h1ados Unidos. al igual que su escueto desarrollo en la eiencia de la 

adminislraciún. lns ingleses buscaba resolver. con la reforma ncogcreneial. una serie ele 

prohlc111:'t1icas que al menos en Alemania fueron resuellas exitosamente b<\io el modelo de 

la administraciún púhlil'a clúsica. 

Cnn estn lo que nos interesa resallar es que. pese y que la inllucncia de Estados Unidos de 

/\111<.'riea y de (iran Uretaña tenga algún grado de importancia como para influir en el 

cambio de la administración pública de muchos otros paises, no son sino únicamente dos 

pabes: en realidad quien puede tener una injerencia efectiva en todo el mundo. en función 

del estadio de desarrollo global y neoliberal, es una organización nacida en su propio seno y 

·
1
'
1 García de Enterria. Eduardo. /,a ad111i11istració11 espmio/a, Madrid, Alianza Editorial, 

197'2. pp. 17-18. 
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-,111pida l•1111h1L·11 c111110 ">ll p1l1dt1Lll1. 110<:> n:fcnmos ~1 Id ()('f>L. p;1ra qt1IL'll 1111 i111rh11'1a l.'I 

JIP!llhl"L' ljlll' i1dl1JHL' la l"L'f11r111d lll.'ll!!L'll'llL'ial. ..... 11H1 Ljlll.' JHIL'd;1 llllitl(..illL.11 ,¡1 llll'IL·adn dL'lllf"CI 

dl'l l·:-.111d11 /'11r 11• 1111~,1111i. ~1u11qUL' -,1111 dJ\'L'l:-..1.'> la . .,, llll"!llih quL· pul.'.'dt.• .1d11pli.11 1<1 n:J\1r111;1 

ltl·ti~~t.'IL'/ll·1.d. ri.1 e" ."il!JU /i;1..,,1.1 L"1111 l;i < H /)!·. L·11.111dll ..... e /i;h.:1.:11 .1 un l.idn L1:-. d1krl.·11u.1" p;ir~1 

Jlri.Jl111t·11te dl'll\:tr t'll l.'! 11Jt1dd11 tk /;1 < J( ·1 l/· 

2.-LI. l.11, 111mklo' t·mpn:,a1·i:1I .\ po~hurm.'l".itil'o de E.,tado"i linidos ch· ..\n1lTil'a 

.\l1Hldo l'J11pn·,:1rial 

\dt·111;1 .... dt.'! ""'pi:cto L'111p1l''.li.11'1.il prt.:do11li11;111t~ i.:n l.1 1L'h1n11a dl' la ;id111i111. ... .iraciú11 puhlic<1 

dl' , .. ,;[<td(I', l ~11idl1 .... dl' :\11H.:·rir;1. /J;¡ 1i~1hidl1 llll p;u Lk UllTIL'lllt.:S lll<Í~ .... 11hrt.' /;1.-, LJlll.' tarnhlt.~11 SL' 

l1a l'O/l'.,llllidCJ· /;1 prtlllt.'r<I l'.\ /;i L'IL'CC/l.JJI plihlic~I. l/llL' CllllSÍd1..·1,:¡ ;i /;¡ h11111cr;1~ia CPlllO al 

l'IL'llll'lllil ljlll' ptll'dl· h:ILL'I ¡ioc..ihk l~J llltl\llllÍ/.~ICIÚJI del prt.'~tlflllt.'Sltl. "'·ª l'll'cL·iú11 púhlic~l 

l':-- d L'-.;t11d1n LL\1111111lh'11 de .. k·n.-..JPllL'" htl'l.I del rlll'IL";1dtJ. o 1~1 ;1p!it.:aci1JJ1 de la L'L't1lllllllÍi.1 <J 

l.i l'll'lll"t;1 p¡1!111 .. ·;1"' ....... u lllL'[\ldllhlbl.1 .'>L' h.ts.t L'll la L'l'tlf](l/111;1. 1 .,,¡,¡ pr11pllt.''>li1 Lt L'llL'ahL'/;Jfl 

1 ;1111\'Jll"L' 1 !IJ!l /J.1 L'\p1~· .... ;1J11 qtil.' 1..·I p11111L·r 11np11lc..11 q11l· ptl.\tl L'll 111;1rd1;1 la rl'for111a 

fll't!.l~L'lt'll(l.tl L'll r· .... t.ido.\ 1 11td11:--- d1..· :\1111..'l ll"d fll1,_' 1..·I lih1t1 dL' i't.'ll'l'S ~ \\l;i!L'nnan, /:'11 /J11s<"t1 

.J, · /, / 1 ·xc1 ·lt"Jh 111. ~k:-,t in;1dt1 d 111111t.·11t;tr lllh.'\'a:-. li ir111a.\ p~1r;1 n111d uc ir las corpnracionl'S 

priv~1d;.1.s lwl'ia la 11·u11.,/urmuuo11 t¡lll' las tn111~1r•·1 L'll 111stru111cntns dt.: prod111.:ción y 

distribución 1n<Ís cfccti\'ll". no\ edosos 

50 Buchanan, James, En.w~ros sohre /:'co110111h1 l,olitu·a . .. ¡ n pl'rspL'cti\'a <le la elección 

pliblica», México, Alianza Editorial Mexicana. 1•1 1JO11•1x•11. I'· 2(1. 

'
1 Arcllano Gault, Uavid. «Gestión pública en l'~lados ( lnido,. crisis y estado del arte», en 

Gestión y política pública, vol. IV. núm. 1. i'vlc·.xirn. 1 •J'I~. l'P· 11 •>-123. 
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cl111st11nidnr. La e1nocil111 que generó cslc 1nensaje hizo ceo en d S\.'Clor público que lflh.!dú 

relkjudn en el libro de Osborne y Oaehler, llei111·e111i11g <ic11·em111e111 (Rein\'entundn el 

gobierno). quienes intentaron dc1nnslrar que las agencias públicas dt..~ l~stmlos Unidos se 

C:'\taha11 transl(1nna1uh1 hajl1 cslc csqucnu1 en instrumcntt1s 111ús tra11sparcnlcs y tle:\ihles.": 

1-:s estimulante la asc\'eración. sin duda. pero como lo t..'XpltL"a 1 ~1111 ~ l.'.lllllll es fficil de 

cunstatar Cllll sólo revisar Reiln·e111i11g Ci<ll'L'l"llllll'lll. tanto 1..'I L'llllt1.:n1do l'llltlt1 1...·I signiliL"ado 

dd 1...•spiritu q111...· tra11sror111a11 al gobierno dclK'll crn.:ontrars1...· 111¡1:- ~tila \.h .. • h1stnn¡1:-. ~mccdútica ..... 

e informes autrn.:nmplacientcs: elementos de los cuales 1...':'\lÚ plaµ;idu el libro de C >shorne y 

( iaehler. 1 ksde el punto de vista de l.ynn muchos de los c:amhi<>s hechos u partir de la 

reill\'t'llcitÍJl. n:sultarú11 cllmcrns: alirmadón que mús tarde refor1.arún en llll breve reru 

sustancial artículo Leonardo Santana y ivtario Nc.:g1ü11.q qui1...'lll..'S 1...•xplica11 l)lll...' Osborne y 

(i.i1...·bk·r s1..· t..·onsidcran así 111ismos cn1110 nll·crus. sintetii'ador1...•s y hasta t..'\'angclistus de las 

ilk·as ~ L''.\l'h..'ricncias de la nueva n.:\olw.:iún gerencial o J•c,.,•,1rutlu1 norlea111ericana. como 

dios la llaman.'' 

l·:n Nei11\·e111t11ulo el gohil'r110. Osbornc y G:u:bkr atirnw11 qu1...· st.: está gestando una nw.:va 

liirma de gobierno (la empresarial) cuyos ideólogos son Druc1'er. l'etcrs y \\'atcrnrnn: según 

'~ 1.ynn. obra citada. p. 303. 
" De acuerdn con Leonardo Santana y Mario Negrón. la proplil.:sta caree.: de una discusión 
seria sobre los aspectos constitucionales y normativos del gobierno tk1nocrútico ya que no 
rL·ll1...·xin11a snhn: sus propias limitaciones en la toma de decisiones políticas. donde t..•ntran al 

1...· . ..;ccnarin intcn.:st..·s y ral.'ionalidadcs 1nllltipk·s. cornplcja..;. fra~mcntadas y altmncnh..' 
pulitizadas. t\spt..•ctos nonnativns qui..' son vitales para t..'\·it;,1r quL' d empresario sucl11nhu 
ante lus vi1...·ios tkl indi\'idualismo. d oportunismn y la currupL"iún ad111inistrati\'a que han 
pr..:\'alccid<> e·n la ge·rL'nc:ia pública. Santana Rahcll. 1.L'onardo ~ "iegn1n l'ortillo. l\fario. 
"Rei11\·c111i11g ( io\'er11111l.'nt: m1e\'H rctúrica. \'icjos prl1hkmas11. en Revista dl• 
administradún púhlica. \'ni. 27. núm. 2. San .luan. Puerto Ril·o. l ll'l5. pp. 4'1-6.J. 
" Según Dunka\'y y l lood el canicter c\·anµL'lico de· un 111otkh1 de· i11110\'acili11 puede 
producir una clnnadún de sus propuestas dando paso a una inmcdiatll tk•silusiún. pro\'ncad¡1 
por introducir prúcticas demasiado 1u1\edusas y ajenas a 1~1 11ad1ciún administrativa que 
10111pl.'11 l'Oll la segurid:1d dt..• In ClllHH.:ido. <1Si la histon;.1 d1..· las ref(,rmas de la gcstiún 
publica nos L'nscf"rn algu. es que la 1nayoria de estrategias 1111111Clll'as o clonilicadoras son 
prnf1111da1m:ill..: inapropiadas para los casos particulares». I>u11ka1y. l'atrick y Christoph..:r 
l lood. «lk la administraciún pública a la nue\'a gestiún pública: ensayo sobre la 
experiencia modernizadora de diversos países dcsarrollados>1. en Gcsti{rn y nruilisis de 
políticas. núm. J. Madrid. 1995, pp. 106 y 11 ::!. 
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7. Ciobicrno desccntralizado. Este principio busca otorgarles m:b autoridad a los 

funciollal'illS aJ grado de que incluso Cll los llÍ\'c)cs lll{IS bajos dl.• la orgallÍ/i.U.:iÚll 

puedan 101nar decisiones: en una palabra: le aconsejan al gobierno d1..·lcgar. 

X. Gobierno de la comunidad. Con este punto lus autores prL·tcrn.k·n li..irtak~cr las 

cunttmidadcs y la participaciún de lus ciudadanos en las decisiones 

gubernamentales. ademüs de reducir el poder de los funcionarios y devnh 0rseln a 

los t.:iudadanos. 

l). ( iuhicrno pn .. ·,·isor. ( '011 llll gobierno pn.:visor ( lshornc ~ ( ia1..·hh.:r sugiL'l\.:n 

antit:iparsc a Jos prohlc1nas prcvcniCndolos para evitar rc1111..•diar: es decir. csiahh:ccr 

una plam.:aciún cstratCgica. 

1 O. ( iobiernn orientado al mercado. De acuerdo con Oshornc y Ciachkr. el gobierno 

debe explorar la idea de utilizar los mecanismos de men.:ado pílra ofrec·er los 

servicios; para ellos. el mercado puede estructurarse de tal manera que busque 

conseguir metas púhlil:as y evitar que los programas gubernamentales rcspund;111 a 

dL01..'isiones polític.:1s. ~ 1' 

l In impulso definitivo parn la difusión de estas ideas lile el apoyo de Al Gore. 

vicepresideme de Estados Unidos. quien instó a que los norteamericanos empezaran a 

percibirse como consumidores del gobierno y no como ciudadanos: de esa nrnnera podriíln 

exigir que sus deseos fueran satisfechos. En 1 <J<J4 Al (iore publicó un informl· producto dc.:I 

trabajo en la Naticmal l'er/ár11u111ce Rel'ie11·. creada con la linalidad de c.:ncauzar la 

desilusión y las criticas de los ciudadnnos hacia su gohicrnn. tratando de hacerlo mús 

l'fcctivo y 1ncnos costoso. Para el vicepresidente su infnnnc niarcaba l'I inicio dL~ lo que t:n 

adelante s•·ria un continuo compromiso de cambio: según él. por mandíllo presidencial se 

aplicarían de inmediato nucrns formas de contratación y se despedirían empicados púhlirns 

con el linde reducir los ni\'cles administrativos (aplanar estructuras)." 

Para llevar a cabo estas acciones y darle prioridíld íll cliente Al Gore proponía que el 

sistema cambiara por lo que pretendía forzar al gobierno imroduciendo In diniunica del 

;,, /hiel. 

" Cion:. Al. U11 gobierno má;· efecti1•0 y 111e11os costoso, México, Ednmex, 1994, pp. XV
XXI. 
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1111.:n..:~H.ll) L'll su ru1h.:Ío11amicnhl. No ohst:llllL'. al'laraha el \ 11.:epre~itklltL'. !.!Sil 110 Sl!_!llilicaha 

plL'lL.'nder 111a1H...'_jar al !!ohil.'rnn e:-.:acta111e11ti.: nHtH1 una L'lnpresa privada. aunque sí. l.'ll lo 

pus1hk. t1.i....pla11l;11 caraclL'JÍ:-.l1c;1'.'i dL'l 11n111d11 L'lllprL'"ó.lritil .il '.'iL'L'.lnr plihl1co. "'lll1lL'llL'lldt1 Jllff 

l'IL'lllplo a 111 ..... ;1d1111lll'>lt;1dP1L· ... d l.t llll'.'./11<1 l11d1;1 (L'tllllj"'lL'll'llt.'1.1) qui: 111~ J:!L'IL'lllL'"' prl\adu-.; 

l1h1a11 pa1.1 rL'LhlL'll L·osto ..... : 111i.:1u1a1 el '.'iL'.I\ 1nu ;1 111~ cilL'lllL.' ..... ~Para p1111cr L'll 111:11d1a L.'sas 

1111u;it1\a..., \l l i111L· ·~1.· \;ildria dL· 111..., ...,lt~lliL'lllL'" i11strtllllL'lllu...,· 

._; IL';!IJ/,11 L'lll'llL'Sl.i"> llú.'llL'lllt'" 

.,¡ UflL'CL'I ,iill'!ll;Jfl\d..., (11IK1'•1\L'~) 

"' l~1cil11111 L'i .1L·L:L'~11 .i In .......... 1. .... lL'111;1:-, tk 111h.1n11;11.·1111L Lk ~L'n ic1us: de qul.'jas 

"' 111'!1 . .'L'L'l llll lllllblL'lllt.'} (¡¡¡(() pl.!CL'lllL'ltl ;1 !11 .... dlL'IJIL'"i.} 

1 )L''.'idL· L"i pt111h1 dL· \ 1...,t;¡ de .·\I < irne el !_!ohil'rllo i.khería darlL' rnayur autoridad d 111~ 

l1.1h.11~1d111c .... 1L·dl.·1.1k~ p.ira 1'1111~11 i.kCJ:-.Í<111l.''.'i: opL-rar Lllll L'keti\·idad . .itkm;'t'.'i di: urde11~u 

que[;¡..., .1~L'IJCl;1..., ll't'1111-.;1dL'rL'll ..,u..., p1npi11:-. rqd;irnL'lllll'.'i y ~ll nwdu dL' pL'lh:ll L'll cad:1 1111<1 dl.' 

1;i, dL·111a1l.'.tt.'H11JL'"i tr;id1uu11.tlL"'.'i. a~11111s11u1 seria prL'!-....rihk L'Sl:md:iri1ar lu,..; prt1L'L'dimic11lo~ 

li...,l·.ik~ ·" .1d1111111...,tr;it1\11" p.tra u111liG1r d l.'llllJlllllo de lLTlllllltl..., : delin1ci,n11..::-. tll.' 1,1:-. 

¡1111t~lillll.10... qu .. · ...,L. \an :i p1111.._., L'll 111an • .:ha. a:-.1 cu11H1 L'StahkL·L·r L'll trn.lu~ h1'.'i 11i\cks dd 

~·11htL'lllP .. ·1Jli.iqt1L'" L'l'l1!r.1d11..., L'll L1 L'1.d;ih1.11:1L'lt·lll. ha:-.adu-; c11 !;1 c111rn1111dad ~ n111duc1du:-. por 

L·i \.·llL'lllL' .t lill tk Ljlll.' 111:-. Jll'tl\t..'L'dlllt..'" llllL'!-!l'L'll "ill IL'd dl' ~l'l'\il'lll"i 

l.1 1.·p111¡K·ti.:ncia~ IH1r L'.ÍL'lllph1 hacer nm1petir a ªt!L'llcias regu\atorias sería una lonh.:ría. De Ja 

n1isrna manera las agencias politii..:as tmnpocu pucdL·n competir ya que eso crearía guerras 

internas que entorpecerían las ¡10/icies y programas. La competencia. sin duda. reditúa 

buenos resultados cuando se trata de prestar servicios. pues obliga a las agencias a 

superarse, pero no es un criterio que pueda aplicarse a todas las acciones del gobit-rno. En 

;
8 Ihid, pp. 75-77. 
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este aspectt1 la C<H1pernciún de li1s di !\!rentes unidades gubernaincntales es fundantcntal parn 

d desarrollo de la política: por eso. conttJl'llH!' se reinventa d gl1hicrnn. tlSL'gura GorL'. 

dcheria conliarse nuís en los inccnti\'os de mcn:ado y menos en la crcaciú11 dL· progra111as. 

l 111 l'k111c1110 quc 110 dl'hc dcjar (k 111cncionarsl' cs lo qul' :\I tion: <knornina «dar plllkr dl' 

mcn:ado al diL·ntcu. esto cs. darle libertad de '-'lección. o sea. cn:ar uclicntcs con capacídw.I 

de ckgir11 con el nhjcto de que los mo110polios públicos dejen de 11..·ner dientes cautivos y 

se dispongan a competir por ellos.''' 

Dunll'a\'y y l loml han rechazado la alir111ació11 ck Oshorne y (iaeblcr (en la que tmnbi.:n 

¡111 ... dc incluirsc :\I t iorl') cn cl scntido .:11 quc sus plant.:mnicntos pucdcn constituir un 

nuc..·\ u p;1radig11w: para ellos. el ca1nhio en administración pública necesariamente tcndrü 

que..· haccrsc..· hasúndosc en aspectos constitucio11alcs que no tomaron en cuenta los 

rcin,,entores del gobierno y c..·aen cn dos dimensiu111..·s: 

1. cl grado cn quc l'xbtt:ll rcglas clc prnccdirnicntns gcncrnlcs dcl sistcma y 

2. cl grado c11 quc el scctor público cstü scparado clcl prirndo. 

Una \'ez pasada la cuforia de la rc•invención del gobit:rnn. como también lo menciona 

Santana. los cstudiosos de la administración pública han tr:1taclo ele rescatar nuevamente los 

temas clásicos provcnicntcs de la tilnsolla y la cicncia política con la intención dc 

inculcarlcs a ILls rl'lonnadort:s dcl gobierno los valort:s limdmncntalcs ele la responsabilidad 

pública y d t'omcnto dc un carúctcr ético. congruente con las obligaciones cívicas de los 

servidores públicos.'"' 

i\ludclu pnshurocr:íticu 

De igual manera aunque con menor espectacularidad, el modelo posburoerático se generó 

cn Estados Unidos. Tal como el modelo empresarial, éste propone que la administración 

pública funcione con ideas nuevas sobre el modo de hacer productivas y explicables las 

;•¡ lhid. pp. 126-127. 
""Santana. obra citada. p. 60. 
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operaL·iuncs dd gobierno: L'slo cs. a panir de <.:<11u.:cplus cullln diL'lltcs. calidad. servicio. 

incc111ivus. innovación y llcxihilidad.'" También aquí la compell.·ncia es 1111 dcmcnlo de 

importancia para que las instiluciones guhcnrnnic.:ntah:s SL'all l'L'SpP11sahlc"' ante sus dicnlcs. 

se11H:jantc a l<i lk 11.1 prc~1aciú11 de sL·n·ici(ls. ~a quL· su llT11111111h\~1.1 puL·d ... · 1cc1ndar a ltl'> 

servidorL'S pl1hl11.:os la compleja e inti1na relacil.lll qt1l' L'.\ISIL' entre L'I pn1cL·~u ! L'I product11 

L"ll la prcsl1.1cili11 de servicios. La produccilln de hil.'llL'S L'Sl~·1 separada de la distrihuciún ! del 

consu11H1. 11111..:ntra~ que mw.:hos servicios se prodiu.:cn. se entn.~!!<lll se co11su111en L'll el 

C "on el modcln poshurocrútico se busca dcsregular al gobierno o n.:inn:ntarlu. pllL'S hls 

rnrm:ptos .:n t¡lll' "' basa (l'i control. las rL·glas y la centralización) son tan obsoi<:tos que: 

L'l111stitu~l.'11 el prinL"ipal nhslÜL"ulo para que cnlrl.'n en L'Sce1la ti:r111inos ahcrnativos como 

dclL·gaciú11. dcsccntrali/aciún. simplilicaciú11. rcgulaciún ha~ada l.'11 incentivos y 

cumplimÍL'lltn n1!1111larin."' 

1 le an1crdo L"Oll Barzelay. el tCrmino mús adecuado para este fllll.'\'O grupo de ideas acerca 

de cúnH1 hacer pn•ducti\'as y explicables las operaciones del gobierno es el de ¡wradigma 

/)(J.\'h11rocrútico. cn virtud de que surgirí a partir del paradigma hurocn'1tico, cuyo propósito 

era permitir!.: al gobierno ponerse al servicio del int.:rés público; .:n tanto L'I pnsburocrütico 

sugicrc quc esa frase retórica de «el interés público» debe confinarse a los libros de historia 

pl11itica y administración estadounidense. para sustituirla por la expresión celos resultados 

que \·aluran lo~ L"iudadaJHlSH, que es mús dar::t.i..i 

Según este enfoqu.:. lns ciudadanos se interesan mús por la calidad y el valor de los 

servicios públicos que por sus costos; por lo tanto. se debe atra\·esar la burocracia para 

61 BarzcJay. tv1ichacl. Atravesando la burocracia: una 1111e\'C1 perspecti\•a de la 
ad111i11istració11 ¡J1íh/ica, México, Fondo de Cultura Económica. 1998 ( 1988), pp. 173 y 176. 
62 /bid, p. 183. 
1
'3 /bid, p. 186. 

M //Jid, pp. 176-177. 
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tra11stlll"111ar las uperaciunes Je ste1(/. separar los servicios del control. ampliur la opción al 

clicnh.:. nlcnlar la acciún colectiva. cuantilicar y unalizar rcsultudos y enriquecer lu 

rctrnalimc111aciú11. ""' 

2.-1.2. El t1111dcl11 ll'e.11111i11wer <I<• (;ra11 Brclaiia 

1'11 ( iran llreta1ia se consi'deraha que la administración hurocrdti<:a había lileilitado la 

univcrsali1.m.:iún de Jos Sl.·n·icios. pero también que propició problemas comtJ la 

insensibilidad ad111i11istrativa y la do111í11ación hurocnitíca. 1\ linales dL• la <k'cada de 1 'J70 la 

t1pdú11 para t..'omhatir esos problemas cslU\'ll asrn.:iada a la llllC\'a c..h.:n:cha. rcpn.:~1..·1Hada por 

~larg¡arL'I l'hatchL'I. quien n11110 pri1ncra ministra adopll.1 una \'isiún racional-egoísta 

cnsal/arnlu pn1l'L'Sll'-. ll1L'rca11tili1.adon.:s y dl.' L'umr11.:tc111;ia en las administn.ti.:ionl.!s pliblicas 

i11vnlucradas en la prestación de servicios públicos y negando la existencia del interés 

colct:tinl hasta 1.."olrn:ar las rclacionL'S admi11istraciún-mJ111inistrados en un contexto 

L'Cl111ón1il'l>-prcstacil111a I. '·'· 

1.as principales causas de la relc1n11a en Ciran nretmia fueron lu quiebra financiera del erario 

y la percL'pciún de que el ser\'icin cidl era inadecuado para actuar con clicicncia y elicaciu 

en la pro\'isión de servicios. en ténninus de gasto público: por lo tanto la rel(mna comenzó 

h;(io la simple idea de que un mejor gobierno significaba gerencia de negocios. Ion 1979 

i\largarct Thatchcr estableció una unidad de eficiencia para delinear la refi1r111a gcrencial."' 

de esa manera sc introdujeron métmlos. conccptos y \'alores del sector privado al público: 

pero ademús sc agregó la elección públicu (como ideario para reducir las fronteras del 

Estado), la privatización. la desregulación. la orientación al cliente y las fórmulas de 

mcrcadl>.M 

l.a reforma se llcvli a cabo en cuatro etapas distintas y traslapadas: escrutinio, n:fonrnts 

linalcs. próximos pasos y reorganización estructural. En la primera, un grupo de servidores 

r.; /hiel. p. 194. 
"" llrugué. Amorós y Goma. obra citada. pp. 40-41. 
"' En el caso de las rc:ti.1rmas de Gran 13rctmia. Margare! Thatcher centró su interés en ideas 
generadas en el Instituto Adam Smith. en el Centro de Estudios de l'olicy y en el Instituto 
de Asuntos 1:co111i111icos. l'ollit y Houckacrl, obra citada, p. 20. 
"' Ciucrrero. < i<'r<'11cic1 t'tíhlica c11 /a g/obali=aciti11. p. 221. 
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1.:1\ dc:-. ha111 l.i .'>llPL'I'\ ¡..,¡,·lll dL· la 1111td11d dt• 1•/i1'1l'J/dd. liH.:IL'ltlll ~!Llll L',IJlltd:1d 1.k p1.:qt1L'illl:-> 

L"'>L·rultlllth ! ;111 ... L11l1.1c11·111 dl'l tr:iha111 tlL' 111-.; dl'part~llllL'lll11:-. .i lu ... q11L· "L' IL·..., 1.·1111-.1dc1.1h;1 L't11l 

111ayorL'"1 dl'liL'Ji.,'lll'Í;i•.; L'll 1.:I dL'"1l'111pci'lo ~ 1.L'IL'llLl.!l 1..1 l'L'"1ttl1.1d11 ',L'I\ 111.l 11¡.1~, \;t1d1.· p;11.1 

;i/Ílllt..'lll:1r ,¡ fu, /'t'/111'11/¡/\ /hllt!t'\ L'llClllllll;1d.1-.; a L';...t;1hlL"Lcr L'I 111:111q11 ['ti! 11hJL'[l\Ll"1 ! 1:1 

hL·1.:h;1 ,t J.1IL'ftl!lll.l1.'!llrt . .' JtJ71) ! lqXX. J,1..., u1;1iL·~, 11.·!k1.d1,111 1."~C,h!>'> L,JJllhl11~ jltll !1.1 i..jllL' SL' 

11.·1.·J.111111 lit! cl,1)1]1.· L",fll1.'1'/11 J·11trt' "1[[-.; prir11..-tp.1k:-. IL'llld' L"·~t.1h1 1.·I .111.tli.-.,1:-. dL"l !.!tdlJL'llJU, .ti 

1 1111 l.1 i11i1.:i;1ti\ ;¡ de los ¡1niri1110' /1(1\fi\ :-.L' hlL'IL'rPll 1.·~1mh1t1.., 11t.l}dlll/:1l1\·1.1:-. en lo:-. 

,i._.p.1ri.11n1.·1111i ... dl' "L'I'\ iL·i11 l'Í\ il. p11r IP q11c '-L' ;i..,1~·11.1r1111 111.1..., rc...,¡111n-...:1hd1d;1dL·.., 11¡1L·r.11ivas a 

¡,,, dqi,irLl!lll'llhlS ~ ;¡ 'ª" po...;1cionL''\ dl'I .~/U// 1) ;1~1 1.'lll'];¡•, L'IL'L'tlll\;\"1 .• hllllhlll\l :-.L' L'f'L'Ú L'I 

i11, 1i11tl,ir1.·-... dL· ln~ c;1r~'11<..; 11111~ d1fL'rL'llll.' ,\ !:1 p1 •. 1l'lll'd L'-...f,ú1d,tr d1.· "L'l'\ll'IO Cl\ÍI.;. SL' 

·._t.ihkL iú u11.1 rL·L1ci1'111 !Cirmal ~· dc l'tllllllllil.·.h:tú11 d1JL'L'Lt L'llllL' jl'IL·s ciL"LLllÍ\'11~ y 1111111slrus. 

l·111al111L'lllL' SL' p1t1cL'di11 ;1 :dtcr;1r IP'- :-.t't\'ll'll''- púhl11.·11:-. p1~·...,t<1dPs en nivel lrn:al. dl.'ntro dl' 

un esquema dL· l't'tks Pr!_!ani1;1t1\ .t'- t.1111hil·11 ·,l' dt'SL'L'llll:di;n t.•! manc.io Je las 

responsabilidades L'll unidades si11µ11lan .. ·s. :-.1.· IHl:-.L·\·) l:t crL·acii'i11 de un cilios gl.!rencial 

privado y se estableció la co111¡1l'tcm·i;i c·1111c· ¡11.necd1ircs de serl'icios. Es importante 

,\,:;· 
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resaltar qu" el ambiente hostil que estos emnbios generaron en gran part" del servicio civil 

dctcnninú el proceso de la rcfi1r111a y sus resultados. h'' 

Según diversos analistas. la Olicina de Scr\'il..'io Plihlico ha sidn usada como una cspcck· de 

cuntrarrcfnrma que con un enfoque mús conservador ha buscado limitar la tl11.!l'lc tendencia 

a la pri\'ati;1ac:iún de las agencias ,\'e.r/ .'úe¡H ·u 

2.-1.J. La nne\·a gerencia púhlica en escala J,\lohal, el modelo 1k la OC))E 

La orientaciún al cliente 

J\utH)llC hayamos mencionado aspectos de la esencia de la nue\'a gerencia pública en el 

modelo \\'<'sllninster o en el empresarial. <!ll realidad el müs repr<!se111ati\'l1 es la orientaciún 

al c·li,·ntc de la ()('))E. En efecto. «El servicio de nue\'a gl!rcncia pública (l'l li\);\) de la 

< l( '))I· ha propuesto nue\'aS prúcticas generales que pueden sc·r apli.:adas a tra\ 0s de paises 

: culturas. En 1..•stc aspL·cto la nueva gcrcnda pública se ase1111..·ja a las apru7'i1na~ionl'S del 

lihrll de Pcter:-. y \\'atcrman sobre gerencia en el scctur pri,·adn 1:·11 /111.""' de la ('.n:cll'11l·1a: 

.d d1..· <)..;h1n11l..' ~ (iachll'r. Rci11n:111a11tlo el gohh·rnoH. 71 

FI modelo propuesto por la OCDE surge a rai1. de• que se llegii a la wnsidcraci,·1n de l)UC la 

administración pública fimcinnaba mal porque su contacto con los dientes era nu1L1. por In 

mismo habia una innumerable cantidad de quejas sobre lo complicado de )ps t(irnrnlarios. la 

folta de amabilidad de los timcionarios y la pérdida de tiempo c·n la realizaciún de trúmites: 

mlemús. los ciudadanos estaban inlluidos por bienes tutelares como la educaci1'1n. la salud y 

los recursos proporcionados por el Estado bcnefoctor. lo que· ocasi<Jnaba grandes gastos que 

debían ser financiados con cargo al erario público. Como solución. la Ol 'DI' propuso que la 

rel"órma girara en torno a la orientación al cliente; para ello ph111h..'aro11 que Sl' aplicara la 

'"'!bid. pp. 169-170. 
711 

/\rellano. David. Gil. .lose Ramón. Macias, Jesús y Rojano, Angeles, «Nueva gerencia 
pública en acción: procesos de modernización presupuestal. Un Análisis inicial en términos 
organizativos (Nueva Zelanda, Reino Unido, Austrulia y México)ll. en Revista del CLAD 
reforma y democracia, http://\\ww.clad.org.ve/revl 7/arcllano.html. 
71 Mathinsen. obra citada, p. 4. 
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responsi\'idml. a la que delinieron como una nueva actitud de parte de los funcionnrios. con 

d ohjclo <.k· brindar mc.inr servicio a los clientes. ' 1 

No obstante. si se le solicita a Ja administraciún que incrc1111.:11tc su rcsponsividad. éstu se 

enfrenta a dilcnws aceren de có1no lijar la distrihucil111 1.h: los gas1t1s ~ lus hcnclicios en 

runciún de las necesidades de la clientela; esto porque segun la 1 l( ·1 JI· la delinici<in en 

ad111i11istrnnú11 pl1hlica es opaca. por lo nlismu prcscrihL'll qllL' la n .. · .... p\1nsi\·idml requiere un 

llllL'\ ll L'Stil,, administratin1: la gerencia pública.'; Cic.:rlalllL'lllL', ul\ll L'S llllil exageración 

su~crir que 1111 cnllll(UC hacia el cliente es o se cstü co11virticnc.h1 en un í.bJ1l:'cto fundamcnwl 

del proll:sionalismo y la ética del servicio público en los paises micmhrns de la OCDE».1
·
1 

Fn este modelo de reforma se destacan también otros ekmentus l·,11110 mayor mención en 

los resultados en cuanto a la eficiencia. la elicacia y la calidad del servicio. ademús de 

remplazar las estructuras jen\rquicas y centralizadas pnr una gerencia pública 

descenlralizada. 

lk manera gL·neral el estilo gerencial que propone la OC'Dl·: l'onsiste en asegurar que la 

rcsponsí,·idad L'SIÚ basada L'll la oricntaciún del trabajo administrati\l1 hacia l'I exterior. es 

dc·cir. hacia los clienles; sin embargo, como los servidores públicos han sidn l(mrn1dos para 

mirar hacia el interior de la administración pública. esto no resulta sencillo: por lo mismo 

prnponen que los asuntos gerenciales se separen de la politka para hacer que la 

respnnsi,·idad se desplace del disc1in de ¡}(}/ic¡· hasta el de su aplicación; en pocas palabras, 

la respo1h11·idad debe igualarse con la disciplina de la gerencia <knominada marketing." 

- -·--------·-------
l.' Organization for Economic Co-operation and Devclopment. Acl111i11istratio11 as Sel'l'ice 
tlie l'uhlic "·' C '/ie/l/, l'aris. Ol'DE. 1987, pp. 15-16 v 23-24 . 
. '/hui. PI'· 2lJ-.10. • 
. , Shan. David y i\rnberg. l'vlorten, «Exposición de antecedentes ... en U11 gohier110 alerta. 
/11idatil'lls ele serl'icios ele caliclacl ,.,, la acl111i11istraci<i11. México. Organización para la 
Cooperacii'>n y el Desarrollo Económico/Departamento del Distrito Federal. 1996, pp. 20-
21. 
i; Clucrrern, /.a 1111e1•a gere11cia pzíhlica, p. 250. 
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l.os 111odc..:los de gerencia que hasta aqui hemos analizado (particularmente l'I empresarial y 

l.'I \\'estminster) han diseminado olas expansiv~1s en diversos paises acerca <.k· lo que es un 

aparente l.~Xito dL• ÍlllJ'lk'lllelltacil'lll de rcf(lfllla~ 11Cllgl.'rl.'11Ciak•s parad mcjur flll1Cit1JlallliClltO 

de la adrninistraciún pública~ sobre todo hacia los paiscs subdesarrollados. Empero. en el 

casll de la llric11tación al clienlc de la OCIJE. su prnpuesla no ha quedado !an sólo en cso o 

L'll L'.Ít..'111plos. sinu que se ha constituido en un mo\'imicnlo global cncaininado a que la 

administrw.:iún pública cambie su furn;innamicnto burocrútico por d de la cmprcsa y el 

111c1\.:ado. tantn en paises dcsarrollaUus como l.'11 desarrollo. 

l'ern. a lodo cslo ¿,q11c cs la Ol'DE y que ha delenninado que sc haya erigido corno la 

cahc/a de la l'l.'forma rh.:ogere1H:ii1!' 1
• ¡,ctimo fue qw.: una organizaciún cco11c"1111il.'a llegó a 

prc:sidir el nul\·imientu dc rcfonna ncogcrcncial en l<ldn el mundo'!. ¿es co1Teclo. foctihlc y 

rcco1ncndablc: que una nrgani1aciún disefü1da para fotnentar empresas y t•ncauzar el 

comercio internacional dicte los lincatnicntos y las propuestas para rcno\'ar a la 

administración pública? Vcarnus a continuación Je l}lll.' se trata todo esto. 
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CAl'ÍTUI .O 111 

EL PROYECTO OCDE: LA ADMINISTRACIÓN AL 
s1mv1c10 DEL PÚBLICO COMO CLIENTE 

J. I. La OCl>E: anlcccdc'ntcs, uq.:anizadún y funcionamiento 

La Organizaci<"1n para la Cooperacii'in y el Desarrollo 1:conó111ico (OCDI') se creó en l 9(i0. 

cnn el ohjL'to de reforzar la ecu110111ía <ll' los países 111iemhn1s. mcjurar su cliciencia. atinar 

111~ sistL'llJa!-1 de lllL'rcado. ampliar l'I lih1c nllllen:iu y contribuir al desarrollo de los países 

i11dustriali/.ad~1s ~ L"ll desanollu: 11ctualrne11tc ~L' comp1111c por treinta paises y lraha_ja para 

cnordi11a1 polí11ca:-. 11acio11:ilcs qUL' L'll el 111undo dl' hoy. cada \"L'/ rnús !!lohalizadu. dchl'll. 

según la propia <)('DI:. <Úllll'grar una red di' ¡1roct'd1111ie1110.\· 11111/on11l'.\ dentro de cae/a 

l°:sta última frase que describe los ubjetivus de la organización nos llama particulannente la 

atcrn:iún debido a que. por una parte se n:Jicn: a la glnhalizacicin y por la otra a los 

prnccdimicntos estandarizados que busca establecer. Corno podernos apreciar, esta 

orµaniza1.:iún no til'llC inhibiciones para cxtcrnar sus ohjctivos ya que. según sus 

representantes. sPn de lo rn:is lúgico debido a la naturaleza que encarna la OCDE: una 

11a1urale1a en111úmica. 

«I " Organizaciún para la Cooperación y Desarrollo Económico es una organización 

intcnwcional i11tcrgubername11tal que reúne a los países más industrializados de eco110111ía 

de 111<'/'C({(/o. Fn la OCDE los representantes de los países miembros se reúnen para 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, Folleto OCDE, 
información básica, París, OCDE, s/f, pp. 3 y 5. El énfasis es nuestro. 
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in1ercambii1r - inl"ornmción y armonizar polilicas eón el objetivo de maxi1i1izar su 

crecimicnlo económico y coadyuvar a su desarrollo y al de los países no miembros». 2 

En aparladns anlcriorcs comcnlamos de manera general cómo se han encumbrado las 

corricnlcs <1111: consideran a la economía de mercado una forma de organización superior; 

igualmcutc analizamos la razón por la que esa concepción ha derivado en una cxlrapolación 

de esas doctrinas hacia el interior del gobierno y, por consiguicnlc, cómo ha rep.:rculido el 

fenómeno d.:nlro de la adminislración pública. Juslmnenlc estos ell!mcnlos son los que 

corresponden a la definición de la OCDE y a su misión; nos referimos al mercado y al libre 

comercio. 

Es obvio que para una organización económica de nuestro licmpo el mercado es una 

preocupación central. por lo mismo no nos sorprende que el economista sea el profesional 

predominanlc en ella; por ejemplo, en la OCDE rmis de la tercera parte del personal que 

inlcgra su sccrelariado son economistas. pero nuestra inlerrogante va en el sentido de saber 

cómo es qw: una organización de esta naturaleza se constituyó en punta de lanza de las 

reformas en administración pública. 

En un primer intento por explicarnos ese avance pensarnos que quizá se deba a que, 

siguiendo la doctrina neolibcral, sus adeptos buscaron que la administración pública 

también funcionara bajo esquemas de mcrcado,3 como cualquier gerencia cataláctica 

enfocada al inlcrcambio, donde se considera que no hay jerarquías ni coerción sino todo 

limciona por mecanismos de coordinación automáticos.4 

En este sentido la OCDE es una organi7A'lción que conoce perfectamente esos mecanismos; 

además, también influye su interés por establecer una red de procedimientos uniformes 

dentro de cada país con el objeto de cambiar el gobierno ele /u polílica por el gobierno del 

OECD, Onlinc Organization for Economic Co-operation and Development, 
http://rtn.net.m.x/ocdc/estruc.html. El énfasis es nuestro. 
3 De acuerdo con Hayck, «en una economía de mercado donde nadie distribuye, los 
individuos se proporcionan mutuamente bienes y serv1c1os». Hayek, Fricdrich, 
{Jemocracia, Justicia y socialismo, México, Editorial Diana, 1978, pp. 38-39. 
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lll<'l'cmlo. desde su punto e.le vista sin cocrciú11 y partiendo de la oricntaciún al cliente y de 

la L'oordi11ariú11. 

P11r ntru l;idn. la 11a1uralei'a lk- 11.1 OCDF :-.iempre ha sido econúmica: por lo mismo. la nuc\·a 

~'LT1:11c1;1 puhl1c1. ;d tenor dl' la procl~1111ada llllL'\'il re\oluciún econúmica. l'IH.~011!1ú allí su 

!ot·11, 11.1l111;il ljllL" k PL'l'lllltiú gcr1t1111ar y d1h111d11sc 111IL'n1:1ciu11alme11IL'. lk llJ<10 ;1 li11;1Je-.; 

1k L1 dt.•L·ad;i de l c,-¡o l,ts ¡irincip;tlc" al'll\'l·.Litk..., de la oq1 ;111i/:1cin11 '>L' <k·hil'f'tlll a suo...; 

1 k-..1rr11ll11. l'llt·.iq•.td(1 lkl :111.di"L" c111prc..·.·,;11i:1I de lc1s ¡i111}LTlt)S indt1->fri,i/c..·-> L'll pabL·~ 

dt".,t1111ll.1d11" 11 L'll tks;1rn1ll(1. adc..·111;1" dt.• J,1:--. L' ..... 1udi1.1s Stlhtl' aitJ<..,lt' L'slructural. aju->tL' 

1111Ju...,tr1;1l. ¡1oi1t·11·., tk :1....,1...;fc11ci;1 par;1 el ailhlL' dcl rPlllL'f'Ut1) t.'.\¡H1rtar11·111de111.111ulal'l111<1:-. 

dL• p.ll'•L"'> -.,ul 1 dt.'.'>.IJ'llll!.tl!t1~. L'll\JL' lllltl<.;.' 

¡1q.1a111/ill.:11'111. qul' p11Lt1 a p11co L'lll[lL'/.1·1 a L'11glt1h<Jr asunto~ que surµ_ieron o qw: incorpon'i 

l't,1du;il111c..·ntc..· ;¡ •,11 ltivo de.· an;'tlisis: n111111 IPs dL' hiolL'C1111lllµia. l'PlllpL'IL'nci•t ) reforma 

!L':•11L1t1111.1. t·1111u¡,L·11.111. tk•,.1nnlll1. l'dt1Cal'it111. l'tH11cn.:io l°ll'L'tn'111ico. lT1ir1t111li:is L'lllL'rgenll's 

(1 t'tl 1i;1w.1c..·it111. L'rllpk11. L'lll'q'.i,1. 111c..·dit1 a111h1L'lllL'. l'!L't'illlil'ntu. salud . ..,t'¡!tlJ11-.;} pe11..,ioncs. 

l.t\,1d11 lit.- d111t.'/'1). 111i1!raci1.111 i11ter11acin11:d. !-!ºht.T1J;lfH.:1a curpnralÍ\'.i ~ gerc11c1.1. ctcncia e 

1111111\,1LHlll. t'.-.,l.1dí:--l1t"h: s1~tc111;1 trihutari11.'' lk L'~~ta ma11L'ra L'I traha_¡P dt_,• la ()l'IJL ha idn 

.d1.1rc..·:111d11 l".td;1 ,.L'/ r11;b L'SJlL'L'ialidadL'S ¡h1r scctPr y disciplinas. coordinadas en estudios 

J111d11d1...,l·1pl111.tri•1o...;: linri/1111tak ..... · 

l '1111 c..·st;1 inL·ursi(.lil h;1ci:1 11ue\'us ca1np11s de estudio .se crea, a finales de 1980 pero de 

111:111L·ra li i¡ mal u11;1 dL~c¡1lb lkspués. el ( '0111ité de Cicrcncia Pública con el objeto de 

l1ln11ular > l':--.tahkcL'I 11111:¡1111icnlos J:!l'lll'rales para la rcftnma di; la administración pública: 

5 Orguni1~1ción para la Cooperación y el !Jcsarrnlln Fconómicu. Anú/isi.1· <'m¡>re.\'tlrial ele 
proyt!ctus industria/es l'n /NIÍ.\t'S l'll desarrollo, rvtéxico, ( ir<"ilica Panarni:ricana, 1 972. 
Organization for Ecunomic Co-opcration and Dc\'clopmcnt . .-ldj11.1'/111c111 fi1r frac/e. i'aris, 
OCDE, 1975. 
6 OECD, Onlinc Organi7.'llion for Economic < 'o-opcratinn ami Dcvelopmcnt, 
http://www.occd.com. 
1 /bid, http://www.occd.com/ubout. 
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aunque dl.llinc¡1dos- con técnicas de la empresa privada y postulados -de rncrciiilo- de la 

economía ncoclftsicn. 8 

.J.1.1. Ori¡.\cn y anlcccdcnlcs 

En sus inicios, la configuración de la OCDE li1e diferente a corno la conocemos hoy dia; 

incluso sus funciones obedecían a otros objetivos. La organización primigenia la constituyó 

la Organización para la Cooperación Económica Europea OECE (Organi.rntirm fiw 

1:·11ropet111 l:"co110111ic Co-operatio11 OF:HC). conformada para adminislrar la ayuda que 

Estados lJnidns y Canadú daban. bajo los auspicios del Pian l'v!nrshall, para rcconslruir 

Europa desput!s de la Segunda Guerra Mundial.'' 

La OECE sc creó el 16 de abril dc 1948 como resultado del acuerdo derivado del Plan 

i\larshall y de la Conferencia de los dieciséis (( 'rm/áe11c<' .fiu· l:-11m¡1et111 l:"co110111ic ( 00-

opcra1io111. pues se necesitaba establecer una organización pcnnancntc que continuara 

trabajando para la recuperación de Europa; 1mís particularmente para supervisar la 

dislribución de la ayuda. Los dirigenles de la organización establecieron su sede en Chateau 

de la Muette. en l'aris. Francia, donde aún continua. 

El objetivo de la OECE era preparar el Programa de Recuperación Europea con la intención 

de justificar el esfuerzo qu.., hacían Estados Unidos y Canadú; sus principios eran los 

siguientes: 

./ promover la cooperación entre países participantes junto con sus programas 

nacionales de producción para la reconstrucción de Europa: 

./ desarrollar el comercio intra-europeo rcdueiendo tarifas y otras barreras para la 

cxpansión del comercio; 

8 !Jcsdc 1988 se registran documentos elaborados por el Comité de Gerencia Pública, con 
todo y que aún no se hubi..,sc establecido fonnnlmcntc. OECD, Ncw 7i·cnds in Rural 
/'o/icy111aking. Paris. l'ublic Managcmcnt, 1988. 
'' OECD. Onlinc Organization for Economíc Co-opcration nnd Dcvclopmcnt, 
http://www.occd.org/ahouUorigins/indcx.hun. 
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./ estudiar la fi1ctibilidad para crear una unión de derechos dL' aduana n ilrca de libre 

comercio~ 

./ ver la posibilidad de establecer una mullilatcralizaciún de pagos; y 

./ lograr condiciones para la mejor utilizaciún del trabajo. 

Los rcrn:scntanll.'s de los países que confr1n1wron la Ol·:CI·: inlL'µraron el consejo de la 

orµani:t.m:iún. 111 L'ncargado de nombrar a un comi10 L"jccutivo de siete 111icmhrns con 

dl'!cµaciún parcial de Jllldcn:~ l'llll"l' las asambleas de cnllSL'Jll complctu; todas sus 

dLTisionL·~ rcq11eria11 unanimidad y la estructura de los asuntos lk· In-; cuerpos subordinados 

estaban compuestos pnr cincuenta comités técnicos verticales y huri:t.ontalcs. responsables 

de 1na11l'j~1r úrL'as parlicularL"s como ali111cntns y agricultura. carh(111. dcdricidad. petróleo, 

J11crr11 y act..·ro. materia~ primas. maquinaria. productos quí1nicns. papel. textiles. balanza úc 

1:1 "'c:rc•tario gc·nc:ral de• la OECE recibía ,,u autoridad del consejo.'· ya desde entonces, el 

traha_io en la secretaria se llt:vaba a cabo en direcciones y comités técnicos alrededor de los 

que Sl' alineaban lns Jllinistros de Jos raÍSl'S miembros. 

l·n aµosto de 1 <¡.¡q arram.:1'i la segunda !:1sc de ayuda a los paises europeos, sólo que la crisis 

' la dL·\·aluaci(111 monetaria de lnµlaterra en sc·pticmhre de ese aiio la eclipsaron. Debido a 

que la crisis golpeó también al Plan 1\ larshall. Estados Unidos y Canad:i cambiaron su 

p11litica de ayuda e hicieron ajustes donde consideraban qw: el plan no estaba correctamente 

dirigido para la integracil'111 econúmica. 

! In aiio mús tarde d consejo echó a andar un plan para la integración de Europa basándose 

en la cspccializaciún de actividades, como la división del trabajo y la creación de un 

10 En sus orígenes la OECE tenía 18 miembros: Austria, Bélgica, Dinamarca, Francia, 
Grecia, Islandia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Países Bajos. Noruega. Portugal, Suecia, 
Suiza, Turquía, Reino Unido y Alemania Occidental; la zona angloamericana del territorio 
libre de Tricstc también participó, hasta que regresó a la soberanía italiana. 
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mercado europeo único; adcmús buscó acelerar el 1 ibre comercio y asegurar que se le 

otorgtiran 1nayorcs facultades para organizar o racionalizar 11 las economías Curopcas. 11 

:\ partir de 1952 la OECE empezó a declinar debido al im:spcrado lin del Plan Marshall y 

al subsecuente cambio de intcr~s de los piliscs hacia la Organización para d Tratado del 

:\tlúntico Norte (OTAN); y es que en 1951 la conlCrencia de la OTAN había creado un 

cll111ite especial con la intención de estudiar cuestiones relativas al desarrollo económico de 

sus países integrantes. según las posibilidades económicas de cada uno de dios. Por lo 

mismo decidieron qw: la OEC'E tratara todo lo referente a la economía europea. induyendo 

lll relacionado con el funcionamiento de la OTAN. Como resultado, en 1957 se organizó en 

la 01:ci: una Agencia Europea de Energía Nuclear y una estructura tal que permitiera hacer 

las 111.:gociacioncs necesarias para dclcrminar las condiciones que condujcnm a cstahlcccr 

un tirL·a europea de libre co1ncn:io. con el propúsito de que todos los países mic1nhros 

i11tcgrarnn un mcn.:ado común.,! 

En síntesis. una vez que la organización europea logró su propósito de administrar la ayuda 

del l'hm Marshall ( 1948) para la reconstrucción de Europa. aprovechó su estructura para 

establecer una organización con la que se determinara un i1rea de libre comercio en Europa 

( 1957): que finalmente derivaría en la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Ecomímico ( 1961 ). 

3.1.2. Marco legal 

El marco legal en el que se apoya la reconstrucción de la Organización para la Cooperación 

Econú111ica Europea. ahora llamada Organización para la Cooperación y el Dcs¡¡rrollo 

Económico, se creó a raíz de la Convención sobre la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico, efectuada en París el 14 de diciembre de 1960. 13 

11 OCDE, Online Organization for Economic Co-operation and Development, 
l1ttp://www.oecd.org/oecd/pages/home/displaygcncral/0,33,EN-document-O-nodirectorate
no21-9355-0,00.html. 
12 /bid. 
13 Véase anexo 1. 
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F11 el docu1t1L'lllo !-lignado en la ( '011\·e11ciún !ns paísL"s que inlcgraron la ( >l·:CI·: reconocen 

que la lilrlak1a ccunú111ica y la prosperidad son 1..•scnciaks tantn para L"I log.ro de los 

propúsitos de sus llttl'.ioncs i..:omo para la prl'SCI \·aciún dL~ la libertad indi\ idua) y d 

i11crc111c11to del hi1..'lll'Sl<tr gcrn:r;tl; ig11al111c111L' m¡111ill·staro11 q11L' c1111liaha11 L'll ljlll' podían 

pnll~JU\'L'I" c~~1 ayud;i lk 111;11li.:1.i 111;1.-; ell..·ctt\'.J ..,1 rcJi.1r1.1ha11 :-.u tr.1d1L·11·111 tk L'lHlperaci1.l11. pues 

"'L' lkcla1ah;111 t'Pll\L'llcJlhi:-i de ljllL' L'~t¡1 l'LI l;i t!llJL'ª 111;11Jl•1,1 lk l'1111111h1111 a lapa/ y la 

.1rrn1111111~·..:1 1cl.11..·11111 L'llltL' l.1-... pl·r:..t111;¡-.. lkl 11H111d11. ,khid11 .i qtlL' lk L'IJl1;1da recu1wL·1a11 la 

LIL'l'IL'lllL' illlL'!dl'jlL'JltlL'lll'j~¡ dt: ._,ll.., L'Cll!hlllJÍ;JS 

AdL·111i1:->. lk...,dL' su ¡n1111t1 tk \'Í~l:i /a:-; 11:1ci1111c ..... L'l'llllÚlllic:1111c111e 111;'1:-; :iva111adas es1aha11 

t•hl1~~;1d;1'~ .i c1111pL·1.1r cn11 ..... L1.., 111L·iurc~ hahilidadL·s par;i asistir :i IPs paises L'll prnl'L'SO dL· 

dl'.\dntdh1 l'l'PIHllllll'll. L'll \ 1r1ud dL· <.jlll' ak111:11 la L'.\pa11si1'111 tk•I Ctlllll'lt:i11 lllll!ldi;i/ L":'> llllll 

dL· 111-... LIL'ltll'L'" 111.1...; 1111por1a111L's para fa\·11rL'L'l'I' L'I dl'...;arnillo de los paisL'" ! l'I lilL'l1ira111iL·111t1 

dL· Lt:.. rL'l;ll:iP11L':-i t'n111úmiL·;1:-. inlL'111;1nn11;1k~ 1kla1111:-.1na 111¡t11L-r;1 dL'lcn11in;in111 qllt'. c11111P 

1111;1 11hlj~_'.ll'Hlll. !1L'/-.,L'J;.'.lllrl;lll l'-.,tl:-. prt1p11"illih l'll tlll',I'-. tllt.!.;!111/.IL'Hllll''.'i tl lll-.,lllllL'l1lllL'" 

11llL'l'll.l1..·1t111.1k._, L'll Li-. t¡llL' p;1/'111..·1par;111. ti h.1111 lt1:-i ;IL'lll'ld11..., lk l1h que L'Llll p.ll'IL'. c..., ;1~1 

n11rn1 ..... L. c~•tahlt'L 1c111n I;¡..., d1"¡i11s1L·i111Jt'" 11~1r:1 1't·c11rhtr1111 L1 t ht-•;111i/;icÍt.111 para la 

( '11npL'rilciú11 l·c111H·11nic:i !·11rnpL·a en la< >r!-':llli1;1cH.1ll p:tra l.i ( '111ip1..·1aci1.111 y el lksarrollD 

l·nllJ1.HllÍl'tl. 

l.Ps apart;1d11~ qlll' ilustran daro.1111L·ntc h1~; nhjctivos. las foculladl.'s ~ J;1 in,il'rl'ncia de la 

( ){ ·¡ )f: en ¡,,~ paisl's miembros ~· nu 111ic1nhn is. lt 1 mis1no quc su a11t11ridad supranacional. 

c11rrL·:-ip11rnk11 a 111:-. articuh1s l. L 3. 5. 11y12. 1·11 el prinll'ro se L'.xplica que la organiraciún 

huscarú conlrihuir a sanar la expansi(·111 econúmica l'll los países mic111hros ~ 110 lllie111hros 

que se L'llL'llL'llllL'll e11 pnin.·sn de dcsarn1ll11 L'cnnúrnico. ;tdL·mús de coadyuvar <.1 la 

L'Xpa11sil.1n 1.kl cd111crcin i11ll'r11acional. 

l·:I !-.CgL111du a1tkul11 ~L' cuns<-1µra al acllL'rdn ad11¡llado de 1nancra indi\'idual o conjunta para 

promover el uso clh;icnte de los recursos l'.'L'onúmicos. dirigir las policies l'Jlcaminadas a 

lograr el crecimiento cconúmico interno y cxccrno, lograr Ja estabilidad linancicra y 

conducir los esf'uer.ws que tiendan a reducir o abolir obstúculos para el intercambio de 
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bienes y servicios; igu¡1Jmcnlc en este acuerdo se establecen los pagos corrientes y se 

tnanticnc o t.'xticndc la liberación de tnoviinienlos de capital para que contribuyan al 

proceso de desarrollo económico de los paises miembros y no miembros. Al linal del 

articulo se explica que para lograr esos objetivos los paises en desarrollo dchenin empicar 

n11:dios apropiados co1110 el !lujo de capital, proveniente de los paises desarrollados, así 

como la asistencia técnica y de seguridad parn la expansión de sus n1crcados de 

cxpnrtaciún. 

En d articulo 1 se especifica que para lograr los objetivos del articulo 1 y cumplir con las 

tareas contenidas en el articulo 2 los miembros acuerdan mamern:rsc mutuamente 

inll>rniados prnporcionúndolc a la OCDE toda clase de información. necesaria para la 

cfocti\'a cjccuciún dL· sus tareas; asi1nismo se compron1ctcn a consultarse entre ellos 

constanh:menle. llevar a cabo estudios diversos, participar en proyectos previamente 

acordados. cooperar lo rmis cercano posible, ademús de tonrnr acciones coordinadas donde 

sea apropiado. 

l'or su parle el articulo 5 deja de manifiesto que para el logro de sus objetivos la 

organizaciún deberá tomar decisiones obligatorias para todos los miembros. por lo mismo 

podni hacerles recomendaciones y comprometerse en acuerdos con miembros y no 

miembros de los estados y organizaciones internacionales. En tanto el artículo 11 determina 

que. por el carúcter internacional de la organización, el secretario general. el dt:lcgado o 

secretarios asistentes y el s1t¡0'1icnen la obligación de no pedir ni recibir instrucciones ni de 

otros miembros ni de ningitn gobierno o autoridad e;.;terno a la organización. Finalmente el 

articulo 12 explica que en los t.!rminos y condiciones que el consejo determine, la 

organización dirigirír comunicaciones a los estados u organizaciones no miembros, 

estableeerú y mantendrú relaciones con ellos; en los mismos términos decidirá cuándo 

invita o no a las organi7A1cioncs o estados a que participen en actividades de tu 

llrgunización. 

En síntesis, a partir de su nueva personalidad el principal objetivo de lu OCDE es reforzar 

la economía de sus países miembros, ademús de mejorar su eficiencia, afinar los sistemas 
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de mercado. ampliar el libre comercio y contribuir al desarrollo de los países 

industrializados y en desarrollo: todo en concordancia con un sistema de economía de 

mcrcadt1. 

J. l.J. l111ci.:racií111 

l.a Orga11i1:acill11 para la Coopcraciún y el Desarrollo Económico reúne a JO paises 

micmhrus para compartir c.xpcricncias. buscar soluciones a los prohlcmas comunes y. sobre 

todo. lraba_íar de manera cnnjunta para coordinar políticas nucionalcs e intcrnm.:innalcs con 

miras a integrar una red de procedimientos uniformes dentro de cada pais. Para ser parte de 

esta org.anizaciún la 1111.:mhrcsía se mantiene abicrta a todos los países que se cor11pron1ctan 

cun lus principios de la l'conomía de tncrcado y la dc111ocracia pluralista. 1
"' Por eso. como 

cllt1s mismos lo expresan. la OCIJI: no es un club cerrado; también enfatizan que han 

cstabkeido nn1d1os contactos con el resto del mundo por medio del dialogo y de los 

prllgramas de colahoraciún cnn los países del bloque soviético. Asia y t\rnérica Latina. 

En un principio fueron veinte los países que conformaron la organización y eran parte de 

Europa ) Norte América. mús tarde se incorporaron .Japón. Australia. Nueva Zelanda y 

Finlandia; n:cientementc l'vléxico, República Checa, l lungria. Polonia, Corea y República 

J·:sluvaca. Pero, veamos ahora cómo se integra y de qué manera funciona la OCDE. 

J.1.4. Ori.:anizací1ín, fnncionamicnto y trahajo de la OCDE 15 

1.a estructura en que se apoyan los paises para encontrar e intercambiar información son los 

c<>ntités, los cuales se encargan también reunir en su sede a los representantes de los paises 

asociados; ya sea por parte de sus gobiernos o de sus delegaciones (o embajadas) en París 

ante· la OCIJE, o de ambos. El comité mús importante es el consejo, el órgano de gobierno. 

14 OECD, Online Organization for Economic Co-operation and Dcvelopmcnt, 
http://www.oecd.org/about/general/index.htm. 
15 Para obtener una idea esquemMica de la estructura de In OCDE puede consultarse el 
anexo 2. La información en que nos basamos corresponde al año 2000. 
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El consejo 

El máximo órgano de gobierno de la OCDE es el consejo, constituido por representantes 

permanentes que en general suelen ser los emb;\jadorcs de los paises miembros, nuís un 

representante de la Comisión Europea. Se reúne regularmente a nivel de embajadores ante 

la OCDE para proporcionar las directivas generales de la organización y determinar sus 

labores; tambicn se reúne a nivel ministerial una vez por año. cuando los ministros del 

exlerior. de linanzas o de ;1lgún otro minislcrio de los paises miembros promueven temas 

cuya importancia ayude a sensibilizar a la opinión pública, y a dclcnninar las prioridades 

que regirán el lrnbajo de la Ol'DE duranle el mio siguicnll'. 

t\demús. el consejo dctc.:rmina el programa de 1rabajo y el prcsupw.:sto de la organiz;tción, 

aprm:ba las decisiones, que son legalmente vinculantes y las recomendaciones, que 

expresan volu111;1d política. igualmente se ocupa del seguimiento diario de la organización. 

El secretario general de la OCDE es quien preside el Consejo. 

Los comités 

Los comités especializados se reúnen para formular ideas y veri!icar el progreso que han 

alcanzado en áreas perfectamente bien de!inidas como el comercio internacional, la 

gerencia pública, la ayuda al desarrollo o los mercados !inancieros. Son alrededor de 200 

los comités, grupos de trabajo y subgrupos técnicos, compuestos por unos 40 mil expertos 

que por regla general son los funcionarios de 1mís alto rango y responsabilidad para la toma 

de decisiones en los países asociados. 

Los responsables gubernamentales acuden a los encuentros de los comités de la OCDE 

cada aiio para solicitar, revisar y colaborar con los trabajos que el secretariado de la 

organización lleva a cabo e incluso, desde sus lugares de origen pueden tener acceso 

electrónico a sus documentos e intercambiar datos por medio de OLIS, su red de 

información mundial. Las discusiones de comité son generalmente con!idcnciales. Por 

tradición las decisiones de los comités no se toman mediante el sistema de voto sino por 

consenso. 
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El secretariado 

FI Sccrelariado eslii formado por mil 850 empicados que trabajan de forma directa o 

indirecta para apoyar las acti,·idadcs de los comitcs; de ellos, apniximauamcnte 700 son 

L'l'lHlollli~tas y d resto cie111íJicos, ahogado!-. ~ dl'111~·1!'> L'SJlL'l'ialistas crn:argados dL' hacer la 

lf1\L'Slig;1ciDJ1 y el anúlisis de fondo. distribuidos en una duCL'Jl:1 dL' dín.·ci.:it111L'S.
11

' 

.. \! frl.·nte dd sccrl'lariado se encuentra un secretario gL'llL'r~d. apnyado por otros cuatrt> 

sccn:tarios generales adjuntos: prcsiJc el con~ejo y L'stahlecc el ct111tacto esencial entre las 

dch:gacioncs de cada país y el secn:tariado. 

Su ¡K·rsrnwl lo l . .'0111ponc11 ciudadanos de los paises 1nic1nhn1s. L'stns s1..• 1..k·scmpcfian con10 

funcionarios i111cr11acionales sin ninguna liliaciún nacinnal durante su tiempo de trabajo en 

la nr~~111izacii'l11. 1.ns dlls idiomas olida les de la ()('!JI: son L'i ingle:-.: frann:-s. 

f.o'.'- rL'l'lll"~O'\ l'l'OllÚlllil'.llS COll )OS lJlll' flllll'Íllll.'.I la llf"galli/al'it111 l'Orll.'SflOlldl'll a las 

aportarHHll'S que cada unu dl.' los paises 111il'111hrus hnn .. ·. Para L'I prc:-.upuestu anual las 

c•1ntidadL's a aporlar se dctl'rminan en funciún dl'i tamailo de la r..-conomia de cada país. 

rnnsidcrada individualmente. aunque tambicn se· pueden hacer por separado para 

pr11gra111a' o proyectos cspecilicos; el nHmto total anual es de 200 111illoncs Je dólares 

:1111l'rica1u1s. aproximadanu.:ntc. 

'" Estas cifras cnrrcsponden al afio 2000, las 111iis recientes (111arzn de 200]) dan cuc·nta de 
dos mil 300 empicados y 700 siguen siendo economistas: como se observa. en dns afüis y 
medio hubo un incremento de 450 empicados. 25% mús, cifra aha si recordamos que la 
OCDE propone la reducciún del personal en las organizaciones gubernamentales. /\Jcmús. 
el hecho de que usen clircccio11cs para organizar el trabajo administrativo evidcnda en la 
OCDE una organización burocrütica, incongruente con sus planteamicnlos y propuestas 
gerenciales: concretamente de su Comité de Gerencia Pública en I<> refrrcnte a estructuras, 
organización y funcionamiento. OECD, Online Organization li1r i'<:onnmic Co-opcration 
and Dcvelopmcnt, http://\\W\\'.occd.org/EN/document/0 .. 1 oN-chic L11ncn t-( l-nod i rcctoralc-no-
13-26640 0,00.htmllltitlc4. 
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El trahajo tic la OCDE 

l.a organización ha expresado que la satisfacción 111tís grande que obtiene con su labor es 

alimentar a otros trabajos, pues a diferencia del Bancn tv1undial y el Fondo Monetario 

lnlcrnacional la OCDE no otorgn linanciamicntos ni es un organismo negociador con10 las 

Naciones Unidas. Por In mismo consideran que su eficacia reside en el examen mutuo que 

efectúan los gobiernos, en la vigilancia multilateral. en la presión que ejercen los paises 

miembros y en su función dl' apoyo a los gobiernos para que adopten 1ncdidas políticas 

rigurosas l'llll la intención de hacer nuis cticic11tcs sus cl:onomias. 

Las discusiones en la OCDE a veces se convierten en negociaciones y los paises miembros 

aceptan esas reglas para acceder a la cooperación intcrnacinnul. Estus discusiones tmnbi~n 

pueden culminar en tratados fornrnlcs sobre créditos para la exportación, circulación de 

capitaks e inversión extranjera directa, o bien producir normas y modelos para rcglmcncs 

tributarios internacionales, o recomendaciones y pautas para prúcticas ambientales o 

acuerdos menos formales. 

El trabajo que el secretariado efectúa es paralelo al de los comités: cada una de las 

direcciones del secretariado da servicio a uno o más comités, grupos y subgrupos de trabajo 

de los mismos. Las principales actividades de la orgnnización se realizan a partir de 

especialidades por scctor. 17 La especialidad mús conocida es la que abarca tareas 

relacionadas con la economía, por lo que constituye su sección nuis grande donde el 

Departumento de Política Económica trabitiu bajo la dirección del economista en jefe de la 

organiwción a lin de darles seguimiento a los proyectos y analizar los asuntos 

macroeconómicos y los temas estructurales o de microeconomía. 

En la sección de Estadísticas la dirección responsable recolecta las estadísticas económicas 

de los distintos países para luego estandarizurlas y hacerlas internacionalmente 

comparables, enseguida procede a su publicación electrónica e impresa, ya sea en la página 

17 El trab¡tio de la OCDE se aproxima cada vez más a los asuntos de los paises a través de 
las especialidades por sector y de las disciplinas que se coordinan en estudios 
multidisciplinarios y horizontales. 
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web o en documcnlos como l'ri11c:ipales lndic:adores Ec:o11ó111ic:os, una de las publicaciones 

müs imporlanles de la OCDE. 

l .a Dirección de lvkdio Ambiente ob<:dec<: al interés que la OCDE tiene porque las policies 

de crecimienlo económico y la protección ambiental sean compatibles y se refuercen 

11111tua111cntc. 

En la Dirección de Cooperaciún para el Desarrollo se fomenta y armoniza la asistencia de 

la < l( 'DE a los paises en desarrollo. ya que esta dirección se ocupa de ayudar a los paises 

mii:1nhros a que adquieran una mejor co1nprcnsión de los problemas económicos gracias a 

que los li111cin11arios (tanto de paiscs desarrollados como subdesarrollados) comparten 

expericncias e intercambian ideas con la finalidad de lograr cambios constructivos. 

Por lo que toca a los asuntos relacionados con la administración pt.'Jblica. el Servido de 

(icn:ncia Pública analiza la fórma cu111n los gobiernos administran sus propios sectores 

públicos. manejan sus recursos humanos. su reglamentaciún. sus presupuestos. su gestión 

línanciera. sus sistemas de responsabilidad, sus planes de acción y sus estructuras para la 

torna de toma de decisiones. así como las rutas de anúlisis para rcforrnar a la ad111i11istraciún 

pública. 

En esta misma sección se uhirn el programa especial de /\poyo para Mejorar la 

1\dmi11istrnción y la Cicrencia l'lihlica (SIGMA). cuyo objeli\'o es ayudar n los países del 

centro y del este de Eurura con regímenes dernocrúticos a fin de que los países en 

transición reformen sus sistemas de administración pública; pnra ello recurren a la 

experiencia y las redes de trabajo del Servicio de Gerencia l'úhlicn con el que introducen e 

implementan las ideas de la nueva gerencia pública. 

Debido a que la OCDE considera que el motor del desarrollo económico es el comercio, y 

que éste operará a todo vapor en una época de globalización, la Dirección de Comercio 

tiene como función examinar las reglas multilaterales y las disciplinas que deberán 
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establecerse en el futuro para mantener un cierto orden cuando el comercio se enc-uentre en 

i11tcnsa expansión. 

Por su parte la Dirección de Asuntos Financieros trabaja para crear un ambiente propicio en 

los negocios. fomentando mercados elicientes y estableciendo un marco justo y predecible 

para las finanzas e inversiones internacionales; asimismo promueve la libertad de inversión 

internacional. la circulaciún de capitales y el intercambio de servicios. ademús de establecer 

principios de tributaciún internacional, investigar los efectos de las reformas fiscales tanto 

dentro de los paises como en su nivel internacional. asi como fomentar la cooperación de 

todos los paises miembros para luchar contra el fraude liscal. 

En cuanto a la ciencia, la tecnología y la industria. la dirección a cargo examina la forma 

como estos tres factores intervienen en el crecimiento económico y el empico. haciendo 

comparaciones internacionales de los sistemas de innovación y estudiando las condiciones 

en las que la poli<'.l' industrial y las policie.1· cspccílicas promueven el desarrollo de la 

pequeña y mediana empresa. 

Respecto a la poli<;l' social, la Dirección de Educnción, Empico, Trabajo y Asuntos Sociales 

supervisa el trabajo de las áreas en las que la policy pública evita la exclusión social, al 

tiempo que analiza los sistemas de educación y formación basándose en un compendio 

anual de cifras; igualmente examina la infraestructura del empico y los modelos de 

remuneración. lo mismo que la eficacia de los programas de atención a la salud y bienestar 

social, el papel de la mujer en el potencial laborul y la manera como la tecnología afecta a 

los trabajadores. 

Otras actividades que también están en el interés de la OCDE son: 

Estudiar el envejecimiento de la población, por lo que se examinan sus 

implicaciones internacionales con el objeto de elaborar las estrategias financieras y 

fiscales necesarias para enfrentar la problemática. 
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Luchar contra la corrupción. En este rubro la OCDE ha asumido un papel relevante 

contra In corrupción, a tal grado que las economías m{1s grandes del mundo han 

adoptado reglas comunes para castigar actos de ese tipo. 

Gobierno corporativo. El interés en lo que la OCDE denomina gobierno corporativo 

surge a rníz de la consideración de que en un inundo integrado por increados 

linancieros. competencia global y progn.:so tecnológico acdl!rado, los gohi<!rnos 

deben d<!sempeiiar un papel dl! primer orden infundi<!ndo la elicicm:ia. la 

cn:dibilidad y la adaptabilidad a pnícticas de gobernancia corporativa por medio de 

leyes y regulaciones. 

Comercio clectrúnico. En cuanto al comercio electrónico, la organización considera 

que éstl! es el trasbordador que llcvaní al mundo a un desarrollo exitoso. En la 

visión d" la OCDE el comercio electrónico es un clcmcnt,1 fundamental para el 

crecimiento económico, el tmbnjo. la expansión y el mejormnicnto de las 

condiciones sociales de todos los paises del mundo. 

La OCDE también manifiesta que trabaja en el análisis de las implicaciones y posibles 

n:sponsahilidadcs políticas en áreas como impuestos. fraudes al consumidor. protección, 

privacidad y seguridad. Desde su punto de vista las policies nmcroeconómicas tienen un 

prolimdo efecto en las cconomins que están por desarrollarse, tanto a largo como a corto 

pla1.o y. por lo mismo, las analiwn continuamente. 

Fn cuanto a la reforma regulatoria, In OCDE igualmente revisa constantemente las 

instituciones de sus países miembros con miras a explorar las estructuras institucionales y 

la capacidad de las administraciones nacionales para asegurar una alta calidad en la 

regulación, así como averiguar el impacto de la apertura de mercados y policies 

competitivas, entre otros. 

Con la finalidad de tener mayor contacto con las economías más dinámicas externas a la 

OCDE, ésta tiene un programa especialmente formulado para ello donde por medio de 
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conferencias y talleres de tralmjo inlcrcambian información sobre puntos de vista muy 

particulares, como comercio, inversión, transporte, sistemas tribuwrios, finanzas y gerencia 

pública; gracias a él la organización tiene lazos cada vez mús estrechos con Argentina, 

Brasil y Chile. México se adhirió a la OCDE en l 994. 1
M 

Como hemos observado, para la OCDE el molor del desarrollo es el comercio y éste opera 

a lodo vapor en csla época de globalización. por lo que la Dirección de Comercio examina 

las reglas mullilaterales y disciplinas necesarias con la intención de nrnnh:ner condiciones 

lhvornhlcs en el futuro para su intensa expansión. En este sentido la organización co1npartc 

con olros organismos internacionales la idea de que el EstaJo únicamenlc debe limgir como 

promotor y regulador o como clcn1cnto catalizador para el crecimiento cconó1nico. 1'
1 

Aunque más adelanle nos centraremos en las rnzom:s que justifican nuestra aseveración, 

por lo pronto dejaremos de manifiesto que es la propia OCDE la representación 

nmtcrializada de los principios de la economía neoclásica,20 de ahi que sea ella la que 

difunda los clcmcnlos que constituyen el nuevo modelo de gerencia global pues tiene a su 

disposici<ln los inslrumenlos y las vías de i11icrcncia necesarias para establecer un modelo 

de gerencia pública global. l'or principio, cuenta con el mutuo poder de presión que se 

ejerce entre los paises miembros, además la facultad para apoyar a los gobiernos cuando 

deciden tomar medidas políticas más rigurosas para que sus economías sean más eficientes, 

como por ejemplo en las reformas financieras o en las reformas a la administración pública: 

tal como se Ice en su artículo 5: 

«Para el logro de sus objetivos la organización lomará decisiones que 

dcberún ser obligatorias para todos los miembros; podrá hacer 

1
" IJiario Oficial de la Federación, lomo CDXC, núm. 3, México, 5 de julio de 1994, pp. 
10-20. 
19 Banco Mundial, El Eslado en 1111 1111111do en 1rc111.'iformació11, Washington, Banco 
lnlcrnacional de Reconstrucción y Fomento/Banco Mundial, 1997. p. 2. 
20 Ya Omar Guerrero lo ha puesto de manifiesto: ula economía neoclásica que postula la 
promoción de los mercados, la competencia, la promoción del espíritu empresarial y la 
orientación hacia el cliente, más allú del lvc11s económico privado, propone su extensión 
hacia el Estado. alterando radicalmente su misión, sus fines, su organización y su 
funcionamiento». Guerrero, Omar, uEI managcment de la interdependencia global», en 
Rc\'istn del IAl'UG, Guanajuato, núm. 2, 2000, p. 17. 
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rcco1ncndacio11cs a los 111icn1hros -Y se compromclcni en acuerdos con 

rnicrnbros y no miembros de los cstndus y organizucioncs 

i11ternaciorn1lcs». 21 

Cabe enfatizar que ademús no recibe instrucciones de ning(m gobierno o autoridad externa 

a Ja organización. Lo que también estú puntualmente cspecilicado en el articulo 1 1: 

«Por el carúctcr inlernacional de la organización. el SccrclUrio Gcncrnl, el 

delegado o secretarios asistentes, y el Sic!/!" nunca pedinin o recibinin 

inslruccioncs tic otros 111icmhros o de algún gobierno o autoridad externo 

a la organizaciclnn. 22 

Como se observa, las discusiones que se gestan en sus reuniones o se convienen en 

negociaciún conllevan el compromiso de los paises miembros para aceptar esas reglas del 

juego. con miras a la cooperación internacional; o culminan c11 tratados fonnalcs; aunque 

también pueden derivar en normas y modelos pura regímenes tributarios internacionales, o 

en recomendaciones que la organizacil1n pide se pongan en pníctica con hase en Ja 

autoridad que ostenta de acuerdo con sus atribuciones. 

Para hacer extensiva cualquiera de estas opciones a Jos paises subdesarrollados, la OCDE 

menta con una especialidad de desarrollo donde el Comité de Asistencia al Desarrollo 

(Cl\DJ se encarga de fomentar y armonizar lo que su nombre indica; es decir, cuenta con 

un organismo vinculado directanwnte con esos paises, ademüs de hacer labores de 

in\'estigaciún para que sus paises miembros comprendan mejor sus problemas económicos. 

También. rm:diantc· este Comité los timciormrios de paises desarrollados y subdesarrollados 

comparten experiencias e intercambian ideas con el objeto de lograr lo que ellos denominan 

21 Com•ención sobre la Organización para el Desarrollo y la Cooperación Económica, París, 
14 de diciembre de l 960: artículos 5 y 12. En Jos términos y condiciones que el Consejo 
determine. la organización dirigirá comunicaciones a Jos estados u organizaciones no 
miembros; establecerá y mantendrá relaciones con ellos y en los mismos términos invitará 
o no a las organizaciones o estados a participar en actividades de la organización. 
22 !bid, artículo 11. 
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cambios constructivos; que más bien podrian entenderse como la importación de ideas de 

los ¡mi.~es glolmlizadorcs a los globalizndos.23 

Para reforzar los vínculos con los paises no miembros también cucntan con el denominado 

Cemro de Cooperación con países no miembros (Ce111re jilr Co-operation wilh No11-

1\fe111bers). que promueve y coordina el diúlogo político y la coopcración de la OCDE con 

estos paises que actualmente alcanza un número aproximado de 70. La función esencial del 

ccnlro es reunir a reformadores de todo el mundo para compartir cxpcriencias de policy y 

anúli.sis que contribuyan a un crecimiento económico global sustentable. lo mismo que al 

desarrollo social y a la buena gobcrnancia. Con este centro de cooperación la OCDE 

monitorca y analiza los procesos de cambio de las economías en desarrollo. 24 

Como se rccordarú. los miembros de la OCDE tienen en común un grupo de instrurrn:ntos 

estándar que abarcan diversas úreas económicas y políticas, por lo mismo, los países no 

miembros ya saben que cuando establecen contnctos y vínculos con la organización tendnín 

que implementar esos estándares junto con las medidas qui: establece, incluyendo 

legislaciones importantes espceialmente diseñadas dentro de ese grupo de instrumenlos. 2
j 

Como parte de su trabajo la OCDE tirmó un estatuto conjunto de prioridades de 

cooperación con el Banco Mundial. (OCIJE-BM). Obviamente esa cooperación se basa en 

las ventajas que ambos pueden procurarse. Con el estatuto los países que no son miembros 

de la OCDE -y no participan en los programas- pero sí clientes del Banco Mundial, 

adqui'eren un elevado acceso a las guías, los eshíndares y las policil's k11ow-/10w, basados en 

la experiencia de los países miembros de la OCDE. Por su parte el Banco contribuye con 

2
.l u[ ... ] el Estado globalizador que impone las reglas a los organismos económicos 

internacionales. [ ... ] consiste en un Estado supranacional que induce su modo de vida y sus 
intereses, que son los mismos que detentan las corporaciones transnacionales y que 
inculcan en otros estados. [ ... [ el Estado globalizado se materializa en las naciones 
subdesarrolladas que la globalización se empeña por expropiar de ciudadanía, y poner a 
dientes como sus habitantes». Guerrero. uEI managemcnt de la int.:rdependencia global», p. 
16. 
1
·
1 OECD. Bordclcss Co-opcration. Centre for Co-operation with Non-Mcmbers CCNM, p. 

2, http://\\·ww.occd. Org/EN/scarch/O,,EN-search-O-nodirectorate-4-5-no-O-OO.htrnl. 
lS /bid, p. 3. 
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una cxh:nsa presencia en los países no miembros, proporciomindolcs su amplia cxpericncia 

en In aplicación de policies impuestas en divcrsos escenarios y a tra\'.;s de muchos sectores: 

de tal manera que puede combinur apoyo intelectual y financiero para sus prestatarios, lo 

mismo que interpretar sus intereses en el debute global.26 

De las actividades del centro de cooperación se desprenden di\'ersos programas para 

reforzar su presencia en los paises en desarrollo, entre los que destaca el programa 

formulado para estar 111,ís en contacto con las cconornías mits dinú1nicas externas a la 

OC'DE: por ejemplo por medio de conferencias y talleres de trabajo sc intercambia 

información sobre puntos de vista y tópicos cspcciulizados. En cuuntn a gerencia pública. 

en octubre del 2000 el Comité de Gerencia Pública aprobó quc Argentina, Brasil y Chile se 

integraran corno participantes y observadores en sus reuniones y actividades. 27 

Comité de licrencia Pública (1'11/Jlic Ma11a~e111e111 Co111111ittee) PUMA. por sus siglas en 

inglés. Este comité sc dedica a analizar In forma como los gobicrnos administran sus 

propios sectores públicos, cómo manejan sus recursos humanos. su reglamentación, sus 

presuptu:slos. su gestión financiera, sus sistemas de rcsponsabilidad. sus planes de acción y 

sus estructuras para tomar decisiones: además de las rulas de análisis para reformar: esto, 

para recomendarles a todos los paises la implantación de las reformas de nueva gerencia 

pública. Al l'l ltv!A lo refuerza un programa especial de Apoyo para mejorar la 

administración y la gerencia pública (SIGMA), enfocado particularmente en los países del 

centro y este de Europa para que establezcan sistemas de administración pública, 

obvimnente bajo los patrones de funcionumienlo del modelo de nucva gerencia pública: o 

bien. para buscarles ayuda a los países en transición a fin de que reformen sus sistemas de 

administración pública mediunte a la experiencia y las redes de trabajo del servicio de 

gerencia pública: o In que es lo mismo, u la implantación del modelo de nueva gerencia 

pública. 

26 /bid. 
27 Public Managemcnt Scrvice, Public Managcmcnt Committee, 22"d Session of the Public 
Managcmcnt Committee, Cháteau de lu Muelle, París, 30-31 Octobcr 2000, p. 3. 
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Por lo que toca a la refornrn regulatoria, ésta constituye una de las principnles iniciativas de 

rellirma que ha desarrollado el PUM/\, 2
" pues grucias a él la OCDE vigila la evolución 

progresiva de sus paises 1nicmbros, explorando sus cstl'ucturas institucionales para 

continuar cstahlccicndo marcos lhvorablcs al con1crcio internacional. La reforma 

regulatoria también funge como fuente de estandarización, producto de la revisión paulatina 

de sus cstructurus institucionales por medio de las cuales dicta requerimientos específicos 

que deben cumplirse dentro de los periodos lijados.2
" 

Cuando la OCDE dirige sus objetivos para lograr la reforma rcgulatoria explica que el 

trabajo del PUM/\, en gerenein regulatorin, estú encaminado a construir una politica y una 

estructura tal que permitan establecer lns bases para hacer müs eficiente y responsiva la 

regulación; cambiando los incentivos, las capacidades y la cultura en las instituciones del 

sector público. por otras que estén cimentadas en principios de mercado y de gerencia: no 

olvidemos que desde su punto de vistn los mercados trabajarán mejor con desregulación:10 

Tmnbién es importante mencionar que la Dirección de Asuntos Financieros trabaja en la 

creación d.: un ambiente propicio para los negocios, fomentando mercados elicicntcs y 

estableciendo un marco justo y predecibl.: en los países para las linanzas e inversiones 

internacionales; asimismo promueve la libertad de inversión internacional, la circulación de 

capitales y el intercambio de servicios, pero algo muy importante: tiene capacidad para 

establecer principios de tributación internacional. 

No hace mucho surgió el interés por el gobierno corporativo, manera como denominan las 

características que los gobiernos deben asumir para infundir la eficiencia, la credibilidad y 

la adaptabilidad de prácticas de gobcrnancia corporativa mediante leyes y regulaciones en 

2
K OCDE. Lt1 1ra11.\for111ació11 tic la gestión ¡níh/ica. Las reji1r111as en los paises de la 

OCDE. Madrid, Ministerio de las Administraciones Públicas, 1997, p. 323. 
2'l OECD. Rccommendation of the Council on lmproving the Quality of Government 
Rcgulation, l'ublic Managemcnt, 9 March 1995, 
http://wcbdoinol.oecd.org/horizontal/oedacts.nsf/112c79c542l77c6141256975500541 d( .. 
30 OCDE, /\bout Regulatory Managcment and Reform, PUMA, 
http:/lwebnct l .oecd.org/occd/pages/home/displaygencral/0,3380,EN-about-325-9-no-no-n .. 
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un nlundo integrado por mercados linancicrns. competencia global y progreso tecnológico 

acelermlo. 

Hasta aquí hemos revisado la ideología y lógica de una organización económica que apenas 

empieza a resentir los efectos de tratar de organizar sectores sobre los cuales conoce poco, 

como son las administraciones públicas de los diferentes países del mundo, en las que sin 

embargo ya dejo huella gracias al trabajo efectuado de 1987 a 89 con el Comité de 

Cooperación Técnica y, después de 1990, con el Comité de Gerencia Pública creado -ya 

dijimos- espccílicamcnte para establecer el modelo de neogercncia global. 

3.2. La OCDE y la nueva i:crcncia pública 

Conforme va evolucionando. la OCDE se ha ido insertando en nuevos ámbitos de actuación 

para renovarse, actualizarse y abarcar todos los espacios posibles con los que pueda generar 

escenarios propicios para la economía de mercado. Entre los campos que encontró a su 

paso inevitablemente estuvo la administración pública, que por sus características 

burocráticas en el sentido webcriano se le vio como un elemento completamente opuesto a 

su forma de organización propuesta: el mercado. 

l labida cuenta de la importancia que como organización internacional consolidada había 

adquirido, y debido a que un funcionamiento de la administración pública más acorde con 

ella le sería de gran utilidad, en 1979 el Comité de Cooperación Técnica de la OCDE 

presentó en Espaíia una iniciativa para reformar la administración pública: Manejo del 

cambio para la ac/111i11islració11 pública. Esta iniciativa, presentada a manera de 

conferencia, fue sólo el comienzo de su trayectoria como cabeza internacional de un nuevo 

movimiento gerencial.JI 

Pero no fue en ese aiio sino hasta 1987 cuando ocurrió la gran cosecha: a partir de que la 

OCDE publicó el informe que marcó el sello distintivo de su propuesta para el 

supuestamente verdadero cambio de la administración pública clásica weberiana, a la que 

describieron como opaca y sin capacidad de respuesta, por lo que solicitaron incrementar su 

JI Guerrero, Omar, la nueva gerencia pública, en prensa, pp. 247-248. 
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rcsponsividud. Nos referimosul informe lldministration as Set'vi<:e tlw P11blic ás Client (La 

cul111i11i.1·traci1i11 al sen•icio del público como c/icnte).32 

Este documento constituyó el primer desarrollo integral del modelo ncogercncial de la 

OCDE, cuya tesis central versa acerca de la orientación al cliente. De acuerdo con la 

organización, si los ciudadanos estaban influidos por los bienes tutelares que proporciona el 

Estado benefactor, como la salud y la educación, eso quería decir que los gobiernos estaban 

ante el gran problema de continuar financiando ese enorme gasto mediante el erario 

público; por lo tanto la solución propuesta fue la tesis que ya scfialumos: la orientación al 

clientc.JJ 

Los postulados que la OCDE tiene acerca de que la administración pública es un servicio y 

el público su clientela, resumen la idea que más ha inlluido en In reestructuración de la 

administración moderna: la clicntclización de las relaciones entre la administración y sus 

administrados. El siguiente paso para el desarrollo del naciente modelo lo constituyó el 

establecimiento de un organismo especializado para hacerse cargo de su implantación, el 

Comité de Gerencia Pública (PUMA). 

3.2.1. El Comité de Gerencia l'úhlic:1 (Pub/ic Management Co111111ittee) 

Antes de establecer un comité especializado la OCDE ya había lanzado varias iniciativas 

encaminadas a inlluir en la marcha de la organización y el funcionamiento de la 

administración pública, bajo la consideración de que ajustar el sector público es esencial 

para el iúuste estructural de la economía; en otras palabras, que debe desmontarse el aparato 

que sostiene la economía de Estado de bienestar porque no funciona y, en su lugar. 

establecer las condiciones adecuadas en la administración pública para que la economía que 

sí funciona (la de mercado) continúe su desarrollo. Luego de un gran periodo de 

predominio de la ONU en la tarea de la rcfomm administrativa, de 1955 a 1970, a finales de 

esa década empieza a aminorar y de inmediato la retoma la OCDE. con el punto de vista de 

32 Organization for Economic Co-opcration and Dcvclopmcnt, Administration as Service 
tite l'uh/ic as Client, Paris, OCDE, 1987. 
33 Guerrero, La 1111c1•a gerencia pública, p. 248. 
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que el desarrollo y el buen limcionumiento de la economía de las naciones, lo mismo que lu 

compelitividad, requieren de una gerencia pí1blica c11cicnle y cli:clirn:" 

!\ efeclo de estnblcccr la nueva gerencia pí1blica, en 1987 el Comilé de Cooperación 

Técnica de la OCDE formuló su propia propuesla sobre el conccp10 de administración 

pt'1blica y el modo mús adecuado de llamarla :11 tenor de la glohalización: «la responsividad 

requeriní un nue1'0 cslilo adminislrnlivo. el de la gerencia pública»:'' 

Una vez generada esta idea se abrió un nuevo campo de actividad y para ello olro comité: el 

de Gerencia l'ilblica. l'lJMA, establecido en 1989 para enmendar el mandato y el nombre 

del Comité de Cooperación Técnica,3" aunque fornmlmentc asumió sus funciones en 

1990:17 

La OCDE creo al PUMA para darle una dimensión gerencial al seclor público. En principio 

su misión consislia en proveer información y análisis sobre gerencia pt'1blica a los 

hacedores de las policies en los paises miembros; adcmüs de facilirnr el contacto e 

inlercmnbio de experiencias entre los practicantes de la gerencia pública, particularmente 

entre aquellos que trabajaban en agencias ccnlrnlcs de gen:ncia del gobierno; asi como 

reportar regularmenlc a los hacedores de política y al público en general los desarrollos 

ocurridos en el sector público, lo mismo que su papel en el desarrollo económico y social. 38 

!\ mús de diez aíios de su creación, es obvio que el Comité PUMA ha cambiado desde que 

conwnzó sus actividades: en 1990 empezó a ejercer su denominación y sus tareas, no 

ohslantc en esa primera documentación puede nowrsc que tanto su identidad como la 

.1·• OCDE. Sen•ing tlie Economy Betler, Occasional l'apers on Public Managcment, Paris. 
OCDE, 1991, p. 3. 
'·' Organization for Economie Co-opcration and Devclopment, Ad111i11istralio11 as Service 
tlic 1'11hlic as C/ienl, p. 29. 
"' OECD, Rcsolution of the OECD Council Conccrning thc Mandate of the Publíc 
Managcmcnt Committcc, [C(99) 175/FINl\L], Publíc Managemcnt Committec, 
hllp://www f .occd.org/puma/aboulfindex.htm . 
.17 OECD, Programmc on Public Managemcnt and Governancc, 
http://www1.occd.org/puma/aboulfindcx.htm. 
JM f/Jid. 
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delimitación de sus fi11tcio111:s son tan simples y escuetas que evidencian la improvisación 

de la creación del Comité; es mús, en estos documentos el contenido económico estú por 

encima del administrativo y sus temas fundamentales versaban sobre el ajuste estructural en 

el sector público para ajustar a su vez la economía. En esa primera etapa los temas que se 

abordaban eran presupuesto, gerencia de recursos humanos, rcfornrn rcgulatorin y gerencia 

de tecnología de la informaciún. 

Su 1nisió11 se describía con10 el logro de una gerencia pública cfcctiva y clicicntc para 

conseguir el desarrollo de las economía nacionales y la competitividad. Y hacia allü 

dirigieron sus actividades: para proveer inl'onnación y anúlisis sobre gerencia pública a los 

hacedores de las ¡wlici<'s en los paises miembros de la organización; también fitcilitarían el 

intercambio de infon11aci1in cntn: los practicantes de la gerencia pública, particularmente 

entr<: aquellos que se desempeñaran en las agencias centrales del gobierno, y adcmús 

reportarían regularmente a los hacedores de policies y al público los avances que fueran 

ocurriendo en el sector público. 

Fn 1994 se modificó el Comité PUMA y con ello se incrementaron sus actividades y su 

misión que en adelante incluiría la responsabilidad para diseñar e implementar un programa 

en-operativo enfocado a mejorar la calidad y «costo-efectividad» de la gerencia del sector 

público. Sus principales actividades fueron: 

a) Proveer un foro para propiciar el intercambio de experiencia entre los profesionales 

involucrados en el mejoramiento de la gerencia pública, contribuir al desarrollo de 

po/icies e iniciativas en los países miembros y asegurar la difusión de sus trabitios. 

b) Contribuir a una perspectiva de gerencia pública para trabajar sobre mejores 

po/icies en lo que concierne a la organización y a la cooperación con países no 

miembros, además de participar en actividades horizontales seleccionadas tanto 

como fuese necesario. 

e) Hacer el seguimiento, la evaluación y el reporte de los desarrollos clave en la 

gerc1;cia del sector público de los países miembros.39 

39 OECD, Rcsolution of the OECD Council Concerning thc Mandate of the Public 
Managcmcnl Committce, IC(94) 125/FINAL], Paris, 3 de agosto de 1994, vcáse anexo 3. 
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Vale la pena resaltar que en esta fase lo que se enfatizaba era la importancia de la gerencia 

púhlica como elemento relevante para lograr el ajuste estructural y la competencia 

internacional; basado en ello argun1cnlaban que el trabajo se orientaría a mejorar la calidad 

y los resultados de la gerencia del sector público.'10 

ivlús n:cicntcnlL'ntc, en 1999. se derogaron todas las disposiciones anteriores para dar paso a 

su conliguraciún actual. Igualmente se hicieron ajustes y se resaltó la adopción de una 

perspectiva orientada a la gohcrnancia. ya no sólo a la gerencia pl1hlica: todo el marco que 

se había venido utilizando para las reformas, que deliberadamente habian dejado a un lado 

el aspecto político y social, trataron de subsanarse a partir del enfoque orientado a la 

gobcrnancia ya que era uno de los ajustes que reclamaban atención urgcntc.'11 

En este aspecto no podemos dejar de mencionar que el nuevo enfoque no es gratuito, sino 

que la aplicación <cdcl experimento de la reforma de libre mercado» de la OCDE y otros 

organisrnos internacionales hacia la administración pública u otros sectores evidenció la 

imposibilidad de éxito ck cualquier programa económico que no ofreciera condiciones 

mínimas de legitimidad política, orden social y elicacia institucional; como consecuencia 

surgió el concepto de gobernancia (gover11a11ce) como elemento clave para rectificar sobre 

la marcha, pues permitía que organizaciones como la propia OCDE o instituciones 

financieras internacionales pudieran nuevamente centrase sin grandes desfases en las 

cuestiones sociales y policies fundamentales relacionadas con los programas de 

reestructuración cconórnica.42 

Cuando la organización habla de gobernancia se refiere al «ejercicio general de la 

autoridad» (incremento de la actividad de los gobernados en el gobierno) que debe 

establecerse pues en nuestros días las nuevas sociedades ya no pueden gobernarse con los 

40 /bid. 
41 Como apreciaremos más adelante, la infonnación que los diferentes países presentaban al 
Comité PUMA resultaron desilusionantes pues carecían de avances significativos, o por lo 
menos uniformes. 
42 Hewitt de Alcántara, Cynthia, «Usos y abusos del concepto de gobernabilidadn, 
UNESCO, http://www.unesco.org/issjlrics 155/alcantaraspa.hunlA. 



viejos métodos de mando y obediencia, por In tanto debe darse una ruptura radical con el 

pasado y au1ncntnr las cupncidadcs generales para la hechura de decisiones y para planear 

metas tanto individuales como sociales. En este sentido destaca la introducción de 

herramientas tecnológicas clicientes para proporcionar información para la hechura de 

decisiones y para mejorar los procesos de elección;·º no obstante, con todo y que se 

introdujo la gnbcrnancia, en esencia las propuestas siguen estando sobre la misma línea, 

salvo que únicamente se le concedió un poco de relevancia a la hechura de las po/icies. 

En el estatuto vigente del Comité de Gerencia Pública se maniliesta que en un periodo de 

globalizaciún. de cambio social y de descentralización. el papel del gobierno se estü 

transformando: por lo mismo reconoce la importancia de que la calidad de la gerencia 

pública asegure la efectividad política y la ellciencia económica. al mismo tiempo que 

considera que el sector público es central para alcanzar el ajuste estructural que se necesita 

y que éste debe adquirir un espíritu competitivo internacional para reformarse a sí mismo:'·' 

Esta es la razón también por la que la nueva misión del Comité PUMA consiste en diseñar 

e implementar un programa de asistencia a los países miembros y no miembros con el 

objeto de aumcntm el desempeño de sus instituciones públicas. mediante la gerencia 

pública y la gobernancia: para ello buscan desarrollar capacidades para la hechura de 

¡mlici<'s globalizadas mús coherentes. institucionalizar la transparencia, la honestidad y la 

rendición de cuentas en el gobierno, e intervenir de manera efectiva en la sociedad y en los 

mercados a fin de lograr po/icies públicas mús elicientcs y promover la cmnpetencia y la 

cohesión social.'' 

En esta fase, además de insertar como elemento vital a la gobcrnancia, el comité destaca la 

necesidad de hacer más eficientes, efectivas y transparentes las instituciones públicas; lo 

mismo que la mayor vinculación con los países y organizaciones no miembros. 

'
3 OECD. Go1·emm1ce in 1/ie 21" CenllllJ'. Paris, Organi7A1tion for Economic Co-operation 

ami Dcvclopment, 2001, pp. 7-14. 
" OECD. Resolution of thc OECD Council Concerning the Mandate of the Public 
Management Committce, [C/M(99)25], Paris, deccmber 9 1999, 
http://wwwl.oecd.org/puma/about/indcx.htm. Ver anexo 4. 
'
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Corno se ve, Ja funciún prirnaria del Co111ilé PlHv1A es crear un l{xo para intcrcnn1hiar ideas 

acerca de cúmo ¡1daptar la gohernancia y la gerencia en el sector pllblico con la intcnciún de 

cambiar sus capacidadL·s y circu11st:.111cias. Para ello organi/a reuniones periódicas de 

grupos de trabajo cspcciali/ai..los, incluyendo directores de prcsupw.:sto, altos ru11ci1111arios 

de las olic111as pn.:sidcnciales, gabinetes y primL·ros minislrns. asi como !!_l'l"L'llles 

l"L'Sponsahks de Id rcfonna rcgulaloria y de la gerencia dL' recursos humanns. l lay que 

rcsalt;ir ta111hiL~ll que la 111ayllrÍa de los inlL"grantcs de )ns grupos de trabajo son L'Connmistas 

~ 111icmhrns (k• los ministerios de li11anzas y economía. aunque 1gual111cntc participan 

rq1reserllantes del Fondo i\fonetario Internacional y del llaneo i\llrndial;·"• asimisnw. su 

lrahaju se es1;·1 reproduciendo en países de ;\sía, A frica. J·:uropa y América Latina. adernüs 

lk nrga11i1.acin11L"s comll la l lilic'111 Eurnrea y lns propios Fondo ~fonctarin lntcrnacitinal y 

llaneo t\lundial.·1 ' 

Con el objeto de: llevar a cabo sus lirncioncs. el Comité l'Ui\1A cw:nta con el scrvicio dc 

gl'rl'ncia pública. cuya funciú11 l's dclillL'ar y dirigir l'I trabajo progrumüticn corrL"spondienll' 

a ltt 111atL"ri:t. Se rcúnL' L'll los meses de marzo y octubre y su prugrama de trabajo lo elabora 

el secretariado. en culahnraciún con grupos de gerentes profrsionalcs que se reúnen en 

promedio una vez al a1io; parte de su tnisión L'S ayudar a los gobiernos en Ja construccibn y 

ti1r1akcimk11to cfcl:'.tin1. eficiente y transparente de sus cstructuras:'s 

LI l'I 'MA estudia la Jorma como Jos gobicrnos organizan y manejan el sector público. 

Hk11tilica11du los can1hios crncrgcntes a los que tienen que enfrentarse: de este n1ndo intenta 

darles soporte a los paises micmbros y no miembros canalizando Jos rúpidns movimientos 

que ocurren en la gobernancia y que ocupan el primer Jugar en la agenda de los diseiiadorcs 

de {'Oficies. El l'lJMA también auxilia a los gobiernos de los paiscs miembros para entcndcr 

su interacciún cnn la sociedad en la que están inrncrsos: esto mediante innovaciones o 

·
11

• OECD/l'UMA, List of l'l IMA Working Parties, 24 11
' Session of thi: l'ublic Managcment 

Committce, Paris, Chatcau de la Mucttc, 5-6 Novembcr 2001. Para mayor detalle sobre los 
f.rupos de trabajo y representantes por países puede recurrirse al anexo 5. 

7 OECD, Onlinc Organi;mtion for Economic Co-nperation and Dcveloprnent, 
http;//wwwl .occd.org/puma/about/indcx.htrn. 
48 /bid. 
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técnicas que permiten supervisar a los países apoyúndosc en umllisis cornparativos y 

evaluaciones, lo mismo <JUe con guías que ellos mismos producen para cnseliar a dise1iar las 

poliL'ie.\·: las cuales han probado ser muy exitosas, según sus propias alirmaciones.4" 

«El Comité de Gerencia Pública (PUM/\) de la OCDE, Iras haber sido el primero en este 

campo, se ha convertido en un foro inlcrgubernamcnlal de avanzada en relación con los 

problemas del gobierno, de la gerencia y la reforma del sector público, y de la 

mnderni1.ació11 adminislraliva. Es ampliamente utilizado por los 29 gobiernos miembros de 

la OCDE. y cada vez n1ús es utilizado a nivel mundial. como una fuente original de 

inli1nnaciún allltlrizada. 

" 1 ... 1 las actuales actividades del Comité tienen que ver con: políticas públicas y procesos 

decisorios: regulación efectiva; gerencia presupuestaria y linancicrn; problemas de 

dese111pc1io: recursos humanos; ética en el servicio público; pagos en el sector público; 

interacción con los ciudadanos y la sociedad civil, y relaciones entre diferentes niveles de 

gobierno. 

«El Servicio PUM/\ suministra al Comité información, análisis y evaluación; arregla 

intercambios <le experiencias entre altos funcionarios gubernamentales; y prepara informes 

y lineamientos para responsables de la elaboración de las políticas. /\1 proporcionar 

comentarios bien informados a petición de un país en particular, puede descmpeliar un 

papel crítico en apoyo a los esfuerzos nacionales para la reforma. La información 

comparativa que se ha desarrollado ofrece un punto de referencia a partir del cual los países 

·
1
" lhid. Como parle del trabajo de divulgación sobre las actividades del Comité de Gerencia 

l'úhlica y el Servicio de Gerencia Pública, ambos elaboran publicaciones como Focus, 
boletín en linea de gerencia pública; en él se abordan temas relativos a los programas que se 
están poniendo en marcha en los di fe rentes países y se hace referencia a los foros, las 
reuniones y todo tipo <le actividades relacionadas con el tema. 
l1ttp://www.11ccd.org/oecd/pages. 
El programa especial de /\poyo para IVlcjorar la /\dministrnción y la Gerencia Pública 
(SIGMA) también tiene su boletín en línea: l'ublic Ma11age111e111 For11111, en colaboración 
con la Unión Europea dado que se especializa en la administración pública de Europa 
central y del este, por lo que aborda temas relacionados con las reformas en gerencia 
pública de esa región, entre otros. http://www.oecd.org/puma/sigmaweb. 
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pueden L'\'aluar cúrnn se uhil'an e/Jos en relat:iún con otn1s 1nit·mhros de Ja OCDE, y por 

L'S!;1 vía \lllt1i11is11ar hL'JnlllJJL'llf.t..., par;i el camhi11. 

«U I'! li'd;\ la111hi,'11 lr:th:ijc'> e'"" F11r<1pa ( 'enlral y ( Jric·111:d. a lr:i\'és de Sf(il\·11\ (S11¡>port/i1r 

!111¡wn1·cmt•111 n1 <io1·,·nu111t't' ond .\!011ugt'1111•nl) SL' tra1:1 de u11;1 iniciativa cu11junta dcl 

('entrn para /;1 ('1lnpcr:1ci1l11 con 1111-llliL·111hn1." (l.l'.'\.:1\IJ) 1.kl Prugrania 1'111\l{F de la 

l 111i1'lfl Furopl'a. li11anci;1d:1 flJJ1d~11llL'llt<illlll'lllL' por PI IAHI'.. SJ<if\f.·\ <JJW)i.I h1s l'sfuer/.~ls de 

IL'liir111a de 1:1 ;1drni11isf/.JCll.l/I pt'1h/1r;1 L"ll ll"L"L'L' p:1hl' .... l.'ll lJ.tll';il·i1'1t1».~(I 

Pl irvJA L'" el i'111icn ti1n1 par;1 olici;ilc~ rcspn11s;1hk·s de l;1 gcrl'ncia central de lt1s sislelll;t\ de 

~!11hienH1, pin ID qul' incluye l'l;ihoracit.,n dl' prcs11pt1L'~lo\ y dcse111p• .. :iio t•.crcncial. hcchurn 

de 1111/ic'lt'L éfie;i. rdiirrn;1 fL'!_.'.tilall111.1. ) li1rLtll:L'i111iL'flt11 y \ iricu/;iciún e11!rL' el gobierno) 

lt 1:, l'l lhLid.1111 )~ 

/ . .t., pri11c1pail's .tL'IÍ,·id:idc' que il' d:111 s11por1e al ( 'ollli!é• de!'! IMA son las siguieules: 

prL's11puestn l'fl L'I '\l'Cfnr púhlic:o 

h L;lica y corr11pciú11 L'fl el seclnr pt'ih/ico 

l' g~rL'lll'ia de rccursns humanos 

\¡ rl'li.1rma regularnri:i y gcrL·ncial 

~'.L'rL'IH.'ia estralL'.L!ica y hL·drnr;i de ¡10/icit'.\' 

!1,1L1kl·i1111c1110 lk \ Ílll'llltis L'ntrL' el gobierno y los ciudadanos. 

1 ·' ()('[)[' ,·1111sidcr:1 t[llL' li:i !t1~r.tdP dc"11roll:ir los programas. las soluciones y los 

!llt'C;111isflJ1)~ m;is ¡iropicios r;1ra tJIL'_ioL1r L:i .:1dmi11islr;:1ci1'1n pública. U1nto en los países 

111r•.·111hn's co111P L'll IP..; q11c 1111 lo -;nn P:u:1 p1111LT L'll pr.:'iLliL·;1 su,.., propucslas la OCDE ha 

\._ .11;1!11g;1d11 a la" ;1d111ir11st 1.1ciullL'." pública" 11au1 in;dc:-. l·un10 rígidas e incon1pctcnlcs. 

incapaces de adaptarse de ma11L"ra i11!cligc11IL' ;i h's camhio:-; quL' la cconon1ía. Ja demografia 

o los países en general cxperi111c111'ln; asimismo ks 11:1 calilicado 1:u11bién de ser demasiado 

so Ormond, Dcrry y Elkc Lüflkr, «La nueva gercncia pública: ¿qué lomar y qué dejar'!», en 
Hevisla reforma y dcmocrncia, Centro Latinoameric:ino de Adminislración para el 
Desarrollo, CLAD, Caracas, p. 25, http://www.dad.org. \'e I J/Ornwespa.htrnl. 
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intcrvcnsionistús y poderosas. sin olvidar de <¡ue aseguran que i1bservan pérdidas de 

propósito nacional y dirección central. 

lk acuerdo con la OCDE, cuatro son las vías de cambio que constituyen el programa 

gerencial: primero. centrarse en los 0111¡m1.1· (consecución de objcti\'os). segundo. alterar los 

i11¡111/s administrativos: como por ejemplo reclutar personal a hase (.h.• contratos (Cnfosis en 

d rendimiento y mejora de incentivos). tercero, abocarse a los cambios en el alcance de las 

agencias gubcrn:nnentales (reducir el alcance del gobierno y de las burocracias también es 

parte del programa gerencial). y cuarto, modificar las relaciones de responsabilidad mllc los 

lideres políticos y frente a los ciudadanos, puesto que los gestores pasarían a ser 

responsables según los resultados. 

También, la OCDE critica constantemente al modelo clúsico de administración por lo que. 

bajo su perspectiva economicista. ha sido una in:1decuada concepción de la relación entre 

burocracia y liderazgo político. 51 De la misma manera ha afirmado que la mayoría de sus 

miembros están siguiendo «dos grandes rutas» para mejorar la producción y pn:stación de 

bienes y servicios públicos: 

l. Aumentar el funcionamiento productivo de las organizaciones públicas mediante 

una 111ejora de la ge.1·1ió11 ele los recur.\'()s h11111a110.1· que incluye el desarrollo y el 

reclutamiento de talentos cualificados y la máxima de pagar-seg1Í11-la-prod11cció11, 

involucrar al personal en los procesos de la toma de decisiones y en la gestión, 

relajar los co111mles ac/111i11i.1·1ra1i1•0.1· para fuvoreccr la imposición de objetivos de 

actuación estrictos, usar la tecnología de la información, mejorar el feedback con los 

el icntes. e1!fi11i=ar la calidad del sen•icio. y co11ectar la.1· deci.l'irme.1· de la oje/'/a con 

las ele la demanda. Esta ruta está orientada hacia dentro de la organizución y se 

preocupa por el cómo. 

2. Hacer un mayor uso del sec/or pri\'(/do para promover un sistema político seguro, 

eficiente, competitivo y abierto a la obtención de recursos, con el objeto de 

51 l lugcs, Owen E, «Perspectivas en gestión pública», en Lecturas de gestión pública, 
Ministerio de Administraciones Públicas, Instituto Nacional de Administración Pública, 
Madrid, 1996, pp. 115-1 17. 
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¡wh·uti::ar la l'roclucciún de hh·m·s y .\l'ITidos. producir intcrnamL'lllL' los bienes y 

servicios 1nüs inmediatos. y desmantelar 111111mpolius u otras prolL'ccioncs a los 

produc:torL·s. Fsla ruta se centra en el qué gL"stiona Ja administraciún y propune una 

dis111i1n1ciún rn11sidL"rahlc en L'I alcancL" del gohicnw. l.a ()l'f)F es partidaria de cst..• 

n:tniL·L·~11 dL"l ):~t1hien111.'·' 

J.a apliL"aciú11 ¡H111t11al del estilo gcre11c1.d t¡llL.' pn)plllll' la ()('f)F derivarú en que la 

al.l111ini'>tr.ici1"111 ¡i1'1hlica '>L' reforme y ~e po11g;l al sen icin del clicntc."'.I d1...• e-;ta manera se 

lll~llllliria la nricnf:ici1"lfl L'll1prcsan;,ll pri\ada dc11tn1 dl"I r~tadn. que funciPna a partir de la 

ClllllJl1..'IL'llL'i;1 111crca111il cntrc las dcpl.'lhk11c1a•. ad111111i.-..tr;1!1\·as ~- la 'lL'paraciún entre la 

J .. 1. l>c la sohuanía del l'01ts11111ídor a la orientadún al clÍ<'nt<· 

l·I cliL"nlL' L'S L'I elemL"nln central para la 1dlin11a quL' pr11p"IlL' la OC'DF. pero eso tampocn 

L:S ni un descubrimiento orit?inal ni una illllll\ i.1Ciú11 ljtlL' pueda adjudicúrsele a dla. ptK'S el 

L'Stlll1iP dl' la Prie111:icil'111 ;il l'licnfL' y;1 lL'nia un c,t111ir111 f"L'Ctlf:-ido. 

L·\alu.1ci1'111 dl' lns ~i'llelll<IS dL· SL'l\JL'.Hl:-. ;1p.llL'Lll..iLl~ IL'l'iL'lllL'IJlL'11le. por lll mi~lllll l'{)llSideran 

l:i.... IJL'l'L·sidades ~· lns deseo!'. de lo:-.. L·i11d.1d,11llh c1111111 d rritL·til1 cla\'L' p;1r;i t1Hnar las 

',q1·.t1111idl1r L'S L'I fnl'P l'L'ntral dl'I fll'lbdllllL't1tn l'!l el que ~L· hasa ;1L·tu;d111L'11tL' la reforma de 

L1 flllL'\;\ f~L·rc11ci:1 ¡iúhlica.~ 1 
('1crta111L·1itc. {•L'll general b L'licic11cia cc"númica también 

1kpl·11dc dl· qnl· tan responsivamentt..· d sccltir púhlicu pn1porcin11c hiL·ncs y scrvicil)S ¡ ... J 

h'.\¡1011.Ü\'Í(lt1d es 1111 tL~1111i1111 dcsant1ll:1dn a partir del trabajo (id Comité de Gerencia 

52 lbícl, p. 113. 
53 Organi7A'ltion for Economic Co-opcration ami Developmcnt. Administration as Servíce 
tlze 1'11blic as C/ienl. obra citada. 
s.i Michalopoulos Nikos, «Trcnds of J\dministrativc Rcform in Europe: Towards 
Administrativc Convcrgcncc?», en Thc lntcrn:1tion:1I l'uhlic Man:1~cmcnt Rcvicw, vol. 
2, num. 2, 2001, p. 41, http://www.inpuma.net/tcst2/issud/. 
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l'úhlica de la oclJI; para describir la -citlidad de intcnlcción entre la administración p(1blica 

y sus clicnlcs. Eslo incluye ¡ ... ¡ abrir la administración u la participación del clienle en la 

hechura de decisiones ¡ ... j lo que se relaciona con las teorías económicas de agencia y casio 

de lransacciónn.55 

l'sios planlea111ientos en lomo al consumidor como ele111enlo clave para el funciona111ienlo 

de la gerencia 1Uvicron su cultivo primigenio hace sesenla años en la obra de Ludwing van 

tvliscs; poslerionncntc, bajo la plu111a de Octave Gclinicr, experimentaron un desarrollo nuís 

amplio. Aunque Gelinier no cita a los autores neoclásicos, por derecho propio puede ser 

ubicado como el puenle cnln: ellos y la nueva gerencia pública.'" 

En un principio von lvlises .~e refirió a la soberanía del consumidor como a aquella 

inlluencia que poseen los consumidores sobre la demanda efectiva de bienes y servicios y, 

por medio de los precios resultantes en mercados 1 ibrementc compelitivos, sobre los planes 

de producciún de los produclores y los inversionistas. No obstanle, esta situación sólo 

pucdc alcanzarsc si se evita toda interferencia gubernamental con los mercados, lo mismo 

que !oda reslricción a la libertad de vendedores y compradores para aplicar su propio juicio 

en cuanlo a malerias, cantidades, precios y servicios." 

tvlises explicó que aunque superficialmente parezca que los empresarios deciden qué 

producir y cómo producirlo, la verdad es que ellos no producen para satisfacer sus propias 

necesidades sino las de la comunidad; es decir, ellos tienen que vender en el mercado los 

productos para los consumidores, pues son aquellos individuos los que quieren usarlos y 

consumirlos. Un empresario es exitoso y convierte el dinero en ganancia cuando sabe 

producir de la mejor fomia y la mús barata. o sea producir con el gasto mínimo tanto de 

material como de trabt~u los artículos que los consumidores estiman como más deseados o 

necesarios. Por lo mismo Mises enfatiza que en la actualidad son los consumidores, no los 

empresarios, los que determinan la dirección y el alcance de la producción; en pocas 

55 OCDE, Sen•i11g tite Eco110111y Bel/er, p. 7. 
'" Guerrero, La 1111c1•a gerencia pzíh/ica, p. 20 l. 
57 Mises, Ludwing von, l11ji:1tigahle luchador conlra la economfa ficticia, México, Centro 
de Estudios en Economía y Educación, A.C, 1983, p. 14, 
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palabras. en la economía de rncrcado los consumidores son los soberanos: pnr eso. por su 

propin írllcrés. los empresarios deben hacer lo posible por cumplir los deseos de los 

l'OllSlllnidorL'S . .:.x 

lk:--.dl' la pcl:-iJh..'cliva lk i\fi;-.L''.-1 /;1 el"t1IJn111ía dl' lllL'f"Ladn L'l111s1ituyl' u11a dc11111craci:1 Lk· 

l'\il11 ti l'I ft;Jl'd.'>11 tk !ti" L"lll[Hl'·,.1ri(lS 111" l'tllhlllllid11/l''.-- '-.tlJl 111', tjill' li.IL"l'll l'lllfllc' .... ,1ri11·, rin1;-. 

11 l'lllflrl';-.;1riP" poh1l'';. ~·i 1'1 ir ~.u ci 1mpnrtamil-11t11 l'll L'I lllL'll'ad11 ]11:-. u 111.-..w11id11/ L"> :-.n11 In-. 

t111ic11-.; lJlll' dt'll't111i11:m !1)" (llL'cin:-. \ IP-. _o..,al:trin ...... 1111110 1...·1111 l;1 di:-.trihttL'it.lll dl' la riqUL'/;1 

L"llllt' '''" rnÍL'lllh111·, lk la -.;oci1.:d.1d: L'·,!a L''- 1:1 1.i.·1·lll pt1f L1 t¡ttl' !11-., L'l'111111rni-.,1.1:-. lll'nclúsiu1:-. 

diL'L'll ljlll' L'I ·,¡·,!t'111.1 ~ll· lllL'tc1dP prt1dill'l' tk!111l(l.tl'i.1. fllll'S /.1" ckLL'itJ!lL':-0 L'll t:I ll\L'f(;1dt1 

dl'll'l"llli11:111 qt1il~ll dt·hl· .'•l'I l'I 1...·111¡H\",;1riu: l'] prnpiL-t;1rit1 dL· In.'. rncdi11" tk• prodtiL'C\ÚtL con 

l·;1d;1 rno111...·lb ~~:1~t;id.1 111~. L1i11...,u111idPJL'~, inllll.\l'll L'IJ L1 d11n·L'lll!l. L'I t:1111af1t1: LI 1q111 de 

pn1dtll'L'ÍÚ1l 1'
1

' 

J k·:...dl' L'Sll' ptllllt 1 dL' \ Í'>la p:lra 1\ f iSl':-. d ~·nhil'r 1111 li1...•1...·Ji11 JH 11" l;is [1l'I Stlllíh SL' híl.'-.d L'll l;i 1i..fl>a 

dL' t¡lll' h.1dns lt1" l'iudada1His L'."l~Íll 1111idPs por inll'JL'SL'S CPltlllllL'S. por lo lJllL' súlu pucdl' 

111:11JIL'1Jl'rSl' h:1jn el sistL·ma dc L'Cnnnmia tk lllL'rc<1d11. Haiu la pL'rs¡wcliva miscsia11a. L'tl la 

l·,111s11mid11rL'..;· ;1q11í n11 ha;· 1nkrvcnci1111l's g1il1cr11;11111...·ntak-.; Ningún prPductor lit:nl' 

¡1ri\ dq•ici~. fltllljtlt.'. al Lo11ccck·rl11s. di~mi1111;·1.· L1 pruductl\ idttd : L1 s:1tis1;1t.·c11.111 dc l11s 

l1ir1,·i11fll' J;¡ l'L'1lJH1mí11 dl' llll'rc1d11. 11adic :-.uf11...· Jllll'" la ~:1ti:-.l.1ccit.111 lllL'lnr y m:is barata de 

111" l·,111-;11111iil11fL''- 1...·s Li que :-.t: acepta c1H110 µ11ia principal tk la plditíL·;1.
1
'
1 

SH Mises, Lud1ving von, /11ter1•e11tionis111. An Economic Analysis, Ncw York, Thc 
Foundation for Economic Education, !ne. lrvington-on-Hudson, 1988, p. 2. 
59 lhid. 
(,O !bid, p. 3. 
61 /bid, p. 80. 
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Cuando a mediados de la década de 1960 Oelinicr utilizó las categnrias centrales de la 

economía ncoclúsica (competencia, rentabilidad y ciilculo de precios) estaba adelantando lo 

qw: 111i1s larde se conocería como la nueva gerencia pública, ya que propuso la orientación 

de la adminislración pública hacia el mercado y la noción del ciudadano-usuario. Según 

<ielinicr la ges1ión pública se d<.:fine a panir de las relaciones con los usuarios y sobre la 

base de la lúgica de eficiencia y relaciones coslo-eficacia: desde su perspectiva, únicamcnle 

a partir de esa noción puede renovarse la teoría del servicio plihlico. 1'~ 

1\I igual que aquellos que proponl!n que la adminislraeic'in pública debe operar de acuerdo 

con tCcnicas de gcrcncin privada y estar fundada en preceptos derivados de la economía 

orientada al mercado, Gclinicr también ha hecho su propia crilica: para él las burocracias 

son construcciones perfectas a las que «únicamente les hace falta la vida o la adaptación 

rnmpctiliva». Tal como lo explico. «en las administraciones tradicionales apenas se 

cncucnlra la aclilud de servicio al público cliente, que caracteriza frecuentemente el 

ma1u1.t.:emt•111 modcrnon. riJ 

Gclinicr afirma que los principios que rigen la cstmcturu burocrútica no permiten el 

desarrollo del management moderno. cuyo objetivo es el empico óptimo de todos los 

recursos en beneficio de la competitividad y el crccimierllo. En la administración pública -

contintrn el autor- se ha cslablccido el servicio público en lugar de la competencia y la 

rentabilidad: esto es: los crilcrios de elección se buscan en la noción de servicio público, no 

en los de competencia y rentabilidad; además de que tampoco posee balance ni cuenta de 

explotación. 

En la administración pública quien determina lo que debe hacerse es precisamente la 

administración, no el usuario; corno resultado aparece la paradoja de la consagración al 

servicio público, que coexiste con la indiferencia hacia el mismo público: es decir, en las 

adminislracioncs tradicionales apenas se encuentra la actitud de «servicio al público 

cliente» que constituye la principalísima caracteristica del managemelll moderno. He aquí 

62 Guerrero. /.a 1111cl't1 ~erencia ¡níh/ica, p. 202. 
1
'·
1 Gclinier, Oclavc. /:'/ seaeto de las es1r11cturas competilivas, Madrid, Ediciones Tea, 

1967 (1965). p. 107. 
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cnmn ( iclini<·r reloma ese inlcré" Ll'ntrndo L'll L"I clicn!L· l'11Jlll1 el L·lem1,_·11!P principal dl'I 

11umagemt•111 rnoderno: olros de lo" rasgos que tamhien Lkstac:i c1H1H1 llPL'i\ o~ <:,1111 1,_·I 

('',trÍl"lí) l'l)l:11:11!1.11llil'll[(I j1·r;"11q11iL••. L'tlflll!Jll.Jdtl l"t>ll L"ll!\l/tlk'-,} 1lt'l"l',l1lllt''> Cl'Jlll:il1/;1d.h '·
1 

1 amhÍL'Il. r;11:1 ( ieli111er l'" l'l.trtl t¡lll' al IJ!l 11til1:1ar t.'I LI tltTlll ,fL- !l'llL1h1!1(b¡f p,ira 111:11•.:ir ;¡ lc10.,, 

/11rn1h1t'" p11r rL":-.11l1;1d11" ~L' c~tJt'l'l' de un cnlL'fHl d1· iu1c11• 11h1t·!1\11. } p.11a L'\·1tar la 

;1rh111:1ned¡1d ¡l·l\'ll"íllllL'fllL" "L' han· u·;,1 del -.;1..,1t·11w hnnicr:"tl1c11. t:l!ll1\ L'll l:mprt·:~a" pri\'.1da-.. 

1nrnl1Tlln. por lo qtle. ,fe!->dL' l'Sll' pu11t11 tk \ i...;1;1. lo:-. \:d11J"t"• prcHltlltdn, <kh1·11 ~,,_•r '1llJ1L'rlnrl'~· 

a !11~; cn11~11rn11k•s. lk tal ill<lfll'r.t <JtlL" ha~•.1 1111 Jll'P)'fl'.'-11. In n11..,.11Jt1 {ll'llflL' l'Pll b dt~L·iplina 

lk/ hL·11t·liL·1u •• :11111pctllivo ft)lni 1.:ktl1L'r11t1 t't'lltr:d l. lj!IL' dl'tL'rmi11:1 qul' Lis 1..·mprc:,a:, dl'l1e11 

·,i1p111n1r Inda .1L·r1v1d,1d d11rn,k·r.1111L'llh' nt1 1(·111.1hk \ al 1..·1 1 ntr~11i11. tk ..... 1111illa1 !;1:, IL'lll:thlcs 

c11n111 1.·rih..·n11 p.tra 1111hklar la L''·.t111ct111:1 de Lh 1:1rn:1.', L'L'tllh1Jll1L;1., 1 ;rJ() 111;i...; de los 

Jll 11k1fH11..; ,L..: lll<lllcH~1·m1·111 L"·; b l""tn1c1111<1 1nlL'rr1a 1k L·;1d.l 1:mp1c·.:1. q11t· tkhc SllfllL'lersl' a 

llll.i r11r;.1 de ~llk/pa:1rn11JL•11t11. l"L'~t1t11:e11d~1 la L'n11i¡ 1l'\1!1\ 1\i,11! p.1r.1 id1tt·r11..·1 lil'nL·licili (k 1..'.aJa 

, 1 : . t 1i'1 '- 1 \ ·: • \....' 1it,1 , 111, l 1 1 1, 1 1t'1ii.11, 1l¡1 ! .1, i ~ i1·1 1·,,11¡t1r1 ¡, 1 ' • 

La contl~1111...:1 en el hombrL' l'S (llro elemento irnport.111te para el autor. ya que inspira 

técnicas de delegación y dirección por objetivos. adernús de que conduce a la 

descentralización de las estructuras y a la aulonomía en las decisiones. d.:lcgada en cada 

centro de beneficio, otorgando libertad de acción que a su ve/. tiene collln contrapartida las 

64 /bid, pp. 105-112. 
65 /bid, pp. 83-84; 
66 /bid, pp. 84, 87 y 88. 
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sanciones positivas o negativas. A esto se suman el dcscmpc11o por los hechos y los 

resultados por los que se debe juzgar a los dirigentes, que por lo mismo estnrán sometidos a 

la competencia con otros hombn.:s. ''7 

( iclinicr cnliitiza que las actividades que estún fuera del mcrcudo son dificilcs de 

administrar bien, pero el 11w11age111e/l/ moderno ha empezado a vencer esas dificultades 

mcdianh: métodos fundados en el co.1·1-e/fectil·e11ess y la co111pe1e11cia artificial; tal es la 

razón por la que asegura que este tipo de actividades están destinadas a entrar en la era dt:I 

mtmagenwnt rnodcrno.68 

Este sitial tan estratégico que le otorgan al cliente Mises y Gelinier lo retoma 

indirectamente la OCDE en 1987 para utilizarlo como eje en torno al cual girará la reforma 

para la administración pública: la orientación al cliente. El informe La admi11istmció11 al 

.l'<'l'l'icio del 1nihlico como clie/l/e (Administmtion a.1· Service the 1'11/Jlic as a Client),60 

contiene los elementos de la propuesta pura mejorar el funcionamiento de la administración 

pt'1blica (enfocada en el cliente. que como ya lo mencionamos, entraña el cambio de loc11.1· 

de la producción al comercio y del valor de uso al valor de cambio), que en su momento 

Mises y Gclinier ya habian desarrollado, pero que en el caso de la OCDE han sido puestos 

en prúctica tanto como ha sido posible. 

67 lhid, pp. 91 y 93. 
hH l/>id, pp. 88-89. 
"" La OCDE explica que adoptó la palabra cliente porque abarca un mayor número de 
categorías, más que la de simple ciudadano; con ella la organización se refiere también a las 
empresas, las colectividades y todos los demás miembros de la sociedad con los que está en 
contacto la administración pública (en particular a las empresas). Además, desde esta 
perspectiva el cliente es un contribuyente al que se le pidc que participe en la financiación 
de los servicios en ti.mua de derechos; asimismo, el cliente es el que paga. Por otra parte, al 
comparar cliente con usuario, el primero sugicre una actitud mús activa y exigente hacia el 
ser\'icio público. Con la frase el clie11tc siempre tic11e la razá11 se resume la manera como -
según la OCIJE- los gobiernos han pensado en la reforma. Organiz<ition for Economic Co
operation and Dcvclopment, Ad111i11istratio11 as Scn•ice the P11blic as C/ienl, p. 1 O. 
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JA. La adminislnu.·itín al st!rvicio del pl1hlico corno clil'llll' 

l .a propia OCDF ha expresado que el i11li.in11c /u culnú111.,·1nwiri11 u/ .\í'JTiciu dL'/ ¡nihlico 

l°fllllO c/i,•ntc t:llll L'i qlll' 11H.:urs1nnú l'll l'I calllpo dL· L1 ;:1dmi11istrac1l·111 pública e:-. L'i 

1t..·~ultad11 de f;1 primera fast..• dl' los trah;.qo-.. l'IL·1.:t11<1do~ por L'I ( '11111itl· de ( 'uopl'raciú11 

l l·cnica ( rf'.( ·e)). úrg;111t1 qtlL' l'111111> se rl't..'11rd;11a L'~ t..•! ;111tt..·ccdt..·11tl' dL'i l'l i:\1:\. espt..·ciali1ad11 

l'll l'I L'StudiP de los lema:, rl'lat..·iu11ado:·. L'•lll l;1 !~L'l'l . .'lll'la pública. 1:11 l"..,L' dnc11111t..·11t11 ~l' 

t..'Xplica q11e t..'11 todos los pai...,L':-. la rl'iaciúit de L1 ;1dllli111-.,1racio11 púhlic;1 l'llll s11:-. cit1d:idarn1..., 

.... 1cr11prl' li;i o..;1d11 dil.il'il ~ '>IL'lllJ1IL' h;i li.1h1d11 d1\t..'l'>;t: ... 1.:nl1t..·;¡..., ;ti :-.t..'l'l111. IL''-';d1a11do l1i:-.111iL·ios 

JJli:-.1110 Ctlfll'lti}L'll que L'S 111díspL'IJ:-..1hk· I;¡ lll'l..'l''>ld;td dt..• llll'.i11r.ll L"•;a lt..0 lat..'lt
0

lII. f';ir~I ca111hia1 

l.1 1L'l.1L·it'i11 dl' lt1s uudad;111t1..., L'Pll ]11'> 111~·a111-.,11111 ..... l:h l'lll¡1JL'";1.-., : L1 adrni11f...,¡r;1ci1.lfl. b 

<H'l)I· r1111p¡¡1Jl'.tlllpl1.11 lu . ..,~klt..'d1t1.".: lo . ...,¡H1dt..·1c:- l111111;1k·,dt..· l1hl']ll'llk'>.·,. 

l.:1 111"t1lit..·;1ri1.111 tk la <lt'l>L pa1;.i k~·1t1111.1r ..... u r1111puL·.-..1:1 dL· tL'l"on11:1 t..•s qul' la 

admi11istraciú11 pl1hlic;1 C:lfL'Ct..' de 1L·~rhi11si\ id.id : dt..· L'lic~1cia.· 1 debido a qw: es una fuente 

de dl'o..;pilforrn cu:·a única prt..·ncup.1ci1'n1 es .".ll prPpio inlt..'1t..~s y no L'I de sus clientes. 

( Hr;i causa que lia 111L·rclllL'fll;1dn los fHl1hll'111a:-. dl' l'licic11cia dd scclor público c.:s la 

expa11siú11 del 1 :s1¡1dl1: colllo se IL'n11dara. il;i'>t.1 anlL'S dL' la primL'ra µuL'rra mundial las 

atrihucio11es dt..· lo:-. poderes puhlic11s L'l:111 11Lllllt..'llLT l'i Pn..ic11 social. ejecutar algunos 

proµra111as rudime111:11i11s L'll L'I ;imhit11 social y 1:1 dck11sa nacional Pl'rn. p¡¡sterion11L"ntc los 

todos. ade111;'i~ dt• gr:indt..·s pn1_L~1~1111as de inlraL'Structur;i :·ay ud<t p.ua !<1 indt1stri;1. l1.1 que dio 

Cllllltl l'l'Slllladll L1 L'\pa11si1"111 dl'I SL'Cltll" púhlin1 Dt..• dl'llL'rdu l'Ull /,e u,Jfr du ,\'t'c/eur f>uhlic 

tF/ f'<l/'<'I dl'/ .\1'¡·/1u /'ti/1/11·11). puhlil'aciú11 de la< l('f)J~. IP:-. ci11dada11ns cstún influidos sohrL' 

todo por los h1t..'llt..':-. 1utl'1.11L''> 1cn"'L'rla11/a. salud y dl'111:is) y las garantías de recursos que 

70 /bid, pp. 1 O, 5 ~ y 5-1. 
71 Para la OCDE la administración pública no es más que una forma especial de 
organización que existe a niYcl central, rcginnal n local integrada por diversos organismos 
parapúblicos; para ellos la administración garantin1 funciones ejecutivas y de 
asesoramiento a los poderes públicos, aunque en d informe se preste especial atención a la 
ejecución y la gestión. /bici, p. 21. 
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representan al Estado providencia, de donde resulta evidente la ncccsidúd de liilúnciar todos 
7' esos gastos. ~ 

l'cro adenuís, la nueva evolución económica se ha vuelto una pn:sión para reducir el gasto 

público;7
-' por eso, a manera d" respuesta, la OCDl:C propone una supuestamente nueva 

111anera de ver la administración donde la «mlministración-scr\'icio» o «rcsponsividad 

ad111inistrativa», que es la norma de actuación compatible con la cticacia, la equidad y el 

respeto a la legalidad. ocupa un valor principalísimo. l'ara la OCDE, esta administración 

rcsponsi\'a tiene en cuenta la capacidad de cada persona para hacerle frente al proceso 

administrativo y con ello facilitar su acceso a las prestaciones a las que tiene derecho por 

parte de la administración. 

En pocas palabras, para In administración-servicio o responsividad de la administración el 

punto de vista del cliente ocupa el lugar principal y se le entiende como una capacidad para 

responder a las demandas; aunque fundamentalmente indica una disposición de ánimo. 74 

No obstante, como sabemos, este aparente nuevo concepto no es más que el intento por 

imitar el proceso que se lleva a cabo en el mercado con el consumidor con la finalidad de 

instituirlo en la administración pública, según la OCDE, para su «buen funcionamiento». 

Este mejoramiento habrá de partir de elementos como el punto de contacto. el cual es uno 

de los aspectos que la OCDE observa muy débil en la administración pública. 7; y que es 

summnentc importante para ella pues provee los datos necesarios para retrmilimcntar el 

proceso de provisión de bienes y servicios, a fin de que funcion.: como un mecanismo 

automático y espontáneo. En opinión de la organización. una vez instaurados estos 

mecanismos dejan de ser necesarias las organizaciones jerárquicas y coercitivas a lin de 

permitir una completa satisfacción a las necesidades de los clientes del gobierno. 

11 /hid. pp. 23 y 26. 
JJ lhid, p. 26. 
74 /bid. p. 1 o. 
7

; El punto de co/1/acto es el lugar en el que el lenguaje y los productos administrativos se 
traducen al lenguaje de los clientes para satisfacer sus necesidades. /bid, pp. 122-123. 
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1.a responsividad exige que los administradores dirijan su interés hacia el exterior. hacia sus 

clientes, ya que pese a que sus actitudes y comportamientos están determinados por 

diversos factores sociales. en su mayoría miran hacia el interior y por lo mismo alejan a los 

individuos de los puntos de contacto entre la administración y los administrados. ¡\ decir de 

la OCDE, la administración puede y debe asociar la noción de respnnsividad con el tipo di.! 

razonmnicnto que caracteriza al sector privado. y a la vez confirma que una parte nada 

dcsdcl1ablc de las reformas administrativas actuales toman conH1 modelo ese sector; mds 

ailn, la responsividad es comparable con esa disciplina de las ciencias de la gestión que es 

el 111arketi11g. Por lo mismo, la responsividad exige un nuevo estilo administrativo: el de la 

gerencia pública. 76 

También, desde el punto de vista de la OCDE debe fomentarse una participación activa 

entre los clientes, participación que le produeiní una sensación de responsabilidad en las 

gl.!stiones y le permitiní, asimismo. velar porque la administración pública satisfaga sus 

necesidades, ya que sólo así ésta puede ser mús clicaz.77 

Bajo este esquema la responsividad tiene una triple influencia sobre la distribución de los 

costes y bcnclicios de la acción administrativa; porque afecta a la distribución del producto, 

pues el proceso administrativo normal o burocrático favorece a determinados clientes en 

perjuicio de otros: por consiguiente la administración responsiva tiene en cuenta la 

capacidad de cada cliente para afrontar el proceso administrativo y facilitar su acceso a las 

prestaciones a que tiene derecho. La responsividad podría causar lo que en palabras de 

Mises constituye la democracia de los consumidores, o sea la supremacía de los clientes 

que propone la OCDE. 7
K 

Igualmente la organización considera que reducir la intervención del Estado en la vida de 

los ciudadanos y de los agentes económicos mejora la rcsponsividad; además, según ella, si 

se le translicre al sector privado la misión de asegurar los servicios públicos, puede 

76 !bid, pp. 29, 32, 33. 
71 /bid, p. 22. 
78 /bid, p. 3 1. 
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incrementarse la-tle.xibilidml de adaptación de la olerla, más de lo que podría lograrse si 

sólo se introdujeran reformas en el sector público.79 

Para provocar un efecto impactante la OCDE asegura que en todos los paises Ja relación 

entre la ad111inislración y Jos ciudadanos siempre ha sido dificil y siempre ha habido críticas 

al sector, lo 111ismo que juicios negativos y quejas de los ciudadanos a los servicios 

públicos. Alinnación nada novedosa pues las criticas sie111pre han existido; no obstante, 

para la organización es una necesidad de prirncr orden rncjorar esa relación ya que la 

ad111inistración no responde idóncamcnlc a las expectativas de los ciudadanos. En e!Cclo, 

«¡ ... J los gobiernos vienen acorneticndo desde hace varios arlos actuaciones ele rcfonna de 

sus administraciones públicas. presididas por la idea de que la creencia clásica en unas 

relaciones desco111pensadas entre la administración-administrados debe ciar paso a una 

nueva concepción ele carácter igualitario en la que la ad111i11is1ració11 no es sino 1111 servicio 

y el ¡uíhlico, s11 clientehm.80 

En la búsqueda para mejorar los servicios prestados, «los gobiernos reforman la gerencia de 

la administración públicm> y, a partir de ella, se abandona la relación entre administrador y 

administrado para adoptar y asumir que «la administración es un servicio cuyo cliente es el 

público»;81 es decir, la clicntelización de la relación entre la administración pública y los 

ciudadanos. 

De acuerdo con la OCDE, mejorar la administración significa hacer los procedimientos más 

accesibles a los clientes, o reorganizarla de tal manera que tienda a la simplificación de las 

estructuras, de los procedimientos administrativos y del lenguaje (las leyes, los reglamentos 

y las comunicaciones). Igualmente, definir las responsabilidades, las competencias y la 

transparencia del aparato administrativo. Además de aplanar estruetur~s para resolver los 

problemas de comunicación entre el cliente y los altos funcionarios, pueden ajustarse Jos 

7'J !bid, p. 48. 
80 !bid, p. 1 O. Las cursivas son nuestras. 
81 !bid, p. 11. 
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lli\·dl's ad1ninistrativos o los procedimientos (co1no por cj<..·mplo no examinar ninguna 

dccisiún por n1ús di: dos niveles de adrninistraciún).s2 

l.a dc~ccntrali/.aciú11 es una de la:-. iniciati\·as institucion:ilcs mús i1nporlantes que busca 

illllllL'llt.1r la rL·:-..pons1\·idad en la ad1111111-..1raL·it.111 púhlic:1 e incluye la dcscu11<.:cntr,H.:io11 (u .-..L·a 

t¡UL" la-.. 1111Hbdc-.. _\ tú11l·i1ltll'', .1d111111i--;t1.1li\ ;i-; ..,l. dL'SL'l'lltr:il!/<111 y d1:-.trihuyc11 p1ll tudu el 

IL'1TitPr11, Ltlli l'I 11h1l'l11 1k l;1cil1t.11 k-.. L'I ;tCL"l''->tl ;1 sus cl1cntl'~ a dl;.1s) Con la 

tk~ce11t1.tl11;1c1u11 .1d1111111-..1r.1ll\:1 l'/ p11~k1 1..'L'lll1.i! ... l. tk·k~·a en úrpa1111s rq~1u11ak.-.. con CIL'rla 

a11tt1111H11i.i p.11a 1.kud11 ..... Jl'lllJlll' dl·r1!10 tk los límilL'~ 1.k l;1s d1rL·l"l11ccs dl'li111da~ ~ 

cP11t1nL1da~ por I;¡ <1d11J111i-..tr.1cio11 t.Tlllr.11: p111 .... 11 parte cnn la dl'scc11tral11ac1ún p1ditiL·a la 

p1i\·;1d.1.., p.11.1 qul· v1n11pi!.111 L·1111 la.'- ¡iúhlit.:a'"': al suprimir 1111HHlp(1l1os púhl1L·11~ (1 m11diliL'<1r 

l.t t'-.,\tllt tura lk ¡,i-., JH\·1·i1h. 1:1 .1d1n111i .... 11;a·i1'111 .1d11pt.11."1111i..1 .1ctitttd 111.1" lk\1hk ,: 

:\~i1111'"'1110 lk·lie11 t''.d.ihll'L·L'l '-L' urpanÍ/aL·iollL'S qt1l' l'l'L'n11111c:111 la llL'L'l'SÍdad dl' lkjar con 

_!'t.111 liht·rt.ill dL' ;1LTl1.111 ;1 '-.ti fk-rso11;1I. pcrn1itil·11dnlcs nq_1a11i/:tr ~ t'11111rnlar ~tt traha_jn en 

l'ljll1p11. :idt·rna-.. de qt1l' dl'hc11 displl!IL'r de infral'structur:i y dl' un sisk1na lk tlll'L'lllin1s lJlll' 

f'l'tlllll;1 ln111L"11lar l'I dcs;inoll11 tk las capacid~1dl's d1..· lus f1mri1111:irios.:-. 1 

l'L'tP la< H 'J >!·. t~1111hién rL'CtHltlL'l' que la rL·sponsi\'idad til'nl' aspL"clos 1u1 lan positivos, pues 

.il 111111,ducirl.i es pPsililc lJtll" \·ay;1 contra los principios dl'I tkrl'clio y de hi ética juridica: 

/1,*"L. dL· l.i dL'L·itJ11 ad1111111s11ali\·<1. N11 cal)l· duda que la rl'sponsi\'idad l'S una cuestión 

1kl1L.ida. pin lu qt1L'. p:ir.i rL'S11l\'L'r los p1Dhkn1as qul' pbntl'a. los políticos deben n:almentc 

1·11111¡'tt'lllkr L'I 111Pdt1 n111111 trahaj;1 la ;1d111inistraciú11: au11q11l' a l'Sln 1111sotro.s agregaríamos 

t¡Lli...' !11:-. L'l'.01101ni~tas 1~1111hil·11. 

Lograr una ntayor rcsponsi,·idad en la administraciún puede tantbiCn aurucntar el cnstc de 

los procesos administrativos, los cuales pueden financiarse mediante impuestos u otras 

82 /bid, pp. 89-90. 
83 /bid, pp. 48, 57-58. 
84 /bid, p. 70. 
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tasas (como los ciínnncs que deben pagar los usuarios). En síntesis. es muy probable que la 

posibilidad de que la administración pública llegue a estar al servicio del cliente sea 

realmente limitada: un modo de resolverlo es crear un organismo con lines especiales." lle 

aquí la gran. y al mismo tiempo endeble propuesta de la OCDE. elaborada por su Comité de 

Cooperación Técnica. Como ya lo explicamos, sus lineamientos los estableció nuís tarde el 

Comité de l'ublic Management, quien se autonombni como el organismo especílicamenle 

creado para implementar la propuesta de la reforma que hemos descrito. 

J.S. Líneas 11cncralcs de la OCl>E/l'Ul\1A para la transformación de la administración 
púhlica 

En 1991 el Comité de Gerencia Pública dio a conocer la agenda que los gobiernos deberían 

seguir durante esa década, para lo cual deberlan incluir: 

a. un mejor entendimiento entre los sectores en los que se pueden usar formas de 

producción privadas o mixtns, explicando cómo pueden interactuar el sector público 

y privado; 

b. mejorar las medidas de desempeño y asegurar el control y la responsabilidad; 

c. mejorar la gerencia y el desarrollo de los recursos humanos; 

d. mejorar la calidad de la información a lin de que los sectores públicos aprendan 

mutuamente a intercambiar experiencias y comparar el desempeño 

e. aumentar la capacidad en el centro del gobierno con el objeto de orientar la 

evolución general del sector público y armonizar los esfuerzos de las agencias de 

gerencia central. 

Para continuar con la ruta de reforma, en 1995 la OCDE publicó el documento las 

trc111sfor111acio1w.1· de la gcstiá11 pública. las reformas en las países de la OCDE, donde 

reafirma que los nuevos tiempos han incrementado la complejidad del arte de gobernar. 

Ante esto los paises que la integran han decidido adoptar policics que conduzcan al 

85 lhid, pp. 31-33. 
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cn:cimiento sostenible, al empico y al bienestar económico y social: para lo cual las 

estructuras gubernmncntales clásicas resultan inoperantes. sr. 

l'or esta razón la OCDE alirma que sus paises integrantes estün convencidos de que 

enfrentar los nuevos retos demanda una lranstl1rmación radical de las estructuras y procesos 

de gestión de la administración pública. por lo mismo han reconocido la necesidad de 

reformar completamente la gcstiún de sus sccton:s públicos en función del nuevo modelo. 

cuyo objetivo es fomentar la cultura de resultados y lograr sectores públicos menos 

centralizados. El nuevo modelo de gerencia pública. trazado en el informe /.a 

w/111i11i.1·1mcitÍ11 al sen'icio del ¡níh/ico co1110 clie11te, se ratifica y desglosa en el documento 

/.a.1· trm1s/ill'111acio11es d<' la g<'stirí11 ¡nihlica. /.as ri;fi11·111a.1· e11 los países de la OCDE. bajo 

las siguientes carnctcrísticas: 

1. Orientación hacia resultmlos. Lo que signilica buscar la eficacia, la eficiencia y 

la calidad en todo cuanto hagan. lo cual qucdaní rellejado en los servicios que se 

le ofrecen a los clientes. 

2. Dcsjcrarquizar las organizaciones y dcsccntralizarlas con el fin de acercar la 

administración pública al cliente y así tener un trato müs directo. 

3. Explorar soluciones diferentes en la prestación directa de servicios. 

4. Buscar la clicacia en los servicios planteando objetivos de productividad y 

competitividad dentro del sector público. 

Apoyündosc en los principios anteriores, durante la primera mitnd de la década de los 

noventa el PUMA consolidó su agenda de rcfonna bajo los siguientes elementos clave: 

devolver autoridad y otorgar llexibilidad; garantizar los resultados, el control y la 

86 Desde el punto de vista de la OCDE «l ... J organi7A1ciones fuertemente ccntrali7.adas, 
reguladas y rígidas, que valoran los procedimientos más que los resultados, constituyen un 
obstüculo para la obtención de resultados. «1 ... 1 l.a amplitud y el peso de las 
reglamentaciones gubernamentales que afectan a las estructuras de los coses y, a la vez, a la 
productividad del sector privado, son contrarios a la flexibilidad indispensable para triunfar 
en un mercado internacional cada vez rmís competitivo. 1 ... ¡ el consumidor exige tener una 
mayor peso en el campo de las decisiones y de las acciones gubernamentales». OCDE, Las 
tra11.~/im11acirme.1· de la gesthí11 pública. Las refimnas en /0.1· países de la OCDE, pp. 35-36. 
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responsabilidad: desarrollar la competencia y ampliar ~las posibilid3dcs de elección; prestar 

un servicio abierto a las necesidades del público: mejorar la gerencia de los recursos 

humanos; optimizar el uso de la infi:mn{1tica: mejorar la calidad de la regulación y reforzar 

las funciones de dirección del nivel centrnl." 

Partiendo de estas lineas generales los paises empezaron a desarrollar sus propios 

progranms de reforma con el compromiso de presentar, mediante reportes, los resultados 

ante el Comité PUM/\, para cumplir con los compromisos a <1ue se sujetan como miembros 

o como no miembros participantes de la organización. 

1. /Jel'niver auroridad y otorgar jlexihilidad. Dado que el modelo centralizado para 

suministrar los servicios ya no satisface las necesidades y las condiciones de la 

gerencia públicn. los esfuerzos de reforma se han centrado en la devolución de 

autoridad en el interior de las agencias públicas y/o entre ministerios/departmnentos 

y agenci:1s ejecutoras, y/o entre el gobierno central y los niveles inferiores de 

gobierno. el mercado y el tercer sector. Este proceso se basa en la premisa de que la 

ílexibilidad gerencial es un prerrequisito para la consolidación fiscal a largo plazo. 

2. Garantizar los resultados, el control y la responsahilidad. Las nuevas refomms de 

gerencia exigen profesionales que asuman la responsabilidad de cumplir los 

objetivos especílicos gestionando siempre dentro del limite de los recursos 

asignados. El establecimiento de esa responsabilidad se ha reforzado con un mayor 

uso de fórmulas contractuales. con la medición de los resultados y con la obligación 

de rendir cuentas. Las medidas cuantitativas que reílejan los resultados obtenidos 

permiten saber si el programa se ha ejecutado de manera conveniente o no; sin 

embargo, dado que la medición de los resultados no es una ciencia exacta, el control 

sirve para identificar el momento en el que los resultados se han desviado de los 

objetivos permitiéndole actuar para corregirlos. También, gracias a este 

procedimiento pueden imputárscle los resultados a una persona, una organización o 

una causa. La medición de resultados y el control constituyen las piedras angulares 

de las reformas que, a cambio de delegar las responsabilidades, exigen grandes 

87 Ormond y l.üfller. obra citada, p. 5. 
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111\-er.,.ionL"s. J·.11 la mnlida L'll quL" L.'S rnüs valorada una cultura ad111inistra1iva hasad;1 

L'll !ns rl'sulladus y L'll L.'I cl1e11tL. L'll L."sa medid;1 L.'S 111;·1s 1111pP1lante co111pr{lhar la 

L.'XÍSIL'11ci;11..k una \L"rd:1Lkta rL" .... p11nsahilid.id 

1 )1•stuTol/11r lo «olll/Jt'lt'J/t"/11 \" 11m¡1/111r len· ¡1u.\l)i1/icladt'.\ dt• 1'!1·cx1ú11. PL.'rnlltir y 

l{1111L'lll.11 L1 l'tllllpl'lc11n;1 ¡i.11:1 .!111111.11: .d 1111'.1110 IJL'lll1't11dJIL'llL'r 111;1:111 L'lic1L'lll'ld. 

L'lllllU L'>.IL'rll1h 

p1 lllllll"d1al L'll Li 1cf~1nn;1 Lk 1'1Liti.-. l1i_..., p;1i~;L':.... d;1dl1 q\11 .. : lia~ u11.1 L'IL'LiL'nlL· \'liilllll.id 

p;1r;i ll1g1<1r u11;i particip;1c1ú11 111;'¡" acti\·;1 d,: l1i:--. L'it1d:1d;11Hio.;, j1L'n111til~i1d11lc:-. L"snigL"r 

L'll :-.u ct111d1cit.111 Je ....:1ni.-.,u1111l!t1rL'.'> ;. L'tlll:...1ilLúHl11ks :-.uhll' :...u-., lll..'CL':-.id:Hk:.... l·.11 L.'I 

p:1~;;ul11. L'I l·:stad11 lia :...Jdl 1 L't 1! 1L·;1d11 pl1rquL· "L' prL·ncup:1 111."1..; pnr ;ltL'IHkr :--.lh pn 1pia:-. 

llL'L'L'~itl.1dcs quL· la:-. dl.' Id:-; c111d.1d:11111;-.. p1...·111 l"ll l.1 .1ctu:il1dad J11-., cltL'lllL':-. cstan 111;1"' 

i11f{11111adn:... y sahL·11 liac1...·r~L· 11i1 1111...·j1ir. p111 ln que L··,i_L'L'il 1111:1 lllL'l\lJ rd:1c11111 L·Pn id 

!1'~·1:--.i!_.!LIL'IJ L'l 111c.1u1:11 l'i ·"1..."J\lLhl p1L:,t.idt 1 p1't 1<1 ljllL' .1plic:111111ci..::mis111u . ..., de 111L'rcadu 

L·1i11H1 d1.-.,1rihl1c1t111 lk h111l1l" ¡1.ir.i .1111pl1:11 l.t'~ 11p1..·io111.."" (1l!L'L·id:1~ ;1 il1~, n11i-.,umidorc:.... 

tk tal 111a11L"ra q11L' Gllb clJL'lllL' 1c11d1:1 1m ¡1tJlllP dL· \ ist;i que LkpL'lllkr:'i de l;i 

naturaleza de ~u rclaciú11 con la ;1d111i11istr:1L·11·11i: l.JllL' L1111lw.:·11 L'\'Dlucio11ara. 

5. Mejorar la J.!Crencia ele los recursos h11ma11rH. ! .as r1...·li1rmas en la ger1...·1Kia de 

recursos humanos han estado influidas por 1<1ctnrcs que buscan hacer los servicios 

más eficientes, más eficaces y más orientados a la clientela. En general sus 

características son las siguientes: la transferencia de cumpc!encias desde órganos 
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centrales n los ministerios. a las agcncins ejecutivas y a Jos gerentes en líncu; se le 

otorga mayor importancia a la formación y al perfeccionamiento, lo mismo que a la 

gestión por resultados y la aplicación de ¡mlicies y prilcticas más ílc.xiblcs en 

materias como retribuciones y condiciones de empico; proporcionar personal y 

condiciones de trabajo. 

Ci. Optimi:ar el uso de la i11/in·11uítica. La inl'onmitica dcscmpe1ia una función 

sumamente importante como catalizadora del cambio, al mismo tiempo que mejura 

la productividad y la calidad de los servicios prestados; sin embargo. de ninguna 

manera debe considcrürselc una fórmula mágica para conseguir los objetivos de 

modernización. 

7. Me;orar la calidad de la regu/acirín. La reglamentación ha sido y continuará siendo 

un instrumento esencial de la acción gubernamental, no obstante, la reglmnentación 

tradicional ha resultado decepcionante paru la consecución de los objetivos que se 

persiguen. ya que es costosa y rígida. Por lo mismo el aumento de reglamentación 

ha suscitado peticiones para que se reduzca ya que no se ha adaptado a la 

innovación tecnológica ni a la mundialización ni a la descentralización; no obstante 

las presiones externas e internas insisten en recurrir a la reglamentación. Esta es unu 

de las razones por las que las reformas simultáneamente buscan reducir la calidad y 

el coste de la reglamentación. en beneficio de elevar la calidad de las nuevas reglas 

encaminadas a analizar sus cont.:nidos. elaborar normas explícitas de calidad y 

hacer mayor uso de soluciones distintas a la reglmnentación tradicional. 

8. Re(or;ar la.1·.fi111cio11e.1· ele dircccirin ele/ nil'cl central. La rápida transformación de la 

poli(\' pública requiere de una capacidad estratégica en el centro del gobierno. lo 

mismo que una relación diferente entre el centro. los ministerios y las agencias 

ejecutivas, basada más en la conducta y la cooperación que en el mando y el 

control; para ello deben adoptarse mecanismos de coordinación y control para 

satisfacer las exigencias del centro sin afectar la libertad de acción de los 

ministerios y las agencias públicas. Dado que la desconcentración no equivale a una 

desvinculación, el centro debe continuar con la función de controlar y coordinar.88 

88 OCDE, La.1· trl111.~/im11acio11es de la geslión pública. Las reformas en los paises de la 
OCDE, pp. 90-162. 
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1.as lím~as que acabamos de comentar se estnblecieron para que el sector público pudiera 

ser receptivo a las necesidades de aquellos a quienes sirve: sus clientes, parn satisfacer sus 

dcrnandas en términos de mercado. para dar paso al cliente que participe y sea tomado en 

cucnla, y que scpa quc cs maduro y no ncccsita ningún tipo de prolcccionismo por parte del 

l·:s1adn; nsi con10 para darle paso al ente racional y egoísta que puede elegir, exigir y. en In 

misnrn 1ncdida, pagar para que se satisfagan sus necesidades. 

J>or lo mismo el comilé de Oercncia Pública de la OCDE sugiere que los gobiernos deben 

hacer mejor las cosas aprovcchando al máximo sus n:cursos. humanos y malcrialcs, pero 

sohn: iodo susiituycndo tanto las insli!ucioncs como las prácticas anticuadas por olras que 

conjuguen mcjor la realidad y las cxigcncias dc las dinúmicas economías de mcrcado. En 

cslc sentido se cspera que el gobierno estimule el desarrollo de organizaciones que puedan 

L'strnclurarse y adaptarse a la evolución y las necesidades de sus clientes, a fin de que ellos 

lamhién puedan m.lapl¡1rse al mundo cambiante; en pocas palabras: los gobiernos deben 

poder y querer aprender.X" 

O dicho de otra manera, las acciones dirigidas a este fin radican fundamentalmente en 

estimular a los gerentes para que se dediquen más a los resultados, otorgándoles 

flexibilidad y discrccionalidad; en fin, dejarlos.actuar y a la vez obligarlos a ello.90 

También, por lo regular la OCDE siempre cnfotiz.1 la necesidad de apoyarse en la 

orientación al cliente y en que el mayor uso de reglas de mercado son elementos clavi: para 

el éxilo gerencial en sus paises miembros; es decir, tanto las formas mercantiles como la 

privatización conllevan importantes posibilidades para la actuación de la administración 

pública; ejemplo de ello son la facturación a usuarios, la introducción de mercados internos, 

d sometimiento al mercado y la contratación externa: medidas inspiradas en el mercado 

que han constituido un confiable indicador de los resultados y han contribuido a medir 

mejor los rendimientos del sector público. Por lo mismo la regulación debe asimismo ser un 

89 lhid. p. 36. 
'l(J !hit!, pp. 38-39. 
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objeti\'o central de la gestión dd gobierno, para lo cual yú se hün elaboradó iniciati\'as que 

estudian posibles soluciones con la intención de establecerlas como normas para di\'ulgar la 

información u co1110 medidas de fomento económico.'11 

Otrn importante documento que pennile prolimdizar en la imporlancia que tiene la 

oric11taciú11 al diente es Un gobierno alerta. lniciati\'as de servicios de ca/itlatl en la 

m/111i11is1racici11.'1 ~ publicadn en l 'J9ú. Ión él se explica la 1rayectoria conlinua de los 

postulados sobre los que se guió el eje de la eorrienle modernizadora y enarbolm.la por la 

< Jl'DE desde 1987; igualmenle se deswca que la calidad en el servicio es parte de la 

orientación general di: las rel<mnas en adminislración del si:ctor público, por lo que debe 

hacerse énfasis en el rendimienlo o en los resultados: para dio se prelcnde reemplazar la 

orientación a la adminislrm:ión de reglas por la orii:ntación a rc.,ultados. Todo bajo la 

justilicación de que las inslilucioncs públicas e;.;islen para proveer servicios a un cliente 

(consumidor o usuario). Desde csla pcrspccti\'a los servicios prcstudos a los clientes pueden 

ser incluso los pagos. ya sea efectuarlos o recibirlos, eslc servicio puede ser proporcionado 

en lérminos de mercado; y lo mismo aplicaría para actividades de reglamentación, 

procuración de justicia. seguridad pública y recaudación de impueslos con un enfoque al 

cliente; término con diversas accpciom:s: bencliciario de pn:staeioncs, consumidor, 

productor-consumidor, usuario, comprador o contribuyente.9-1 

En el enfoque de la orientación al cliente también encontramos diversos atributos:94 

a. l'roceso cle111ocrá1ico: ¿quién determina lo que los clientes tienen 

derecho n recibir? (funcionarios electos) 

b. Idoneidad: grado en el que los servicios se ajustan a las necesidades de 

los clientes individuales. 

'
11 !hid, p. 40. 
"

2 OCDE, Un gobierno alcrla. /11icia1ivas ele servicios de calidad en la admi11is1ració11, 
México, Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico/Dcpartamcnto del 
Distrito Federal, 1996. 
'IJ !hit/, pp. 17-19 . 
• ,., lhid, pp. 24-26. 
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c. l'osihi/iclad de e/eccián: capacidad que tienen los clicnlcs para lcncr 

acceso a un servicio que satisf:.1ga ~us necesidades. 

d. <Jh/igucio11cs del clic11/e: swninistrar infonnaciún correcta. 

e. /Jcrec/ws y 11ea.l'id<1dc.1 t!L"I cliL"11le: según la naturaleza tlcl servicio y<:! 

grado de desc111pc1io que l'll:cli\'amcntc recihL'. 

Pero tainbién hay co111ponL'11tcs de calidad l'll el Sl'r\·icil1:'h 

J'. l J¡wr11111ulwl en el 1cn·1cio: ,,cuú111u 1ic111po debe esperar un dienlc para 

que SL' le su1ni11istn: un sL·n·ic1u'.' 

g. ( 'an/ic/atf O \'OÍllllll'll dí'/ .h'ITÚ:io: rrcctH...'llCia COn la lfllC Sl' n:dhc Un 

SCIYIC!ll. 

h. Acccsihilidt1cl y co111·1.·1lic11cia: para obtener respui:sta sin tener que 

esperar ni ,·isit:ir 11n1chas olici11as públicas o dcsplazHrsi: por largas 

distancias. 

1. /Jispo11ibilidwl " c"o111i1111id<1d del .H'l'l'icio: con qut' tanta frecuencia se 

inti:rntmfK~ algún scrvicill y n1ú11to tarda en rcstaurarSl'. 

j. J,recisiún: dar i11tinrn:1ciú11 l'X:ict:i y concisa para solicitar n recibir 

servicios. 

k. Jclo11ciclwl o adt'l.·w1ciú11: Sl' dan opcinncs para l'scogcr los servicios. 

Pese a la relevancia que se le da al clienlc en el documento. la OCDE atlmite que lo que 

!!L'lll'raln1L"nh .. · se le concede a lq clil'llh .. ' 110 es el clcrecllo de tcnnar decisiones o influir en 

ellas. sino si111plc111c11te a ser co11.rn/1ad11; pues la decisión reside en la dependencia de 

Sl'J\'il'in <len el !!obicrno.9(' 

1 ns resulladns. protluclo de esas líneas de actuación, junto con los temas vinculados se 

agrupan en secciones para monitorcar los avances obtenidos en cada país, además de 

preparar estadísticas para examinar los efectos de las refonnas; asimismo se editan 

95 /bid, pp. 26-28. 
96 /bid, p. 34. El énfasis es nuestro. 



diferentes publicaciones 11 fin de continuar con la dirusiór1 ilel rnodclo g<!rcncial de la 

OCDI,.'" 

Las secciones referidas son: 

tendencias principales y prioridades generales 

contexto que eslú afectando a la gerencia pública 

estrategias y procesos para planear y llevar a cabo las reformas de gerenciu pública 

¡mlici<'.I' para la gerencia de capacidades 

gerencia Je recursos humanos 

proceso prcsupucslal y gcrcncia de r~·cursns financieros 

gerencia por desempcrio 

cambio de cslructuras del sector publico 

gerencia y rcfr1rma rcgulatoria 

otros. 

Por todo esto se prevé que las tendencias o medidas de reforma para las próximas décadas 

serán: restringir la participación del gobierno en la prestación directa de servicios, aplicar 

marcos flexibles para el desarrollo de la actividad económica. regular mejor, evaluar 

permanentemente las po/icies seguidas. reforzar su capacidad de gestión previsora y llevar 

a cabo la dirección de los asuntos públicos de manera más participativa."' 

La OCDE como organizaci<Ín gerencial 

Urm vez revisados el eje de la reforma gerencial de la OCDE y sus principales 

componentes, procederemos a hacer una breve reflexión acerca de predicar con el ejemplo. 

Como hemos observado, la propuesta general de la OCDE (una organización 99.9% 

económica) argumenta que para que la administración pública se reforme es necesario 

97 PUMA, Is.mes ami /Jevelopme/1/s in Puh/ic A1anagement. Survey 1996-1997, l'nris, 
Organization for Economic Coopcration and Devclopmcnt, 1997. 
98 OCDE, Las tra11.~(c1r111acio11cs ele la gestión pública. Las rejor111<1s en los países de la 
()('/)/''· p. 44. 
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ponerla al servicio dd cliente haciendo uso de las técnicas y métodos con los que el 

mercado funciona. Pero. si para ser exitosas las orga11i;1;11.:iu11cs deben dirigirse ha.io esos 

principios. ;,no debería SL'r la ()('Jll: la pri111cra t."11 acatarlos? 

A~í cs. esa cHl!~llli1aciú11 pn1ponc forn1;1s lk urgani/.~IL'Íún que 1.:lla misrna no pnllt.' en 

pnil.:tica. <·.Se hahr .. '111 hl . .'Cho t.:llo:-. al!!Ulla \t.'/ esa pregu111a'.' Porque~¡ hi..:11 co1u1ccn la furma 

COl1l0 ru11cio11a el lllL'rc.id(). dt.•11L'I"Íall IL'L'Olda1 lo qut.• R. 11 ( ·ua:-.L' ha explicado: qt1L.' L"I 

¡\decir dl' l·u;ISL.' fuL'ld de l.i c111¡nc~a lo~ ¡HL.'Cil1~ efcct1va111L.'JllL' dirig.L'll la prodw.:ciún. que 

SL' coordina a p..irtir dc L·iL·11a~ transacciPllL'" de cambio L'll l'I men:ado: pero. dentro dt..• la 

L'mpresa. t."<.;;1s 1r;111s;1cL·i1111L.·~ dL." lllL'IL'adP t.'Slún eliminadas y l.1 L'stn11.:1ura del mcn.:ado de 

tra11sacci1.111 e:-..t<i :-.u~1itu1da por el cmprt.''i:iriu que L'S l'i coordinadDr qllL' diri)!c la producciún. 

l·u11damt.·111al111L·11tL' 1.:I L'llll'Jc.-..:11iil dchL' su:-.tituir al 111eca11i:-.11Hl dL.· !ns precios porque. al 

prt.'SL'llt;11-..e l.1 11ICL'rt1d111nh1L.'. l.1 h111cí1'111 dL.· dL·c1di1 Jll"L.'CL'dL' a h1 de L'jl'cutar.'l'I 

:\dc111;i:-.. la < H 'J JI· :-.t.· 1irga11i1:1 a parlir lk t.·11111ites. J1L.'fll también t!L'l\L' un sc1.:retariadn con 

d1rccci1lllL':-. que L'st<in ;i caq;u dt.· cahc/as de dh·isiú11 o dt.· pro!!rama. administradores 

principalL'-.;. ad111i11istraJ11n.:s. ;.isistcntt.•:.... scLTL'tarias. auxilian.:s administrativos y dcmús. 

1:111rc estos li111cinnarios'gere11tcs. hay una jerarquía que pennite establec!.!r tareas y 

1es¡mnsahilidacks. 1:s10 que nus es muy !:1miliar. ell11s dicen rechazarlo. y sin embargo allí 

l,_"·.;tú. 

!\sí podL"111os seguir señalando aspectos crnno. que para que la organización ponga el 

ejemplo sobre propuestas corno la competencia habría que establecer mús OCDEs para que 

podamos elegir cuül es la que orrecc el mejor servicio; o bien podría ponerse en marcha el 

proceso de privatización de los comités de la organización para que füncioncn mejor en 

manos del sector privado. lJna recomendación más es que debería reducir su personal para 

99 Coasc, R. H, «La naturaleza de la empresa», en Stiglcr, U. J. y K. E. 13oulding, /:'11sayus 
sobre la /caría de los precios. tvladrid, Editorial Aguilar. 1963, pp. 303-321. 
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ahorrar presupuesto; pero al contrnrio, como ohscrvamos ha .. incrementado 25% su 

secretariado en dos años y medio. 

En lin, lo que si debería poner en pnictica la OCDE es el planteamiento n.:fcrente a 

devolver autoridad. pues así los países podrían emprender sus particulares. innovadores. 

propios y únicos procesos de reforma administrativa. 

3.ú. Resultados y efectos 

1.os temas que eonstituycn los lincmnicntos de la reforma gerencial de la OCDI'. se han 

puesto cn 111an.:ha gracias a los programas del PUMA. que delincn las actividades 

lll:ccsarias p~1rn alcanzar las llh .. 'tas u objetivos acordados en las inicinti\'as. sobre alguna 

lemfüica en particular. Cada uno de los programas se l<1rman apoyándose en reuniones de 

expertos. grupos de trabajo. conl'creneias. consultas y la propia experiencia de las mejores 

fJrtÍclicas. l'I n:sultado de esos programas dchc rclkjarSl' cn los reportes que la OCDE 

clahura a partir de la información que cada uno dc los países le presenta sobre sus avances. 

Pese a lo anterior, los documentos de la OCDE son un claro ejemplo de cómo, para 

reformar la administración pública, es preciso conocer primero sus principios generales y la 

manera como funciona para luego hacer conceptualizacioncs claras y concretas antes de 

transformarla. Transformación, por cierto, que no puede darse como un fenómeno 

estandarizado ya que, como los administrativistas lo han repetido hasta el cansancio, todos 

los paises tienen una situación histórica particular que determina sus problemas y sus 

propias soluciones. 

Antes de pasar :i los informes vale la pena resaltar lo que Elke Lofller ha manifestado 

acerca de las mejores prlÍclicos: «con el surgimiento de la nueva gerencia pública en los 

países de la OCDE apareció una nueva tendencia puru la difusión de la innovación a través 

de los estudios de cuso mejores prácticas, que se nutren de tres fuentes principales: a) 

prolcsionnles q uc han diseminado su propias reformas de gerencia pública u otras piezas 

anecdóticas <le evidencia empírica, que ellos consideran lo suficientemente exitosas pura ser 

etiquetadas como mejures prcícticas (por ejemplo, Osbome y Gnebler, 1992); b) el creciente 
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11L1111L'l'l) de i1111u\·;:it.:io11L·:-. lk· cal id ad en d s...:rvicio púhlic11. gal;1nlo11ado...; L'll \ aril1.-> paises JL• 

l.i ( H ·¡ >I:. qllL' han pcrrni11do 1dc1111fil·;1r c;isps de bt1L'll desc111f1L'llo L'll J;i.., 11rga11i1acillllL'"' del 

~l'l\ IL'ltl púhliL·11; ~ e) l.1s p11hlíci1L·ionL·:-. lk rc..,ul1ados así c1111111 ],1:-i CL'lllr1h dL· 1111crc.1111hil1 

dL' llllilllll.IL'lt.111 L'~.1ahkc1th1~. l'll ~'.f;lll p:1r1t· (k l.h lk'-.L'rlPl'lllllL'~, tk a11f1l·L'\:illl.IL'ltlll)1 1\,. 

( 1Hl1P !u :-.L'i°l,ti.t 1.i llll'.->IJ\d dlll\11;1, '··L' 11;1 ll'l.PllP\'ld1• 1¡tt1' ,lllllqth.' dc.:·~lk ltll.l J1L'l'-.¡1L'l.'ll\d 

lllfl.'lll:!L'IOJl,¡J l,t.'-. IJh'/Ul'l',\ /111h'ff('(f\ ~.O[\ 11111'.• lltlk:-i p.t!.I llldJL:.11 dJfL'IL'llll'" -..n]Ul.:l!llll'" ,1 

11..·.d1d.1d l'.\ISll' 1111;¡ t~r.111 c111du ... iu11 l'll l.1 L'lllllllllllLld ill(L'/JJ;ll'lPJl.d :il l'L'.'-.p1.:1.:tl1. 

l'••lllTL'l<illlL'llfl' L'll l',llllfl!l"> l'"f1L°LÍlin1-; i.k· l;1 }-!l'll'lll'i.t p11hlil·;1.
11

1) lil L!lfl' rl·fkia ljllL' l11s 

patn111L'S L'fl lti-.. qUL' l.1 ( H 'I >!· li;1 ¡,:io..;;1d11 11111d1;1.,, dL· .">ll:-. pn1p11L'">lac.. n11 .l':t1a11111;111 11111~u11 

11 (11 L'.-.,11. L'1H1h1 lí1 .1lkl.111t.111H ..... l11c.. rL·~.ul1;1d1h ljllL' lkl'l\:111 dL· Lt .qil1L·.tl'11111 dL· J,1.,, p111~~1.irn~b 

dl' l\'.h1n11.1 /lL'l)t_:L'IL'lll t.11 lk l.1 t H 'I JI "l' 11,111 d~tdii ;1 l'tllll'l'L'I JlH',l1:111tL· Lt 1111hl1l·;1L'1t.111 de ~lh 

111lnr1l1L''.-- ,111u.ik.-.,. d1111d1.: J!l!tHlll.lll ]11;.. ">ll¡1lW'·l•1', d\;l[\l.'l''-. qtll' l1h p.!1-..l'" Ji.111 ;1k.i111;1dP ·\ 

!'111 dL· du:-.tr;1r L1 util1d.1d quL· 1.:,\,1.,, d1iL·1111JL'Jll11·, Jl!ll'lkll pr11\L'L'I r\._'\t-...111111, 1JJ1;1 rnut':-it1.1 

!~L'IL'llL·ia del SL'ct111 ¡H1hl1u1, L't1;;1 al'lu;di1acit111 h;;1 .s1dt1 JlLTi1'i1.lica. IJL· <IL'lll'nlu cnn el 

( 'omitL~. Sl.' l'l,1h11r;11nr1 l'"l1h i11linmc:.. L't)/l\P rc:-ipucsla a /;i dL'IJLllHl.1 lk dattl:-. que requieren 

los países mic1nbn1~ p.ir;1 actu;diz<.trSL' ~11h1L· rolll·it·s. pr11.:-:r.1m.1s y fllL·did;1s qt1t..• buscan 

100 Lofflcr, Elkc, «Thc Vuluc of Public Manage111c111 1 ,·alua1io11s from an lntcrnutionul 
Pcrspectivc: 13cst Prncticc Cases Rcconsiderecln. e11 Paper to be ¡m:scntcd at thc 
lntcrrrntionnl Public Mnnngcmcnt Nrtwork. Sirn;i Workshop 19'19, pp. 2-3. 
http://www. i npumu. nct/rcscurch/papcrs/si e na/ 1o1 ·11 e r .<i< >e. 
101 /bid. 
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hacer mús eficiente y clCctiva la gerencia dd sector público y de las instituciones 

responsables de desarrollarla e implementarla. '°2 

Con los informes, la OCDI' ha buscado sintetizar las reformas emprendidas por los 

gubiernos de los paises miembros, resumir algunas de las principales iniciativas y hacer 

mús fúcil y accesible la actualización <le los datos, relativos a las acciones concretas 

emprendidas para mejorar la gerencia en el sector público: no obstante. una vez que 

revisamos esos documentos pudimos verilicar que la organización no ha cumplido el 

objetivo. 1\unque se aclara que los ejemplos únicamente indican las tendencias, lo que 

quiere decir que no son representativas de todas las reformas (como tampoco de los matices 

que en cada país adopta). la situación de fondo que se muestra en la información derivada 

como pruduclo d..: la concepción y organización de las reformas por parte de la OCDE. 

cunlleva una complejidad aún tmís profunda. 

Concretamente nos referimos a que, al igual que la reforma neogerencial, los informes 

tampoco son una aportación de la OCDE para proporcionarles a los paises suficientes 

elementos que les permitan adoptar patrones confiables para mcjomr sus administraciones, 

pues no sólo carecen de una estructura lógica y coherente, sino también de análisis 

individuales y de conjunto. Para empezar, tanto la sistematización como la 

conceptualización estün ausentes de los documentos, tal como se aprecia en los informes: 

mientras en uno se desglosan los datos en diez rubros. en otro se hace en cinco y en el 

siguiente en siete. Como se observa en el cuadro 1, en el primer documento se enumeran 

apartados que no se repiten en el del siguiente año, se aumentan, se disminuyen o se 

incluyen en otros conceptos. Para ilustrar nuestra atinnación comentaremos algunos de los 

casos müs representativos. 

Por lo que toca al tema programas de reforma, únicamente aparece en 1992.' 03 mientras 

que ewi/11ció11 de la es1r11c1ura del seclor público se presenta como apartado nuevo en 

wi PUMA. i'uhlic Ma11agement Develo¡mw111s. Updale 1992, París, Organization for 
Economic Co-operation and Development, 1992, pp. 9-13. 
IUl f/¡¡d, p. 9. 
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1993, "" pero no lo volvemos a encontrar en 19'J4. De igual manera. i111ple111e11taciá11 de los 

progra111a.1· ele rejiJrma del reporte de 1992 "'5 aparece en 1993 como i111ple111entaciti11 ele 111.1· 

re/i1r111a.1· de gerencia pública,""' pero en 1994 ya no lo encontramos. Cuando se hace 

rcforcncia al lamafin de la ad1ninistración y sus lí111itcs. en 1992 se le denomina red11c.:cirí11 

del tc111u11io de la aclministracián. 107 en 1993 límites en el tc1111c11io del sector ¡níhlico 10x y l'll 

J 994 linli/cs al 1tm1alio y al gasto. JU') No cabe duda que estas difl:rcncias no hacen sino 

mostrar la falta de congruencia y unifonnidad de conceptos que pcrrnitan sistematizar la 

información a linde convertirla en 1natcria pri1na para las i11\·cstigacin11cs y anúlisis de caso 

dL· los intcn.:sados qUL' quieran conocer cuáles son las acciones y rcfórmas que se han 

llevado a cabo. cómo se han elcctumlo y cuáles son los benelicios que han redituado a los 

diferentes países. 

Un caso mús que muestra la liilta de claridad en los rubros es el del camhio e11 la gcrc11cia, 

metas. policie.1· y métodos di' la gert'11cia c11 el sector 1níhlico. que c·n 1993 incluye: «cultura 

basmla en el desempeiio», «gerencia de recursos hunu111os». c<llcxibilidad gerencial», 

«gerencia Jinancicra» y «responsividad»; 110 no obstante en 1992 y l 994 todos esos 

conceptos se abordan por separado; 111 por consiguiente no es posible establecer un hilo 

conductor que nos permita observar la continuidad en cada una de las acciones que se han 

1 lcvado a cabo. 

'"' PUMA, l'uhlic Ma1111ge111e11t /Jc1•elop111e11ts. Update 1993, París, Organizalion far 
l'conomic Co-operation and Development. 1993, p. 1 O. 
'"'PUMA. 1'11hlic i\!1111ageme11t /)evelop111e11ts. Update 1992, pp. 9-1 O. 
""' l'lJ/'v!A. 1'11h/ic Mmwgemc11t /)evdopme111.1-. Update 1993, p. 17. 
"" l'lJMA. 1'11hlic Almwgemmt f)e1•elop111e111s. Upe/ate 1992, p. 12. 
"" l'U1v1A. 1'11/Jlic Afa11age111e11t !Je1•elo1mie11ts. Update 1993. p. 12. Debe mencionarse que 
estú contenido en el apartado "estructura del sector público». 
"" PUMA, !'11/Jlic Afa11age111e11t /Jeve/opments. Update l 99./, Paris, Organization far 
Econornic Co-operation and Devclopment. 1994, p. 7. 
""PUMA, 1'11/Jlic Afa11age111e111 Dc1•clop111c/1/s. Updatc 1993, pp. 13-15. 
'" PUMA, 1'11/Jlic Ma11ageme111 De1·c/opme111.1·. Update 1992, pp. 10-13. PUMA, 1'11/Jlic 
Manage111e111 Developments. Updatc 199./, pp.8-1 O. 
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( '.lli\lll{() 1 • 

Aparla1los en los que se tlcs~losan los /11for111e.\' sobre tle.rnrmllo.\· <'11 
¡:ae11ci11 ¡11iblim, de lns países dt• la OCDE, l'JIJ2, l'J'JJ y l'J'J.J 

l 'J'J2 

1'111gra111a\ de reforma. 

lmplc11u:ntaciún d1..• los proµrmnas de 
n:fonna 

1:valu;.1ció11. 

Can1bin organi111cional y cstntctural. 
1. redistribución de 

responsabilidades entre diferentes 
niveles de !!,ohicrno; 

2. crear mayores ckondicioncs de 
opt•raciún orientadas al mercado. 

Gerencia de recursos humanos. 

Reduce ión dl!I ta111at10 de la 
ad111inbtraci{111. 

Ckrcnc1a por IL'sultmJos. 

Gerencia financiera. 

Gerencia de las n:g.ulacioncs. 

Calidad en el servicio v satisfacción 
del clicnl~. 

l'J'J.' 

Fuerzas que han impul<>ado la'> 
reciente<> reformas al sector pllblico. 

Evolución de la t..'\tructura dcl .,cctor 
público: mc1.:an1\11H1" de 111c1cad11, 

separación de..· .ictividadc\, 
privatii'•1ció11, dc.,cc11tral11ació11. 

limites en el tammlo dd ~ccto1 púhlil:o 
y gerencia de cut•q111., i.:c111raks 

Cambio en la gL'IL'IKld. lllL·la.'>, /'º''l lt'.\ 
y métoJo~ dL' la !!L'l"L'll!.:lil en el '>L'l'.lur 

público: cultura ha'.'.ad,1 en c.:I 
dcscmpcl1o. gcn.:nria de rL'cur\o'.'I 
hu111a1HlS, llcxih1l1dad µcrl·ncml. 

gerencia linanciera, rL·~pons1\·idad. 

Evaluación y monitorcu. 

Implementación de las reformas de 
gerencia pública. 

l 'J'J.J 

Li1ni1cs al 1;11na1l11 y ;il µ.asto 

1 >cs1..·c111rali1ació11 y 
d1.·s1.:111Kcntra1..·k111. 

Mcjora111ic1110 dL' la~ 
1dacwncs entre lo\ 

dudada nos y las cmprc-;as. 

Gerencia por desempeño. 

Gerencia de recursos 
linancieros. 

Gerencia de recursos 
humanos. 

Gerencia y reforma 
regulatoria. 

Evaluación de las reformas. 

• Fuc111c: Elahorac1011 propia con mlurmación de: PUMA, l'ubllc ManaKCmcnt D1..-"'\ 1c/opmt!nts. Update 1992, 
Parb, Orga11il' ... 1tion for Economic Co-operntion and Dcvclopment, 1992. PUMA, Public /\lanagement 
/Jt•\•do¡m1cnt.\· Updatl' /993, Paris, Organi:l' .. .ntion for Cconomic Co-opcration and Dt:vclopmcnt, 1993. 
PUMA, /'uh/te i\l,ma~e11u!nl Devdopmcnts. Updatc 1994, Paris, Organization far Economic Co·opcration 
and Ocvclopmcnt, 1994 
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!'ese a las evic.kncias, cslo no es lo mits espinoso con In que nos hemos enconlrado, pues al 

analizar la inli.ln1m..:ió11 por paises. la confusión y falta de sistc1natizución de la estructura 

de los informes salta a la vista~ sobre todo cuando nos adentrarnos en cada país. yn que la 

i11f(1r11wción L'S diJCrcnte y la conceptualización ni dclinc ni ddin1ita el man.:o en el que se 

anida. por In qt1L" la confusiún se hace toda,·ia 111ús evidente. 

Por ejemplo. rubros cnmn camhio orga11izacio11a/ y t'.\'lruc1w·cll (correspondiente al infürmc 

de 1 '!'J2 ). 112 con los riesgos que una correlación implica, desde nucslrn punlo de visla 

podría equivaler a lo que en el inllmne de l 99J se lec como CJ'lll11ciú11 ele la c.1·1r11c1111·t1 del 

sector ¡nihlico 111e,·,111is111os d,• mercado, se¡1oracirí11 ele' acfi\'iclades, pri1'ttti=ació11, 

c/1'.l'<'<'lllrali=twirí11 y en el dc 1 c¡c¡.¡ como dc.1·cc111rt11i:t1ci<Í11 y dc.1·co11ce11/raci<Í11: l 1.1 pero lo 

peor es cuando nos adentrarnos en caUa uno de los paises participantes pues en cada caso se 

enliende y reporla de mancra Jislinia y confusa. 1\ saber: en esle mismo aparlado (cambio 

orga11i:acic11wl y estr11c111rcii) Auslralia da cucnla en 1 'JCJ2 de que ha lralado de mejorar la 

productividad en el gobierno pues es una condiciún necesaria para incrementar los salarios. 

adcmús de que ha estahlcl.'.ido un Consejo integrado por gercnll'S y uniones para reforzar Ja 

clicicncia en el adicstn:m1ic1110. 1ncjorar el servicio pl1hlko y emprender acciones 

relacionadas con las reformas a lin de proveer los servicios que el clienle rcquiera. 114 La 

¡11 illll'ra parte sin duda se ubicaría en un apartado como ~erencia de recursos l111111a11vs, y Ja 

segunda en el que .se litula calidad en el servicio y .w11i.,fiicciá11 del clie111e; siguiendo la 

J.'i¡.oica de lns apartados establecida por la propia OCDE. 

1·11 la misma sección /\uslria señala que su adhesión a la Unión Europea le causa 

cn111rovcrsias acerca de la función que deben l~ner sus difcrenlcs niveles de gobierno en el 

1
" ( 'a111/lio 11rga11i::acio11al y e.1·1mct11ral se refiere a la redistribución de responsabilidades 

cnlrc dilcrcnles niveles de gobierno, lo mismo que a la creación de mayores condiciones de 
operación orienladas al mercado. l'UM/\, Public Ala11ageme111 De\•c/opmenls. Updale 1992, 
pp. 10-11. 
11

' PUMA, l'ublic Ma11ageme111 Deve/opmellls. Updale 1993, pp. JO, 12, 13. PUMA, P11blic 
Ma11ageme111 Dev,elopments. Updale 1994, p. 8. 
11 • PUMA, P11blic Management Developments. Upe/ale 1992, p. 15. 
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nuevo contcxtn. 115 Por su parte países con10 Bélgica, Alc1nania e Italia no presentan sus 

informes por apartados sino que toda la información la presentan en media cuartilla; 1 
"' por 

su parte Canadü, Grecia, Irlanda, Luxemburgo, Portugal, España y Suiza ni siquiera 

mencionan el apartado, 117 en tanto Dinamarca reporta la introducción de elementos del 

modelo tipo mercado en áreas del servicio público, así como :iccioncs encaminadas a darle 

mayor libertad de elección al ciudadano-usuario y competenci:i entre las instituciom:s. Para 

nosotros el primero (introducción de elen1cntos del modelo tipo mercado en úreas del 

servicio público) si cabe dentro de lo que debe abarcar el apartado. pero el segundo mús 

bien com:spondcria a calidad en el sen'icio y satisfi1ccirí11 del c/ielllc. 118 

tvlientras Finlandia habla de descentralización y reforma de organizaciones del gobierno 

central. lo cual sí coincide. 11
'' Francia informa que promulgó una ley para redefinir la 

función del servicio civil central. regional y local, lo primero si corresponde al apartado 

citado. pero no en el caso francés, que más bien correspondería a ~erencia de recursos 

h111111111os; 120 en tanto Japón habla de la devolución de responsabilidades a los gobiernos 

locales, Holanda se refiere a la privatización y creación de agencias independientes, lo 

mismo que a descentralización y devolución de responsabilidades. 121 

Nueva Zelanda habla de los cambios en ¡mliL:1• social. de la abolición de la asistencia en 

áreas como salud y su sustitución por mlloridades de salud regionales, lo mismo que de 

cambios en empresas públicas. en agencias y transformaciones en ministerios; en tanto 

Noruega reporta el establecimiento de una nueva forma organizacimml: empresas que 

pertenecen al Estado y se manejan bajo el nuevo modelo, ade1mís dice que busca 

11 ; !bid, p. 22. 
l ll> !hid, pp. 24, 25, 45, 46 y 54. 
117 !bid, pp. 27-29. 48-49, 51-52, 61, 77-79, 81-82 y 85-89. Luxemburgo 
infornia «gerencia de recursos humanos» en menos de media cuartilla. 
'" lhid. pp. 32-33. 
119 !hid. p. 35. 
"º!bid. p. 41. 
'" !bid, p. 58 y 63. 
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incrc1ncntar el costo-efectividad y la reestructuración y reorganización del servicio 

púhlico. 122 

Finalrncntc en Reino Unido se habla de «cambio nrganizm.:íonalH en el servicio civil y 

Estados l lnidns asi:gura que estableció la Olicina Federal di: ( ierencia Financiera, qui: mús 

bien de heria reportarse en el apartado gl'l"t'llL'lll financiera. ( ·llllHl puede \'ersc. cada país 

entiende de manera distinta lo que debe induir en el apartad(l que tll111amos cumo ejemplo 

y. con10 collSl'CUerH.::ia. informa In que considera 111üs l."011\·cniente. F11 síntesis la situación 

de desorden y la falta de eonccptualizacicin y di: sistematización que se pn.:senta en los 

infornu:s se ohscr\'a en cada apartado y en cada país. Ahora. si a ello le summnos la 

Cill'L'lll'ia tk anúlisi ..... dadu que los informes est::"tn elaborados c..k· nianera descriptiva y 

L'11u1Kiati\·a. tL·ne111os como resultado que Cstos llll pen11ilL'll Lnnoccr cuúlcs son los 

IK·nL'licios l'll que han traído las reformas. si rcalinentc ha habido o no i11crcn1entos en la 

satislileciún al diente. si se· ha reducido el til'licit liscal o no. si la competencia lw mejoradu 

los ser\"icins públicos y si los funcionarios públicos han incrementado sus facultades, sus 

talcntns. su trat\l al público y su interés por la superación laboral y personal. 

l'tJr In mismo. luego de analizar los tres informes muestra, concluimos que la OCDE carece 

de una clara conceptuación en cada uno de los rubros o secciones que empica; su 

i11li1nnaciún es reiterativa por In 111isn1a folla de clnric.lad: ninguno de los inforrncs 

analizadns tiene uniformidad; es común que los avances a los que se refiere no comprendan 

sin" unas cuantas lineas, dando la impresión de que (111icm11cnte es por cumplir un mero 

li1n11alismo (particularmente lo observarnos en el informe de 199.J). 

En general sus inlé1rrnes no presentan un orden coherente por lo que no fue posible 

encontrar un hilo conductor que nos permitiera evaluar las acciones efectuadas sobre el 

mismo grupo de iniciativas de reforma, ya que además la información estú demasiado 

dispersa e intercalada: lo que en algunos casos se entiende como concepto en otros está en 

diferentes apartados. Suele ocurrir que algunos paises no reportan nada, corno el caso de 

"'/bid, pp. 68 y 73. 
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Islandia. en 1992, y i\lcmania. en l 994. 1
H l:n otras ocasiones países como Italia. 

Luxemburgo y Turquía relieren información muy breve. Italia hace referencia sólo a una 

estrategia global para la coordinaciún e integración del servicio civil, lo mismo que u 

situaciones generales de reforma linancicra. Luxemburgo es muy escueto al hablar de la 

gerencia de recursos humanos, y Turquía sólo se relicre a la reducción de la burocracia, la 

n1oderni1.111.:ión de la comunicación y las estadísticas. 12
·
1 En 1994 resalta el caso ultra breve 

de Cin:cia que únicamente conticn" iuliHmación relativa al tarrnuio y a la estructura del 

sector público. y «otros». 

También es común que "n sus informes el comité PUM¡\ se atribuya como propios otros 

procesos de reforma, muy anteriores a cuando la OCDE empezó a ocuparse la reforma de la 

administración pública bajo el ncogerencialismo: tal es el caso de la iniciativa de reforma 

sobre descentralización. que desde 1982 comenzó a llevarse a cabo cn Francia; otra es la 

refi.1rma del scrvicio público dc Australia, a partir de 1983; cl programa dc modernización 

administrativa dc Dinamarca. que cmpczó cn csc mismn mio; la ri:solución sobre 

desburncratización y simplificación de leyes administrativas <le i\lemania, también de 

11)83, al igual que la de tlexibilidml; la introducción de ¡wlicies en Grecia para mejorar las 

relaciones entrc los ciudadanos y la administración. comenzada en 1982; asi como las 

actuaciones de la comisión di: reforma administrativa de Japón, que empezaron a efectuarse 

di:sdc 1981 /82; esto sólo por selialar algunos casos. 125 

En conclusión. a los administradon:s públicos no nos cxtralia que cuando la OCDE evalúe 

sus reformas ncogcrencialcs tenga que verse precisada a conceder que la evolución de los 

esfuerzos de reforma es diferente en cada país, por lo mismo, que ella no ofrece ningún tipo 

l2J La información alemana de 1992 exclusivamente se refiere a la sede del gobierno 
federal y al desarrollo administrativo cn cinco Uinder orientales, sin hacer ninguna 
referencia a los apartados de reforma gerencial que aparecen en el informe. En 1993, 
cuando hablan de las iniciativas de reforma enumeran acciones encaminadas a mejorar los 
instrumentos para integrarse a la Unión Europea. PUM/\, P11blic Management 
!Jel'<!/opme11ts. iJ¡idate / 9'!)3, pp. 79. PUMA, /'11blic Managcment /Jevelopments. Update 
1992, pp. 45-46. En el informe de 1994 no encontramos ninguna referencia al respecto. 
l'Ul'vli\, /'11b/ic Mm111g<'lll<'lll /Jewlo¡mwnts. U¡iclate 199./. 
124 l'UMi\, 1'11h/ic Ma11agc111e111 /Jeve/opme11ts. llpdate 1992, pp. 54, 61 y 95. 
"'PUM/\. l'uh/ic Afmwge111c11/ De1'<!/o¡mw111s. U¡){/ate 1993, pp. 26, 55, 72, 80, 86 y 112. 
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dl! matl!rial qul! pl!rmita l!fectuar una sistl!mútización general, pues como la propia 

organización lo ha nmni fcstado: «los csruerzos de reforma son en gran parte ad Jwc e 

insuficicnll!mente siste1miticos en muchos países. Esta situación decepcionante tiende a 

prcvulcccr pese a notables excepciones». 1 ;u, 

1\I analizar los elementos que integran los proyectos de reforma neogerencial de la OCDE 

que les han resultado dccepeionantes, comprobamos que la administración pública obedece 

a propósitos que estún mi1s allú dl! la simple provisión de servicios a la que los 

reformadores neogerenciales han reducido su concepto. 

lüeapit ulariún 

1.as actividades del PUMA se lmn modilicm.lo casi desde que se creó, en 1989: sin duda 

tanto sus fundadores como los involucrados en la reforma gerencial se han llevado grandes 

sorpresas al no obtener los resultados espcrmJos. En 1999, en un conciso análisis que hace 

uno de los creadores del PUMA. Derry ünnond. éste presenta un recuento tanto d.: lo 

positivo como de lo ncgntivo que ha traído consigo Ja reforma gerencial. El autor resalla 

sobre todo que c:n la nueva gerencia pública, así como hay cosas que se pueden tomar. hay 

<•tras que también se deben dejar de lado porque pueden resultar contraproduccnt.:s; y a 

manera de ejemplo explica algunos de los inconvenientes con los que se ha encontrado, e 

incluso n:licrl! aspl!ctos qul! han resultado poco adecuados o inútill!s. 

Por lo qul! toca a la flexibili7Á'lción del presupuesto, según Ormond, In encuesta de 1998 del 

l'l ltvli\ tkdicmla al tema, muestra las marcadas diferencias que existen entre los países 

miembros de la OCDE en lo concerniente a la cantidad de conceptos de asignación y al 

grado de detalle que tiene el control parlamentario del presupuesto. Dc acuerdo con esa 

información, la flexibilidad en las transferencias existe en la mayoría de los casos para las 

cuentas de gastos corrientes, pero en menor grado para los costos de programas; asimismo 

se observó que la mayoría de los estados miembros de la OCDE permite algún grado de 

reubicación de los r.:cursos entre años fiscales. 

'"'PUMA, Public Mmwge111e111 Del'e/opmcn/s. Upda/e 1994, p. 9. 
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Si bien estos p:1íses han hecho dilctiles sus procesos presupuestarios. lo cierto es que 

únicamente lo han hecho en grados variables. por lo mismo. la devolución th: lu autoridad 

presupuestaria ha tenido alcance en los niveles inforiorcs de gobierno. pero muy poco en 

los centrales. Otrn estudio de PUMA sobre In implementación de la llexibilidad 

presupuestaria en cinco países (Australia, Francia, Nueva Zelanda, Suecia y el Reino 

Unido) demuestra que, con excepción de Suecia, todos los dcnuis han tenido dificnllad para 

trazar una clara linea divisoria entre las responsabilidades de las instituciones centrales y 

las agencias opcrativas. 1
::!7 

En cuanto a la gerencia de personal, sólo en Nueva Zelanda y el Reino Unido se han 

alcanzado altos grados de descentralización: los demás países de la OCDE han adoptado 

enfoques limitados en relación con la llexibilidad del pago. y es que para todos los países 

miembros la agencia central de personal es todavía muy importante. Ademús, en aquellos 

países en los que han le devuelto autoridad a la gerencia de personal se ha hecho evidente 

que el balance entre el control y la llcxibilidad es inestable. 

Como puede apreciarse, los gobiernos prefieren y procuran asegurarse de retener el control 

sobre el monto general de los gastos públicos en materia de remuneraciones; de hecho se 

reveló que tienen la preocupación de encontrar el balance entre si permitirles a los 

departamentos y agencias el desarrollo de sus propias prácticas de gerencia de personal o 

mantener algún grado de unidad y un conjunto común de vnlores en todo el servicio 

publico. El debate aceren de lo que constituyen los aspectos esenciales y los elementos 

comunes que deberían conservarse en el servicio público, lo· mismo que la cantidad de 

devolución que es deseable, es un tema que nún no se rcsuelve. 118 

En el rubro relacionado con la introducción de mecanismos tipo mercado, los esquemas de 

wmchers o cunsi-vo11cl1ers ha quedado muy rezagada en relación con la discusión teórica de 

sus méritos y limitaciones.; no obstante, llama la atención que a pesar de reconocer que la 

OCDE logró implantarlos correctamente, se ha encontrado que esos instrumentos no 

117 Ormond y Uirlkr, obra citada, pp. 8-9. 
llR //lid, pp. 9- J Ü. 
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pueden por si solos compensar la incertidumbre en la previsión de las apropiaciones y. por 

lo tanto. con todo y que se utilizaran. los costos rueden seguir siendo incontrolables. 12'
1 

Otro elemento no menos importante son los contratos por dcscmpelio. cstabh:cic.los para 

lograr una gerencia orientada a los n:sullados. Se considera que este tipo de contratos son 

una herramienta de utilidad para pronHl\Tr la L'V;:duaci1·111. en d sector público. ya que 

ful'rzan a llH.las las partes i11nJlucradas ;:1 L'SfK'cilicar sus melas de dcscmpeiio. a n!visarlas y. 

lo que es 111ús i1npor1;.mtc. a ent<1hlar diúlogtls cnlrL' ella~. Sin embargo. al respecto priva un 

debate acerca de si los cn11tr11tos de dcsemperlo legtllmL'lltc no ohligantcs podrían y deberían 

convertirse cn leµalirn:ntc obligantcs. 1-:!1 este caso d riesgo radica en que la rosiblc 

resoluci,·m judicial dl.' l11s crn11lictos puede resultar con coslus dL· transacción 111ús elevados. 

En este sentido nos encontramos ante otro tema controversia!: ¡,la implementación tic los 

contratos por <lcscmpefio entre dos partes (que a 111cnudo se ubican en una relación vertical 

una con la otra) introduce una nueva jcrarquizacii'in en el sector Jlúblicn, que en último 

lénnino conduciría a una rnayor (e indeseable) fragrncntaciún? 1Jo 

!\cerca de la rendición de cuentas (c1cco1111111hilit_l') nos encontramos con que han surgido 

dilemas en torno a que tambi0n puede considerúrscle como un lin en si misma. l.a 

dilicultatl se encontró especialmente en paises con leyes administrativas donde el 

limcionamiento tic su administración pública se basa en rrincirios y rroccdimicntos 

dcmocrúticamcntc legitimados que se enfocan mús en los insumos que en los resultados; es 

decir. con un esquema hurncrútico bien establecido. En este orden tic ideas la nueva 

gerencia pública encontró que tiene que efectuar transacciones entre la clicicncia y otros 

valnrc·s del sector pi1blico comn equidad, y para ello no cstú diseiiatla. 

Visto así, para los neogercncialistas existe una zona gris entre la rcsronsabilitlad gerencial 

y la responsabilidad rolítica que les ocasiona muchos problemas. ror lo que para ellos «las 

t29 /bid, p. 12. 
tJO /bid, p. 13. 
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reformas <le la gerencia del servicio 1iúblico no han sido habitualmente acompañadas por 

niveles significativos de reforma politican.1.1 1 

En cuanto al aspecto relativo a la ética. también nos encontramos con un sinnúmero de 

cuestionamientos pm:s. como los críticos ya lo han anticipado. los esquemas bajo los que 

funciona la gerencia liicilitan el aumento de la corrupción en ese nuevo «estado <le 

contratos y <le agencias». debido a que les da libcrtml discrecional tanto a las 

organizaciones del sector público como a sus empicados (considerados individualmente) 

penni1ién<lolcs adcmüs tener mayores oportunidades para un comportamiento digamos 

«irregular»; incluso la nueva gerencia pública promueve valores económicos a expensas de 

ntrns valores. como el bien comlm. l.l.:! 

De manera general podemos afirmar que en los paises desarrollados con li1crtc tradición 

estatal se han hecho modificaciones que ni perturban ni interfieren con sus sistemas de 

gobierno ya estatuidos. Y como lo ha afirmado Laurencc Lynn: hay pocas pruebas que 

permitan asegurar que las reformas gerenciales cstún convergiendo en algo parecido a un 

nuevo paradigma, pues como se ha afirmado en los propios informes de la OCDE, la tasa 

de implementación de las reformas es dispareja y su ritmo de ejecución lento. 1
JJ 

El ritmo de implementación de las reformas tiene claras diferencias: mientras el programa 

britímico tuvo un rúpido desarrollo, la mayoría de los países europeos actuaron de manera 

cautu; en el caso de los italianos se observó un nccrcamiento a la reforma que no pudo 

mantenerse por la hostilidad burocrútica, situación similar a la que se presentó en España; 

igualmente ha ocurrido en otros paises como Grecia, que para responder a las presiones de 

la Unión Europea y la OCDE, ha hecho ruidosas declaraciones sobre los avances en la 

reforma gerencial, aunque raramente las ha traducido en acciones. 134 

131 /hid,pp.14-15. 
132 /hic/, p. 15. 
133 Lynn, Laurcnce, uReforma administrativa desde un:.1 perspectiva internacional: ley 
pública y la nueva administración públicru>, en Gestión y política pública, México, vol. V, 
núm. 3, 1996. p. 311. 
1.1

4 Wright, Vincent, uRcdefinicndo el Estado: las implicaciones para la administración 
pública», en Gcstiún y an:ílisis de políticas públicas, Madrid, núm. 7-8. 1997, p. 36. 
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De manera general los paises han optado por poner en pritctica las n:fonnas en 1ncnor o 

nwyor n1cdida. aunque siempre en función de sus propias circunstancias. «Los progratnas 

de retiirmas cstún enrai/.ados en dili:n:nte intensidad y temporalidad de presiones similares, 

presiones dili:rentes. 111otivos, capacidad constitucional, política e institucional, represiones 

y voluntad. y en la compleja relaciún entre estos foctorcs)). 1 
l" 

l'I hecho de que la < l( 'lll·: haya propuesto la n:limna gen:ncial en todo el nn111do ha 

deri\'ado l'll di\'crsos cxpl'rimcntos qul' súlo aquellos que conocen poco a la ciencia de la 

ad111inistració11 pública pueden creer que funciona. l'or lo mismo debe tenerse presente que 

la OCDE es uua organización total y co111plcta111cntc econó111ica. por lo consigui<:ntc 

dcswnocc los principios ) la 11aturalew del campo que pretende 111udificar: la 

ad111inio:tracié1n pública. que se distingue justo por lo público y por lo politicn, dado que esa 

es su naturalc1a. Fu tanto la OCDE dclinc a la administracii>n pública simplc111cnte como 

una fonna especial de organización, que c.xi.i;;tc tanto a nivel central como regional o local~ 

al igual que en diversos tipos de organis111os parapúblicos: adc111ás para ella no hay 

diferencia entre empresas. organizaciones o ciudadanos, pues desde su punto de vista todos 

son clientes. Uh 

i\si111is1110 encontramos que los obstnculos para la aplicación de la nueva gerencia püblica 

son los propios límites de las tradiciones estatales especificas de cada país. Lo que explica 

la porn inllucncia que lm tenido tanto en Alemania como en Francia, con relación a Nueva 

/.l'landa. Estados Unidos o Reino Unido. 137 Esta es también la razón por la que muchos 

países (Alemania. Francia. Italia. Grecia, Austria. Espaiia, Bélgica. Suiza. Dinamarca. 

Sul'cia. entre otros) tomaron sclectivmnente algunos elementos del menú de la nueva 

135 /bid, p. 38. 
136 Organization for Economic Co-opcration and Dcvclopment, Administra/ion as Service 
the l'ublic as C/ient, pp. 10-11. 
137 Wcgencr, Alcxander, «Essay: Public Managemcnt Rcfonn: is thc Tidc Changing?n, en 
Jones, L. R. (eoord.), Symposium on Public Managcmcnt Rcform and E-governmcnt, 
Intcrnational Public Managcmcnl Rcvicw, IPMR, vol. 2, Is, 2001, pp. 22-23. 
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gerencia pi1hlica. pc.:ro nunca c.:1 mmlc.:lo co111plclo ni- t:1111poco 111uslraron intcncionc.:s de 

hacerh•. 1 ts 

«Nunca hubo un 1110111cnlo c.:n que.: la nuc.:va gerencia pública c.:stuvicrn c.:n -c.:1 c.:nlusias1110 

glohal. aunque.: muchos de los anglo-sajonc.:s en la OCDE/l'lJ1v!A y c.:I Banco Mundial 

hubieran deseado que así fucra». 1
J
9 

138 Wrighl, obra citada, pp. 35-37. 
139 l'ollit, Christophcr, «Essay: Public Managcmcnt Rcform: is thc Tidc Changing?», en 
.Iones. L. R. (coord.), Symposium on l'ublic Managcmcnt Rcfom1 and E-govcrnmcnt, 
lntcrnational l'ublic Mana~cmcnt Hcvicw, IPMR, vol. 2. Is, 2001, pp. 41-42. 
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CAPÍTULO IV 

lrnCUENTO DE LA REFORMA GERENCIAL EN ALEMANIA, 
FRANCIA Y NUEVA ZELANDA 

Luego de acertar que sus propuestas no habían dado los resultados esrcrados. la OCIJI' 

proclamó: <<110 existe un modelo único de reforma»; concretmncnte IJcrry Ormond. uno de 

los principales creadores del Comité de Gerencia Pública. aseguró con relación a la 

gerencia pública: «hay cosas que debemos tomar y otras que hay que dejan>. Esto después 

de diez aiios de haber estado convencido de que el modelo económico de la OCDE era el 

único que rodia lograr la eficiencia en la administración pública. 1 

Con todo y que ahora se reconozca la inexistencia de un modelo único, gracias a una serie 

de exj1eriencias truncadas. la OCDE ha continuado promoviendo el paquete de reformas 

correspondientes a su modelo de nueva gcrem:ia pública, pues como hemos observado, a lo 

largo de doce mios su Comité PUMA ha modificado y renovado tanto sus actividades como 

su funcionamiento, basimdose en la técnica de prueba y error debido al desconocimiento 

que tienen en el campo en el que incursionaron y que sólo han observado en términos de 

mercado. Por lo mismo la OCDE sigue promoviendo las lineas generales que, según ellos. 

deben arliearse para el mejor funcionamiento de la administración pública de todos los 

paises y crear la tan ponderada red de rroccdimicntos uniformes dentro de cada uno de 

dios. 

No obstante, aunque estamos convencidos de que la reforma no puede fraguar:.c bajo un 

modelo único, y menos si éste ostenta una naturaleza diversa a lo politico y lo público. no 

podemos negar que el modelo de nueva gerencia pública trató de insertarse gracias a la 

corriente económica predominante en el mundo, a sus vínculos internacionales y a las 

1 Como lo comentamos en el capítulo anterior, el Comité PUMA se creó en 1989, pero se 
establece formalmente en 1990, por lo que Ormond publicó su articulo en 1999; en ese 
lapso desarrolló trabajos en gerencia pública que condujeron al establecimiento del PUMA. 

145 



principales instituciones neoliherales - que se hmi colocado como autoridades 

supranacionales: el Banco Mundial, el Fondo Mnnetario lnternaeinnal )' nuestra gran 

conocida la OCDE. 

I-:sta nueva corriente económica liberal primero propuso reducir al Estado, pero con ello no 

hizo sino demnslrar que ese «caduco y retrógrado ente» en realidad no sólo es necesario 

sino indispensable; mús adelante aseguró que la administración pública no era elicaz 

porque mús bien era <denla y derrochadora de recursos», por lo que propuso hacerla 

funcionar como empresa. con mecanismos de mercado. Obvimm!lllc esa propuesta 

desnaturaliza la función de la administración pública bajo cuyo resguardo se encuentran 

ciudadanos, con difl:rentes condiciones económicas. distintas aptitudes y una gran variedad 

de deseos y asriracioncs que esperan ser tratados como ciudadunos, con igualdad. 

Y es que el principio fimdamental de la administración pública es procurar a todos los 

ciudadanos por igual educación, salud, seguridad y todos los dcmí1s derechos y 

obligaciones que tienen por el sólo hecho de ser miembros de un Estado. En pocas palabras, 

los ciudadanos deben ser tratados tales, no como consumidores unidos momentáneamente 

mediante un contrato de intercambio comercial a un proveedor. Por lo mismo, aunque la 

nueva gerencia haya introducido algunos elementos dentro de la administración pública, su 

propia naturaleza le permite adaptar lo que le es útil y repeler lo que le es ajeno, pues para 

que el Estado y la administración pública fimcioncn como algo que no son, deben primero 

dejar de serlo. 

i\hnra bien, es claro que los programas de reforma neogercncial incursionaron en mayor o 

menor medida en todo el orbe gracias a sus poderosos patrocinadores: en los países 

desarrollados lo hicieron en fonna de acuerdos de colaboración, que contenían elementos 

persuasivos pero sin la obligación de tener que aplicar los paquetes de rcfonna gerencial 

que sí se les impuso a los países subdesarrollados. Aunque la nueva gerencia se introdujo 

con gran efiisividad en países como Gran Bretaña y Nueva Zelanda, no hay que negar que 

lmnbién file recibida con puntos de vista críticos, sobre todo en i\lcnrnnia y Francia. 
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En generar la implementación de los programas neogcrcncialcs dependió del país. pero a 

grandes rasgos rnuntuvicron las siguientes caructcrísticas: 2 

1. Programas encaminados a reducir el sector pí1blico nacional tanto en tanrnño como en 

recursos y en influencia. Esta reducción comprende parte de las policies de regulación o 

dcsburocratización. 

2. Programas para mejorar la capacidad de seguimiento de la administración reformando 

los procedimientos de planificación y evaluación presupuestaria del sector público, con 

base en las tres /:': economía, eficacia y efectividad; todas estrechamente unidas con 

reformas de gestión, tecnología y comercialización. 

3. Programas para mejorar la gestión del sector público como proceso incremental, o para 

desarrollarlos como parte de una supuesta revolución gerencial más amplia y teóricamente 

coherente. 

4. l'rogrmnas para desmantelar la estructura del servicio civil, reorganizar la del sector 

publico (agenciación) y transformar la cultura de éste para convertirlo en 1111 sector público 

co11 espíritu cmpre.rnrio y orientado al cliente. 

Aunque se han señalado coincidencias generales en las reformas, no hay duda de que 

existen diferencias claras entre los países que las han implementado. Por ejemplo, hay 

mudm distancia entre el furor del programa británico o del de Nueva Zelanda, respecto de 

las cautas reformas reali7~1das en la mayoría de los países europeos. En realidad las 

reformas se han hecho a la carta, como lo ha afirmado Vinccnt \Vright; no obstante, es 

interesante detenemos a observar su desarrollo en tres de los países que nos parecen más 

representativos: Francia, centralista por excelencia, Alemania, con su federalismo 

weheriano. y Nueva Zelanda, el laboratorio de la OCDE. 

2 Wright, Vincent, «Redefiniendo el Estado: las implicaciones para la administración 
pública», en Gestión y análisis de politicas públicas, Madrid, núm. 7-8, 1997, pp. 31-32. 
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En las siguientes püginas lrntaremos de saber si rcahncntc cada uno de estos países tuvo la 

necesidad de rcliirmar su administración con el modelo ncogcrcncial: es decir, intentarcmos 

averiguar si de verdad ésta presentaba grnves disli111cionalidadcs y délicit. Adcmús. nos 

hemos dado cuenta que In rrnis común es que se expongan los n:sultados únicamente 

mostrando los aspectos mús favorables, pero poco se ha hablado acerca de si la li.1111osa 

reforma ncngereocial ha sido exitosa en Francia o en Alcrnania. ivticntras tanto. Nueva 

Zelanda se ha publicitado como el país noegcrcncial por cxcclcncia. donde se ha procurado 

omitir los aspectos 111.:g.ativos de la i111plc1ne111aciún de su reforma gerencial. se ha hecho 

énfasis en destacar quc se aplicó litcrnlmcntc y. quc por el súlo hecho de haberse utilizado 

ahi. puede ponerse en prúctica cn cualquier otro país. 

Con todo y que centremos la atención en estos paises debemos resaltar que no nos hemos 

circunscrito a ellos, recuérdese que a lo lurgo de estas pñginas también tratamos aspectos 

importantes de los casos britúnico y norteamericano, que son los mús conocidos y que en su 

tradición administrativa siempre han contemplado el aspecto gerencial y mñs pnictico de la 

administración. Esto cs. en ambos paises su cultura administratirn no se desarrolló bajo la 

tradición de la ciencia de la administración pública, como en Francia y Alemania. naciones 

caracterizadas por haber establecido los mcjnn:s y mús sólidos sistemas administrativos . 

.J. l. La reforma ~crcncial en Francia 

Por lo regular a Francia se le ha considerado como un país resistente a la nueva gerencia 

pública, surgida en Reino Unido a comienzos de los arios de 1980. Esta reticencia obedece 

a que, al igual que en Alemania, Francia desarrolló su propio razonamiento acerca de la 

reforma administrativa centrada en los temas de modernización; sin embargo, a mediados 

de esa misma década da un giro hacia las ideas neolibernlcs. 3 

3 l'ollitt, Christopher y 13ouckaert. Gccrt, Puh/ic Manaxemem Reform. A Comparntive 
Analisis, United Statcs, Oxford Univcrsity Prcss, 2000, pp. 227-228. 
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Según la Constitución del 4 de octubre de l 'J58. emanada de la 11.uulación de la quinla 

n:p(1blica, Frnncia es una rcpt1blica indivisible. laica. dcmocriitica y social; su Constitución 

representa su /eyji11ula111e11111/ y determina la organización de los poderes públicos:' 

l.a mlministración de su territorio comprende cuatro niveles: el Estado, los municipios, los 

departamentos y las regiones; los tres últimos son, a la vez. circunscripciones 

administrativas del Estado y entidades tcrritoriah:s dcsccntralizmlas.; El sistema 

administrativo francés hunde sus raíces en la época apenas posterior a la Revolución 

francesa. En efecto: «la organización institucional francesa se basa en el sistcni:i 

napoleónico en el que a cada nivel de entidad corresponde una estructura dcsconcentruda 

del Estado, representada a nivel intradcpartamental por las subpreJ'ccturas y a nivel de los 

municipios por los ayuntamientos que son, al mismo tiempo, elegidos locales y 

representantes del Estado»." 

Aunque actualmente persisten (casi en su forma original) sus principios de organización 

gubernamental basados en el control central, con el tiempo se han transformado 

gradualmente como parte del proceso de reforma administrativa de modernización y 

descentralización, propio y distintivo del país (innovativo). 7 

France-Diplomatie, Ministérc des Affaircs Etrangércs, 
http://\VW\\'.diplomatie.gouv.fr/cultun:/france/n:ssourccs/letour/es/index.html. 
' /hit!. 
" Lclcvre. Cristian, «Las relaciones entre los actores en las políticas de desarrollo de las 
aglo111eracioncs urbanas francesas ( 1980-2000)», en Gcstilín y :111:ílísis de polítícus 
!1í1hlicns. Madrid. núm. 19, 2000, p. 119. 

Francia ha tenido una li1erte tradición administrativa desde los tiempos de Napoleón, 
incluso algunos de sus principales instru111cntos funcionaron hasta linalcs de 1970; como 
por ejemplo la dirección central de la economia y de la sociedad (dirigismo), la dirección 
centraliz.:1da del Estado por dos grandes cuerpos, su fuerte presencia estatal subnacional 
ejercida gracias a sus prefectos en cada departamento y región. una gran división del 
servicio civil en mil 800 cuerpos. cada uno con sus propios requerimientos educacionales 
de entrada y su propio grupo de puestos de empico jerárquicamente ordenados, y su modelo 
legal normado por reglas que conciben a la administración del Estado como un dominio 
apartado de la sociedad civil. No obstante. cada uno de estos clc111cntos han perdido peso 
durante los últimos veinte aiios, pese a que su proceso de modernización ha causado hasta 
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Así. el mod1:lo de funcionamiento y el reparto de competencias francés se ha modilicado, lo 

qlll: ha permitido concederle amplia autonomía a sus estructuras territoriales (regiones. 

departamentos y ayuntamientos); esto en virtud de que de manera paralela el Estado poco a 

poco fue descentralizando sus competencias a lilvor del prefecto, su representante en cada 

departamento y jefe de los servicios descentralizados del Estado. 

En l '181 los pmlen:s públicos replantearon el reparto de sus funciones y competencias; al 

aíio siguiente el parlamento votó leyes de descentralización que llevaron a confiar ciertas 

111 isiones a las corporaciones territoriales, sobre todo en el terreno de la educación, la 

programación, In gestión del territorio y la acción social.8 

El personal encargado de poner en prúctica estas actuaciones se forma principalmente por 

funcionarios de carrera. seleccionados por concurso y regidos por un estatuto 

administrativo. Dentro de la limción pública existen Krande.1· cuerpos administrativos: el 

Consejo de Estado. el Tribunal de Cuentas, la Inspección de Hacienda, el Cuerpo 

diplomático, el Cuerpo de minas y el Cuerpo de puentes y caminos, lo mismo que el de 

ingenieros agrónomos. El acceso a esos cuerpos se da gracias n sus grundes escuelas como 

la Nacional de Administración (EN¡\), la Politécnica y In de Agrónomos. Estos cuerpos son 

el semillero de la tradicional alta función pública francesa. 

Aunque a mediados de la década de 1980 Francia giró hacia las ideas neoliberales, tratando 

de fovorecer la modernización del sector público con métodos del sector privado, nunca 

persiguió la máxima de la privutización o la reducción del Estado, ya que para los franceses 

el ncolibcralismo fue abrazado por la derecha y siempre ha sido interpretado como una 

moda gerencial anti-Estado, más que como una doetrina.9 

ahoru mayor impacto en los primer y tercer instrumentos mencionados, más que en los 
otros. l'ollit y Uouckaert, obra citada, p. 229. 
K OCDE, Ad111ini.1·1racián ¡níhlica: modelos de los países de la OCDE, Madrid, OCDE, 
1993, p. 158. 

•J Pollit y Bouckacrt, obra citada, p. 228. 
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Desde 1988 Francia se planteó una politica global para modernizar el sector público basada 

en la responsabilización de los agentes. la aplicación de una nueva politica de recursos 

humanos. el di{ilogo social con las organizaciones sindicales, el desarrollo de la evaluación 

de las policie.1· públicas y la búsqueda de un mejor servicio a los usuarios. Para cumplir con 

cl objetivo de convertir al centro de la administración en un órgano de programación y 

evaluación. lo 1nis1no que a los servicios territoriales en órganos de t..•jccuciún en el sentido 

müs amplio del termino (incluyendo la gestit\n de recursos Jinancicrus y de personal. y 

fu11ciona11do con objetivos y resultados cuantificables fijados en la lcy dcl (i de l"cbrern de 

1111l2). se decreto la Carla de fa { Jcsco11ce111raciti11. '" Pero no fue sino en l 1JIJ4 cuando la 

n:fi1rma de linlcs ncngcrcncialcs empezó a rnnstrar visos rnüs claros gracias a la <lcclaración 

conjunta Jirnrnda tanto por el gobierno central como por las autoridades locales y las dcmüs 

agencias públicas, en relación con la calidad del servicio al consumidor en el sector 

público. De manera mús puntual la reforma comienza en 1995 cuando el primer ministro 

gira una circular sobre la rc:forma del Estado y los servicios públicos. agrupando a grandes 

rasgos las lineas preliminares del plan de reforma basado en cuatro objetivos principalcs: 11 

a. proveer un mejor servicio a los ciudadanos 

b. modernizar la gerencia de los recursos públicos 

c. delegar responsabilidades 

d. mejorar la toma de decisiones y la gerencia 

Para la OCDE y los reformadores gerenciales el Estado francés era muy autoritario y estaba 

alejado de los ciudadanos, por lo mismo según ellos debería simplifiear·sus estructuras y 

prncedimientos; por lo tanto el plan preliminar recomendó adoptar medidas prúcticas para 

alcanzar los objetivos y aumentar la calidad de los servicios proporcionados. La 

contratación de servicios públicos fue un componente clave de las reformas efectuadas en 

1995 (R~fórme tic f"Elal el des Scrvices 1'11bfics)." 

10 OCDE. Admi11islració11 ¡níblica: modelos de los países de la OCDE, p. 155. 
11 PUMA. ls.\'/les anti Devcfopme/1/s in Public Managemenl. Sun•ey 1996-1997, 
Paris, 1997, pp. 137-138. 
12 /bid, p. 137. 

Ff'.1"' 

h.Ld..: 
~~~----e__ ____________ _ 
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Igualmente consideraron la modernización de los recursos hunmnos y la dcsconccntración. 

junto con la delegación de responsabilidades para mejorar la clicicncia y la toma de 

decisiones; pero acompañadas de una reforma estructural (redelinir los departmnentos y 

disminuir los niveles jcrúrquicos). Como parte de la reorganización de los servicios del 

Estado también se contempló hacer canibios en el servicio público. 

Las medidas concretamente sugeridas en la gerencia de recursos humanos fueron: remover 

uhstúculns legales. modificar la forma de organización de la administración con vistas a 

incrementar la dcsconccntración del personal. y reducir el niuncro de servidores civiles: 

para ello se lirmaron tres acuerdos con organizaciones representantes del servicio público. 

A decir de la OCDE esa política ha dado numcrnsos resultados concretos. se han lirmmlo 

acuerdos con los interlocutores .~ocialcs (fórmación. escala de cualilicacioncs y salarios) y 

s.: han gen.:rado más de 500 proyectos de s.:rvicios y mús de 150 centros d.: responsahi 1 id ad 

(unidades mlministrativas qw: establecen contratos con el centro por tres mios), adcnuís de 

la carta de servicios públicos que adoptó el Gobierno. De aquí que según la OCDE el 

movimiento de modernización ha sobrepasado el estricto marco de la administración para 

extenderse a los scr\'icios públicos; de ahí que las relaciones entre el Estado y los servicios 

públicos hayan eYolucionado hasta convertirse en verdaderos contratos por objetivos. 

previamente negociados y evaluados. Por otra parte, algunos servicios del Estado como los 

correos y las telecomunicaciones francesas se convirtieron desde 1990 en establecimientos 

públicos vinculados al Estado por contratos-programa (contratos de plan)." 

FI mismo año de 1995 el gobierno francés estableció un Comité intcrministerial pura la 

reforma del Estado, integrado por representantes de los ministerios involucrados en la 

rcfonna. A principios de 1996 este Comité procedió a revisar el programa preliminar de 

reforma, sometiéndolo a una amplia consulta y discusión a fin de aprobar la versión final en 

13 OCDE. Ad111i11istració11 pública: modelos de los países ele la OCDE, p. 155. 
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mayo de 1996. Los principales ministerios implicados en esa reforma Ji1eron el de servicio 

público, el de finanzas, el del interior y los grandes cuerpos.,.. 

También en 1996 se expidió la circular del 25 de enero con la que se reformaba el proceso 

presupuestario; la circular del 15 de mayo siguiente redujo el número anlcrior de 

aulorizacioncs adminislrativas junio con la declaración de proccdimienlOs; la circular del 8 

de julio reorganizó los departamentos del gobierno central y la del 16 de julio reformó el 

control linancicro de los gastos descentralizados. 1 ~ 

En 1997 se expidió el decreto del 15 de enero donde se establece la dcsconccnlraeión de 

decisiones administralivas individuales; el dccrelo del 9 de mayo ordena la creación y 

organización de servicios en competencia nacional (Services ci Co111pé1e11ce Na1io11a/e) y el 

del 5 de noviembre prcscnla el programa guhcrnamental con los nuevos preccplos pura la 

n::forma del Estado. 1" 

El 16 de enero de 1998 se expidió el programa de acción para la información de la 

sociedad; el 26 del mismo mes la circular que generalizó el uso de estudios de impacto para 

leyes provisionales antes de ser presentados ante el Consejo de Eslado; el 3 de junio se dio 

a conocer la circular sobre la preparación de programas multi-anuales para la 

moderni7.1ción del gobierno. y en agosto del mismo año hubo una discusión en el 

parlamento acerca de la ley sobre los derechos de los ciudadanos y sus relaciones con el 

g~lbicrno. 17 

Corno queda claro, los contenidos de la reforma no se engloban en un solo grupo sino que 

abarcan toda una serie de iniciativas diferentes y separadas, agrupadas por temas. Las más 

14 PUMA, /.mies mu/ Developments in Public Managemen/. Sun·ey 1996-1997, pp. 138-
139. 
15 OECD, Onlinc Organi7.1tion far Eeonomie Co-operation and Development, uPublic 
Managemcnt Dcvclopmcnts in France: Update 1998», 
http://wwwl.occd.org/puma/focus/compend/fr.hllnliFucilitatingo/o20customer%20relations 
'X120in%20Ministr%20of%20lnfrastructurc%20scrviecs%20in%20the%20Dcpartmcnts. 
16 lbid. 
17 /bid. 
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prominentes de esas iniciativas son las de descentralización, desconcenlrnción y 

modernización." En la primera el cambio estratégico con LinLes gerenciales llegó en la 

mitad de la década de 1980, cuando Fra1wois Millerand removió a los prefectos y creó 

colectividades locales como autonon1ii:1s; para la segunda la transll1nnación corncnzt) en 

l lJ'J2, con la promoción del cambio de la autoridad del centro hacia la periferia. Pero, 

aunque la descentralización ha cambiado la adminislración Lerrilorial de Frnncia, no cabe 

duda que el nuevo sistema resulta müs oneroso para el erario público que el anterior. y que 

intrmluce cierla fragmenlación de los objelÍ\'os y opciones. ya que las entidades lerriturialo:s 

nctl1an principalincntc en hcnclicin de sus intereses rnús que del interés nacional. i-i Esto 

significa una gran contradicción con relación al principal objetivo que motÍ\'Ó las reformas 

gerenciales: reducir el déficit fiscal. 

Por otra parle, aunque de acuerdo con la OCDE se han implementado diversas reformas 

neogercncialcs. en realidad es sabido que se ha hecho de forma poco sistemática, con 

iniciativas de diversos ministerios, ocupando diferentes tiempos y considerando nuevos 

acuerdos para la reconformación de algunas ideas similares. La ejecución de los programas 

de gerencia comenzó en el nivel central con instrumentos legales, por consiguiente el 

contenido actual de las reformas lo determinan en gran parte las agencias y los servicios del 

nivel local. En la prúctica es evidente que la implementación de la reforma se ha movido 

mús suave y rúpidamenle en ministerios técnicos y campos de servicios que en otras 

partcs.w 

La justificación en la que se ha basado la aplicación de las reformas es el descontento 

ciudadano en el li.mcionamiento de la administración pública." Al respecto Christopher 

l'ollill ha explicado que las presiones de la ciudadanía para pedir la reforma aparentemente 

18 Deseonccntración significa devolución de competencias y autoridad gerencial tt las 
unidades administrativas locales del gobierno central y de las agencias; descentralización, 
en el contexto francés, significa transferencia de autoridad del Estado central a los 
f.''bicrnns regionales o locales. l'ollil y l3ouckacrt. obra citada, p. 230. 
" France-Diplnmatic. uFrancia. El Estado y la vida política», Ministére des Affaires 

1 ótrnngéres. hup ://www. france .di plumatic. fr/france/es/insti t/insti LOS .html. 
211 l'ollit y Bnuckaert, obra citada, pp. 230-231. 
21 Organi;-~1Lion for Economic Co-opcration and Development, Acl111i11islralio11 as service 
1hc ¡mhlic as clie111. OCDE, París, 1987, pp. 9-1 O. 
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son limitadas. no obstante, se reconoce que ha habido un decline general hacia la confianza 

del sistema francés, lo mismo que críticas populares uccrca de la rigidez de algunos 

servicios y el alejamiento n la corrupción de la elite del Estado. 

J-:11 todo caso. a1111q11e el factor de pénlida de legitimidad haya sido menor, sí constituyó un 

aliciente para que la elite pusiera en operación iniciativas tales como la carta de servicio 

plihlico. Cn1110 se \'ca. en realidad estas soluciones han brotado desde la adn1i11istración 

pública: pues exista o no la nueva gerencia pública. el problema igual se habría atendido. 

con esa inkiativa o con cualquier otrn. 

l'c·se a que muchos cientílicos políticos consideran que Francia es un tradicional sistema de 

Fstado centralizado. donde la intensidad y la variedad de grupos activos de presión se han 

moderado en co111paracii'in con Estados Unidos de América o Reino Unido, el sistema ha 

tendido hacía c:I corporati\'is1no sectorial 1nús que hacia el pluralismo activo. 

J·:n general podemos decir que el Estado francés se ha mantenido nuís estrechamente en los 

valores de un Estado administrativo fuerte, bajo formas de planeación estratégica, pues «a 

pesar del proceso de descentralización emprendido desde 1982. Francia sigue 

representando en el exterior del hexágono el modelo de un Estado centralizador [ ... ] 

«Francia es todavia un Estado unitario en el sentido de que las leyes de la República 

cPnti11lla11 aplic;..'111d0se al conjunto del lcrritorio nacional». 22 

Sin lugar a dudas Francia ha vivido una modernización significativa, sin embargo la 

maquinaria centralizada del servicio civil permanece fundamentalmente inalterada y el 

control centralizado del personal sobrevive; igualmente, pese a que los experimentos con 

diversidad organi7.1cional y responsividad al usuario se han puesto en práctica, es evidente 

que en Francia ha sido menos dominante que en Australia o Reino Unido. En pocas 

palabras, las fases sucesivas de modernización administrativa se han caracterizado en esta 

22 Lefévre, obra citada, p. 119. 
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nación por una f~erte conlinuidad de 1wlicies, míts que por dil'crencius e111rc los -gobicrn-os 

de izquierda o de derecha: o dicho de olrn manera, su reforma es un proceso de conlinuidml 

e innov¡1eión sobre la base adminislrnliva hislórica del país. 

4.2. La reforma gerencial en i\lemanín 

Las rell>nnas de la nueva gerencia pt1blica llegaron a Alemania de manera !ardía y sin la 

<:l"usividad que caraclcrizó al movimienlo en muchos paises, pero de la misma manera como 

ocurri1'1 <:n la mayoría de las naeion<:s donde se in1planló, la influencia vilal que pcrmilió su 

aplicación fue el ingreso de los consullor<:s d.., negocios y eeonomislas al proceso de 

fonnulaciún e implemenlación lit.! la rcli.mna de la adminislración pública. 

La República Federal Alemana se dis1ingue por su cstruclura administraliva policéntrica, su 

federalismo basado en la concerlación y en la fuerte función que liene el canciller l'cderal. 

El aparato adminislralivo alemán tiene lr<:s niveles: el ICdcml, los Uinder y el local; todos 

jurídicmncnte autónomos e independientes para ejccular sus !arcas, definidas 

conslilucionalmente. Esta estructura administrativa policéntrica tiene el contrapeso de 

elementos centralizadores que garantizan la unidad del sislcma.'·' 

i\I sistema alemán de administración pública lo caracteriza la burocracia clásica wcbcriana 

apoyada li.Jcrtemcnte en la lcgalidad;24 es decir, se trata de un modelo basado en In 

especialización funcional con alias jerarquías, reglas estrictas, relaciones impersonales y 

alto grado de fonnalizaeión. 2
' 

El gobierno federal alemán tiene como misión fundamental legislar, en tanto las funciones 

administrativas federales están delegadas en los Lander, con excepción de ciertos ámbitos 

(especificados en la Ley fundamental) cuya gestión depende de las autoridades federales, 

mmquc aún conservan ciertas competencias en materia legislativa. En general Alemania se 

23 OCDE, Ad111i11is1ració11 pública: modelos de los países de la OCDE, pp. 11 y 19. 
24 Todo acto administrativo debe apoyarse en un texto administrativo. /bid, p. 17. 
25 l'ollit y Bouckacrt, obra citada, p. 239. 
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caracteriza por unu larga lradic~ión de autonomía regional, gracias a ello sus corporaciones 

locales tienen un amplio margen de maniobra en la administración de sus propios asuntos. 

Las disposiciones de la Ley li1ndamenl!ll litvoreccn la cooperación y coordinación entre los 

distintos niveles de administración, a linde atender los asuntos nuis importantes como el de 

la política presupuestaria; por ejemplo, si los /,(¡/l(/er establecen su propio presupuesto 

uebcn hacerlo en consonancia con las exigencias del equilibrio económico general. 

Asimismo. la concertación lograda gracias a las enmiendas hechas a la Constitución de 

l 9(17-69 en relación con el federalismo preV<! tareas comunes a los tres niveles de 

auministración. lo mismo que la Federación busca establecer un equilibrio económico entre 

los l.tinder y las corporaciones mas o menos dotauas financieramente; auermis. la firnción 

pública uniforme ejerce un importante elemento centraliwdor. Las funciones uel servicio 

público las uesempeiian en todos los niveles funcionarios, empicados y trabajadores."' 

/\ uifcrencia del Reino Unido u otras naciones, en Alemania el punto de partida para las 

reformas neogcrneciales no ocurrió en los arios ochenta sino hasta 1990. cuando la reforma 

administrativa dejó de llevarse acabo hajo el patrón de incremcntalismo desarticulado. En 

adelante se comenzó la transferencia del modelo básico occidental a la parle oriental de este 

país. Esto marcó el cambio en las ideas que servían de guia para la reforma alemana, 

ademús Je que la estructura burocrática empezó a cuestionarse, poniendo en duda su 

autolcgitirnación. 27 

En 1991 fire Engholm el que incorporó el tennino modemización. Él era candidato a 

canci llcr socialdemócrata y empezó a puhlicar sus ideas reformistas bajo la etiqueta 

neogerencial. En 1993 continuó debilitándose la imagen de la burocracia y los políticos 

i:mpczaron a impulsar rcfomms neogerenciales bajo la bandera de modernización 

26 !bid. 
27 Derlien, 1-lans-Ultrich, ccModernización administrativa: moderna, modernista o post
modernistan, en Gestión y análisis de polllicas, Madrid, núm. 7-8, 1998-1997, p. 15. 
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ac/111i11is1rativa; no obstante, el patrón de reforma seguía estando desarticulado ya que parn 

elcctuar una reforma en este país es preciso tener un alto consenso de la lcderación.28 

En 1995 el canciller Kiihl utilizó la 111ctáfora de J:stado .flaco, adoptándolo de los 

consultores de gestión privada e incluso nombró una comisión para su reforma. Ese mismo 

aiio el llundcstag organizó una audiencia titulada El padre Estado .l'e jubila. Esta es la 

llmna c111110 incursionan los sloga11s de la ola de reforma en Alemania bajo la nueva 

gerencia pública, buscando que el ciudadano llmja co1110 consumidor y la comunidad co1110 

crnprcsa de servicios. Para avnnzar en el proceso, ese mismo afio el gabinete federal 

estableció el consejo consultivo a lin de facilitar el proceso de reforma de la gerencia 

pública. 211 

Como consecuencia de estos sucesos, en el proceso de reforma anterior, cuando únicamente 

lo efectuaban elementos de la función pública, profesores e investigadores de 

ad111inistración pública, incursionan nuevos estratos portadores de ideas y generndores de la 

refor111a neogerencial; entre ellos destacan los asesores y consultores (McKinsey) de la 

administración de negocios, antes sólo consultados en situaciones extraordinarias. 

Aunque los consultores de la empresa privada ya habían hecho i111portantes intentos de 

participar en otras reformas a la administración pública. no habían logrado tener acceso: eso 

no ocurre sino hasta que los profesores de la academia Speyer comienzan a cooperar con 

Bcrtcls111ann (fundación privada) y el grupo tradicional de reforma sucumbe a las ideas de 

la nueva gerencia pública. Las publicaciones fueron siendo cada vez menos analíticas por lo 

que se dedicaron a convencer y crear un nuevo «espíritu de reforma». Es importante 

resallar que sólo en 1996 la industria consultora obtuvo 1.6 billones de marcos alemanes 

por servicios brindados al sector público. 

Así fue como en poco tiempo ocurrió el cambio de protagonistas en la reforma 

administrativa que hasta antes de 1990 estaba a cargo de comisiones mixtas integradas por 

2 ~ /bid. 
29 l'UMA, Jssues and Deve/opmen/s i111'11blic Managemenl. Survey 1996-1997, p. 152. 
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funcionarios públicos y académicos universitarios (con procesos continuu<los por me<lio <le 

comisiones, investigaciones acm(émicos y publ icacioncs}, y que en adelante se efectuaría 

también con economistas y consultores privados. Actualmente <le los 18 miembros que 

conforman la comisión siete son políticos, <le los lci11der y fc<lcralcs, tres <lcl sector 

privado, tres prnfcson:s, tres representantes <le sindicatos y sólo <los representantes <le la 

administración pública; a<lemús <le un alcalde y un cxfuncionario pilblico. 311 

l'ara l lans-Ultrich Dcrlien a nadie debe extraiiar que en este contexto aparentemente sean 

los economistas los poseedores <lcl dogma y los estudiosos <le la a<lministraeión hayan 

perdido su posición, pese a que los consultores exterioricen sin reserva que sus estrategias 

de reforma consisten en reciclar conceptos de las empresas privadas para aplicarlas al 

sector púhlico.-' 1 

En 1996 el ministro de finanzas presentó una resolución a su gabinete pura mejorar la 

estructura orgunizacional <lcl aparato administrativo. Esta reestructuración estaba dirigida u 

crear pequeños ministerios orientados a minimizar las actividades de servicio para 

delegarlas en las autoridades l'c<lerales u en los l.ámler; en éstos la <lesccntrali;wciún de los 

serl'icios pllblicos y la reducción de las jerarquias se ubiwron como los asulllos más 

importantes. De acuerdo con la OCDE la tendencia general era alcanz~ir mayor libertad para 

la actuaciún de las comunidades municipales. 12 Sin embargo, «la cuestión <le la imposición 

de un programa nacional de refomm administrativa para darles mayor libertad a las 

iniciativas locales sólo es teórica en la República Federal de Alemania, donde la estructura 

y la tradición federal por naturaleza olvidó aproximaciones centralizadas para la reformas 

administrativas». JJ 

. A lin <le continuar con la refonna, en 1997 el gobierno federal adoptó el Programa de 

acción para incrementar la eficiencia y viabilidad económica <le la administración federal, 

Jo Derlien, obra citada, pp. 17-19. 
JI fbic/. 
Ji PUMA, /ssues and Deve/opments in P11b/ic Management. Survey 1996-1997, pp. 150 y 
152. 
33 Pollit y 13ouckaert, obra citada, p. 237. 

11'f¡1 :··¡ ·1· .'~i 
.J.11':1 :.1 
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ade111ás, por medio de la resolución del gabinete del 18 de junio de 1997, instituyó el 

Co111ité de Dirección sobre Organización Administrativa con el objeto de promover y 

coordinar la modernización del aparato administrativo; pero al mismo tiempo para fo1111:ntar 

la i111plementación de medidas adicionales recomendadas por el Consejo Consultivo del 

Estado delgado. /\I alio siguiente el gobierno federal elaboró los dos primeros informes 

relativos al proceso de modernización en los ministerios y en todo el aparato ad111inistrativo 

ll:deral. -'·' 

l'ese a tc>lln. el desarrollo de la gerencia pública en Alemania no ha sido uniforme debido a 

que su administración es extremadamente variada y compleja; parn los alemanes el 

gobierno central únicamente tiene un 111odesto papel en la administración directa de 

servicios públicos; es müs. muchos deberes públicos como cducaci1ín y policía dependen de 

los estados domlc hay considerable poder político y administrati\'o. Como consecuencia el 

impacto de la gerencia pública y los gerentes varia en todo el país y en sus diferentes 

niveles de la administración pública. «En ¡ ... ¡ Alemania. una aguda segmentación 

departamental o una compartamentalizaeión impide los intentos para generalizar las 

propuestas de reforma en toda la administracióirn.35 

Tanto el comienzo co1110 la implementación de los cambios efectuados en Alemania han 

sido a partir de proyectos piloto, nuís que por aproximaciones comprensivas, lo que ha 

creado problemas de estructuras duales. Dado que los nivei<:s bajos de la administración 

pública alemana son los que más han experimentado, más que los altos, es natural que la 

presión de la modernización venga de ellos y pretendan mediante los Umder llegar a la 

foderaeión:1" 1 lc aquí lo que resaltamos en el capítulo anterior: por eso son tan escuetos e 

intrascendentes los avances reportados a la OCDE en cuanto n las reformas neogercncialcs . 

.11 OECD. Online Organization for Economic Co-opcration and Dcvclopment, «Examples 

of Recen! Public Managemcnt lnitiatives in 

http://wwwl.oecd.org/puma/gvrnance/surveys/report98/surv98de.htm#A. 
JS Wright. obra citada, p. 36. 
36 l'ollit y Bouckacrt, obra citada, p. 240. 
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Y es que d nivel local es donde 111i1s reformas gerenciales ha habido dado que las ideas de 

nueva gerencia fueron promovidas por la junta local, una Agencia Gubernamental para la 

Simplilicnción de Procesos Administrativos KGSt, agencia consultiva independiente, 

organizada por voluntarios miembros de las municipalidades con mús de diez mil 

habilantes:17 

El paquete general de reformas aplicado por los gobiernos locales y que algunos Uinder 

han puesto en pníclica son:" 

orientación al consumidor 

presupuesto orientado por resultados 

cúlculo de costos de productos administrativos 

n:ndición de cuentas descentralizmla 

delinición de indicadores por estándares de calidad 

conlrntación por fuera y privnliznción 

apertura u la competencia 

Nuevamente volviendo a l lans-Ultrich Derlien, éste afirma que las reformas no han traído 

beneficios a la administración alemana debido a que más bien han afectado los músculos o 

la estructura óscu del macro sislemu en vez de quitarle la grasa qui! pretendían y que es uno 

de los objetivos principales de la nueva gerencia pública. Esto sin olvidar que el 

mejorarnienlo de la productividad en melas establecidas ya existía desde 1960. 

l'n In que respecta a la demanda para reducir el número de ministl.!rios. la verdad es que 

ésta no tiene justilicación pues, desde una perspectiva internacional, su dimensión es 

pcqueliu;"' pero, por si fuera poco, en Alemania el proceso de privatización de muchas 

tareas ya se había hecho antes de la fumosa privatización e incluso hay casos que nunca 

estuvieron bajo la responsabilidad del Estado . 

.1 7 !bici. p. 236. 
JK /hiel. pp. 239-240. 
3

• Derlien, obra citada. p. 22. 
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No obstante. si nos referimos a reformas específicas como las <lel servicio público en 1995, 

plantemlas para reforzar el principio del mérito y el n:clutamiento basado en cxíimenes, es 

claro que sólo suponen el renacimiento de las viejas ideas y In \'Uehn a los principios 

tradicionales d<: la funciún pública alemana.''" 

En cuanto a los conceptos de agcnciación y contrato dl' gcstiún.H tarnbién es claro que no 

han solucionado los problemas implicados en la responsabilidad minist<:rial parlamentaria 

de las operaciones administrativas. pues para legitimar politicamcntl.! a la ad1ni11istraciú11 

pública es necesario tener una jerarquía de cargos y posicioni:s dcrh·adas en últirno término 

del parlam<:nto. Las interli:rcncias. pese a lo molestas que puedan resuhnr. pueden 

cntcmlcrsc como una expresión de la necesida<l de control e inl(1rmaciún implícito en la 

n:sponsabilidad ministerial.'1 ~ 

Aunque también se pretenda legitimar a la reforma ncogerencial mediante el enfoqw: 

democrático y la participaci<in ciudaduna, igualmente es sabido que éste ha sido un factor 

que ya estaba ¡m:sentc en las reformas administrativas de Alemania desde 1970. cuando se 

e111pcz1i a desarrollar un esquema de <lemocracia partieipatirn en la administración 

pública." 

Ya para concluir este apartado vale la pena recordar que el incrcmentalismo <lcsarticulado 

salvó al pais de los conceptos de reforma uniformes y de la co1wicción de los políticos; 

pero, una vez que se implantaron reformas neogerenciales. los cambios estructurales mús 

pcquciios tuvieron lugar en la udministración li:deral y los niveles locales son los que 1mis 

han adoptado las n11:didas: con todo y que algunos elementos de la nueva gerencia pública 

se incnrpon:n al final, Alemania va por un camino mÍls desarrollmlo y más selectivo en 

.¡o /hiel. 
·11 El trúnsito hacia un sistema de cconomia liberal orientada a la reducción del úrea de la 
tutela gubernamental y el cstahkcimiento de agencias ya se había .:Ji:ctuado en Alemania 
en los alins sesenta y setenta. aunque no fueron de gran utilidad. v.:ase. Scheuner, Ulrich. 
«l'lani lkación y reforma de la estructura gubernmncntal en la República Federal de 
Alemania ... en A. F. Leemans, (comp.). Crímo Refór11111r la Ad111i11istraciá11 Pública. 
rvléxicn. Fondo de Cultura Económica. 1977, pp. 318-333. 
-12 Derlicn. obra citada. p. 23. 
~' l'ollit y llnuckac·rt. obra citada. p. 237. 
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comparación con otros estados: ademi1s. debe resaltarse ciue entre la c~muniClad~ cientilicil la 

crítica estú ganando terreno pese a que esta corriente dominara la discusión bastante 

ticmpo.-u 

En realidad. los cambios llevados a cabo en Alemaniu se caracterizan por una 

intensilicación creciente de la administración y la modernización. que por la aplicación de 

la nueva gerencia pÍlbl ica. La trayectoria alenÍana continÍla estando rrnis marcada por 

incrcmentalismo que por cambios radicales; nuis por el mejoramiento del sistema existente 

n cambios y reformas innovativos, que por una imporlllción de otros sistemas n modelos. 

En los [1ltimos tiempos los alemanes se han percatado de que no se conoce el canicter 

potencialmente regresivo de las medidas de reforma. o bien que se oculta para distrm.!r la 

atención de las verdaderas razones y las potenciales repercusiones: como consecuencia. 

podría haber fracasos y por consiguiente surgir la necesidad de reformar las reformas 

neogerencialcs en un pur de aíios. Es de resaltar que Derlien apunta que aquellos 

implicados en el debate de la reforma neogerencial lo único que disfrutan es el sentimiento 

de estar a la moda y ser parle de un movimiento internacional.45 

.J.J. La reforma gerencial en Nueva Zelanda 

l'üginas antes explicamos que Nueva Zelanda basó sus planteamientos sobre nueva 

gcn:nda pÍlblica se en una combinación de ideas nutridas de la teoría de la elección pÍlhlica. 

la transacciún de costos económicos. lapolicy pública. la gerencia y la rendición de cuentas 

del sector pÍlblico linancicro; también señalamos que el proceso de implementación de su 

reforma fue vigoroso y continuo durante los ocho aíios que siguieron a la elección de 1984. 

Aunque los sen•idores civiles del Tesoro y de la Comisión de Servicios del Esllldo 

desempeñaron papeles centrales, los consultores de la empresa pril•ada y otros expertos 

también tuvieron mucho que ver. 

44 Derlien. obra cilllda, p. 24. 
45 !bid. 

'Pl~ (: T'; (;; 
t.uiJ.'.iJ 
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!'ero no olvid..:mos qu..: Nueva Zelanda es un país de pequerias dimensiones (270 mil 534 

kilómetros cuadrados¡:"' con una población que apenas alcanza los tres millones 878 mil 

habitantes; para ilustrar este dato piense el lcctnr que esa cantidad de habitantes equivaldría 

a la que albergan algunas l'ntidades federativas de nuestro pais como Chiapas (tres millones 

<J20 mil 515 habitantes) o l\fiehoacún (tres millones <J7<J mil 177 habitantes). 1 Jacer énfasis 

en el tamario y Ja cantidad de habitantes del pais es un detalle importante para comprender 

por qué las n:fonnas gerenciales pudieron implementarse con rapidez y sin muchos 

problemas. con el allin de hacer funcionar a un Estado de la forma rnüs parecida a una 

cn1prcsa. 

Nue\•a Zelanda es una monarquía constitucional ¡mrlmnentaria, al estilo del modelo 

britünico. La reina Isabel 11 de Inglaterra ostenta la jefatura del Estado (como reina de 

Nueva Zelanda), que ejerce mediante su representante, el actual gobernador-general, sir 

l'vliclrncl l lnrdic Boys. Su parlamento es unicameral y el sistema de gobierno es Lle 

democracia parlamentaria; sus partidos principales son dos: el laborista y nacionalista, pues 

su sistema electoral fü\'orccc el bipartidismo. Aunque esta situación ha cambiado como 

consecuencia del descontento social que han ocasionado las policit!s cc,111ómicas 

rn:oliberales adoptadas desde mediados de la década de 1980 hasta linalcs de 1990. Pese a 

todo su parlamento es soberano y los poderes han tendido a concentrarse en manos del 

gabinctc.·17 

Desde que Nueva Zelanda obtuvo su independencia en 1907 y hasta principios de los años 

ochenta su historia administrativa se desarrolló predominantemente a partir dd control 

estatal centralizado, de una economía regulada, y de la protección y el fomento al mercado 

interno. Durante ese lapso el país poseyó un gran sistema de seguridad social sólo 

comparable al de Francia y Alcmania;48 con todo y que en algunos momentos se cuestionó 

'" Su cxtcnsit\n territorial equivale al total de los territorios de Chihuahua (245 mil 962 
km1

) )'Tabasco (::!.J mil 612 km1
) en nuestro país; según estimaciones del ario 2000. 

•
17 Embajada de Esparia, «Informe básico Nueva Zelanda», 11/11/0I, 
http://www.embaspain.com/inliloidnz l .lllm. 
·" l'\'fétin. Albert. /.e Sociali.1·111e. La Q11estic111 A~raire et la 011estio11 0111•riére e11 Australie 
el No111·cl/c-/.t'/<11ulc. l'aris. Féliz Alean. l~diteur, 191 O, p. 333 
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el papel-prcpcmdcrnr1te d~I Estado, los neozelandeses siempre han tenido presente su clara 

limcicín y utilidad para el progreso de la nación. 

En las décadas de 1970 y 1980 las condiciones fueron particularmente dil1eiles para la 

economía neozelandesa. debido a que a principios de los alios 70 la combinación de la 

crisis del pclról<:o y los electos del ingreso del Reino Unido en la Comunidad Económica 

Europea se tradujo en una fuerte n:ccsiú11 cconú1nica. un alto grado de inflación y un gran 

índice de dcscmplcl1; 1
'
1 CllllHl consecuencia miles de ncozclmulcscs emigraron a Australia. 

La respuesta gubernamental en ese entonces fue un intcrvi.:ncionismo <..'co1u)111ico sin 

1m:cedentes: el gobierno incurrió en un elevado déficit presup111:stario linanciado mcdim1tc 

el endeuuamiento externo con d fin de emprender programas de ucsarrollo industrial de 

dudoso éxito. El descontento popular ante la política gubernamental propició que la 

elección de 1 CJ8.J cambiara al gobierno nacionalista por un ejecutivo laborista, liderado 

entonces por Da,·id Lange. 

Con el gobierno de Lange comenzó una de las n:formas económicas mús radicales en la 

historia del país: para empezar se eliminaron las restricciones a la libre empresa. impuestas 

progresivamente desde la 11 Guerra 1'.lundial; se suprimieron los subsidios agrícolas, se 

redujeron los tipos impositivos sobre la rellla y se eliminaron los controles sobre salarios. 

precios. tipos de interés y transacciones exteriores, por sclialar algunos. El respaldo popular 

al programa laborista liberal que apenas empezaba a mostrar sus electos perniciosos en la 

sociedad neozelandesa se tradujo en otra victoria electoral en 1987.5
" 

l'or lo mismo, desde la mitad de los alios de 1980 se acentuó la tendencia a renunciar 

progresivamente a fürmulas intervencionistas de gestión económica en favor de 

.i11 

En la década de 1980 gran parte del mercado europeo cerró sus fronteras a los productos 
agrícolas del país y la crisis del pctrólf:O incrementó notablemente el precio de muchas de 
sus importaciones minerales y de productos manufacturados, se lomaron importantes 
medidas de austeridad económica y reestructuración industrial. se reorientó la política 
exterior y se declaró al país zona desnuclearizada. Embajada de Espalia. «Informe básico 
Nueva Zelanda». 1 1/11/O1. http://www.cmbaspain.com/infooidnz2.htm. 
50 /hiel. 
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mecanismos <.le mercado. De manera simultanea la administrnción comenzó un prnceso <.le 

rclorma continua de la gestión pública que," en un principio, se tradujo en la separnción th: 

las actividades comerciales y administrativas o reglamentarias. 

Con la expedición de la «Ley dc empresas de propiedad estatal» de 1986 (State-ownecl 

1,·11terprises :lct). las actividades de carúctcr comercial se transformaron en empresas 

pertenecientes al Estado (State 011·11ed Hnterprises. SOh): algunas se privatizaron con el 

objeto de reducir la dcuua y la dimensión del sector público. y mejorar la clicacia; durante 

el proceso se acentuó la liloso11a de «el usuario paga». donde los clientes estún ohligados a 

pagar los bienes y servicios que las administraciones públicas les facilitan. 

En realidad In que se logró con la expedición de este documento fue sentar las bases para 

convertir los viejos departamentos y corporaciones comerciales en negocios bajo lineas de 

tlmeimmmicnto del sector privado; 52 asimismo se establecieron organizaciones cuya 

operación fuera rentable como empresas autónomas propiedad del Estado. ademús de 

identificar y separar el papel de los ministros y administradores, elaborando el reporte de 

los resultados logrados. previa especificación de objetivos. 

Parn continuar con la reforma de la gestión pública, en 1988 se emprendió un cambio 

fundamental en la función pública con la expedición de la «Ley sobn: el sector estatal» 

(State Sector 1lcl). Los programas de reestructuración efectuados en este sector se 

tradujeron en la modilicación de la estructura institucional y el marco juridicn de la función 

pública dc Nucva Zelanda; adcmús, esta ley modificó el sistema para nombrar a los jclcs 

cjccutivos \rcsponsablcs tic la gestión administrativa de un ministerio). previamente 

nombrados a titulo permanente. redefinió las principales relaciones y responsabilidades de 

los jefes ejecutivos unte los ministros, a la vez que confió a los jefes ejecutivos la 

responsabilidad de la mayor parte de los servicios de gestión de personal y de los servicios 

;¡ OCDE, Ad111i11istració11 púhlica: modelos de los paises de la OCDE, p. 249. 
;z l'nllit y Bouckacrt. obra citada. p. 256. 
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limmcieros que antes administmba de muncra ~centralizada la Comisión de In Función 

Pública (Sla/e Ser1•ice.1· Co111111issio11) y el Ministerio de 1 lacicnda (frea.1w:1')." 

En síntesis, los jefes del ejecutivo empezaron a ser complc1amcnte responsables para 

manejar sus departamentos con eficacia y eficiencia. El papel del comisionado ele servicios 

del Estado cambió de ser un empicado y gerente del servicio público. a otro de jefe del 

ejecutivo y consejero del gobierno sobre gerencia general y asuntos de personal; por lo 

tanto los je!Cs ejccutiYos se convirtieron en gerentes ele su propio .1·1q/J'gubernamcntal;5
'
1 los 

contratos se establecieron por tiempo limitado con la posibilidad de renovarlo y el servicio 

civil de carrera instaumdo desde 1895 pnícticamentc fue abolido.;; 

t\ntes de finalizar la década de los ochenta se expidió la Ley de finanzas públicas (11w 

l'uh/ic Fi1w11c<' Acl) y co11 ella se i11trodujcrnn aumentos a la contabilidad, al tiempo que se 

insistía en cnfi.1ear la atención gubernamental mús en la producción y los resultados que en 

las aportaciones.'" ademús ele prestarle mús mención a los resultados antes que controlar los 

insumos (i11¡m1s) por medio de los 0111¡m1s y 011tct1111es. por lo tanto el énfasis en la gestión 

financiera pasú del control de i11p111.1· a medidas de t111tp111 y outcome. En síntesis. el 

gobierno neozelandés estableció especificaciones ex ame de 011tp111s (bienes y servicios), 

concibiendo el presupuesto y las asignaciones posteriores como «contrato por resultados», u 

lin de especilicar la asignación de recursos por la o!Crta ele 01//come.1· (impacto en la 

eomunidad)." 

Para este momento la inílación estaba ya bajo control pero el desempleo continuaba en 

aumento (ele acuerdo con Christopher l'ollit el desmantelamiento del Estado de bienestar 

<J OCDE. Acl111i11istraciú11 ¡níhlica: modelos de los paises ele la OCDE. p. 249. 
,.~ l'ollit y Bouckaert. obra citada. p. 256. 
5

' Métin. obra citada. p. 249. 
"' OCDE. Online Organization for Economic Co-opcration ami Development, ccl'ublic 
lvlanagement De\'clopments in New Zealand: Updatc 20001>, 
h ttp://www 1 .oecd.orgipuma/country/Surveys2000/surv2000nz.htm#A. 
57 Arellano. David. Gil. José Ramón. Macias, Jesús y Rojano. Ángeles, «Nueva gerencia 
pública en acción: procesos de modernización presupuesta!. Un análisis inicial en términos 
organizativos (Nueva Zelanda, Reino Unido. Australia y México)», Revista del CLAll 
reforma y democracia. núm. 17, 2000, p. 4. http://www.clad.org.vc/revl 7/arcllano.html. 
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derivú en un aumenlO del desempleo)." El primer ministro Lange tuvo que hacer frente a 

una fuerte oposición dentro de su propio partido debido a la controversia de l 987 

relacionada con la privatización de las empresas públicas; por las presiones crecientes, 

l.angc dimitió en 1989 y le sucedió el ministro de Justicia Gcoffrey l'almcr, <¡uien luego de 

tn.:ce meses fue sustituido por Mike l'vloore, antiguo ministro de Asuntos Exteriores y quien 

ocupó el puesto únicamente durante ocho semanas. hasta la victoria del Partido Nacional en 

l 9 110, encabezado por Jim llolger. Es así como el nacionalista Bolgcr se convierte en 

primer ministro: como resultado de que su partido supo capitalizar la impopularidad de los 

laboristas después de la reestructuración económica y del sector público elCctuada por ellos 

en la década de 1 CJ80. 

Pese a que fueron las reformas liberales que comenzó el Partido Laborista las que llevaron 

al gobierno nacionalista de Bolger al poder, éste las continuó e incluso las amplió: su 

gobierno procedió a la casi total liberalización del mercado de trabajo (abolición del 

asociacionismo obn.:ro obligatorio y sustitución de la negociación salarial colectiva por un 

sistema de contratos individuales, negociados directamente entre las parles). al tiempo que 

recortaba drústicmnentc el gasto social (sanidad y educación) para reducir el déficit 

presupuestario y mantenía la política de privatización de las empresas públicas. 

En julio di! 1991 el gobierno anunció una reforma fundamental de la gestión y la pr!!stación 

de servicios sanitarios financiados por el Estado: la mayoría de los grandes hospitales 

recibirían el estatuto de Empresas Sanitarias de la Corona (Crmrn l/ealrh E111e1¡1rises, 

CllE) y un consejo de sección nombrado los gestionaría con criterios más comerciales. 

n:curriendo tanto a especialistas del sector sanitario como del s.:ctor empresarial. Esta 

política también tenía la intención de que muclms comunidades p.:qucñas se encargaran 

ellas mismas de sus hospitales locales para gestionarlos como empr.:sas municipales.59 

Todas estas reformas se enmarcaron en la recesión económica de comienzos de los 90. Al 

igual que otros críticos. J>ollitt señala que las reformas gerenciales de 1983 a 1990 fluyeron 

<s Pollit y Bouckaert. obra citada, p. 252. 
''' OCDE. Ad111i11isrració11 pública: modelos ele los países de la OCDE, p. 250 . 
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dirccta111cntc de la crisis económica y financiera, de hecho el gobierno en turno aprovechó 

la situución para poner en marcha esa radical agenda de rcfonnas611 que. por supuesto. 

cnbraria su cuota política 111ás tarde. No es de extrañar que a finales de 1991 .lim Bolger se 

convirtiera en el primer ministro más impopular desde Ja cxistc:ncia de los sondeos de 

opinión en Nueva Zelanda. 

Tras las elecciones de noviembn: de 1993 el Partido Nacional se mantuvo en el gobierno 

apenas por un cstrcchísintn margen. Crnno los ciudadanos no nbsi:rn1han ningún carnhio en 

las políticas de los gobiernos nacionalista o laborista. y ya cansados de las reformas 

Jiberalizadoras de los arios ochenta. en Jos procesos electorales siguientes hubo un 

importante incremento de la popularidad de los partidos pcqucrios. especial111ente en 

detrimento del Partido Laborista que pnco a poco había ido perdiendo el apoyo de los 

mrbajadores de bajos ingresos y de los sindicatos. 

Ademüs, Jos partidos pcqucrios también se vieron reforzados durante el segundo rm111dato 

del Partido Nacionalista ( 1 ')93-96) a causa de Ja separación de varios de sus parlarm:ntarios, 

quienes se manili:staron descontentos con la política gubernamental. Co1110 resultado de Ja 

situación generada. las clecciom:s de <>ctubrc de 1996 l'tu:rnn las primeras bajo un sistema 

electoral proporcional-mixto: ninguno de Jos dos grandes partidos obtuvo escaños 

sulicientes para formar un gobierno de mayoria." 1 

J-:n 1 <J<J~ la reforma continuó con Ja expedición de In Ley de contratos para el empico. que 

proporcionó una nueva estructura institucional para las relaciones entre el sector privado y 

el sector público: en 1993 se reestructuraron signilicativamentc los departamentos de 

sch·icios públicos con Ja creación de distintas entidades de Ja corona para atender la salud. 

Ja ciencia. los programas de construcción de vivienda y los sectores de transporte. 

La Ley de responsabilidad fiscal de 1994 (otro gran pilar de la refonna gerencial) decretó el 

rncjoramicnto de la conducta y la transparencia de la política fiscal especificando las 

e.o Pollit y Bouckuert, obra citada, p. 252. 
''

1 Embajada de España, «lnfonnc básico Nueva Zelanda», l l/l l/01, 
http://www.embaspain.com/inli.1oidnz2.ht111. 
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responsabilidades dt: gerencia liscal y fi.irtaleciendo los requerimientos de información de la 

coruru1;"2 esto obligti al gobierno a exponer sus objetivos liscah:s y explicar có1110 se 

rdacionarian para echar a andar los principios de r<:sponsabilidad de gerencia liscal."3 

lgualmerlle esta l.ey estableció los principios de política liscal y las normas para publicar 

diferentes actos con consecuencias liscales. adcmús de cspecilicar lo que el gobierno 

debería publicar suhrc h,s resultados de su actuaciún, sus intenciones y sus propuestas para 

L'i corto y largo plazo." 1 

Durante d periodo de 1990 a 1995 se examinaron casi todos los aspectos relacionmlos con 

gcstiún de la educación. al tiempo que se n:organizó su servicio con la intención de que 

progresivamente dejara de ser un sistema centralizado. gestionado por el ministerio de 

educación para convertirse en un moddo de autogestión en el que debían intervenir tanto 

los padres como la comunidad junto con los enseñantes. Como resultado de esas reformas 

el ministerio se rccstrueturó y en adelante sus funciones consistieron en formular la política 

general. asesorar al gobierno sobre todos los aspectos de la educación. y supervisar las 

/}()/icies del gobierno.'':" 

El sistema sanitario. que tradicionalmente había litcilitado el tratamiento hospitalario 

gratuito para urgencias a menon:s de 18 años. se reformó por un sistema donde parle de los 

gastos de algunas atenciones clcmentulcs quedaban a cargo del paciente; en combinación 

con un sistema de subvenciones pagadas a algunos de ellos en función de sus n:ntas. 

1\ctualmenlc la gestión de los servicios sanitarios depende del ministerio de sanidad. de una 

red de consejos sanitarios locales. de otros ministerios interesados y de las corporaciones 

locales que tienen alguna competencia en materia de salud pública."6 

Bajo este ambiente carente de protección y seguridad social se crearon escenarios propicios 

para que el partido Primero Nueva Zelanda (New Zealand Firs/, NZF) lograra gran 

"
2 l'UMA, ls.rnes a11tl /Jeve/upme/1/s in 1'11blic Mcmagemenl. S11rvey 1996-1997, p. 230. 

1
'
3 l'ollit y Bouckaerl. obra citada. p. 256. 

c..r Arcllano. obra citada. p. 4. 
c,; OCDE. Ac/111i11islrac:iú11 pública: 1110de/os de los países de la OCDE, p. 250. 
''" lhid. 
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populari<lmJ electoral, rncrccd a una campafta populista y cconó111icamc11tc nacionalista. 

Este pnrtido suscrihiú un acuerdo de coalicibn con el Partido Nacional, que numtenia la 

¡wli<'.I' de n:ducciú11 de la deuda pública y ge11craciú11 de superavit presupuestario. pero 

co11lcn1plando una serie de concesiones al NZF (incrc111cnto del gasto social y cungclaciún 

dL·I programa dL· pri\'atizacionl.!'s). l'on estas ¡wlir.:it·s St' dio nrncha atrüs a algunas di! las 

¡N1lh·ics 11e11lihcralcs. 

No obstante. en l 997 una serie de cscúndalos menores en los que se \·icron c..:nvucltos 

mic111bros del NZF generaron tensiones entre los socios de coalición y da1larun su 

credibilidad y popularidad. La coalición guhern:nm:ntal se disolvió poco despu.:s y casi la 

111itad tk los 17 parla111e11tarins del N/.I' abandonaron el partido para constituirse como 

i11<.kpcndit•ntcs y apoyar al Partido Nacional. que gnhcrnú en minoría hasta su derrota frcntL' 

a la coalición del l'artidt1 l.aburista y la Alianza en las deccit1nes del 27 de noviembre de 

1 lJlJlJ.(• 7 

LI gnhiernn de ct1aliciún de centro-izquierda (LI' y la .-llli<111cc"') que surgiú en esas 

L'lcccio11cs. ha desarrollando una política cohcn.:nt~ con los cn111pro1nisos asuntido.s durante 

la campaiia ch:ctnral: expansión del gasto social. par1ieular111ente en sanidad y educación. 

mayor inten·eneinnismo público en la cconomia y mantenimiento de la propiedad estatal 

stll1rc determinadas t'lllprcsas públicas estratégicas~ penl sin abwulonar la ortodoxia 

111ant1econó111ica de los anteriores gabinetes conservadores (estabilidad de precios, 

¡oeneraciún de supcrüvit presupuestario y n:duceión di.: la deuda pública).'''' Como la propia 

"' /hit/. 
"" En 1993, cnn la fusión di.: cinco pcquciios partidos predominantemente de izquierda (Ne11· 
Lalwur, l'arlido l'adc. Mmw 1\/0111/wke, l'artido Demócrata y l'artido liberal) nació la 
Alliance. con la intención de propugnar por la intervención y regulación gubernamental en 
la economía, así como la provisión por el Estado de los servicios sociales büsicos. 
http://www.cmbaspain.com/ínfooidnz3.htm. 
69 !bid. 
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OCDE lo menciona en la información disponible en -su pítgina electrónica, el nuevo 

gobierno se ha comprometido a revigorizar al sector estatal.'" 

Vale la pcnu resaltar que los presupuestos generales del Estado para el periodo de junio 

2000 a junio 2001 incluyen una serie de nuevos programas que tratan de responder " los 

compromisos ast1111idus por el actual gobierno durante la camp~tíla ch:ctoral. pl!ro sin 

renunciar al mantcnitnicntn de supcrüvit prcsupucsturio. ~, 

* desarrollo de una economía integradora e innovadora: 

• mejora de la educación y formación: 

• reducción de las desigualdades entn: la población blanca y no blanca 

(maorí y de otras islas del l'acílko): 

• restablecimiento de la eonlianza en el gobierno y servicios 

sociales li1enes: 

• protección y mejora del medio ambiente; 

• reforzamiento de la idemidad nacional. 

De manera general podemos decir que las reformas gerenciales de 1984 a 1990 no pueden 

ser consideradas una respuesta a las presiones directas de los ciudadanos respecto al mal 

funcionamiento de la administración pública. pues de hecho han sido muy impopulares; lo 

que se rellcja de manera clara en la alternancia en el poder que se dio en los partidos (se 

pasó del bipartidismo que había predominado durante toda la historia de Nueva Zelanda. al 

pluripartidismo). lo cual li1e el resultado de que los dos partidos políticos principales 

siguieran la política económica ncoliberal y no ofrecieran ninguna respuesta a las demandas 

y las voces de los gobernados. Como un autor lo afirma. «Australia y Nueva Zelandtt 

70 OECD. Online Organization far Economic Co-operation and Development, 
rvlanagement Devclopments in Ncw Zealnnd: Update 
http://wwwl.<1ecd.org/pu111a/country/Survcys2000/surv2000nz.htm#C.Updatcd. 

«Public 
2000 ... 

71 Embajada de España, «Informe bítsico Nueva Zelanda .. , 
l1ttp://\\ww . .:111haspain.c<1111/infooid11z5.htm. 
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fueron los únicos países en los que el ejecutivo adoptó reformas orientadas al mercado por 

las presiones económicas globales». 
72 

En síntesis. la n:furma gcn:nL·ial se fu11dú en objetivos claros. hiL'll especificados. lo 111ismo 

qut.: lus i11tcrvcncio11cs requeridas para alcanzarlos: asimismo se cstahlccicron relaciones 

claras entre tPdos los participantes del sistema de gerencia pt'1blica. en particular entre l11s 

111inistros y .kks del ejccuti\'o; adc1nús de dejar a los gcn .. ·ntL'S en libertad p:ira gcrcnciar y 

1.:s1ahk·ccr la tra11sparl.'11cia en todas las dL·cisitlllt..'S. 

Eslos principios se conservaron rcligiosan1cntc en los cuatro csliJlUtos. que son al misn10 

tiempo los pilares de la rc.!li.1rnw neogerencial en ese país y que ya mencionamos antes: 

Ley de las empresas de propiedad estatal. (1'l1e State 011'1/ecl Enterprises Act. 1986). 

Ley sobre el sector estatal. (l11e Statl! Sector Act, 1988). 

Ley de finanzas públicas. ( 711e l'uh/ic Vinm1ce Act. 1989). 

Ley de responsabilidad fiscal. ( 71u• Fiscul /frsponsihility Act. 199./). 

Tres de estas leyes las implementú el Partido Laborista en varias fases: en la primera el 

gobkmo reexaminó el papel del Estado en la economía mediant1.• la demarcación de los 

respectivos papeles del sector público y privado, resaltando al mercado como guía para la 

economía en lugar del modelo de Estado interventor; en la segunda se establecieron 

departamentos del servicio público en empresas autónonms propiedad del Estado, regidas 

por la StC1t<'-01metf l:"nterpri.H's .-lct. La tercera fase centró las reformas en el núcleo del 

sector público y se efectuó en dos partes: primero introdujo la Sta/<' Sector Act. en 1988, y 

luego la /'11/>/ic Fi11a11cc Act de 1989." 

Mucho se ha hablado acerca de los alcances y logros de la reforma gerencial en Nueva 

Zelanda, sobre todo de sus avances en la década de 1980, pero aunque efectivamente se 

emprendió una amplia reestructuración en el sector estatal para reducir a los efectivos de la 

72 Pollit y Bouckacrt, obra citada, pp. 254-255. 
73 Arellano, obra citada, p. 3. 
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funció!1 p(1blica; el empico total en la administración centrul sólo disminuyó ligeramente de 

ICJ86 a 1990 un 3.1 por ciento." 

Lo que sí es importante destacar es el perjuicio que provocaron las reformas gerenciales en 

Nueva Zelanda que antes de su llegada contaba con un servicio publico unificado. no 

partidista y con sistema de carrera, el cual fue pnícticamcnte desmantelado y cmnhiado por 

contratos de desempeño. 

Los primeros logros alcanzados con las reformas en Nucrn Zelanda es muy probable que se 

deban a que, por su escasa extensión territorial y poblacional el país ofreció un muren de 

maniobra con bajo grado de dificultad pues los ministerios y todas las organizaciones 

gubernamentales ostentaban poca complejidad. No obstante, implantar las refornrns fue 

sencillo; de hecho en eso radicó el mérito de Nueva Zelanda: en que sus reformas 

gerenciales fueron el grupo de reformas mús radical de los paises de la OCDE; lo realmente 

dificil li1e cuando se intentó que la sociedad funcionara bajo ese tenor. A pesar de ello se 

logn'1 más flexihilidad. crear gerentes operacionales y poderes descentrulizudos, y disponer 

de mús información para el dominio púhlico. 

Otro de los resultados menos positivos es el costo de la reforma, que no ha sido ni 

cstrechamente estimado y lo müs probable es que sea muy alto. pues incluye trastornos o 

interrupciones y pérdida de continuidad y de memoria institucional. Además. aunque se han 

alcanzado gran cantidad de rendimientos, algunas veces ha sido a cambio de perder la 

atención en los resultados; pero finalmente porque es poco clara la rendición de cuentas y el 

monitoreo de los acuerdos de entidades cumbrc. 75 

Como hemos podido apreciar, pretender que Nueva Zelanda es el ejemplo emblemático de 

la aplicación exitosa de la nueva gerencia pública es un error, ya que salta a la luz que no 

todas las ideas cnc1tjaron a la perfección; por ejemplo, a pesar de la privatización, muchas 

organizaciones comerciales importantes permanecen dentro de la propiedad pública, es 

7
•
1 OCDE, Acl111i11istrcu:itl11 pública: modelos ele los países de la UC/JE, p. 249. 

7
; l'ollit y Bouckacrl, obra citada. p. 257. 
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müs. en términns generales Nueva Zelanda todavía tiene un sistcrnil político-adrninistrntivo 

muy ccntralizadn. 

-1..t. Al¡.:unas lccciuncs sohre la i111ple111entaci1i11 de la nueva ¡.:crencia púhlica 

l .n que hemos observado con esta pcquefla mw:stra. adc1nüs de la dcscripciún y el anülisis 

qw .. · sohrc el modelo se ha hecho. c..·s que la 11t1c\·a µcrcncia plihlica ostenta limitacinnL'S pero 

snhrc !Pdo paradojas derivadas dL· las propias soluL·inncs propUL"Slas. Pnr ejemplo. para 

impll'mcntar reli.Jnnas de L"sh: tipn L'S preciso conlar cn11 un Fst:tdl1 fuerte: para dar alL'llCil.,11 

pL'rs1111ali/ada al cliente P para Li rl'ndiciún de CllL"llla'). :-.e ncl'<.:sit~1 aUlllL'lllar aún m;'i .... el 

ap<1ral11 ad111i11istratin1 y por co11:-.iguic11lL' l11s t!;Jsto:-.; esto L'S. i11L·remc11tar prccisamcnle lu 

quL' n111:-.tituyú L'I pu11111 de partid;1 t¡UL' just1liL·1'1 las rctln111~1:-. gcrL'th:i;1ks. !·11 IL".tlidad. c11nuJ 

lu han alirmad11 l>L'rlil'll. < illl'IH.'n1. l luod. l'ullitt ) \\'right. L'llln .. · utn1:-. l':-.tudiDs11:-. dL.' la 

administraciún pública como cil'ncia pulitica. la n:rur111a radical hasad;i L'll L"SL' modL"lo 

úrnc<lllll'lllL' lil'11dl' :i l'L'Ycl<ir inct1hL·rc11L"ias. L't1Illradiccionl's y cnsll1s uculto ..... 

l '11mn ya lo comentamos. la nu\·edad 1.k los aportes para n:l(1rmar la administración pública 

L'll realidad no han sido tales: en el casu de J.'rancia la d1..·scl'1Hrali/;u:iún SL.' promo\'ili como 

llllll de l11s principales aportes para lllL'jurar su administraciún aunt¡UL' L'll realidad nunca 

h;1hi;1 sido un L'kmcnto ausente..'. plll'S alllhlllL' fllL'Sl' dl' forma espPr<'1dic.:i o lenta ésta si.: 

h;1hía \L'nidu 1.IL•s;1rrulla11d11 dl' anlaf'lo. 

1:n ,\k111ani:1 la ( H 'IJF apuntú que la tcndeneia general era alcanzar mayor libertad para la 

acluacit'ln de las cornunidades mu11icipalcs: 71> ohviamcnte esta asc . .'\'L'raciOn es injustificada 

"' que· los ale111a11L'S siemprL' han tenido libertad pnr la tradiciún li:deralista. l.a OCDE 

as11111e que el desarrollo de la gcrcn.:ia plihli~a en r\lrniania 110 ha sido unifonm: dado que 

s11 administración es extremadamente variada y compleja, y que en Francia tampoco se ha 

podido realizar por su fuerte tradición centralista; en otras palabras: que en Francia no se ha 

implementado con efectividad porque es una nación muy centralizada, y en Alemania 

porque es muy federalizada. 

7
" PUMA, /ssues and Develupmc11/s in Public Alanageme/l/. Survey 1996-1997, pp. 150 y 

152. 
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Lo cierto es que ninguna de las dos situaciones es la respuesta. pues como sabemos la 

verdadera causa por la que no ha podido implanturse es porque todo depende de las 

condiciones históricas. politicas, económicas y sociales de cada país. y dentro de las cuales 

también se observa una dinümica de cmnbio propia y particular. Adc1nús. lanto Francia 

como Alemania han tenido una larga tradición administrativa que les permite mantener un 

proceso autogcncrm.Ju y conslantc de reforma y de actualizm:ión dl.· sus administraciones 

(innovativa); sin importar los modelos del exterior sino mús bien basúndos<: en d 

incre1rn:ntalismo. o s.:a. observando primero sus desarrollos inmediatos para luego hacer las 

modilkacion.:s que requi.:ren sus administraciones y así actualizarlas según los nuevos 

n:qm:rimi<:nlos. 

Este es el proceso de reforma autogcnerada al que alude Alejandro Nieto cuando asegura 

qu<: la administración pública es un edificio n medio construir. con alas derruidas y en 

construcción. La administración publica eslú inmersa en un movimiento constante de hacer 

y deshacer. de adaptación y actualización. Claro que existen paises en los que el proceso es 

mús claro y sólido por su tradición. su historia y sus instituciones. «La administración 

ofrece siempre el aspecto de un gran cdi licio con alas a medio cdi licar todavía. y alas ya 

ruinosas. i\ este cuadro deb.: añadirse el de alas que. recién edificadas, estún desiertas por 

no ser habitables». 77 

Definitivamente la nueva gerencia pública tiene como talón de Aquiles la exclusión de lo 

político y la desnaturalización de lo público. La reflexión critica sobre los principios que la 

sustentan, junto con los pocos resultados que para mejorar a la administración pública se 

han obtenido, han derivado en que tanto los encargados de implementar la reforma como 

los estudiosos. los investigadores y los funcionarios se percaten de la poca información que 

se tiene acerca del carácter potencialmente regresivo de las medidas de reforma, e incluso 

que se oculta para distraer la atención de las verdaderas razones y las potenciales 

repercusiones. 

77 Nieto. Alejandro. El mito ele la administración prusiana, Sevilla, Instituto García 
Oviedo. 1962, pp. 14-15. 
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( '01110 consccuL"ncia podían haber fracasos y por consiguiente ser m:t:esario reformar las 

rcli.>rnms en hrc\'c. 7x l:sto que hasta hace poco SL' pronosticaba. y.a ha empezado a suceder 

en Nueva /.c.:landa. donde como hemos visto la implantaciún de la' ¡)()/ic'i,•s neoliherak') 

las premisas ncoclúsicas deri\'aron en el afio 2000 en una transidún hacia el gubh:rno 

populista y nacionalist:1. al irn .. TelllL'nto del gastn social y a la cnn~claciún tlel programa de 

pri \'al i1.aci<H1L'S. 

C )tro aspcclll i1t1pnrt;.11Hísimll que de he te1H:rsL' presente L'S que l'I ~cctur público funciona 

L'Oll racionalidades cP111radicturias : una gr.in parte Lk su lúgiL';.I cxigL' alguna li.n111a de: 

wehcrianis1nu: fL111ciu11a111iL'lllD que L'lllllrasta h11. .. ·rll'llll'lllL' con la reft.Jrma neogcrencial que. 

ohscsiunada con b L'lici"-·11L·ia y los n .. ·st!ltadP ..... L'stú basada L'll t111.1 \"Ísiún si111plista de la 

hurocr~1cia y mús aún. en una \'isit\n equi\'ocada del Estado. 7'
1 

:\unqu.: las pr.:sionL·s y la promociún dd mnddo d.: la nu<:Ya t!<:n:ncia pública hayan 

constituido .:l.:111.:ntos n:lel'ant.:s para introducirla en dil'ersos pais.:s. lo cierto es que las 

n>ndic1nn.:s nacinnaks han sid1i el d.:tenninant.: d.:cisin> para su in1plcmcntaciú11 y cllo 11\l 

L'S si11u el rellL'.io dl' lus resultados t¡UL' en gL'lll'ral ha arrojado la reforma ncogcrcncial~ lns 

p;1ises tmkam.:nt.: han adoptado e implementado lo qu.: su r.:alidad nacional les permite: 

i1lL·luso en Jos paises donde SL' i111plantú la rcfurma ha.in condkiones coercitivas. Donde no 

se ha hecho cnn esas rcst.:r\'as. las consecuerH:ias varían desde el cambio de los grupos en el 

p1>d.:r. ct>mo ocurriú c·n Nueva Zelanda. hasta incidir en un colapso del Estado. como 

succdiú L'll Argentina. 

l.o dicho. no hay modelo único de reforma; tampoco hay líneas ni ejes generales de 

rL'fonna, como tampoco una «red de procedimientos estandarizados» para el 

fimcionamiento de la administración pública. Como hemos visto, este «hilo negro» 

descubierto por los reformadores de la ONU entre 1950 y 1970. y anunciado por estudiosos 

78 Derlicn, obra citada, p. 24. 
79 Wright, obra citada, p. 42. 
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y conocedores de la administración pública durante el mismo periodo y antes de la reforma 

gerencial. es lo que descubrieron los cconomistus de la OCDE. 

1 klinitivamente no hay grupos de procedimientos estandarizados en los paises y menos si 

<'stos proceden unilateralmente de una disciplina que persigue objetivos diferentes a los de 

la ad111inistración pi1blica. como es la economía o la gcn:ncia privada. Sin duda la 

interdisciplinariedml es un clc111cnto que enriquece y contribuye a comprender mejor los 

knómcnos. al tiempo quc los enriquece; siempn: y cuando una disciplina no trate de 

L'rigirse por cnci1na de otra. 
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CONCLUSIONES 

La ciencia de la administración pública es una disciplina cuyos antecedentes se remontan al 

siglo IV. aunque formalmente nace en 1808 con la obra de Clmrlcs-Jean 13aptista Bonnin. 

En su forma moderna deja de ser una administración de los súbditos para convertirse en una 

de eiudadanos, con lo que expresa en su múximo esplendor su sentido de lo público. La 

administración pt1blica tmnbién se ha materializado en los aparatos burocráticos que las 

civilizaciones han establecido para su progreso y desarrollo. en virtud de quc esta es la 

fornrn de organización nuis avanzada que ha podido cslabkccr el Estado. 

l.a administración pública se distingue por estar involucrada tanto en la estructura como cn 

el uso del poder político. caracterizado por el carúcter coercitivo y difuso de un ejercicio en 

la socicdad; por lo mismo, la administración pública inrnlucra a ambos cuando el Estado 

pretende movilizar recursos para la consecución de sus fines. 

No obstante, aquellos que desconocen la naturaleza y razón de ser de la administración 

pública. con frecuencia yerran al considerar qm: por no mantcncr un supenívit no funciona 

bien y, por lo tanto. debe imitar a la gerencia privada porquc ésta si lo hace. IJc acuerdo. 

pero como observamos. la administración pública y la gen.:ncia privada «enfocada a la 

prnducción» obedecen a distintos propósitos: la primera tiene naturaleza política y su 

finalidad es la búsqueda del bienestar integral de la sociedad. de su prosperidad. de su 

cuidado y de su organiwción encaminada a la convivencia armoniosa; en tanto la segunda 

es de: naturakza industrial y tiene corno lin el mejoramiento de los procesos de producción 

con miras a obtc:ncr mayores excedentes, o lo que es lo mismo, mejores ganancias. 

Estas dilcn:ncias entre administración pública y gerencia privada se acentúan todavía más 

cuando la última atraviesa un proceso de transformaciones que le permiten continuar la 

expansión y el funcionamiento de la empresa en el contexto global. Gracias a esos cambios 

surge la gerencia cataláctica, o nueva gerencia pública. producto de las relaciones 

comerciales de mercado cuyos principales componentes brotan de la economía neoclásica. 

Esta nueva gerencia tiene la particularidad de que su aplicación se ha hecho extensiva. lo 
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mis1110 al sector privado que al público, para enmarcarlos en un régimen de derecho 

privado. 

Sin cmburgo. la ad111inistración pública obedece a objeti\'oS muy dil'crentcs de los de la 

gerencia privada. vieja o nueva; no obstante. a quienes prumuc,·cn que la ccono1níu de 

mercado es una l{lrnut de orgnnización superior a la del Estado. les n:sulta mtls conveniente 

pasar por alto las innegables diferencias. por ello únicamente repiten que la ad111inistración 

pública es muy costosa. poco eficiente y muy lenta bajo la forma de organización 

burocrútica tradicional. pero lo que es más grave. desde su punto de vista. es que no cstú en 

contacto con el cliente: así llaman los neogcrcncialistas al ciudadano. 

Pese a todo lo negnti\'o que podamos resaltar en relación al cambio en administración 

pública, ésta nunca ha pcr111ancciuo estática. pues constante111entc hace las modilicncioncs 

que se requieren en aras de resol\'cr los problemas que se le presentan. En ocasiones sus 

transfor111acioncs son incrementales. co1110 una forma natural: en otras se \'e incluso 

precisada a optar por In reforma. a fin de hacer un cambio 111ás elaborado o sustancial. 

Bajo el esquema burocrútico, aunque con algunos elementos del viejo gerencialis1110. la 

reforma de la administración pública en los países subdcsarrollndos se promovió 111edinntc 

organismos intcnmciorrnles como la ONU; 111icntras que en los países desarrollados se llen1 

a cabo gracias a la reproducción y el mejoramiento de las estructuras ya establecidas. 

resaltando particularmente el trabajo de Alemania y Francia. paises con alta tradición 

administrativa. Cierto que. en general, en las reformas se incrustaron elementos de la 

gerencia privndn. pero eso no quiere decir que csns modificaciones implicaran alteraciones 

significativas en la administración pública. pues no ol\'idcm'"' que la gerencia privada 

enfocada en la producción no reniega ni de las organizaciones ni de la legislación ni de las 

jerarquías. 

Pero no sucede lo mismo con el nrribo de la nuevo gerencia que busca transformar 

radicalmente la m1turale7A'I de la administración pública. dado que espera que su 

funcionamiento esté basado en la lógica y los mecanismos de mcrcndo. La rcfomrn 
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gt.·n:m;ial surge avasalladora. como soluciún 1nügica a la supuesta g.ran cantidad de 

p1·11hkmas qut: aparentemcnlL' y de acuerdo a los críticos. las difcn.:ntcs administraciones 

públicas tL·nian: c0111n pPr cjl.'mplo el tamafio de la ad111inistrat·iú11 y los l.'norn1t..•s déficit qu..._· 

p11r la lllÍ!->llla situ.11..:i1111 ..,L. p1upic1aru11 

l"L'funnarla h;qu la prl1puc .... t;1 tlL'11µL'rL'llci;,i\ lo ct111stituyt..·n bs L'JncrµL'tlll..'." l..'.\.igL'nci;.i-.. 

L'COl1C
0

lllliL·.1-... dL'I iv;id;1~ tk•\ c.1111hiu dL· J"ldI"ddÍ!!lllª L'l'1•lh.lllliL'(l, L'I L"ll.il '-,L' lLt:-.i~ldd tk la:-. 

lt.'uría-. hL·:nL·-...i,llli-.;t:i.·~ dlllhk L'I 1::-.t;1d11 rc)..1.ula L.1 !"L'llla tut;i\ di-.pn111hk par.1 la cumpra .\ 

\"L·nta de hlL'llL':--. ·' :--.L'I"\ ic111:--. L'll h1d.1 la L'L'lllltlllll:l. hasta 1.1:-. h:11n.1-. llL'11L·l:"i-.1L·as ~ ncolihcrall's 

doni..k L'I 1"L'Ct111 tk-1 IÚ11L-i11n;111liL·11tn tk.• l.1 L'L'{l!Jo111í;1 e-.; el men·ad11 : L'\ papL·I princip;i\ lt1 

d1...·s1...'lllj1L'l)~1 L0 l cliL'll\L' . 

.-\hura t¡UL' L'I sL"ctur L'L·u11ú11liL·n pri,·~1dl1 ha h1~rddo tan\11 crL"t.:illliL'!lll1 L'Pl1\n puder µracias al 

I· stad11 inlLT\ L'll:-.Í1111Í"-l<1 ~L·: nc.-.i;11w. p;1ra In:-. TlL'l 1gcrL'IllL'S ! .1 f"L'¡'l"L.':--.L'llla un ohstúculll. 

;11111qttL' p.1rad(·,¡ical1\L'lllL' ;¡\ rni:-.mu ticnqin hi , ...... 11 cPm11 un L·a111p11 .1tr;1cti\'ll que pucdi...· 

ap111\L'L·h.1r-.L' P u:-.ul1t1L·\u;u-.1..· l·...;t,1-., ptL'lL'llsionL·s -"L' t'PrtakL·iL·11.111 (1111 LI t-"h1hali/aci1"111. b 

lihcrt:1d di..· c111nL'IL'il' : l;i lll"Íl'llL1c11n1 al lllL'IL"1d1l. lJUL' crL·ar1111 ll!l ,1111h1L'lllL' pn1piL·it1 pard 

tJllL' Ja_.., ~r.rndL'" 111~.~.111i1.1t.:i1111;dc:--. 111tLTll;1ci1111.1k.-. ,1~rup.1r;u1 llUL'\ '"" 1..·u.1dnh din·t:tiVP:--. 

1111L'~~1ad11": 1..'11L·ah1...·1.1d(i-... ¡H11 l'i..·011111111:--.1;1-.. qtllL'llL':-. dL· dcd1L;u-...L· 1ir1~~11l:iinlL·nlL' a dl.':--.arrollar 

c1111dici1111L·-... pn1pil'l.t:-. p.1ra L'i n1111crL·in i11tnnaLillf1:d. :-.L' L·1111\ 1c1tcn en L'iL·tne11li.1s de gran 

e iraci:1~ a eslL' re1H1\·adn inlL'n··s pur el llh:rcad11 r1...·11aL'L'll las ti:orías llL'IH.:bsicas. donde se 

uhs1..'IYa al consumidor Ctlllltl d L'ie tJUL.' )!UÍa L'l rrllct.:sn L'l'llllÚlll\L:tl. Ba_ip L'SlL' 1..'SL'L'Ilarin 

nbscrvmnos con<licinncs aptas para quL' surja la oriL'lltaL·iún al dil'nk cun gran fuer1.a. 

Rccordc111os que en su dobk discursn 0sta pare-ce prestar gran i1npurt<1111..·ia y atcnciún al 

cliente, escuchando cuúlcs son sus nc....:L·sidadcs y tomúntloln en L"llL'llla. l'll pol.'.as palabras. 

posibilitando la «democracia de los consumidores», pero en realidad. como lobo cn picl de 

oveja. la corriente cconó111icn que pn1111ucvL' esta oricntacilln t.'111ica111l'lltL' SL' vale.: dl'I cliente 

para continuar aumcntando la hegcmonia ncolibcral. Como se rccordarü la economí:1 
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ncoclüsica estableció cscenarios propicios para el discurso ideológico que sustenta al 

neoliheralismo. el cual pregona que la libcrtad sólo puedc alcanzarse en un sistema dondc 

prcdominc la competencia, el intercambio y la no intervención del Estado que obstaculiza 

cl dcsarrollo de las cualidmlcs y habilidadcs dd hombre. 

La gerencia privada partidpú L~n este cm11hin de oricntadün cconún1ica generando nuevas 

t<!cnicas como el cnliiquc emprcsarial-gercncial. la gestión por resultados y la agenciaeión. 

para hacer funcional y clica1. a la empresa que. como es natural. estaba obligue.In a crear 

nuevas capacidades que le permitieran participar en un ambienh: cada vez más complejo y 

turbulento. 

Estos dos elementos (el cambio en el enfoque económico. con su gn111 carga de economía 

111.:oclüsica. y las nuev;1s técnicas de organización gcrcncial) confluyeron para integrar la 

nueva gerencia pública. 

Bajo este nuevo ambiente mundial. una vez supcrndos los problemas de distancia, 

comunicación y transporte. el sistema de mercado aspira a limcionar con excelencia y por 

lo mismo logra un desarrollo tecnológico y humano sin precedente; empero, había un 

obstüculo monumental que no le permitía desarrollarse vigorosamente: el Estado. 

i":ste y su administración. a diferencia del mercado y de la empresa, no habían cambiado y 

seguían funcionando bajo esquemas añejos y disfuncionalcs aun en los nuevos escenarios 

mundiales. por lo que habían perdido toda utilidad; por lo mismo se consideró qui! era 

indispensablc disminuir primcro su campo de influencia y luego hacer que funcione bajo la 

misma lógica del mercado: únicmncntc de esta manera el Estado y su administración 

pndríun rcnnvars1..·. 

1 le aquí la razón por la que se propuso la privatización como primera fase para renovar al 

Estado a fin de hacerlo más ágil, una vez logrado se incorporurlan las técnicas y los 

mecanismos de la empresa y el mercado a la administración pública, por medio de la 

gerencia catalúctica. 
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Consiguientemente, la nueva gerencia pÍlblica ha impulsado, condicionado y orientado el 

desarrollo de la administración pÍlhlica desde 1990 hasta lo que va de este siglo, ya sea en 

su variante empresarial, posburocriitica, \Vcstminster o simplemente de orientación al 

cliente, que almrca todas las anteriores ya que, con todo y que se destaquen otros aspectos o 

se le denomine de forma diversa. en el fondo siempre es la parte medular. 

La variante del modelo de gerencia pública, ocasión de nuestro interés, es la orientación al 

cliente de la OCDE -que abarca todos los elementos de los dermis modelos-. con la 

salvedad de que en él se observan de manera nuís clara los postulados de la economía 

ncocldsica, adcm:ís de que tiene mayores alcances debido a la potencial injerencia 

internacional de la organización que lo promueve. 

Dado que en el modelo de la OCDE se consideró que la admii1istración limcionaba nrnl 

porque su contacto con los clientes era nulo. la innumerable cantidad de quejas presentadas 

sobre lo complicado de los formularios. la lirlta de amabilidad de los funcionarios y la 

pérdida de tiempo en los trámites fueron los argumentos para demostrar su aseveración: sin 

olvidar que los ciudadanos estaban influidos por bienes tutelares como la educación, la 

salud y los rccursc1s proporcionados por el Estado benefactor: lo que ocasionaba grandes 

gastos que debían linanciarsc con cargo al erario público. A manera de solu.:ión se propuso 

que la reforma girara en torno a la orientación al cliente y se aplicara la responsividad, a la 

que delinicron como una nueva actitud de los funcionarios para servir mejor a los clientes. 

Sólo que algo así no podía ser sencillo, dado que si se le solicita n la administración que 

incremente su responsividad inevitablemente se le enfrenta a dilemas para determinar cómo 

lijar la distribución de los gastos y los benelicios en función de las necesidades de la 

clientela: esto debido a que según la OCDE la definición en administración pública es 

opaca y por ello prescriben que la rcsposividad requiere un nuevo estilo administrativo: la 

gerencia pública. 
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En este modelo de reforma se destacan tmnbién otros elementos como mayor atención a los 

resultados cn cuanto a eficiencia, eficacia y calidad del servicio. además de sustituir las 

estructuras jerürquicas y centralizadas por una gerencia pública descentralizada. 

len pocas palabras el estilo gerencial di! la OCDE se basa en que la responsividad oriente el 

trabajo administrativo hacia el exterior, o In que es lo mismo hacia los clientes; pero como 

Jos servidores públicos estün educados para mirar dentro de la administración pública. esta 

propuesta no resulta sencilla. Tal es la razón por la que dan como solución separar los 

asuntos gerenc.:ialcs de la politica con d objeto de hacer que la responsividad se desplace 

desde el disc1io de polil')', hasta su aplicación. 

Igualmente los modelos de gerencia. particularmente el empresarial y \\'estminstcr. han 

popularizado sus reliirmas gerenciales prescntündolas como un <'xito de implementación 

para mejorar el funcionamiento de la administración pública. adcmús de proponerlas conH1 

las lineas que deben seguir los demás países en sus reformas; en especial los que aún están 

en desarrollo. No obstante, en el caso del modelo de orientación al cliente que sugiere la 

OCDE. esas prücticas no han quedado sólo como propuestas o ejemplos sino que se han 

constituido en un movimiento global encaminado a que la administración pública cambie su 

funcionamiento burocrütico por el de la empresa y el mercado. 

Situación nada extraiia dado que la OCDE constituye una organización creada bajo los 

mismos principios y clc1111:ntos que sustentan a la empresa y al mcn:ado. por lo mismo los 

comprende perfectamente. entiende la manera como debe fimcionm la nueva gerencia y. Jo 

mús importante. posee la injerencia necesaria para lograr que esas formas de 

funcinnamiento se inserten en las administraciones públicas de los países desarrollados y en 

desarrollo. 

J>or algo la OCDE es la principal protagonista del movimiento de reforma en el mundo. y 

con razón. pues en un marco de economía de mercado, una organización que se fraguó bajo 

c·I molde de las mismas premisas. es obvio que constituya un escenario propicio para el 

dcsarrnllo y la diseminación del nuevo modelo gerencial; al mismo tiempo que le provee 
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los cannlcs y 1ncdios adecuados para verificar su efectiva il11plantacic.ín. Como parte de 

acuerdos mutuos en los países desarrollados. y en los subdesarrollad,>s de los compromisos 

adquiridos por los condicionamientos internacionales de ayuda t.•conl1micu. 

Bajo el argumento de que se preocupa porque todos los paises lo:ngan la posibilidad de 

mejorar sus sectoro:s públicos. la OCDE ha desarrollado toda una infraestructura 

encaminada a promover e implantar su rnodclo; sin e1nbargn pn.:tcndc hacer reformas que 

no bcm.:lician ni a la administración ni a los ciudadanos. sino al mL'n.:ado y a Ja c1nprcsa 

privada. Por esta razú11 ha establecido el co111ité de gerencia púhlil·a. cuyos propúsitos y 

objL•tivos Sl" han visto lrurn.:ados pues prL'tL'ndc solw..:ionar problemas que o no conoce o no 

le importa conoccr: para él Ju i111purta111c simpk·me1lll' t..'S L'n.:<tr las 1.·l11Hlicioncs nL~L·csarias 

para desarrollar el nuevo modelo ccunú1nico liberal. Pt..•ro. pur si 1l11.·ra poco. ni siquiera su 

ComitC: de (icrcncia Púhlka practica en si 111isn10 csos prinL'ipios. 

¡\ pesar de todo sus ro:fonnas se popularizaron l' incluso algunas medidas c:omo la 

do:sro:gulación se han puesto en marcha a grnn escala. pero lo único que ha obto:nido como 

resultado son las nuevas formas en las que opera la administración pública y ellas. 

el'cctivamo:nte. se han incrustado y asimilado o:n gran parto: del mundo; claro. sólo do:spués 

de haber pasado por un proceso de modificación adapta ti va do:ntro de los procesos 

gcnl·rales y el funcionamiento que inevitablemente se \'e ,1bligada a seguir la 

administración pública. ya que su razún de ser obedece a objo:ti\·os superiores a los de 

únicamente producir e i111crcambiar. 

El caso que ha sido mostrado como mús exitoso es Nueva Zo:landa, país que por sus 

características de tamafü1 y complejidad menor permitió un buen arranque y desarrollo 

gerencial. pero no así su continuidad; de tal manera que tampoco puede representar el 

ejemplo por antonomasia que valide el argumento de que la nueva gerencia pública es la 

solución a los problemas de la administración pública. Como la misma OCDE lo ha 

reconocido, las pruebas que demue~tran los logros de las reformas de Nueva Zelanda son 

limitadas y hay pocas pruebas que indiquen que se está convergiendo en un nuevo 
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paradigma. En general, en los países di! la OCDE In tasa de implemcntueión de las reformas 

es dis1mrcja y lcntu. 

l'or si cstn l"uera pnco, en los últimos tiempos se ha demostrado que los esquemas b¡~jo los 

cuales limciona la nueva gcn:ncia pública facilitan el aumento de la corrupción en el nuevo 

«estado de contratos y dc agencias», csto cn virtud de que da libertad .discrecional a las 

organizaciones del sector público y a sus empicados. a quienes se les considera 

i11dividualn1..,ntc. pcnniticndo müs oportunidades para un comportamiento digamos 

11irrcgulan>. Esto sin olvidar que la nueva gcrcncin pl1blica promueve valon.:s cconórnicos a 

expensas de otros como el bien común. 

l'n algún mmncnto se pensó que la nueva gerencia pública le imprimiría mayor 

ra<:ionalidad a la administración pública, que gracias a ella se ahorrarían recursos y se 

propiciaría la mayor ingerencia de los ciudadanos en la provisión de bienes y servicios: 

tambi<'n se creyó que aunque liiesc dificil permitiría medir el ti1ncionamicnto del sector 

púhl ico. Pero lo cierto es que los nuevos sistemas han resultado mús onerosos y a los 

ciudadanos no se hace müs que prcguntúrscles su opinión. En un tiempo se Jijo que la 

nueva gerencia pt"1blica podía proveer a la administrm:ión púhlica del elemento de 

rnantilicación que la hace ineficiente, pero encontraron dificultades para medir el 

incn:mento en la productividad, la eficiencia y la provisión de servicios: lo mismo que para 

la recolección de datos y el amílisis comparativo del desfase entre objetivos y resultados 

(encontrar sus causas). así como para colocar objetivos significativos y medidas de 

resultados. entre otros. 

Lo que sucede es que, con todo y que se inserten elementos de In nueva gerencia, en 

n:•ilid;1d la administración pública no puede ser alterada sustm1cialmcnte pues, en caso de 

que así l"uera, dejarla de ser administrución pública. Lo que no se dice es que ella desecha 

los dcmentos que le son extraños y asimila los que le convienen. insertándolos 1!01110 parte 

general de su periferia: nunca de su centro. 
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Esto lo han pui:sto en claro aquellos paises cuya tradición estatal y conoci1nicnto de los 

fines de la administraeiún públiea han sido sulieientemente entendidos y culti\·ados. 

particularmente en el caso de Alemania. donde su reforma administrativa nurH:a pensú en 

disciplinas ajenas para solucionar ~us problemas. Allí las n.:fonnas gerenciales huscartlll un 

c~1hiju que súln 1..·11cu11tranll1 cua11lhl 1..•111rc lus n.:sponsahlcs dL' la rL'forma administrati\ a SL' 

apllstanm cunsu/t11n.:s d1..• la 1..·111¡u1..·sa pri,·ada (alrcdL·tlt1r dL' !'>'>)):y aunque asi huhicsL' sidu. 

110 puede mü~ que cunsitkrürscle ,·ino \'iejo L'll botellas nue\'as. cuando no se ha podido 

c\'itar integrar algunos clcmcntos. aún así. L'll Alemania se tomó un ca1nino Je desarrollo 

111;.is selccli\·o puniL·ndo atcnciún a las consecuencias no previstas para no h:ner que \'olver a 

rclinrnar. i.:11 hr l'\'L'. las refl1rmas. 

l ln punto mús que no hay que oh·idar L'S que las rc.:formas de hace cincuenta años, igual que 

las recientes. han surgido para resolver büsicamente las mismas necesidades: Jlexihilidad, 

deseentrali~aeiún. si111plilieaci1'1n. rendición de cuentas. descentra) ización, 

desco11ce11lració11. lllL'.ioramiento dL' atención al ciudadano. profcsionalización dL' los 

funcionarios y pr1..·supllL'SlP. l'lllrl' ntras. La diferencia entre unas y otras es que la primeras 

parlí:.111 dL· curn1ci111ien1os m:is profundos acerca de la prohlernütica que pensaban resolver. 

adcmüs que quienes hadan Ja rell1mia eran ltmcionarios e investigadores Je los diversos 

institutos y eseuelas de administración pública: que por cierto se multiplicaron. 

Aetualmente las rel(1nnas las diseñan en consultorías Jos gerentes y economistas 

neoliberales que consideran las prnblemüticas que van a resolver bajo un simple balance de 

pC.:rdidas y ganancias. 1 >L" acuerdo a sus propias condiciones. los países desarrollados han 

adoptado o hedu1 caso rnniso de los consejos de la OCDE. en este caso apoyada por otros 

organismos internaeionales conw d F:--11 y d llM. cuya inlluencia es realmente limitada: 

paradójicamente es en Jos paises en desarrollo, los que ni siquiera llegaron a establecer un 

sistema de administración hurocrütico. donde más injereneia tienen estas instituciones, 

debido a los compromisos a los que se someten cuando solicitan ayuda económica. 

También, aunque desde finales de los años setenta se haya empezado a implementar la 

nueva gerencia pública en sus diversas modalidades, la verdad es que sus resultados han 
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redituado mucho menos de lo que ofrecían sus propulsores. Y es que un cambio paru la 

administración pública que proviene de elementos sustancialmente di!Crcntcs a los que su 

naturaleza contiene. no pueden sino convertirse a la larga en simples elementos que se van 

asimilando a su totalidad y dcsechandn lo que les es extraño. 

Dado qw: la reforma gerencial cstú basada en una visiún simplista y equivocada de la 

administración pública y del Estado, la OC Dio ha tenido que reconocer <JUC los c.yfiierzos de 

n:fiu·11111 /1<111 sido el/ gl'/11/ /}(//'/<' ad lwc y 110 hay i11.1·1!ficie/1/<'111e111c si.1·1e11w1iz11ció11 en 

m11c/111s p11íse.1·. y que e.1·111 si11111cicíu dece¡u:ioua/1/e lieude a prc\'11/ccer pese 11 uo111hles 

t'XCL'J1c.'ifJl1'.'S. 

!\dermis para el llnrecimiento del paradigma neogerencial primero se necesitaría que la 

naturaleza del Estado moderno se transformara. junto con sus po/icies; pues desarrollo 

político y desarrollo burocrirtico siguen intimamente relacionados. ademús. el Estado no 

puede ver por los intereses de su pm:blo y el pueblo no puede tampoco perseguir sus 

intereses sin una burocracia gubcrnamental moderna. 

lJno de los problemas derivados de la nueva gerencia pública basada en los economistas 

rwoclirsicos es quc crea una estrnctura unificada para explicar que todo desarrollo humano 

es producto de un proceso de maximización de utilidades. La economía quc se desarrolla 

bajo esta perspectiva incrementa la desorganización en su inútil búsqueda por encontrar una 

alternativa basada en mecanismos económicos y racionalidad humana. dado que trata de 

dejar de lado el hecho de que, para que los mercados funcionen bien, es preciso tener 

estabilidad e instituciones sociales y gubernamentales esenciales: ya sea para mantener o 

incluso dcstruir esa estabilidad. 

1.os vcmlcdores y compradores pueden planear sus actividades racionales para comprar o 

\'endcr en mercados equilibrados pero necesitan rutas de trirnsito seguras; en pocas 

palabras. los mercados son mecanismos dc coordimtción que requieren al mismo tiempo un 

alto grado de estabilidad económica )' un bajo ni\'el de cxternalidades. Cuando los 

mercados no tiem:n suficicntcs condiciones de estabilidad. como por ejemplo cuando hay 
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guerra, se observa un nípido movimiclito de parte de ellos hacia la planificación 

centralizada como mecanismo de coordinación para muclms actividades: por lo tanto no 

puede crearse un sistema 'económico prouuctivo sin reglas que reli1ercen el juego para su 

lipcración. 

Si hablamos de los experimentos de privatización de servicios, o su reemplazo por agencias 

pilhlicas. se ha comprobado que el sistema de organización negocio-mercado no es la 

panacea para todos los nrnlcs ad1ni11istrativos, pues un gran rungo de servicios 

gubernamentales puede mejorar sin necesidad de establecer acuerdos con empresas 

privadas. 

Así, no es necesario reinventar el gobierno pues sus organizaciones son necesarias para 

relc1rzar las reglas del juego (incluso las del mercado). para focilitar la coordinación de 

organizaciones privadas y prestar servicios que únicamente puede otorgar de manera 

e!Cctiva el sector privado. 

Tanto las organizaciones privmlas como las públicas desempeñan un papel esencial en el 

mundo modc•rno. ya que se complementan y aprenden una de la otra y al mismo tiempo 

compiten por el poder para manejar los nuevos sistemas que emergen. 

Las consecuencias que conlleva el extrapolamiento de un paradigma que enfatiza lo privado 

o lo público nos recuerda que no todo en la empresa es bueno como tampoco todo en el 

gobierno es malo. de tal manera que debe entenderse que no existe una sola nación que 

pueda permitirse nada que no sea un gobierno fuerte. Las empresas pueden aprender del 

gobierno. tanto como éste de las empresas y ambos de las cooperatiYas y las organizaciones 

sin fines de lucro: pero definitivamente se necesita de un gobierno orgulloso y no 

empobrecido: los ataques que se hacen a él en realidad son contra el tejido social. En 

realidad lo que se requiere un equilibrio entre los di!Crentcs sectores de la sociedad, tanto 

en actitudes como en instituciones. 
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Es evidcnh: que los practicantes y estudiosos de la administración pública que estún en la 

bt'1squeda de cambios satist<1ctorios para su mejoramiento, deben cnfiJcar mús bien su 

atención al derecho administrativo como instrumento para aumentar la obediencia a la ley. 

la transparencia y la revisión de la acción discrccionnl; en virtud de que la tarea 

fundamental que enfrenta la administración pública es descubrir mejores enfoques para 

crear un orden racional/legal que aborde las insatistilcciones populares de manera práctica y 

contcxtualmentc previsora. utilizando las herramientas estructurales de la legislación. 

1\simis1110, este cambio debe hacerse por conocedores y especialistas en la materia. que 

tomen como base anúlisis en los que se debe contemplar a la administración pública como 

ciencia política, no debe ser hecho por empresarios o economistas, cuyo punto de vista sólo 

puede ser utilizado como una herramienta rmís dentro del pro¡:cso. 
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Cnnlribuir al dl·:.;11r11llo l'cnnómicu de paises rnicnthros }'no miembros en el proceso Je Jes;irrolln 
eco111'11111co por llll'tlu1" apropiados y en panicular por el llujo Je capital de aquello:. paises. con 
respcclo a Ja importancia Je sus economía\ de recibir asislcncia h.!l.·nk;i y Je seguridad p.1ra la 
c.xpansiún de :.11" mL•rcaJo-. de e\portacit'ln. 

Ar1ic11lu ..\,Con \1 .... 1.1 ..... 1 h1gr.11 lth ohil'll\ll..., 1kl artkuln 1 ) para cumplir con la..., 1mcas c11nteniJas en el 
.inkulo ~.lo..., 111k111hr1"' i!CtHd.11.111 qllL' dlt1...,. 

a 111;1111c.:11drar1 a l·;ul.1 11110 111li1r111.uln ) \UllllllÍ'.\lr;ir;111 ¡¡ l;i organi1;u.:iú11 con la informacilin necesaria 
p<ir;i la rc.1111<11.:11111 de .... u-. 1.111.•a..., 
"L' co11<>ult.1r.111 1.'lllrl' 1.•ll11-. 1..•11 1111<1 ha...,l' co11t11111a. llc\;ir;in a c;ih11 e-.111dios ~ pa11iciparan en proyecto<t 
d(111d.1d11 .... 

c 1..·011pl·r.i1.111 u·ri.:.111.i111L·t1IL' ~ L·t1.111do ...,1.:;i .1p111p1;ul11 t11111,1r itl·c11111L'..., coordm.1d.i-. 
·\1·1k11l11 .J. 1 ...... p.11k .... u1n11.11.1111l· .... dt• L" .... 1'1 { .tlll\L"IKhlll d\..'llL'ldll '>L'I 11lll't11h/lh d1..· lile >q,!illll/;t(ltlll 

·\1·1inlln f'.. J 11 t11lk11 p.11.1 l'I h1.:~IP \k "º" oh.ll'll\11-. l.i 11t,!_'.;i1111.1L·1n11 
a. 1t1111ar,'1 dt'(l...,ltllll:-. d11111k. l'\l'1..•ptc1 l'll l'l 111<1111cnt11 t:ll t¡lll' utn1.., l'slipull·n. dd1l.•rú11 ""tl'r ohligillorias 

p;ir;1 ltHhi..., 111..., 1111e111h111" 
h llacer l'L'l't1111cml.1ri1111L'" .i 11"' 111il·mhr11 .... 

i.:11111p1rn11L'IL'l...,L' l'll .1cllL'!dth l·11n 111ic111h111-> : m1 mit:mbn1-. tll• lo:. estados : organiz<1cioncs 
i11krn;ic11111,1k..., 

.. \1·1íl'llh1 t1. ,.\ 111L'1111-. 11111.· "l' 11.111.· dL· ac111..·rd11" 111m¡¡d1h 11111'u1i111l'1111..•ntl' p11r lil 11rgani1.1cion para ca .... os 
l''l'l'l·1i1IL''· l.1 .... d1.·1.1 .... 11111L'' ~ ll'U111\L'llll.1L·11111l'' 1khe1.111 .... t·r 111111ado..., a lra\L'~ de 111u1uos acul.'rJ11~ l'lllrc los 
11111..·111h111-. 

Cada 111ic111h111 dL'li1..·1«1 tcnL'r 1111 nito Si un 1111e111hro ohtu\'iera sobre \ntaciótl una dL'cic;itín o 
r1.·1.:0111e11daL·11111. t.il .ih"IL'nc11111 110 imalidarii la d1.·c1...,iú11 o fl'comendaciún la cual Sl'r<i aplicable it otros 
11lil·n1hro:. p1..·111 no p.u;i L'l 1111e111h10 qul' 'l' ah~lll\O 
l.a:. del·1...,1011L'..., 1H1 11hl1gar.111 ,1 1111l'111li111 .t1gum1 h.i..ta que se h<1;.a11 t.:11111pl1do con lo:. rc4ul'ri111ien1t1~ Je 
"º~ prnp1t1<., p1m·1.·d11111L'lllo-. c1111-.111ut.:11111,1k:. El te<.,lt1 de lo:. 111iL'111h10:. acurdarún q111.• t;il tlL't.:i..,ión ~e 
aplicar.i plll\ i..io11;ih111.•11tL' 

Ankulo 7. 1:1 Ctllhl'Iº ...,L' L·u111p1111d1,·1 pt1r todo..., lo'.\ 1111L'111h111...,. 1111wr1·11.:I CllL'rpo Lk·I t¡llL' :.l' dt•ri\Cll Jo-. ac111..., 
lk la or!-!.1111/;tl'lllll 1 l l '11ll .... l'll' "l' IL'llllll<I l'll \l'!'>Hllll'" tk lllllll .. 1111-. o di.· IL'Pf"l'"L'lllilllll'-. pcrlll<lllL'lllL' .... 

..\rtfrulo s. l·I ( Pll ... L'IP ,k-.1::11.11.1 L.1d.1 illltl .L lJll p11..· .... 1d1.·111L·. ljllll'll p1L'-,1d11.1 1 ...... <.,1.':-.ltllll..'" lllll\h[L'll.1k· ..... ~do" 
"1L·1.··pll''uk11ll'..., 1 l p1L'"ldL'llll' p11d1.1 'L't dL"...,l)-!ll.1d11 p:ir.1 L'I wr\ 11.·111 1111 pl'l IPdt1 .1lllt.:h111,il 
.. \rrh'ulo 9. LI ( ·1111...,1.·111 1.•...,¡.1hl:n·1.1 un l 'u1111IL' 1 iL·1.·u11\11 \p11.· -.uh-.1d1.11.1 .i 111-. lllL'l'I'º" 1.1111t1 l"t•11111 lt1 11.·qulL'l<lll 
p.tra lt1!!1;1r l1i.... ''hll'fl\11..., dL· l.111r~.11111.te11111 

Arlil·t1h• 10. l in Sl'l·ll't,11111 <1L'llt'1.1l IL''P'111 ..... 1hll· ant1..· L'I ( ·llll...,l'Jt' "L'l.1 1Jl1111h1;1d11 p11r 1.'"ll'. p;u.1 u11 p1..·1i11d11 d1.· 
l·irll'O mith U 'l'l.I .i....1-.1tdn ¡111r l' un11 P 11111..., lkk~ad11..., "l'l'IL'l.11 iu" 
1:1 Scnctario Uc11L'r;1I :.l'I\ i1.1 Clllllo Pr1..·:.idt:11t1..· del l \111...,l'Jº l'll rc1111111nl'"' duranll' :.l·...,ioncs d1..· rl'¡ffc:.cniante~ 

lll'ílrnllll'lltes. /\->is11r;·1 al Con . .,L'io en todil\ Ja..., llinna:. ;1prupiad.1.., y ->Ollll'llT<i la..., propm:stas dl'I Consl'jo a otro'.\ 
Clll'rpo'.\ de la org;11111.Kiú11 
t\rtil'ulo 11. LI Sl'CIL'l:111P ( il'111.·r.1l 1ll1111hr.11a L'I -.1.ifl lJllL' la nrg,11111<1L·1p11 rL'lJUtcr<.1 L'il co11l·11n!.111L'ia con lo'.'! 
pl.illl'' ap1nh11d11.-. l"'r 1.·l L'111i..1..·.1p p.ua l.i 111~a1111aci1'111 Su .... IL'~Ul.tei11111..·..., .. eran "'llJL"la.., a l.1 aproliat.:ión lkl 
( '111l">l'it1. l{l''.\pec1t1 .1l 1.·111;1cll'r 1111c111ac1t111al tk 1:111rga1111.K11111. L'I Sccrctar1l1 {ic11l'r<1I. 1..•l dl0 ll'µaJ1) ti ~l·crelario:. 
.1-.....,1crlll''· :- l'I .... 1:111 rn111i.:.1 pL'dn.111 o IL'L'Íh11.111 111~trui.:1.·11111l·'.-> de 111111 .... 111icmh10 .... o de a\~un gohicrnu u 
;111tt1r1dad l'\lt•11111 a l.1111,L!.11111.11.:11111 
Arlkulo l.:!. l .111.1k..., ll'llllÍlh"' \ 1..·111hlll·10111.·-. a .... 1 nllllll l'l L t111 .... 1.·10 tk11..·r111111l·. la orua11i1acit'i11. 
;1. d11 iL'..ír.1 ct1r111111iracin11c:. ;1 lo~ 1.·<.,1ados u on.',.Hll/i!CIO!ll'"' no lllÍl'lllhro~ -
h. l':.t•~hlcü'lí·1;.. 111<111tcndr;'1 rel<1c1011e:. l'tlfl organi1at.:it111l'S o eslados no llÚl'lllhro:. y 
e inv1ta1.1 a lt)..., p1h1ern11~ llll lllll'mhn1:. 11 orga11i1acio11L''.\ a participar en acti\idades de l;i llrganizat.:hín 
Arliculo IJ. 1 ,1 r1.·p1c .... L'lll<1lit111 de l.1 Or¡ . ..!.allital·1ú11 dl• l.1 L'o11111nidaJl''.-> L111ope.h l'Stahlecida por lns tr:llados 
1k P;111-. :- Ru111.1 l'I 18 1k .1h11I de 1lJ)1 ;.. 2:-' d1.· mauu di.· 1 ll)7. '.\l'l'illl dl'!inida'.\ l'll el prolol·oJo .... 11pll'l11L'l1tarit1 
\.t1 l tk L' .... l.¡('1111\t'IJU!lll 
:\rlil'Ul11 14. l· ..... 1.1 l ·1111\c111:i1111 Sl'ra raliticada tl aceptada por lrn. lirmmlll':. d1..· ;icul·rJll con :.us rcqt1l'rimientos 
\;tlll ... tlll!Clllll;(k:.. 
1.os instrumentos dl· ratilit.:aciú11 o accprnción serán d~positados con el gobierno de In Rcpüblic;i Franccs::1, 
dl•signada por l' . ..,ll' 1t1l·dio la dt:po~itaria del gobierno. 
E~la l '011\ l'llciún l'Jllrar1·1 en \'igenria: 
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.1 t\nlL'" de JO de ~epllt'lllhfe de ll}(il. en garalllia dt• lo-. i11~1ru111L'lllt1s de ratilicaei1·1n ~ acL'pt111.:1011 de In" 
nnnanlt''> 

h 1:11 ~L·p11c111hrL' _,() dL' l1U1 I. ~1 .1 l.i fcL:ha c11K11c111a o m;is llrmantL'~ han dcp11si1aút1 tale .. 111 ... 1ru111c111'1>. i.:¡111H1 
con-.idcrL'fl lo" 1i1111a11lt'"· ~ lk .ihi L'll .Hh.'lanh .. ' L'1111111 11ug11L'll otro .. lirn1a111c .. -.oh1c el dcpú-.1111 de "u' 
m...in1111t•n10~ de 1.111lic.1L"11111 P .iccpt.11.:11111 

e l>t·,put'' d1..'I ·11111L· 'L'pl1L'111hr1.· d1..· l 1Jf1I. pL'rt1110 dt''fHll .. ' ' dL' do .. ,111i" 1k li1111.1d,1 l'-.l<1 i.:011\1•11..:11111. -.11h1c L'l 
dq111..,1t11 1k t,111•.., Uht111111c11111-. pin Lll1L"t11.·111.1 f11r11.111i..:-.. n111111 1111~111.•11. ~ dl' ... pt11'' de 1·..,11 t:o11111 ¡111;.:u1·11111111 ... 

llr111.111!t'" '11h1c l'l 1kp11-.1111 dt' -.11-. 111.,1r11111t·n111.., dt· r.11rli1-.1c1111111 .1cqi1.1L·11111 

:\lg111111-. li1111.111t1..·.., L'll qlllL'llt'' 1111 "t..'.111 dt•po-.1t.11hh 111..,1111111c11111 ... dt..• r.111ti1..,1c11111 o .JLt..'pl.u.:11111. pmll,111 l11111a1 

p.Utl' l.'11 J,t l"tlll\t'11Cl11I\ l"tl.111d11 l'1111L' l'll llllll IPlll"•. 11.110 l.1-. l't11ld1c11l11L'' dt·tvn11111.1d.t. poi .tcllt..'fdll l.'lllll l.1 

\ rtiru lo 1 :". ( 11.111.!1 l t'~td l Pll\ l'lh"l• 111 l'lll l l' l'll llJJ1L" l\lllL'', l.i l L'l 1 llhl lllJL lt 111 dv l.t (Ir ~.1111/dl ton 1 lJI Pl'L'.I ¡i.11;1 l.1 

t 11n¡1l'/.1u1111 l r1111111111L.1 ll·n,Jr.1t'k1111 -.11-. ,1h¡L'11\11". Pl'.',t1111-.. p11,krc-.: n11mh1c ... cr,111 p1111111.111tt1 11Klt11d.1-. 

1knlr11 l .1 1'L'l"1111.i!1.l.1d k'.•.d l'''',L'ld.1 l'•ll d11..li.i 111~'..11111.1111111 l1111!11H1.11.1 t'll l.1 lll.~.11111.tc11111 p1..·r11 l.1-. 

1kLl'.t1111L'"· IL'l·11111cr11Lh l!lfll'"' tt·-.1d11~111111" 11'<jllt'111.111 L1.1¡111d1.tl11111 lkl l 1llht'I•' ¡i.11.1 -.er l'lt.'t'IJ\,1-. dl'-.pllt'' 

,k tjlJl' l'Jllll' l'll \ l~'<IJ l''-1.I ( 
0

tlll\ L'!ll ltl)I 

\1 lil'lilt1 lh. 1 l l 11JI ,¡ 111 d1·11d11.1 ·,¡ llt\ 1!.1 .1 .d·.'tlllP-. ~·11l11erJ11h J'll'l1·J!,hhh ¡1.11.i .1'>!111111 1 ..... 11hl1~.\Ll1l/1L'' lk lt1 ... 
lll!t'lllhHh p.11.i .lll"l'dl't .1 l"-.1.1 1 ll!I\ l'llL 11111 l .1k·-. 1kr1-.1<11ll'" "l'Lll! llll.trltlllt'" l'-.!tp111.111dP qlll' pt1r .tl~ull l"il ... 11 

p.1tlltlll.t1 l'l t..lllht'/ll dt'tldtt.t ¡1111 llll.ll!lllll1l.i.I /1L'llllll11 ,tll'>IL'llllllllt'·, J !\ \,¡).,·.., lohll" llP lHllllL"ll'lldo JP 1'1L'\l~lt1 

1·11 vi .11l1L1il11 f1 l.1,fl'L1,1,,11 ·,1·1.1 .r¡,l1,.d1k .1 r,1,j,1.., ju-. 1111l'rnl1t1h 

\rlll'llln l"". ·\l'.'ll!l.1" p.!lll''- , •• 1111.1!.lllll'" ¡11 .... kn h'JJlllH.1! l.t .IJ'lltdLlllll d·-· l'"l.I ( <lll\t'll\,11111 l'lll '>I lllhlllll ... .1 

p.11111 dt• d.u l.1IH•llt1.L .1 \L"llll•' !lll.,l., ,Je 'Jlll.' ,'l\[I<.' l'll \ 1.~·111 l'I ~'.11h11.:lll•l 1k¡1,i,11.ir ltl 

.-\rlkuln IS. 1 ,..., lt'l,11111.1~ 1k l.1111:·.1111.'.ll11111 ,.--.1.11.111 t'!l 1'.111-. . .1111t·1111., qtlL' t.'I t lllht'l11 ,1u1t·1dt· d1..· 111r.1111mlo 
·\t lll'lllo 111, 1 .. l,q1.11.1d.1tl 1 ... ·.i! ,¡,_. l.1 (l/:'.!!ll.'.ll IPll \ ·,¡¡.., J'll\ 1k:.1 l1h, l'\L'lh l<'llL'' l' lllllll11Jld.11k .... -.u-. uliriak-. 
\ l t'jll l'"l'llldlllt'' -..-1 .t v-.11¡iul.1th • l'll 1 1 1'1•11< •, '.¡, • -.upkllll'll!.111( 1 '\., 1 ' 

\llÍl'llfCI !11, l".1d,l .!lh1 dl· .l1.l!,"ld11 111t1 !.t ll''.'lli.tll!l!lt'" fl!l,llhll'l,J-. .1d1q1!.1,l,1-. jltll t•J ("ol\-.L'jl'. t..•l ,t•t"IL'ldlltl 

l n·llL'!.tl ¡'ll"•l'lll.1!.t .ti 1 1'1l,1.")1I ¡1.11,1 "•ll ·11'1•• 11 .!1.!t•ll 1111 !'ll''lljllll'"''' ,l!\ll.tl. lllt'll1.h .• 1-.1 t"PlllP 111' ¡irc .... 11pUt' ... 1t1 ... 

-.11h'>ldl.ll lt1-. qt1L' l'j ( ll!J",l j1l 1l"<j!lll'l,1 

l 11~ g ..... tll ... _l.!L.'lll'l.!k ... dt• l.1 !ll~'.llll/.ll"hlll .q1r11h.1d1,.., p11/ L'I ( "1111"1..'lll 'L'Llll IL'll.tf"11do ... dt• .KUt..'ldll [(lfl b l'SCal;1 

,kud1d.1 l.'11 L'l l 0llll"l'jtl t l!rp-. ~.1,111-. 'L't.l11 (1!L11lL"l,hit1 .... l"Pll l;t ... h.t ... L''> lj\Jt..' l'' ( "111\ .... l.'IP dt'L'lda 

\ rl il·11l11 ! 1. 1 11 l.1 r t'L l'Jlt IP!l dL· .d:.1 11111 •·· 111 ,1 r ur11v11h•-. d1..· 1.111ti1..1L11111 .• tt t'Jll.11. IPll. .tL"LL''º 11 dl.' ;il~t111;i mlfkia 
,k 11..·1111111.tL· 11111. t•I ~'.1 d11t·n1P d1.·1 1• 1,11.111<• ,kl•t.·:.1 d.11 11ut IL· 1.1 d1• t'"' 1 .1 111d.1" !.1" p.1111.•-. ..:ontr.11.1d,1' ~ al S1..•t.:rl.'lariu 

ln'!IL'l,¡I 1k l.! 1!1?..'..1111/.IL"l(ll\ 

1:11 lnli1111111io lk qt1l'. e! tir111.1111t.· pk111p,1!t'!ll"1.11111. dL·b1d.1111t'lllL' ;i11h1r11.11h1. h,1 ad¡untadn ~u... lirmas en esta 
l tlll\ L'l\Llll/l 

lh-d10 t'll P.tr1..,, 1..•I d1.1 l·I t!t· d1cr1..·111!11t• dt· 11111 llO\l'L"IL'lllth 'L'~t..·111a. t..'ll l1h 1d111111,1'> 111~1t..'' \ fr.:rnet.;:-.. amhos 
lt'\t11 ... ~1111 1~11.illlll.'lllt..' ;1111i:11t1lll,, 1..·11 1111.1 ..:up1.1 11al1vid11.il ~t·r;111 rcsg11.11d.1d.1 .... por 1,:J g.oh,il'rnt; dL'positario, por 
.1111bi1, L·opi;1, ct'!l1liL·;id.1.., 'L'r.1 n11111m1c.1d11 .t todo' lo~ firmantt..•s 

1 llL'lllL' Elahoraci1"iJ1 propia con infor111ac1011 de la OECD, 011li11c Or;!a1ti1 . .ation for Co·opcration an<l 
1 k\d11p11H.·111. hllp .'\\WW.oL'cd nr1! ahout-'ong.ins/i.:onvcntio11/indcx.h1111. 
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ANEXO 2 
ESTIWCTUHA SIMPLIFICAllA lll·: LA OCllE 

Cicstión de 
rccurst1s 
humanos 

Scr\'icius 
lingiiisticos y de 

conlcrcncias 

CONSE.10 

Scr\'icio de 
pn:supLh.:sto ~ 
linann1s 

,_ ---- Secretariado General 

Ser\'icio de 
tecnologías y 
redes <k 
inl(1r111aciún 

Dirccci<111 de 
co1111111icacioncs 
y relaciones 
públicas 

Agencia 
1 ntcrnacional 

de crit .. ·rgía 

Agencia de: 
L'ncrgia 
nuclear 

l'onforcncia 
curopl'a de 

ministros del 
transporte 

Centro de 
desarrollo 

Centro para Ja 
mvcstigación e 

i11nov;:11.:ión 
sobre la 

cducución 

Club de 
Sahcl 

Centro para la 
coo1icración con lns 

economías en transición 

h1c11tc: Orga11i1aciú11 para la Cooperación y el Desarrollo Económico. Folleto OCDE. 
111fllr111aciú11 ba..,ica. París. OCDE. s/f, 

Dir. de asuntos 
linancicrus, liscalt..·s 
y de crnprcsas 

Dir. de agricultura. 
alimcntaciún y pcsL·a 

Dir. de cooperaciún 
para el desarrollo 

IJir. de comercio--=] 

Dir. de medio 
ambiente 

lkpto. de: política 
cc<1nún1ica 

Dir. de estadísticas 

Servicio de gerencia 
pública (PUMA)* 

Dir. de educación. 
empico. trabajo y 
asuntos srn.:ialcs 

Dir. de tecnología e 
industria 

Servicio para el 
desarrollo territorial 
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• < Jricinalmt..'llh.' dt•cia: Sc..·rvicio de Administración Pública. Ct,1110 1..·s incorrecto. 
_ . ~---- lu l'ill;1hia1110~ c..·n la forma que cst<i a la vista. 
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ANEXOJ 

Hcsolucicín clcl Consejo acerca clcl n1111ulato del Comltc ele Gcnncia l'lihlica ICJCJ-1 

Cotnité de Gerencia P1ihlica 

l(esi>luci<in del Consejo acerca del 111anda111 del Comilc de (icrcncia l'i1hli<a JC('l-1) l 25/l'INAl.J 

1:1. CC >NSUll. 

rcnicndo en cuenta los Artículo~ 1 y 2 de la COll\'cnciún sobre la ( >rga111/aciú11 para la Cuopcnu.:iún 
y el Desarrollo Económico de) 1-1 de d iciemhre ele 1 W>O: 

l'cniL'ndo en cuenta la resolución del Consejo que enmienda el 110111bn: ~ d mandato del Comité de 
l 'onpcracil>n Tccnica de 2J de junio el<' Jl>R1> IC(X1>)1l2(1'1NAL)J. 

1 cnicmlo l.'11 cu1..·nta las n .. ·µla-. de pwccdimic11tn de la Organi1ació11 y en particular al par{1grafo ·I dd 
·\nc:..n a ello: 

1 c11i1..·1Hlo 1..·11 c111. .. ·111a la Nota del S1..·crt:l;irio ( ic111..·ral dd 31 de 111<1) 11 de.• 1 C)<Jo.l íC(lJ-1) 125 J sohn.• la 
1c\ j..,iú11 d1..·l 111a11dado dl'I ( '0111itL; d1..• C icrcrn .. ·ia Púhlka y la dl·clarni.:iún d1..•I ComitC: dL· Ptllicy por el 
('u111i1t:<il·(iL'n-'m:ia Pllhlil:a [l'( 1 J.J)I~:' :\l\L'.\n IJ: 

( 'n11 ... idL'randl1 q11L' l'll una lil'>L' dL· tr;111...;fnrn1al:Íl·,11 glnhal. L:amhio '>ll .. ·ial sujL·1.:ión a múltiples 
p1L''>llllll'~. lt1 ... ~hlL'lll<l.., dL' µl1liLTl1a111.:i11 L'..,l,ÚJ L'll p1111.·L.·~11 dL· adap1i11..'il-lll. 

l 'un .... idL·ra11dP la 1111pnna111.:ia di.: 101 µL'n:nl:ia pública t..'11 a~q.!urar poli1icth L'fcctha. c.·licicncia en la 
l'l.'Olllll!Ú:I, bal:llh .. 'L''> fi'>Lilk''> ..,;\llll'> ~ l'll Ja lll:l\illli/al·j¡'l/I dL' la l':lli<fad gaslD público del gohiefll(l 
h;qo c1111dil'in11L' ... dl' r1.:11diL·ll·111 de LllL'llt;1~ dl'111ncr<itica. ~ notando la atL·nciún consistente acordada 
11•1r la< >q.!illli1aLÍÚ11 para 1111 .. '_in1ar Ja µL'rL'llLÍil dL'I ~L'L'l11r pl1hlkll 

< '1111 ... 1dL'ramlo la pn~iciú11 l'.l'lllral dl'I '>L'1,:h1r púhliL1l Ln111<1 1111 agL'llll' para conseguir el ajuste 
L'""tructtinll ~ 1.:olllpelitividad i11IL'rt1:icin11;1J. :l'\Í t.:omo un sujeto de rd~'l'llHl pnr si mismo, y la 
L'IL'l'iL'lllL' alt..•11ciú11 pt1L'"'ª t..'11 ... 11 ... rL·l'orm:i ~ "º µ1...'IL'llt.:ia cfet.:ti\a en pais1...·s miembros y a través del 
11111µra111;1 111u l1ilatL'Ia1 d1...· ' iµ1 bnl' i.1 d1...· l.1 e H 'I >I · .. 

( ·u11 ... idL·ra11d11 Li aira prinrid.id µ11ht..T11a111L'lllal otorgada Jlllf lns pais1...•s miembros a progra111as 
'>lllL'11tahk· .... p.ira l'I lllL'jl11w11il'/lln dl' l.1 µL"n.:111..'Ía <k·I ~l't.:tllr pi'1hlico a Ira\ c.; de reformas rcla1ivas a la 
111r11a dt..• dt..'Ll..,h lllL'~. 111st11111H.·11tu.... de impkmL'ntaciú11 de pulicy. la t.:tinstruL:ción de nue\'as 
1 claL·1u11t..·~ l'.1 Hlf1l'rat ¡, ª" con L'I .... l'l'lt 11 pt'lhl i1...·n. t.:nn el :-.L'Ctor pri\·adt1. ~ Ctlll otn1s scctorc.·s dt..• la 
"''l't1...·dad: 

l\1...·L·1111t1LiL'11dn d ~11h ... 1a11L:ial l'Ucrpo dL' trabajo alca11/adtl pnr el Comité de Gcn:nt.:ia Pública bajo su 
ilL'lu:il mandato tal l.'111110 se n:porta t..'11 su~ Rt:(llll·tes anuak:-. al Consejo: 

RcL:unocicndo Ja necesidad de que el Comité provea de un foro de i111cn:ambio de experiencia entre 
los practicantes sobre las practicas prometedoras. información comparativa y aniÍlisis. y una fuerte 
capacidad de evaluación y reportes snhrc desarrollos e iniciativas. 
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Reconociendo la relevancia de la gerencia pliblicn parn las polílicas priorilnrias de la Organizaci6n. 
l.'I cambio de aproximaciones a la gohcrnancin con la OCDE, el incremento de atención puesto cn la 
h11c11a g.obcrnacia en el mundo entero y la utilidad para la organización de tener disponible una 
perspectiva de gerencia pública; 

l>Et 'IDE: 

1. El Comité de Gerencia Pública es responsable parn disc1lar e implementar un programa co
opcrati\o enfocado en mejorar la calidad y costo-efectividad de la gerencia del sector 
público· 

::!. Para llevar a cabo sus responsabilidades, el Comilé dcbcrú: 

l. dirigir un programa concentrado en gerencia pública que contribuya a la OCDE en lo 
que concierne con a política social y economía: 

11. pro\'cer un foro de intcrcamhio de experiencia entre pnicticus profesionales 
Íll\'olucrados en el mcjl1ra111iento de la gerencia pl1hlica. clondc puedan proporcionar 
una hase analítica a11tori1ada para conlrihuir al desarrollo ck• políticas e iniciativas en 
los países 111icmhros. y para asegurar la difu"ii1'u1 de sus trabajos: 

111. co11trih11ir a una perspl·ctiva de gerencia púhlil:a para trahajar snhre mejores política 
en lo que concicnH..' a la \1rgani1ació11. y a !-.lt C\1uperaciú11 con países no miembros, y 
participar cn actividades lwri1011tak•" sclecci1111ada" 1anlo corno sea necesario: 

IV. seguir. evaluar~ n.:portar !-.ohrc dL·smrnllos cl11\e en Ja gerencia del sector público en 
paises miembro~ 

3. El Cn111it1..~ deheri1 111anh:11er rcl:11.:i1111c~ dl.· trahajo 1..·~trcl.'.h:I' .. con otros cuerpos relevantes de 
la Orµa11i1al.'.iú11) lnmar l.'11 t.:uenta el traha,io lk' instittu.:iones nacionales e internacionales. 

"l. El Co111i1C dcbl.·rú reportar anualmente al l'onscjo sus ai.:ti\'idadcs. 
5. La resolucii'ln del ~J de junio de 1994 !C(lJ·l)l::!SiFJN,.\LJ es derogada. 
6. El panigrafo 4 del anexo <le las reglas de procedimiento dehcni ser enmendado para leerse 

como sigue: 

"4. "El Comité de Gerencia J>lihlica: sus términos de rcforencia cstún definidos en la Resolución del 
Consejo C(IJIJ)l~SFINAL". 
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ANEXO.J 

l{csnlucic'111 del Cnuscjn ucerca del mnnduto del C11111i1é de Gerencia 1'1íhlica 1999 

l1rcsidc111c: 
V icc~prcsidcnlcs: 

Fecha de creación: 
IJurncilín: 

~1andato 

EL CONSEJO. 

Comité de Gerencia J>í1hlicu 

Mr. A. \Volr 
Mr. K. S. Shin 
Mr. J. D. Breul 
Mr. E. Emblclon 
Dr. I'. 1'-larconi 
Dr. J. Czap111owicz 

JO de scpliemhre de 1961 
31 de dicie111bre de 20!J.I 

(Dinamarca) 
(Corca) 
(Eslados Unidos) 
(Irlanda) 
(llalia) 
(Polonia) 

l{csolt11.:ión del Consejo acerca <lcl mandato del Corn ité de Gcrcncin 
l'ilhlica IC(lJlJ)l 75/FINALI. 

Teniendo en cucnla los Artículos 1 y 2 de Ja convención sobre la Organización parn la Cooperación 
y el Desarrollo Económico del 14 de dicie111hre de 1960; 

rcnicndo en ClH:nta la n:solucitin del Consejo que enmienda el nomhrc y el mandato Ucl Comité de 
t ºooperación Técnica de 23 de junio de 1989 IC(81J)IJ2(FINAL)j y In resolución del Consejo relalivu 
al n1:111da10 del Comilé de 23 de junio de 199.J. IC(lJ.J) 125/FINALI. 

rcnicndu en cucnla las reglas de procedimiento de la Organización y en particular al panigrnfo 4 del 
Anexo a ello: 

Cn11sidL·ra11dn que en un pcrindn de glnhalizacilln. cambio social y descentralización, el papel del 
gnhiL'l"llll ~ la guhcrnancia ~e cstú transformando; 

RL·cnrn1i.:iL'llllll la importancia de la buena gohcrnancia como un elemento esencial en el 
fortalccimicnlo de la democracia pluralista. el desarrollo sustentable y el mnntcnimic1110 de la 
C(l111im11a c11 la ad111inis1ración pública: 

f{ccnm1cic11dn la importancia de la calidad de la gerencia pública para asegurar una policy eficaz, 
clicicncia L'cnnúmica. el huen cs1adn de las balanzas fiscales y en la maximización de la calidad del 
gato del gnhiernn: 

ConsitlL'rando la posición central del sector público como un agente para conseguir el ajuste 
estructural y cnmpetiti\'idad internacional, así como un sujeto de reforma por si mismo, y la 
creciente atención puesta en sus reforma y su gerencia efectiva en países miembros y a través del 
programa 111111lilalernl de vigilancia de la OCDE; 

DECIDE: 

1-. ¡' 1 ' l. rA.c.0 1,.· 
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1. El Comité de Gerencia Pública es responsable para discriar e implementar un programa: 

Para identillcar y ayudar a dirigir las fucrzns y tendencias c111crgcntcs que constituyen 
cambios e!'ilrntCgicos de gohcrnancia: 

Asistir a los países mic111hros y no micmhru!-. para im:n .. ·1111.:nlar el dcse111pe1io de sus 
i11s1i1ucio11cs pllhlicas a!-.i corno equiparlos para manejar mejor csa-. fuerzas: 

F11f1.H.:ar 1.:Je111c1110!'. claH· dL· estru1.:tura dL· buena gohcrnanc1a i11du~c11dn: dcsarrolln de 
capai.:idades p;1ra política.., mús cohcrenlL's) µlohali1mfa .... c11111.:µa11do compromi~o~ snhrc 
fllllic) c11 1111 camhianll.' 11111rnlo. i11sti1tu.:io11ali1amlll la tra11-.p.111.·111..:1a. la honestidad ) la 
rcmlidú11 de cuenta~ cn el µohienio. intcr\'inicndo ek1.:ti\ ;11111.:nll.' cn la sol:icdad ) lllS 
11u.•rcados para lograr polilkas plihlicas y pro1110\·cr la com¡lL'IL'lh.:ia asi 1.:01110 la cohesión 
social. 

:?. Para 111.!var a cahll sus responsabilidades, el l'rnnitC deherú: 

dirigir un programa concclllrado en gohemanda y gcrl.'111.:ia pública que contribuya 
a los nhjetivc1s politicos (pnlicy) e1.:011úmil:os y :-.0~1ak·~ de los miembros de la 
OCDF. cspccialmentc para mejorar la cl11.:ic11cia. la L'll:clÍ\ idad, la transparencia y 
la rendi1.:iú11 dc cucntas en las i11stit111.:io11es púhlil:a:-.: 

ii. contribuir a la pcrspcctiva <k guhcrnanl:ia y gcn.:11~ia pública snhre una mejor 
pnlitica (polic.') en lo que concicrne a la dirL·cciún de la< )rga11i1adón. i11cluyendn 
acti,·idades IHlri1l111talc:-.: 

iii. seguir. cvaluar ) reportar soh1e de~arrnllos dan.~ en µohcrnancia ) gerenda del 
sector público L'll paíse!'i 111ic111hro .... ~ 110-111ie111hro~ aprupiad\i-.; 

iv. co11ti1111ar proporcil111a11do un llln1 para cl in1crca111hil1 dL• t.'\PL'ricncias L'lltrc grande~ 
profesionales que participan en el 1t1l.'jora111ic11to de la µL·rcncia púhli1.:a: 

\', ¡;l1111panir lllL'.ior In~ resultado<.t dcl trabajo con paisc:-. lh' miembros i11tcre!'i:Hlos y 
con lHrns orcanital.'.iones t.' i11s1itucionc!'i internacionales rl.'levantes; 

\'Í. mantener e;trl.'d111s relaciones dt..· trabajo con otnl~ cuerpos relcv:mtcs de In 
Organi1:i¡;jú11 ) lomar en cucnta cl trabajo dc instituciones nacionales e 
i11ter11acilHJa les. 

3. Estos términos <k· relCrencia continuanin en \'igor hasta el 31 dc diciembre del 2004. Durante 
este peril1do L'i l \'mité dchcrú continuar reportando anualmente al Consejo sus actividades. El 
Comité re\'isan'1 los proµresos en el logro de las metas del mandato en el punto medio del 
111a11dat<1. 

·l. La re,oluciún del 2.1dejuniDde199·1 IC(<J·l)l~S/FINi\LI es derogada. 
). El par<igrafo ·1 dcl anexo de las reglas de procedimiento deber{¡ ser enmendado para leerse como 

sigue: 

·l. .. El Comité de Cierencia Pública: sus términos de referencia est{111 definidos en la Resolución del 
l\mscjo C(<JlJ)l 75FINAL." 
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~\NEX<i 5 

GIWl'OS DE TRABA.JO DEL COl\llTI~ DE 
GERENCIA PÚBLICA 

I" Co111ité de Cierencia l't1hlica (l'UMA) cuenta con los siguientes grupos de trabajo: 

1. Cirupo de Trabajo de Cierencia y Reli1r111a Regulatoria 
" (irupo de Trabajo de Oliciales Superiores de Presupuesto 
3. Grupo de Trabajo ck Olicialcs Superiores de Centros de C iohiernn 
..J. Orupn de Trabajo de (ierencia de Recursns l lumanos 
5. Red de Directnres Parlamentarios de l'o111ité de Presupuesto 
6. (irupo de Consejos de ( 'omunicacioncs 
7. Urupo de Trabajo en Fortaleci111iento de vínculos entre el gobierno y los ciudadanos 
8. ( irupu de Trabajo en ( iohicrno Ell'clrúnico 
'l. Red de Secre·tarios < ienerales de l .egislatura 
1 O. Cirupo uc/ """ 111ultidiseiplinari11 en Rel(mna Regulatoria 
1 I. Co111ité de ( '11nlact11 Principal 

1.os grupos de trabajn se integran enn funcionarios de las instituciones de los gobiernos de 
las naciones que integran a la organizaciún, pero ta111hién se conte111plan participantes de 
paises obscn·ad1lrL'S no miembros. y de institudoncs intcrnadonali.:s cnmo son el Fondo 
7'-lonetario lnlemaci11nal o d llaneo i\lundial. Estos últi111os participan especilicamente en 
d (irupn de· ·1 rahaj11 de· t lliciaks Superiores de Presupuesto. 

l·s de resaltar que• predo111ina el personal que· correspomle a las 1>licinas o 111inisterios de 
economía y linanzas. pues en el total de los integrantes de los grupos de trabajo se registran 
X.J que corresponden a tal grupo. 111ientras que los participantes de 111inisterios tales como el 
de interior presentan 2'1. de la li111ción pública 28 y de 111inisterio para las administraciones 
pt'1blic:1s X. 

l·I (irupo dl' ·1rab<1jo J1..• (iL"rcncia y Reforma lh.·gulatoria. el Grupo de Trabajo de Oficiales Superiores Jl:' 
l'n.•,11p11l:'sh1, l:'I <irupo de.· frnhajn dl:' Oliciall:'s Supt:riores de Centros de (iohi.:1110 y el Grupo de Trabajo de 
l il:'rc..·ncia de lh·cursos l lumanos, son cuc..·r¡ms oficiales de la OCDE. los 01ros se..· is grupos cnlis111dos son redes 
111lon11all:'s para las activid;u.ll:'s dl'I l'llMA, y por lo general actúan como una red úc información para 
.11.:li\ idadcs nuevas. Asimismo se incluye, p:1ra referencia, Ja lista de los Prim:ipah:s Contactos de Cornitt.!. 
H JFNTE· ~·lth Scssion of thc Public ~1anagcme11t commilh.'C, Chfüeau dl:' la ~lllL'lh.', Paris. S-(1 Novcmber 
2111 1 
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