RETOS DEL SECTOR
PUBLICO

Los retos en la
gestion financiera

del sector publico

n primer lugar y ante todo,

quisiera senalar gue las refle-

xiones gue aqui se exponen
constituyen tan solo una primera
aproximacion a la problematica y a
los retos actuales de la gestion 1i-
nanciera del sector publico en ge-
neral y del espafol en particular. El
tema objeto de debate es, en mi
opinidn, crucial a la vez gue com-
plejo y muy abierto, fruto de las ca-
racteristicas del entorno actual en el
que el sector publico actua y por el
gue se ve influido.

El contexto en el que se inserta
y en el que interviene el sector pu-
blico podria caracterizarse basica-
mente por los hechos siguientes:
cambio tecnologico, globalizacion,
retroalimentacion, innovacion y cri-
sis economica,

Los retos hoy pendientes, ade-
mas de ser varios, plurales y com-
plejos, deben abordarse primordial-
mente por una perspecliva Vy

" Este articulo es consecuencia de un trabajo
que el autor presento en el "Congreso
Internacional sobre Gestion Financiara del
Sector Fublico: federalismo fiscal y descen
tralizacion” celebrado del 14 al 16 de junio
pasado en Madrid vy organizado por AECA,
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estrategia de su contextualizacion
Es decir, sin perjuicio de tendencias
universales observables, cada reali-
dad es diferente. No existen solu-
ciones magicas y uniformes de apli-
cacion general, sino realidades y
problemas diferentes, fruto de varia-
bles y entornos diversos, que re-
quieren formulas y tecnicas de solu-
cion apropiadas y adaptadas para
cada situacion.

Sin perjuicio de lo anterior, como
retos de la gestion financiera ael
sector publico, podrian senalarse,
entre otros, l0s sigulentes:

1. La crisis y reorientacion de
sector publico. El Estado y el
sector publico experimentan
cambios y asumen nuevos
papeles y competencias.

2. Las tendencias federalistas vy
regionalistas, que conducen
a una realidad mas plural,
compleja y fragmentada de
los sectores publicos tradi-
cionales de los Estados y que
implican nuevas ideas y for-
mulas de coordinacion y coo-
peracion.

3. La desreglamentacion del
sector publico.
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La privatizacion y la externa-
lizacion del sector publico.

La flexibilizacién y delega-
cion de la gestion a l0s ge-
rentes de linea

La busqueda y potenciacion
de sistemas mas completos
de autoevaluacion del sector
publico.

La potenciacion y actualiza-
cion del control externo, es
decir de las entidades fisca-
lizadoras superiores como
organos  especializados,
profesionalizados e Inde-
pendientes, al servicio Yy
apoyo de los Parlamentos
naciones y subnacionales.

. La necesidad de transparen-

cla y de una politica de co-
municacion con la sociedad
civil y con los diferentes ac-
tores sociales y politicos.

La conexion con los medios
de comunicacion y la opi-
nicn publica.

Las nuevas relacicnes entre
los ciudadanos y la socie-
dad civil en general con &l
sector publico a traves de
las nuevas tecnologias.
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La mejora y actualizacion de
las técnicas de gestion y de
control financiero

El desarrollo de Iindicadores
de gestion y de resultados, y
la fijacion de objetivos |0
mas concretes, claros y po-
sibles

La transformacion de Ios
presupuestos en un Instru
mento idéneo para la go
bernabilidad y su
democratico posterior, esta-

control

bhleciendo en ellos autent
cas metas a lograr y fijando

resultagos

La generalizacion de Ia

practica de la evaluacion,
como un instrumento actual
v adecuado para el diagnos
fico v propuestas ae mejoras
posibles y eficaces; y como
técnica para introducir a la
vez una cultura y unos pro
cesos de aprendizaje orga
nizativos

Ahora bien, los retos y las trans-
formaciones necesarios del sector
publico en su gestion financiera No
pueden disenarse, decidirse e Im
plantarse, sin tener en cuenta o si-

guiente

Implican, ante todo y soore 10-
do., una decision politica, es
decir
democratica. El mercado no
puede ser sustitutivo de esta

necesitan legiiimacion

tarea, si orientarla y comple
mentaria

» La innovacion y adaptacion

de la gestion financiera del
sector publico No puede olvi-
darse gue es una parte de ai-
go mas global, de la que for-
ma parte y se integra, cual es
la innovacion o moderniZzacion
del sector publico. La gestion
financiera del sector publico,
debe ser una parte compie-
mentaria y necesaria ael pro-
ceso general de moderniza
cion del sector publico de un

pais

El proceso de cambio en |a
gestion financiera del sector

publico requerira ademas una
apuesta clara y decidida para
contar con la colaboracion ge
los empleados publicos, en-
cargados de su aplicacion vy
desarrollo.

Es un paradigma hoy que los
recursos humanos son el elemento
estrategico de |0s procescs ae
modernizacion Espafia, al igual
que los demas paises, en especial
sufrido nota-
bles transformaciones en su sector

los occidentales, ha

publico, hoy fundamentalmente
mas plural y complejo; y sigue
teniendo una filosofia y una tecnicas
y practicas presupuestarias y de
gestion financieras publicas apenas
modernizadas en la realidad y des-
conectadas en muchas ocasiones
del resto de los factores y variaples
del proceso desigual modernizador
del sector publico, acontecido en
las pasadas decadas de los ochen-

fa y noventa
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Introducida por primera vez en
1984, la presupuestacion por pro-
gramas es mas formal que real y no
es un instrumento para fijar objeti-
VOS, Ni para senalar resultados a lo-
grar y apenas favorece un control
democratico y transparenie de la
gestion financiera publica.

El presupuesto debe ser un ins-
irumento privilegiado de informa-
cion y de gestion financiera eficaz
de los gobiernos y Administracio-
nes publicas, para que éstas ten-
gan legitimidad.

Ademas de lo anterior, la presu-
puestacion actua sin conexion algu-
na con los procesos planificadores
y con los planes operativos de las
distintas instituciones y servicios pu-
blicos.

Hace falta ante todo y primor-
dialmente, la implantacion y desa-
rrollo de una cultura v de unas tec-
nicas de la evaluacion. No se
pueden asignar recursos eficaz vy
eficientemente, ni establecer previa-
mente objetivos y logros esperados,
sin un analisis previo de la situacion.
Para poder evaluar, hay antes que
conocer y analizar,

La gestion financiera publica
deberia disefarse y desarrollarse
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de forma mas flexible, y con mayor
capacidad de decision y autonomia
para los directivos y para los gesto-
res publicos. No puede olvidarse a
este respecto gue la flexibilidad or-
ganizativa y la de gestion no son in-
compatibles, sino al contrario, con
la evaluacion y con el conirol poste-
rior, ya que no cabe hablar de auto-
nomia sin responsabilidad, ni de
responsabilidad sin evaluacion, ni
de evaluacion sin resultados, ni de
evaluacion de éstos resultados sin
objetivos previos y sin indicadores
adecuados.

Debe actualizarse y comple-
mentarse el control interno y el ex-
terno, tradicional y formal, de legali-
dad v economico financiero, con el
de eficacia y eficiencia.

Respecto al control externo, el
papel de nuestras entidades fiscali-
zadoras superiores (Tribunal de
Cuentas y OCEX en el ambito auto-
nomico) deberian potenciarse, si
bien actualizando y modernizando
estas sus tecnicas y formas de con-
trol conectando mas con nuestra
cludadania y social civil,

Por ultimo, pero no por ello me-
nos relevante, deberia introducirse
una nueva cultura de la evaluacion
de los resultados y de la medicion
de la productividad de las organiza-
ciones y de los empleados publi-
cos, Institucionalizando una nueva
filosofia, contenido vy objetivos de la
productividad del sector publico,
que impligue, entre otras medidas,
un nueve modelo eficaz y actual
(con las debidas garantias juridi-
cas) de exigencia de responsabili-
dades en la funcion publica, y un
nuevo sistema retributivo de los em-
pleados publicos basado en la pro-
ductividad y en los resultados logra-
dos por éstos.

Para lograr lo anterior, parece
que unas formulas muy utiles, entre

otras, podrian ser los contratos-pro-
grama y |las cartas de servicios.

La innovacion necesaria de la
gestion financiera del sector publico
no puede ni debe ser algo simbali-
co, sino real y aplicable en funcion
de la realidad y problematica de ca-
da pais concreto.

La colaboracion y la comple-
mentariedad del sector privado en
particular, y de la sociedad civil en
general, parece que son necesarias
y claves. Esto no implica, DGF‘D’{FG
lado, dos posibles peligros vy errores
detectados en los ultimos anos: in-
troducir técnicas y experiencias del
sector privado al sector publico sin
una previa y cautelosa adaptacion y
experimentacion y, en segundo ter-
mino, no olvidar que las decisiones
del sector publico son decisiones
politicas, que corresponden a las
instituciones democraticas repre-
sentativas en nuestra democracia
contemporanea.

Para finalizar hay que decir tam-
bién gue la innovacion de la gestion
publica financiera no es solo una
cuestion de eficacia, eficiencia y de
calidad, sino tambiéen de legitimi-
dad, de etica publica y de reorde-
nacion de la actuacion publica de
los Gobiernos &




