GESTION DE LAS
ADMINISTRACIONES
PUBLICAS

Tradicion e
innovacion en la
administracion

| estudio de la Administracion

Publica es un asunto bastante

complejo, dadas las diferen-
tes perspectivas y puntos de vistas
entre los estudiosos del tema. Aho-
ra bien, dada la incidencia del mis-
mo en la vida social y en la activi-
dad econdmica, viene adguiriendo
un auge y un protagonismo como
nunca lo habla tenido, siendo foco
de atencion, estudio y debate per-
manente a distintas instancias.

Por otra parte, la creacion del
mercado unico en Europa, ha hecho
crecer la dimension de las organiza-
ciones del Sector Publico, y los
cambios en las perspectivas y en
los propios Servicios Publicos, han
sido esenciales para un nuevo esti-
lo de direccion, pues no solo han
supuesto delimitar entre responsa-
bles politicos y directivos, sino gue
estan obligando a las organizacio-
nes publicas, a orientarse hacia los
imperativos de la internacionaliza-
cion, la liberalizacion y la armaoniza-
cion. Eso, de una forma u otra, im-
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publica

pone gue la Administracion Publica
tenga que revisar los “roles”, las fun-
ciones y los procedimientos.

Hay un verdadero aluvion de
mensajes que abogan por introducir
en el Sector Publico, mecanismos
de mercado a traves de la competi-
tividad, la creacion de mercados In-
ternos y la adopcion de directivas
gue tradicionalmente se han consi-
derado “patrimonio del Sector Priva-
do". Con toda esta retorica, se esta
tratando de “reinventar” el Sector
Publico, lo gue no deja de ser tan
sorprendente como preocupante,
pues basta con su reorientacion
por mero enriguecimiento de sus
actividades y proceder con pers-
pectiva estrategica.

La competencia particular gue
se esta fomentando, ya ha provoca-
do entre otras cosas, que las unida-
des proveedoras al ser centros de
resultados, sean mas independien-
tes, que la unidad compradora re-

tenga poder sobre los medios, fije el
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precio por acto e imponga mecanis-
mos de control, que se hayan pro-
ducido cambios en los estilos de di-
rigir, en reocrientar los servicios,
implantar técnicas de marketing, re-
ducir los costes e inversiones, ne-
gociar con los trabajadores, innovar,
Promaover, ...

Es suficiente que en la reorienta-
cion de la Administracion Publica se
descentralizasen los servicios, se
establezcan centros de coste, se
midan pericdicamente los resulta-
dos y se contrasten, se implante
una direccion profesional, relacio-
nes comerciales entre centros de
coste, se concierien servicios con la
iniciativa privada siempre y cuando
esta los suministre a menor coste,
se facilite formacion permanente a
los empleados, se les motive ,....

La Administracion Publica ha
evolucionado y debe seguir hacien-
dolo, pues el "cambio se ha instala-
do, es lo cotidiano” y de momento
puede calificarse de “permanente’,




aungue siempre en ella conviviran
‘algo nuevo y algo viejo". El subs-
trato burocratico y racional es sem-
piterno en |las organizaciones em-
presariales (con independencia de
su titularidad) al estar implicito en su
propia naturaleza y las técnicas, los
procedimientos y sistemas genera-
dos por el proplo avance y desarro-
lo de los conocimientos.

I. Evolucién

1.1. De los intereses y valores de
la sociedad

Las aproximaciones avanzadas
del Sector Publico, se centran en la
nocion del “interés publico”, consti-
tuyendola en fundamento de las re-
laciones de agencia, pero en los
paises ricos, la realidad permite in-
dicar que en el Sector Publico los
iIntereses son mundanos, particula-
res y mas o menos colectivos (Ol-
son, 1965 y 1982),

Ha de senalarse que en el ambi-
to de la Administracicn Publica, el
concepto de interes publico, al ser
herramienta de evaluacion, es de
caracter tanto descriptivo como nor-
mativo, ¥y que se evoca en dos sen-
tidos: como metodo de norma y co-
mao guia moral. Ahi radica el porgue
a partir del estado del bienestar, ha-
ce referencia a lo que la mayor par-
te de la sociedad quiere. Asimismo,
ha de sefalarse que identificar los
intereses por mera agregacion de
las preferencias de los ciudadanos,
es una idea gue esta sujeta a cierto
rechazo. La razon de ello estriba en
que los intereses son publicos, no
por el mero hecho de gue sean
compartidos por la mayor parte de
la poblacion, sino porgue son los
que cada uno quiere que el Estado
persiga con su racionalidad.

El concepto de interes publico,
reclama racionalidad, imparciali-
dad, y benevolencia. De otra mane-
ra es Imposible que puedan aflorar
aguellas conveniencias reales por

Los intereses son ptblicos, no por
el mero hecho de que sean
compartidos por la mayor parte de
la poblacion, sino porque son los
qgue cada uno quiere que el Estado

persiga con su racionalidad ‘

medio de las cuales es posible
enunciar modelos convenientes de
politicas publicas. Sélo asl pueden
emanar de unos procesos de deci-
sion en |0s que, bajo una interpreta-
cion procedimental, gueden agre-
gadas las preferencias individuales
de la sociedad. Esto, sin olvidar que
existe ademas, la dificultad anadida
de su demarcacion, ya que, a la par,
existen intereses de Estado, intere-
ses oficiales y de los grupos de in-
teres, cuyas propias conveniencias
vienen a enmarafiar aun mas tal de-
limitacion.

En cuanto a los valores en la
Administracion Publica, se identifi-
can con aguellos gue se generan
en las culturas administrativistas, vy
que no solo son Iinstrumentales, sino
tambien politicos. La multiplicidad
requiere escoger y priorizar, y S
bien estan sujetos a cambio, se
considera gue, en cuanto a la socie-
dad, por antonomasia son la equi-
dad, la igualdad, y la datacion de
las actividades, ampliables cara al
comportamiento de [0s empleados,
respecto al desempefo de sus
competencias a los de neutralidad,
conflanza, probidad, honor profe-
sional, permanencia, confidenciall-
dad y eficiencia.

El substrato en el que se susten-
tan todos ellos, es el comportamien-
to ético, aungue seria ingenuo creer
gue hay unanimidad en el aprecio
de lo que es correcto o incorrecto,
ético o no ético. Aqui, como en cual-
guier otro orden de cosas, priva la
servidumbre de la condicion huma-

na. Rawls (18971) apunta gue los
principios de |justicia social que
constituyen las bases del codigo
etico en el Sector Pubklico, son: cada
uno tiene igual derecho a |a libertad
compatibllizada con la libertad de
los demas, y las desigualdades so-
cioeconomicas y privilegios son las
mismas para todos, sin que ninguno
tenga ventaja sobre los otros. Con
otras palabras: el énfasis de tales
principios se centra en respetar la li-
bertad individual, v en asegurar la
igualdad y oportunidad para todos,

El conjunto de valores eticos pa-
ra la Administracion Publica se con-
cretan en (Flynn, 1990): derecho a
todo tipo de intercambio o relacion
por parte de las distintas organiza-
ciones gue la integran, respecio a
las tareas y a guienes las ejecutan,
uso del poder, datacion de las ac-
tuaciones, libertad, igualdad y satis-
faccion de las expectativas de los
usuarios,

1.2. De los “roles” de los ciudada-
nos

Ciudadano es toda persona gue
su identidad, como miembro de una
comunidad, adquiere sentido a tra-
ves de las relaciones de agencia
gue desarrolla entre él vy los demas
integrantes. De agqui que su capaci-
dad de relacion en la sociedad en la
gue esta iInmerso, sea lo que gene-
ra vinculos, obligaciones y dere-
chos, a la vez que adguiere respon-
sabilidades y participa en la toma
de decisiones politicas. Es ciudada-

AUDITORIA 1




na, aguella persona a la que en la
comunicad politica se reconocen vy
protegen, no solo los derechos civi-
les y politicos, sino tambien los eco-
némicos, sociales y culturales; y son
precisamente estos derechos -se-
gun Amartya Sen- los que facilitan a
la poblacion, la oportunidad de lla-
mar fuertemente la atencion sobre
sus necesidades y una accion pu-
blica aproplada ...Son los proplos
ciudadanos, los que limitan la vida
social y politica, la agencia numana
y SUS propias condiciones dentro de
la sociedad, por o que sus dimen-
siones son civiles, politicas y socia-
les.

En realidad, el ciudadano -el pu-
blico en general- tiene en su haber
tres facetas (Lovell, 1994):

e | a de beneficiario, pues es miem-
bro de una comunidad que recibe
un servicio del Sector Publico.

» | 3 de contribuyente, pues como
miembro de una colectividad,
contribuye directa o indirecta-
mentie a financiar las prestaciones
sociales a través de las tasas,
gravamenes e Impuestos gue es-
tipulan los Goblernos.

* | a de elector, pues a partir de su
mayoria de edad legal, puede
emitir su voto y determinar la
composicion del Gobierno.

El ciudadano ha sido tratado tra-
dicionalmente por el Sector Publico
/ Administracion Publica, como un
cliente, sin reparar que se hacia una
incorrecta traslacion del papel gue
desempena ese cliente en el siste-
ma. Se trata a los ciudadanos como
meros receptores o usuarios de los
servicios publicos, con el sentimien-
to de una baja calidad de los mis-
mos. No deja de ser curioso que las
autoridades del mismo, sean las
gue enunclan reglas y aplican jui-
cios, en todo lo que se refiere a la
toma de decisiones para localizar
los recursos, sin consultar a los des-
tinatarios. La unica posibilidad de
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tales clientes, es aceptar o rechazar
las opciones ofrecidas vy, en ocasio-
nes, ni siguiera tienen esa posibili-
dad. La Administracion, con el po-
der y autoridad que se otorga, se
autoerige en la alta instancia a la
que los ciudadanos deben someter-
se, sin embargo, sucesivos mode-
los de Estado han incumplido su
parte del contrato social. El ciuda-
dano, patrono de las facetas apun-
tadas, debe sentirse consumidor,
usuario y beneficiario del Sector Pu-
blico, que pueda servirse de la Ad-
ministracion y no ser su sirviente.

Ahora, la filosofia del "new
right’, al tratar de extender los mo-
delos de la iniciativa privada al Sec-
tor Publico, considera al publico co-
mo “‘un consumidor’, sin reparar en
gue “strictu_sensu’, consumidor es
quien puede ejercer eleccion entre
distintos proveedores e influir o de-
terminar la naturaleza de la oferta.
Un verdadero cliente es el que paga
por el producto o servicio y usuario
es aquel que lo utiliza, Nos parece
conveniente hacer esta matizacion
porgue los mercados gue se han
establecido en el Sector Publico,
“han paralizado la relacion con el
cliente o usuario” (Flynn, 1997), al
no desarrollar la opcion de eleccion
v no disponer de informacion sobre
los precios, ni sobre las posibles op-
ciones alternativas a la prestacion,

1.3. Del medio

El entorno del Sistema Publico
(entendiendo por tal, el conjunto de
glementos que son fuente de ame-
nazas y oportunidades, de limitacio-
nes y posibilidades de su actividad,
al desvelar los problemas a los que
debe hacer frente) se diferencia en:

A) Entorno general, que incluye
todas las condiciones que pue-
den ejercer impacto, de mayor 0
menor intensidad, sobre la acti-
vidad economica y gue origina
gl denominade  “analisis

PEST”, o analisis de los compo-
nentes Politicos, Economicos,
Sociales y Tecnologicos, con el
gue se pretende identificarlos,
observar su tendencia y estudiar
su incidencia. Con esta informa-
cion, se pretende construir los
posibles escenarios, pues a par-
tir de tales conocimientos y per-
cepciones, se puede [nientar
construir las distintas perspecti-
vas futuras (situaciones) o visio-
nes coherentes de los desarro-
llos factibles, de acuerdo con
los factores clave identificados.

B) Entorno especifico, que en es-
te caso se corresponde con el
sector industrial o rama de ac-
tividad a la gue el sistema em-
presarial pertenece, y que re-
quiere analizar su estructura e
identificar su grado de rivalidad
presente y potencial (por apari-
cion de servicios substitutivos o
de nuevas empresas), Sus
agentes frontera (clientes o
usuarios, proveedores, Gobier-
nos, agentes economicos y So-
ciales y asociaciones de usua-
rios), asi como el ciclo de vida
del mismo, ya gue las caracte-
risticas seran distintas, si se es-
ta en un estado de nacimiento,
crecimiento, madurez o declive
(Porter, 1984),

2. Innovaciones
2.1. Mecanismos de mercado

La idea de Margareth Thatcher
de introducir el mecanismo del mer-
cado en el Sector Publico, partio de
su desanimo al apreciar el nivel de
soporte publico en acciones colec-
tivas tales como los cuidados de |a
salud y el bienestar social (James,
1994). En realidad se tratd con ello
de fomentar una economia mixta y
separar en un mercado social los fl-
nes de los medios. Sin embargo, en
el modelo propuesto, las transac-
ciones se simplifican en la practica




de tal manera que tratar de separar
lo politico de lo econtmico no resul-
ta mas gue una mera apariencia.

Las razones por las que fueron
considerados los principios del libre
mercado como “la solucion domi-
nante” por parte del Gobierno Con-
servador en Gran Bretana, subyaci-
an al hecho de que el Sector
Publico, habia procedido tradicio-
nalmente de manera aislada a los
dictados del mercado y a las practi-
cas comerciales, pudiendose con-
cretar en que por medio de el (Ja-
mes, 1994).

e £| Gobierno Central puede contro-
lar los mecanismos de implanta-
clon e ir poniendo los remedios,

» Se refuerza y reinterpreta la ideolo-
gla, gue en ocasiones se substitu-
ye por el proposito financiero.

*Se introducen técnicas de admi-
nistracion y gestion en las organi-
zaciones del Sector Publico (tales
como la auditoria, los centros de
costes, la evaluacion y el rendi-
miento, la calidad, la direccion es-
tratégica, la descentralizacion.. ),
asi como una percepcion de la li-
mitacion de los recursos y una ra-
cionalizacion del gasto publico.

e Se dispone de una solucion acer-
tada para mantener el control y la
moral (en la practica, esto se ha lo-
grado por el cambio en los valores
debido a unos resultados politicos
claros).

La opcion se tomo porgue se
pretendia que los Servicios Publicos
actuaran en una economia de libre
mercado, y que |las organizaciones
prestatarias compitieran en condi-
ciones de igualdad con el Sector
Privado y de Voluntariado. Se trata-
ba de atajar el despilfarro y la inefi-
ciencia, de introducir practicas co-
merciales, empresariales y
directivas, asi como de proceder a
la datacion publica de las activida-
des. Pero la apertura de los Servi-
cios Publicos a los criterios del mer-

cado, comporta efectos tales como:
afrentar que la actividad se rige por
la consecucion del beneficio, que
los consumidores tienen derechos vy
obligaciones, y que el aprendizaje
debe efectuarse en competitividad.

En el Sector Publico, hoy por
hoy, no hay mercados, sino "situa-
ciones de mercado” autocorrecto-
ras que limitan los costes. Los mer-
cados que se pretenden Introducir
en el Sector Publico son creaciones
excesivamente artificiales que diff-
cilmente pueden conducir a ningu-
na parte, porque lo que caracteriza
a un mercado, es la plenitud del
consumidor en el gjercicio de la li-
bre eleccion, vy la disposicion de co-
nocimientos e Iinformacion, sobre
las distintas opciones y posibilida-
des -reales y efectivas- de cambiar
de proveedor. En el mercado hay
unas condiciones elementales que
no capbe soslayar:

® gue los clientes sean capaces de
elegir los servicios como el prove-
edor,;

* que los proveedores puedan atra-
er a los clientes, y producir o gue
uNos y otros estimen, conveniente-
mente ajustado a precio y calidad,

sque exista suficiente informacion
sobre los precios, la calidad y ha-
bilidad, para permitir gue el mer-
cado actue;

e que haya un numero suficiente de
proveedores y compradores para
permitir |a eleccion por parte de
ambos;

* que no pueda determinarse el pre-
Cio ni poer unos ni por otros;

e que sea posible ejercer la posibili-
dad de incorporacion, asi como el
abandono de la rama de activi-
dad, y

eque el beneficio tenga un doble
desempeno: como incentivo de la
actuacion empresarial, y como re-
sultado de la capacidad de la em-
presa para satisfacer mejor que
sus competidores las necesida-

La aplicacion
del termino
“mercado” en
el contexto de
los Servicios
Publicos,
constituye una
analogia
erronea

des de los consumidores a la par
que gestionar convenientemente
SUS recursos.

Se puede afirmar con total ro-
tundidad que, a pesar de la califica-
cion de cuasi-mercados (Le Grand,
1991) o mercados internos, la apli-
cacion del termino "mercado” en el
contexto de los Servicios Publicos,
constituye una analogia erronea. La
creacion en el Sector Publico de un
sistema de direccion basado en el
mercado, y que sea realmente efec-
tivo, depende del desarrollo de un
marco institucional, no sélo apropia-
do sino operativo. Lamentablemen-
te, la evidencia demuestra reitera-
damene que la organizacion de su
sistema formal se considera un de-
sarrollo de segundo orden gue ope-
ra en el seno de unas genuinas res-
tricciones institucionales. No ha de
extranar, pues, que la aproximacion
del cuasi-mercado tenga muy dificil
garantizar una direccion eficaz y efi-
ciente, ya que es condicion “sine
qua non" que el marco en gue se
desenvuelva garantice la informa-
cion, los incentivas, la vigilancia, la
calidad, el riesgo y la confianza ne-
cesarios.

2.2. Tecnicas de gestion

La nueva orientacion de la Ad-
ministracion Publica ha venido indu-
cida, desde finales de los 70 y en
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los paises mas avanzados, por las
tendencias politicas, economicas,
ce estructura social y tecnologicas;
lo que ha supuesto diversas Impli-
caciones para los responsables vy
directivos de los Servicios Publicos,
tales como (James, 1994). objetivos
multiples, relaciones de agencia
con los clugadanaos, presiones para
medir el resultado y la eficiencia,
transparencia, conciencia de los
cambios sociales, evolucion de los
valores y ética profesional, redefini-
cion de |las responsabilidades, reco-
locacion de la industria. ..

Las vias elegidas y mas relevan-
tes que se han elegido para implan-
tar “la nueva manera de hacer’, han
sido los contratos v |a mejora con-
tinua. En el primer caso (los contra-
tos), las modalidades gue se obser-
van son los contratos internos ©
cuasi-contratos, establecidos entre
el financiador y el proveedor (por
ejemplo: entre la Gerencia del Servi-
cio de Salud y los Centros Hospita-
larios), conocidos como Contratos
Programas, y 10s contratos externos
que garanticen la provision del ser-
vicio. En el segundo (la mejora con-
tinua en las organizaciones de la
Administracion Publica), se han pre-
tendido unos logros tanto objetivos
(rediseno de los procesos, reestruc-
turacion, medida del rendimiento,
direccion por objetivos, direccion
estratégica, sistemas de pagos so-
bre la base del rendimiento, "bench-
marking”...), como subjetivos (de-
sarrollo de los recursos humanos,
liderazgo, calidad total, cultura del

cambio, formacion permanente, de-
sarrollo de actitudes...)

Estos avances, no han supuesto
el abandono drastico de pautas
propias de una burocracia y siste-
ma de planificacion central, por Io
que el racionalismo persiste, convi-
ve v se maquilla, para camuflar la lu-
cha por los intereses de los distintos
Qrupos de poder.

Adoptar tecnicas que tradicio-
nalmente se han considerado pro-
pias del Sector Privado, no es la pa-
nacea ni la via de solucion para los
problemas que tiene la Administra-
cion Publica. Como siempre, "in me-
dio virfus’, y lo que no puede ha-
cerse es pasar drasticamente de un
Sector Publico orientado tradicio-
nalmente hacia las normativas, a
una orientacion exclusivamente ins-
trumental por conversion al mana-
gement. Ademas, la caracteristica
distintiva de los Servicios Publiceos,
reside en la combinacion de su pro-
pésito (la prestacion de servicios
sobre la base de su naturaleza), con
unos profesionales altamente cuali-
ficados al respecto, y no obtener
beneficios econémicas.

2.3. Sistemas de direccion

La esencia de |la direccion resi-
de en la toma de decisiones, su étl-
ca y responsabilidad social, y que-
da en manos de los lideres
funcionales. Con honestidad y com-
petencia deben partir de una vision
de la actividad, que impulse al logro

La Direccion debe pasar de una
mentalidad reguladora a otra
orientada hacia los resultados y los
usuarios o clientes, basandose en
unos objetivos ambiciosos pero
moderados
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de afanes compartidos, a encarar el
desafio de los procesos, a promo-
ver la participacion, la delegacion y
descentralizacion de unidades y de
la toma de decisiones, modelando
asi el camino a seguir y estimulando
a la plantilla.

La Direccidon de los sistemas
empresariales, Publicos o Privados,
ha de afrontar las tendencias y exi-
gencias de los tiempos (globalidad,
competitividad, diversidad, partici-
pacion, democracia, complejidad,
incertidumbre, tecnologias de la in-
formacién...), con el convencimien-
to de gque /a creacion de relaciones
estratégicas comprometidas con
los usuarios o clientes es funaa-
mental, y a partir de la calidad de
sus resultados, el logro de elevados
gstandares de rendimiento empre-
sarial, el empleo y desarrolio de las
persanas y el desemperio en el sis-
terma economico - social, de un "ro-
le" que genere valor y cooperacion.

La Direccion debe pasar de una
mentalidad reguladora a otra orien-
tada hacia los resultados y los usua-
rios o clientes, basandose en unos
objetivos ambiciosos pero modera-
dos, con perfecto dominio scbre los
costes y con el convencimiento de
gue la aportacion de valor reside
fundamentalmente en el "arte’ de
gular a los empleados.

No gueremos dejar de apuntar,
gue la Direccion Publica no tiene
otra singularidad gue la propia del
ambito al que se aplica la labor de
direccion, gue radica en la naturale-
Za de su gobierno y en el interes pu-
blico de sus actuaciones. De aqui
que, como sobre el Sector Publico /
Administracion Publica pesa tradi-
cionalmente la inoperancia, se pro-
duzca un intente de emular y trasla-
dar a él las practicas del Sector
Privado en todos los ordenes. La
cuestion radica en que para ello hay
que proceder con conocimiento,
dominio y sentido comun. Solo asl, y
a partir de las influencias puntuales




y determinantes, se lograra alcan-
zar la mision (prestacion efectiva de
bienes o servicios) con eficiencia.

3. Cambios introducidos
3.1. La competencia

Trasladar este concepte a la Ad-
ministracion Pudblica no es cosa fa-
cil, y en particular se ha concretado
en separar la parte financiadora de
la proveedora del Servicio Publico
(cuando strictu sensu quiere decir
‘el intento de ganar y retener la de-
manda del comprador”, o que se
consigue por medio de unos costes
efectivos, un precio competitivo, pu-
blicidad y promocion, productos o
servicios competitivos y mejora con-
tinua de productos y procesos). El
sentido adoptado en el ambito pu-
blico, implica que el comprador tie-
ne la responsabilidad de estipular
las necesidades y el nivel de de-
manda del servicio en un area de-
terminada, contratando con el pro-
veedor del mismo, quien gueda
obligado a satisfacer los requeri-
mientos de los consumidores.

oalta a la vista que cuando en la
Administracion Publica se habla de
competencia, no se hace en el sen-
tido economico expresado, pues se
hace referencia, mas propiamente,
a la acepcion del término en el sen-
ido de "atribucion legitima para el
conocimiento © resolucion de un
asunto”, v a la propia accion de
competir (contender dos © mas per-
sonas entre si, aspirando unas y
otras con empenc a una misma co-
sa; igualar una cosa a otra analoga
en la perfeccion o en las propieda-
des). Esta afirmacion se demuestra
con solo contemplar la propia prac-
tica, pues generalmente no hay mas
de un proveedor (y de haberlos, no
entran en liza porque la actividad
esta regulada y la demanda canali-
zada). Ademas las indicaciones o
pautas gque se han extendido en la
Administracion Fublica para ser

Cuando en el
Sector Publico
se habla de
competencia, lo
que se
pretende es
enfatizar “el
emperno en lo
bien hecho”

competitivos, No vienen mas gue a
ratificar que, cuando en el Sector
Publico se habla de competencia,
lo que se pretende es enfatizar "el
empeno en o bien hecho”

Lo positivo en el cambio del len-
guaje es que las repercusiones de
tan particular competencia han pro-
vocado, entre otras cosas, gue las
unidades proveedoras, al ser cen-
tros de resultados, sean mas inde-
pendientes; gque la unidad compra-
dora retenga poder sobre los
medios, fije el precio por acto e im-
ponga mecanismos de control, gue
se hayan producidoc cambios en los
estilos de dirigir, en reorientar los
servicios, implantar tecnicas de
marketing, reducir los costes e In-
versiones, negociar con los trabaja-
dores, innovar y promover,

3.2. Cultura del “consumerism” y
“empowerment”

‘Consumerism”™ s un termino
gue esta estrechamente vinculado
al de mercado y al de competencia,
puesto que presupone la existencia
de un cliente o consumidor. Ya he-
mos indicado anteriormente que en
la Administracion Publica, no cabe
hablar de cliente en sentido estricto
y tal como éste actua en los merca-
dos tradicionales, de aqui que Ste-
wart y Clarke (1987) introdujeran es-
ta acepcion, intentando adecuar al
cliente en los "réles” que desempe-

rna en el ambito publico, donde no
solo es el destinatario y usuario de
los Servicios Publicos sino que par-
ticipa, ademas, en el proceso politi-
co como ciudadano.

En honor a la verdad, ha sido el
protagonismo tomado por los usua-
rios lo que ha obligado a orientar los
servicios hacia sus demandas, exi-
gencias y satisfacciones. Ahora
bien, la relacion con los destinata-
rios es compleja, y muy variada; y
exige tener que cuestionarse desde
quien es realmente el consumidor (y
cuales son sus necesidades, ex-
pectativas y comportamientos) has-
ta la propia configuracién de los
servicios, alcance y cuantia de las
prestaciones, asl como las respon-
sabilidades de unos y otros.

‘Empowerment” €s un termino
que se ultlliza para hacer referencia
a las nuevas practicas de direccion
utilizadas en la Administracion Pu-
blica (Ripley y Ripley, 1992), practi-
cas que abarcan desde la partici-
pacion en la toma de decisiones,
objetivos v rendimiento, implicacion
en el diserno de las tareas y creacion
de grupos autonomos de trabajo,
hasta la delegacion, descentraliza-
cion, autocontrol, incentivos al ren-
dimiento, etc... A través de estas
opciones, lo que se pretende de las
organizaciones publicas es aprove-
char el potencial de sus empleados,
ala vez que conseguir gue se sien-
tan mas satisfechos con el ensan-
chamiento y enriquecimiento de sus
puestos de trabajo. En todo este
proceso, la figura clave es la autori-
dad ultima, ya que ella es quien de-
be promover ésta cultura en el mar-
co de su sistema, estructura y
estrategia.

Asimismo, se pretende con tal
proceso que los Servicios Publicos,
lleguen a ser mas accesibles y gque
el ciudadano perciba asi, una ma-
yor responsabilidad y transparencia
de los resultados. Este termino se
utiliza también, en referencia a la
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‘capacidad de decision y de actua-
cion de los propios administrados
en tanto ciudadanos, y no unica-
mente como clientes” (Brugue,
Amoros v Goma, 1994) ya que no
solo se trata de escuchar a |os ciu-
dadanos, sino de involucrarlos en la
solucion de sus propios problemas.

3.3 Sentido de negocio

Implicitamente, introducir los
cuasi-mercados ha comportado
gue se extienda entre los responsa-
bles de los Servicios Publicos un
sentidc empresarial, de negocio,
gue impone una toma de decisio-
nes reflexiva e intuitiva ante &l ries-
go, la complejidad vy la incertidum-
bre, en el intentoc por mejorar los
Procesos gue garanticen los resul-
tados diarios.

Al haberse extendido la convic-
cion de gue el Sector Privado es
mas efectivo que el Sector Publico
(lo gue es cierto porgue este sabe
lo que es correcto hacer..., aungue
algunas veces no lo haga), se Inten-
tan trasladar a aquel las actitudes,
estilos y formas de éste. Entre ellas,
destaca “gue la toma de decisiones
en el mundo de los negocios es ra-
cional, y que la contabilidad finan-
ciera y analitica son basicas”.

3.4. Privatizacion

Las privatizaciones afloraron en
la etapa thacherista como “instru-
mento ideal para someter a determi-
nadas actividades productivas, a la
disciplina del mercado y de la ra-
cionalidad economica’, pues las le-
yves del mercado implantan austeri-
dad en el gasto y racionalidad en
las Inversiones. Asi es como se ha
entrado en la dinamica privatizado-
ra de Servicios Publicos y Empresas
Publicas, al ser un proceso que per-
mite incrementar los iNgresos, con-
tener y reducir los costes, aumentar
la calidad, atender los servicios no
cubiertos, modernizar las infrags-
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tructuras y racionalizar la gestion de
UNOS recursos escasos.

Esta tendencia ha acabado
dando lugar a casos mas sofistica-
dos, como son la creacion de Fun-
daciones por parte del Estado y
Administraciones Publicas. A tra-
ves de ellas, el servicio Publico se
presta por medio de una entigad
privada cuyas infraestructuras, asi

como la actividad posterior en todo
su alcance, se financian con fon-
dos publicos, La |ustificacion para
obrar de esta manera reside en
que las Fundaciones pueden regir-
se por el derecho privado (en par-
ticular, el mercantil y el laboral) y
eS80 proporciona una mayor flexibi-
lidad a las relaciones laborales vy
comerciales.

Conclusiones

El proceso de modernizacion de la Administracion Publica esta vin-
culado estrechamente a la consecucion de unos objetivos que per-
mitan al sistema, el logro de ser eficiente, y se concretan en 10s si-
guientes:

* ¢l deseo de mejorar los resultados del funcionamiento interno por
medio de la mejora continua de los rendimientos,

* |as nuevas vias de relacion con los “partners” de la estructura so-
cial, con el animo de mejorar los mecanismos de distribucion, a
clarificacion de las responsabilidades y el control, y

» |a necesidad de restringir o reducir los impuestos, a fin de gue se
produzcan ahorros al eliminar actividades que no sean necesa-
rias, minorar los presupuestos e incrementar las utilidades por una
mayor eficiencia.

La retorica en el Management del Sector Publico sugiere una clara
distincion entre éste y el Sector Privado, sin embargo la division en-
tfre ambos no es tan evidente como se pretende. El debate gira en
torno a la eficiencia micro y macro, a la contencion y control del gas-
to, y a la conveniencia de privatizar. Argumentos no faltan, pero tan-
to los expresados en favor de uno y otro, nos reafirman en una falta
de logica economica gue permita aseverar que las organizaciones
del Sector Privado son mas eficientes, asi como la necesidad de gue
el Sector Publico sea mas competitivo. Lo gue es incuesticnable, es
que hay que examinar exhaustivamente cada una de las actividades
econoémicas necesarias (con independencia de su titularidad), y
considerar de gué manera y con qué alcance es necesario el control
social,

No hay que clvidar que el Sector Publico tiene unas caracteristicas
distintivas (Walsh, 1995) que son: |a dificultad en definir, medir y eva-
luar la calidad del resultado; la provision de bienes por medio de mo-
nopolios que se apoyan en la legislacion; el desarrollo incierto de
tecnologias y la carencia de mecanismos gue determinen el fracaso
de las politicas publicas. Tales caracteristicas, dado gue conducen
al fracaso sistematico de no-mercado (dificultad de precisar los cos-
tes e ingresos, falta de relaciones comerciales, carencia de medidas
objetivas del rendimiento, externalidades, distribucion desigual de
poder y privilegios), son las que han ido marcando historicamente su
evolucion, y progresivamente han apuntado hacia la necesidad de
centrarse en la productividad, el rendimiento vy el control W




