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sta aportacion pretende apuntar las similitudes y divergencias de las
actividades econdémicas del Sector Pidblico y Privado, indicar cudles

son las reglas de juego, qué debe entenderse por “management” en el
Sector Puablico, y hacer referencia a las practicas asociadas que deben tra-
tarse de implantar correctamente y en toda su extension.

"Management” es un sustantivo derivado del verbo “to manage” (inspec-
cionar, examinar, revisar y tomar decisiones en relacién con algo o alguna
cosa) y, entre sus acepciones, encontramos la referida a “hacer y mantener
lo que es conveniente” (en el sentido exclusivo de mana, habilidad o des-
treza) y la de “tratar con cuidado o esmero”. Fijamos la atencién en ellas
porque, en cabal sentido, ambas son base del concepto que, expresado en
presente continuo ( “managing” ), enmarca ese “saber estar” actual y dindmi-
co con que se caracteriza el ejercicio de la funcién correspondiente a “to
manage”.

No deja de sorprender que, cuando se habla del Sector Publico, el senti-
miento o percepcion generalizada es que las organizaciones que lo integran,
y a través de las cuales se prestan los distintos servicios, son administradas.
mientras que, en referencia al Sector Privado, se tenga la creencia de que
son “managed” (traducido cominmente como “gestionadas”). Si unas y
otras tienen objetivos, utilizan o requieren recursos escasos, estdn sujetas a
registros contables informativos para la toma de decisiones de los distintos
agentes de interés, ;por qué esa diferencia de expresién y de percepcién?. De
todos es sabido que los directivos y responsables de las distintas actividades
econdmicas (se lleven estas a cabo en el ambito publico o privado) asumen
los mismos “réles”: deben planificar, organizar, coordinar v controlar (o sea,
administrar en términos de Fayol), acciones todas ellas que requieren de
procedimientos para vincular la politica con la practica, lograr la consisten-
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cia interna y externa, y controlar el resultado. ;Dénde
estriba, pues, la diferencia entre las dos iniciativas! La
Gnica respuesta a esta pregunta es que tal cuestién
radica (en teoria) en el dominio de los procesos admi-
nistrativos que se reconoce al Sector Publico (aunque
la investigacion ha demostrado con creces que no
siempre ocurre asi).

Sea a causa de ello o no, lo cierto es que esta cues-
tién ha dado lugar a que en la literatura especializada
se diferencie entre “sistemas administrativos” (en los
que los objetivos se expresan en términos amplios
escasamente sujetos a revisién, tratan de alcanzar lo
previsto con independencia del coste, las estructuras
son jerarquicas v la delegacion limitada, y los respon-
sables clave arbitran las normas y las interpretan), y
“sistemas de management” (que expresan los objetivos
de manera concisa y especifican su cuantfa y tiempo
de logro, pretenden un uso econémico y eficiente de
los recursos, con estructuras organizativas planas y
descentralizadas).

Uno y otro se concretan en una serie de matices
que giran en torno al tipo de estructura, drea de con-
trol y tipo de comportamiento, y permiten distinguir
entre el prototipo de “viejo administrador” del sistema
piblico centrado en el proceso de soporte de los poli-
ticos (al implantar su toma de decisiones y politicas)
v de los profesionales vinculados (al facilitar las nece-
sidades v la ejecucion de los presupuestos), y del
“nuevo manager publico™ al desempefiar un “réle” cri-
tico y activo respecto a la definicién de las necesida-
des publicas y su consecucion, al orientarse a la apli-
cacion justa, eficaz y eficiente de las tasas e impuestos
recabados de los ciudadanos, a la satisfaccion de sus
expectativas (por su calidad de electores) y a la gene-
racion de ingresos en aras de un mayor bienestar y paz
social.

La falta de eficacia y eficiencia detectada durante
décadas en los servicios publicos acabo siendo clara-
mente percibida por los ciudadanos a través de la mera
comparacién con el sector privado y por el simple
hecho de que la mejor formacion de los individuos los
ha acabado tornando hoy mas exigentes. A eso deben
sumarse las rapidas transformaciones que ha experi-
mentado la sociedad, y que se traducen en el plantea-
miento de nuevas vy diversificadas demandas.
Actualmente se exige que el Sector Piblico esté mds
atento y receptivo a las necesidades de los ciudadanos,
y que preste sus servicios con la misma o mejor calidad
que el Sector Privado.

Todo esto, v ya desde finales de los anos 70, dio
lugar a un nuevo estilo de hacer en la Administracién
Piblica, que se ha calificado con el horrible término
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“managerialism”. Bajo este marbete se encerré la pre-
tension de que el progreso social se sustenta en la pro-
ductividad econémica, creciente y sostenida por apli-
cacién de tecnologias sofisticadas manipuladas por
personas cualificadas, y la creencia de que el éxito de
los negocios depende de unos habiles directivos profe-
sionales que, en el ejercicio de sus competencias, tie-
nen el derecho a “to manage”.

Desde la década de los 80 se ha producido una con-
vergencia entre la gestion publica y la privada, aunque
las técnicas, el lenguaje y las practicas que tradicio-
nalmente se han considerado “propiedad” del Sector
Privado no se han extendido atin amplia y correcta-
mente en el Sector Piblico. La convergencia quedara
plenamente asentada en la medida en que los recursos
vayan siendo “managed” a través de unos servicios
ptiblicos orientados claramente a los usuarios, y regi-
dos por un personal cualificado para la adopcion de
decisiones inversoras tan convenientes como adecua-

das.

1. Sector Publico

El d4mbito publico se define segin Stewart y
Ranson (1994) como “la organizacion de los objetivos
colectivos, el espacio donde se persiguen los valores
colectivos”, v es precisamente la dimension colectiva
la que representa su racionalidad y objetivos. Al revi-
sar la literatura especializada se encuentran distintas
matizaciones de lo que es la Administracién Piblica o
el Sector Publico, y resaltan las definiciones siguien-

tes (De Val, 1999):
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El Servicio Publico es la actividad del Gobierno vy sus
consecuenclas

El Servicio Puiblico es el consumo, inversiones y trans-
ferencias gubernamentales

El Servicio Publico es la actividad del Gobierno

El estudio del Sector Publico es un asunto bastan-
te complejo, existiendo diferentes perspectivas y pun-
tos de vista entre los distintos estudiosos del tema.
Pero dada la incidencia del mismo en la vida social y
en la actividad econémica (por la variedad de necesi-
dades que atiende, asi como por el volumen de fondos
economicos que moviliza y el ingente nimero de per-
sonal adscrito al mismo), viene adquiriendo un auge vy
un protagonismo como nunca lo habia tenido, siendo
foco de atencién, estudio y debate permanente a dis-
tintas instancias.

Desde el punto de vista académico, cabe decir que
las aproximaciones se han producido a través de las
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siguientes lineas (Lawton v Rose, 1991):

Una primera via centrada en el estudio de institu-
ciones tales como los Servicios de Salud, los Servicios
Civiles, la Administracion Local,... intentando cono-
cer cOmo se estructuran, cial es la motivacion vy el
rendimiento de sus empleados, etc...

Otra que, de manera general, centra las investiga-
ciones en la Administracion Pablica/ Sector Piblico
como ntcleo de atencion general relativa a su tipo de
estructura, comportamiento de los trabajadores y sus
motivaciones, tratando de visualizar sus diferencias
respecto a la iniciativa empresarial del Sector Privado.

Finalmente, una via cuyo foco de atencién en
cuanto a las organizaciones publicas es el estudio del
proceso de su toma de decisiones. El interés, general-
mente, radica aqui en tratar de conocer las politicas
publicas, su desarrollo y su implantacién. Entre las

investigaciones llevadas a cabo merecen especialmen-
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te mencién las de Hogwood y Gunn (1984),
Hogwood (1987), y Burch y Wood (1990).

Sin embargo, esta demarcacion del estudio del
Sector Pablico no es totalmente veraz, pues no resul-
ta facil hacer una agrupacién de este tenor sobre las
aportaciones realizadas en las lineas de investigacion
definidas. Esa falta de veracidad resulta ain mas acu-
sada por la proliferacién de contribuciones llevadas a
cabo a partir del denominado Estado del Bienestar, y
nos hallamos ante un auténtico engrosamiento de
intentos tendentes a abordar los problemas de creci-
miento e identificacion de los factores (del contexto,
institucionales y culturales) que han dado lugar al des-
comunal crecimiento experimentado en el gasto
publico.

Debido precisamente a ese crecimiento, parte de la
literatura se ha orientado hacia los problemas del
resultado, el estudio de las consecuencias que acarrea
la expansién gubernamental y de los presupuestos, o
hacia las opciones alternativas en la prestacion de los
servicios (privatizacién, introduccion de mercados,

. como apuntan Ostrom y Ostrom

modelos mixtos, .

1977: v Savas, 1982) y las técnicas de decision o cre-
cimiento del Gobierno (Wildavsky, 1980), etc...

Se observa un tdcito o expreso llamamiento a la
necesidad de una concepcién clara de lo que es el
Sector Piblico. En este sentido, el criterio empleado
tradicionalmente para distinguir entre Sector Piblico
v Sector Privado no es otro que el de la racionalidad,
sirando todas las deliberaciones en torno a “la elec-
cién de lo que debe ser publico”, “la combinacion pri-
vado-publico” y “cémo deben tomarse las decisiones”.

Profundizando en ese criterio, la delimitacién de su
alcance oscila entre las matizaciones macro-micro
(Lane, 1993). En efecto, la aproximacion tradicional
micro toma cada tipo de bien y servicio por si mismo,
v debate los méritos de los mecanismos de localizacion
de los recursos tratando de encontrar asi una solucion
adecuada en términos de eficiencia y equidad.
Naturalmente el punto débil de esta perspectiva estri-
ba en la preferencia de la politica pablica sobre lo que
el mercado no puede hacer. Por otro lado, la opcion
macro trata de vincular el crecimiento del Sector
Piblico v el econémico de manera que persista el
equilibrio puablico-privado. El punto fuerte de esta
perspectiva estriba en que identifica el nivel del siste-
ma como una nueva dimension del problema.

Si se utiliza este mecanismo de la localizacion de
los recursos en el sistema, se incurre inexorablemente
en relevantes implicaciones acerca de los valores bdsi-
cos de la sociedad. Eso se debe a que, para los defen-
sores de la solucién macro, los mercados son el ingre-
diente esencial de una sociedad libre y en ellos se fun-
damenta toda opcién de éxito. Sin embargo, esta pers-
pectiva presenta una desventaja: no hay posibilidad
de saber si la determinacion del tamafiofdecision de la
politica publica es realmente una decisién deseable en
términos de eficiencia. La cuestién radica, por tanto,
no en una mera identificacién de la dimensién desea-
ble de la politica piblica, sino en identificar las causas
del fracaso de las politicas en cada circunstancia, a fin
de descubrir si el mercado puede ejercer un mejor
papel.

Ademas, la delimitacién entre publico-privado a
través del mercado o del presupuesto puablico como
mecanfsmos de localizacién de los recursos es mucho
m4s borrosa en las economias mixtas de los paises
ricos, v de que en ningln caso cabe argumentar la pre-
sencia de la actividad pidblica restringiéndola tinica-
mente al razonamiento del malogro del mercado, pues
también las politicas piblicas estdn sujetas al fracaso.
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En la literatura especializada se apuntan reiterada-
mente como razones que justifican la existencia del
Sector Piblico en economias de mercado, las siguientes:

¢ ¢l fracaso del mercado, cuando se trata de la pro-
vision de servicios/bienes que socialmente son
necesarios,

® |as imperfecciones del mercado,

* ¢l poder del mercado,

® |os retrasos en la respuesta del mercado a las con-
diciones cambiantes,

® |as externalidades,

* la cuestién de la confianza alli donde bienes y
consumidores son sensibles y vulnerables,

® la equidad y distribucién de los recursos,

En esencia el problema estriba en el mérodo de
conducir las cuestiones en la sociedad. Estas, desde
una perspectiva histérica, y a partir de la naturaleza de
los bienes y de la indole moral de ciertas actividades
por las que deben velar los Estados a través de servi-
cios de proteccion, regulacién e imposicion, oscilan
entre una “direccion burocritica” v una “direccion de
los beneficios”.

El intento por conceptuar el Secror Piblico que-
darfa cojo si no se apuntan los atributos que lo hacen
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“tnico”, que segin Lawton v Rose (1993) son:

® [as organizaciones que lo integran no estdan suje-

tas a la competitividad del mercado, por lo que

adolecen de incentivos para reducir los costes y
operar con eficiencia;

® sus objetivos, normalmente no estan bien defini-
dos y se expresan en términos amplios;

* generalmente no se utiliza la planificacién estra-
tégica, siendo su perspectiva a corto plazo, al
vincularse al tiempo de la legislatura;

® estd sujeto a las presiones que ejercen los grupos
de interés y al control del gasto;

* las funciones estdn delimitadas rigidamente por
la legislacién;

n® 27 septiembre e 2002

® |a financiacion es via tasas e impuestos; y

* dado su alcance, nivel de inversién, falta de ren-
tabilidad... la provision de ciertos servicios y
bienes debe ser realizada necesariamente por el
Estado (caso de los servicios de defensa. salud
piblica, educacion, transporte. ..).

La administracién piblica y la privada son tan
diferentes como similares (Allison, 1979). si bien
existe un cuerpo de practicas de gestién empresarial
de igual prictica y utilidad para ambas, con las res-
tricciones que imponen los principios basicos de la
Administracién Piblica, que responden a cémo est3



estructurada (entendiendo por tal su propia configu-
racién institucional, la motivacion de sus empleados y
el “status” del interés puablico) y que segin Lane
(1993) son los siguientes:

e Las tareas de las instituciones puablicas las deci-
den los politicos, si bien, en el intento por satis-
facer un modelo de toma de decisiones racional,
las ejecutan funcionarios y contratados.

e [a Administracion Piblica se basa en documen-
tos escritos, lo que induce a la burocracia.

e |as tareas publicas se organizan inexorablemen-
te v de manera continuada sobre un sistema de
reglas.

e Las reglas establecidas se requieren tanto técnica
como legalmente, y precisan la correspondiente
preparacion profesional de quienes quedan suje-
tos a las mismas.

e [as tareas se dividen en dreas funcionales, en las
que rigen la autoridad y las sanciones.

e Los empleados se aglutinan piramidalmente vy,
dado el predominio absoluto de la centraliza-
cién, estdn sujetos a un especifico control jerar-
QuICO.

e Los recursos de las organizaciones publicas res-
ponden a la singularidad de los servicios que
prestan.

e |os medio disponibles son de propiedad publica,
lo que no obsta para que puedan ser apropiados
con fines privados por quien los utilice.

e Los empleados, en la prestacion de su buen
hacer, deben orientarse profesionalmente hacia
los usuarios o consumidores, y eso exige tener
una vocacién de compromiso y cumplimiento
del deber en el ejercicio o desempenio de sus tun-
clones.

e E| interés es publico, por lo que existen unos
lfimites a la influencia de intereses propios en la
politica y en la administracion.

Estas dreas de distincién del Sector Piblico influ-
ven en su administracién, y se concretan en su escala
y complejidad, su consistencia y conformidad, su com-
ponente politico (que determina funciones, compe-
tencias v tiempo), la inmensurabilidad de ciertas tare-
as, el control del gasto que requiere transparencia, la
jerarquia que impera y la profesionalidad de sus
empleados.

No obstante, las similitudes con la iniciativa pri-
vada se concretan en el incremento de los costes en
que se incurren, la delimitacion de las competencias
por normas reguladoras, el operar dentro de politicas

ambientales y la aceptacion de patrocinios.

2. Reglas de juego

El problema econémico radica en la limitacién de
recursos para satisfacer las necesidades en su localiza-
cién Gptima, en las posibilidades de produccion y sus
limites, v en el ejercicio de la libertad de eleccién.

Por antonomasia, el mercado es el mecanismo que
permite la concurrencia de compradores, vendedores,
factores de produccién y fuentes financieras, y su efi-
ciencia depende de que la informacién tluya con
transparencia entre unos y otros. Los referentes son la
oferta, la demanda, los precios, y el beneficio.

La oferta de servicios publicos viene determinada
por las autoridades politicas, en el intento de lograr un
mayor bienestar y desarrollo de la sociedad, y por exi-
gencia y presiones de los ciudadanos, quienes delimi-
tan la vida social y politica, la agencia humana y sus
propias condiciones, por sus dimensiones civiles, poli-
ticas y sociales.

[a demanda de servicios publicos tiende al infini-
to, pues los ciudadanos actdan como demandantes de
unos bienes de consumo que en realidad son ajenos a
los supuestos con los que se configura la pura y dura
comerciabilidad de los bienes, por lo que su compor-
tamiento tiende hacia una exigencia infinita en el
marco de un suministro en el que sélo se espera que
proporcione informacién y cumpla con lo que se le
indica.

Los ciudadanos, usuarios, consumidores y beneti-
ciarios de los servicios publicos, al no ser conscientes
de los costes, en aras de un mayor bienestar, desean el
mayor nimero de prestaciones, con calidad y sin limi-
te alguno. Es la exigencia o contraprestacion al voto
emitido en el proceso electoral para la composicion
del Gobierno y al sistema impositivo, pues como
miembros de una colectividad contribuyen directa o
indirectamente a financiar las prestaciones sociales a
través de las tasas, gravdmenes e impuestos que esti-
pulen los Gobiernos.

En cuanto a los precios que permiten a proveedores
y consumidores hacer las comparaciones necesarias en
su toma de decisiones y coste de oportunidad respecto
al valor comparativo de bienes y servicios, su utilidad es
innegable y, pese a hablar en el Sector Piblico de reo-
rientacién y de practicas de mercado, y observar que los
servicios gratuitos se demandan o utilizan en mayor
proporcién que la necesaria (a la par que se producen
despilfarros por una incorrecta localizacion de los recur-
sos), todavia no se han introducido.
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La produccién de bienes y servicios piablicos, al no
entrar en juego el coste de oportunidad, es mayor de
la deseable y constituye una tautologia afirmar que
son los propios politicos y el personal de las
Administraciones Publicas, quienes expanden la pro-
vision mds alld de los niveles que racionalmente pre-
valecerian en un mercado gobernado por los precios.
Un mercado que dispone de precios refleja correcta-
mente la demanda, reduce la necesidad de racionali-
dad y elimina practicas extensivas de la burocracia, asi
como el poder de los politicos y del personal de la
Administracion Publica.

Todos los bienes tienen un precio (en casos como
la salud y la educacion se dice que no lo tienen por los
efectos para la economia y la sociedad en general, que
no obsta para recordar que tienen un coste), que es el
valor que ha sido necesario para obtenerlo, sin olvidar
que precio y coste proporcionan mayor transparencia
al sistema politico. En la prictica, precios v costes
pueden introducirse en el Sector Piblico, por razones
que escapan y van mas alla del propio proceso efecti-
vo del mercado (Walsh, 1995): ejercen un “réle” sim-
bélico y de calidad, previenen usos frivolos, reducen
los costes y generan mavyores disponibilidades, frenan

la utilizacién de medios, concentran recursos en servi-
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clos prioritarios y contienen las tasas.

Finalmente, el beneficio, es punto de referencia
para los que aportan los factores de produccién, ya que
permite obtener una rentabilidad de las inversiones
efectuadas y compensar el riesgo asumido. En el
Sector Publico no se obtiene beneficio econdémico
(diferencia entre los ingresos totales y los costes tota-
les, tanto explicitos como implicitos) ni contable
(diterencia entre los ingresos totales y los costes expli-
citos), siendo lo adecuado hablar de utilidad, satisfac-
cion o preferencias. Se entiende asi que el concepto que
trata explicitamente de tener en consideracion la
intensidad de las preferencias de los individuos (en
cuanto a cada una de las opciones) sea el “analisis
coste-beneficio”, método que permite medir su inten-
sidad al estimar lo que se estaria dispuesto a pagar para
tener las distintas opciones.

El Sector Publico ha procedido tradicionalmente
al margen de los dictados del mercado y de las practi-
cas comerciales, pero ante el déficit publico los
Gobiernos no han tenido mas remedio que atender a
los principios del libre mercado como solucién domi-
nante. Asi se pretende que los servicios piblicos act-
en en una economia de libre mercado, y que las orga-
nizaciones prestatarias compitan en condiciones de
igualdad con el Sector Privado; lo que comporta el
afrontar que las actividades se rigen por la consecu-
cién del beneficio, que los consumidores tienen dere-
chos y obligaciones, y que el aprendizaje debe efec-
tuarse en competitividad.

La estructura de mercado ofrece la concentracién
de compradores y vendedores, la naturaleza del pro-
ducto, las barreras de entrada y de salida, el grado de
integracion vertical, la diversificacion y las operacio-
nes internacionales. En un mercado concurren prove-
edores y compradores que tratan de maximar su bene-
ficio y, en funcién del nimero de unos y otros, se oca-
siona un mayor o menor grado de concentracion que
atna o diluye el poder o dominio en el mismo, dando
lugar a distintas variantes. Sin embargo, en el Sector
Piblico lo primero que salta a la vista es que, el usua-
rio queda excluido. Esto sucede porque la competiti-
vidad entre los proveedores viene dada por las autori-
dades politicas y el ciudadano no puede ejercer la libre
eleccion, puesto que el proveedor le viene dado.

Con la introduccion del mercado en los servicios
publicos se pretende promover la competencia con
animo de generar un espiritu empresarial entre los



proveedores, orientando los resultados hacia la econo-
mia, la eficacia v la eficiencia. Pero los mercados cre-
ados en el Sector Pdblico no son tales y se han deno-
minado “cuasi-mercados” o “mercados internos”, limi-
tandose a perfilar las competencias de comprador o
financiador v proveedor: el usuario no ejerce en nin-
olin momento eleccién sobre la oferta, no rigen los
precios y el concepto de beneficio difiere o no existe
en absoluto. Se trata realmente de mercados de pro-
ductores en los que sélo intervienen las autoridades
del sector, los centros, los organismos y los profesiona-
les implicados en ellos.

La tendencia en los dltimos tiempos por parte de
aleunos Gobiernos es la creacién y promocién de una
metamorfosis de los servicios pablicos a través de nue-
vas férmulas (Fundaciones, Centros Puablicos de
Gestion Privada, entes Pablicos de Derecho Privado,
Sociedades Anénimas de Capital Pablico, Consorcios
...) regidas por el Derecho Privado (en particular, el
Laboral v el Mercantil) a fin de proporcionar una
mayor flexibilidad de gestién, y de relaciones labora-
les v comerciales. Al respecto hay que decir con toda
claridad que resulta ingenuo reducir la solucién a una
mera modificacién de la naturaleza juridica de las ins-
tituciones cantando las pretendidas ventajas que se
aprecian en el Derecho Privado, cuando lo que de ver-
dad se pretende es un mero escapismo del Derecho
Publico.

Independientemente de la personalidad juridica y

titularidad del sistema empresarial, las compras se

pueden descentralizar (el problema estriba en deter-
minar el justo término y en valorar las adquisiciones
centralizadas o descentralizadas en cuestion de las
economias en que se puede incurrir), el personal se
puede desfuncionarizar (proyectando hacia el futuro
Gnicamente la contrataciéon laboral, la igualdad de
oportunidades, la introduccién de principios de méri-
to y capacidad, implantacion de contratos de alta
direccién v, si se quiere abordarlo, arbitrando formas
para conjugar esto con las plantillas existentes), se
pueden implantar los métodos contables de indole
financiera y analitica en paralelo con el presupuesto,
y que jamads se podra prescindir de unas formas y pro-
cedimientos que garanticen unas adquisiciones objeti-
vas, transparentes y realizadas en las mejores condi-

clones.

3. Management en el Sector Publico

Se llama “manager”’ a "uno que inspecciona, exa-
mina, revisa vy toma decisiones haciendo lo que es
conveniente o esmerdndose en la conduccién de
negocios 0 equipos de personas” y management a la
“accidon o arte del managing”, por aplicacién a those
who manage an enterprise (a aquellos que conducen
una empresa). Si “manager” es, por tanto, ‘el conduc-
tor de negocios o equipos de hombres”, el manage-

ment, por la caracteristica que confiere el presente
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continuo (manag-ing), es término definitorio de un

saber estar —actual y dindamico— en el ejercicio de la
funcién correspondiente a “to manage”.

No hay que olvidar que el “management” es en si
mismo una actividad politica, en la que el “réle” que
desempenan los directivos consiste en proceder con
autoridad al “conducir, localizar recursos, negociar,
tutelar y evaluar”. En sus relaciones de agencia tratan
con clientes, proveedores, personal, grupos de interés
y requieren de informacién. Por eso, la efectividad de
sus competencias se pone de manifiesto debido tanto
a sus capacidades para planificar, organizar y dirigir,
COmo a sus conocimientos, intuicién, habilidades y
destrezas.

En la actualidad la concepcion del “management”
en el Sector Publico se ha enriquecido y se habla de
“performance management”, al visualizar el proceso
econdmico con perspectiva estratégica v partir de la
mision y los objetivos de las organizaciones, que se
trasladan a los grupos de interés, revisar los propdsitos
pericdicamente, midiendo el grado de logro, y asegu-
rar que toda la actividad proporcione las bases para la
mejora continua del cumplimiento.

La literatura especializada tradicional con la expre-
sion “performance management” alude a los sistemas de
informacién y control que tratan de proceder bajo una
perspectiva del “management” consistente en lograr
mejoras, reducir el presupuesto y llevar la contabilidad
y el control de las actividades. Sin embargo, en los
dltimos tiempos, la perspectiva se amplia (OCDE,
1997) y su alcance se extiende a:

® Los propios objetivos del “performance manage-
ment”, que se concretan en el deseo de mejorar
los resultados internos de funcionamiento ten-
diendo a la mejora continua, a las nuevas vias de
iInteraccion con los “partners” sociales intentan-
do mejorar los mecanismos de distribucion y cla-
rificacion de las responsabilidades v del control,
y a la necesidad de contener o reducir el sistema
impositivo con dnimo de lograr economias al eli-
minar actividades, reducir los presupuestos y
mejorar la eficiencia.

* [os intentos de evolucionar de la burocracia al
mercado, de pasar de una orientacién adminis-
trativista a otra de “management” e introducir la
competencia. Tendencias que han promovido la
descentralizacion y el impulso para pasar de una
organizacion funcional a la configuracion de
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centros autéonomos que, a partir de unos recursos
asignados, disponen de libertad en la toma de
decisiones sobre los mismos.

El Sector Publico de los paises y regiones mds
avanzados, gracias en parte a la escisién de responsa-
bilidades entre quienes legislan y administran, tiende
a asociarse a rendimiento, productividad, racionaliza-
cién y eficiencia. En este intento y por mimetismo del
Sector Privado se ha introducido la vision estratégica
en los propésitos, asi como las medidas del rendi-
miento, instrumentos de control y el concepto de cali-
L]Hd.

En los dltimos tiempos, la perspectiva v la visién
de futuro han adquirido una gran relevancia en el
Sector Piblico, de aqui que por parte de las autorida-
des mas avezadas, se haya introducido la perspectiva
estratégica al relacionar el alcance de las actividades
de una organizacién, su relaciéon con el contexto,
recursos y capacidades, toma de decisiones sobre los
recursos implicados y procesos, y valorar las expectati-
vas de los grupos de interés.

En cuanto a las medidas del rendimiento y del
resultado, decir que han adquirido gran auge, tanto
por la demanda de transparencia e informacién de los
ciudadanos y de sus ansias de participacion, como por
tratar de reducir o eliminar los despilfarros y abusos
del poder. Ya no sélo se pretende lograr “value for
money” (economia, eficacia y eficiencia), sino a partir
de esta tilosoffa, disponer de una serie de medidas de
cumplimiento e indicadores de rendimiento: satisfac-
cién de los usuarios, equidad, flexibilidad, excelencia,
consistencia, actitud empresarial, relevancia, alcance,
integracion, finalidad, etc...

También se ha introducido en el Sector Publico el
“accountable management” al promoverse la descentra-
lizacion y considerar a los centros o unidades como
centros de costes. De aplicarse correctamente, las
organizaciones publicas pueden ser mds conscientes
de su responsabilidad respecto al entorno, mejorar la
economia, eficiencia y efectividad, orientarse hacia
los objetivos de unidades cuasi-auténomas con dnimo
de satisfacer las expectativas y escindir las acciones
estratégicas de las operativas.

4. Apunte final

El Sector Piblico ha adquirido un auge y un prota-
gonismo como nunca lo habia tenido, por la variedad



de necesidades que atiende, por el volumen de fondos
econémicos que moviliza y el ingente nimero de per-
sonal adscrito. Se trata de la actividad econémica que
sobrepasa el 50% del PIB de la Unién Europea vy
emplea en torno al 20% de la poblacion activa.

La idea hasica que acompaia la reforma del Sector
Publico v su puesta en prictica, se centra y se limita a
separar la financiacion y la regulacién, de la provision
v produccién de los servicios. Los financiadores
(Consejerias 0 Departamentos) asignan recursos a los
proveedores de los servicios (centros publicos o priva-
dos concertados) por medio de contratos, con el ries-
oo consiguiente. De esta manera, se pretende hacer
convivir una competencia publica (por creacién de
los llamados “mercados internos” con la intencién de
mejorar la eficiencia en la gestion, los sistemas de
informacién, la organizacién y la reduccion de tiempo
en la prestacién) con una simulada (se aceptan prove-
edores privados)

Si los Estados se quieren orientar hacia el sistema
de mercado, deben garantizar unas condiciones de
libertad por medio de las cuales, y sin cortapisa algu-
na, los individuos puedan perseguir sus propios intere-
ses sin interferencia alguna. A la vez que se debe
admitir que la demanda de los servicios pablicos tien-
de al infinito y no hay mecanismo de mercado que
permita conocer la oferta que hay que ampliar.

Ante tales circunstancias, el Estado debe proceder
con criterios econémicos y de racionalidad, meditados

y confrontados, y en el Sector Publico, la regulacién,

la intervencién, la planificacion, la gestion y la pro-
oramacion, son medidas continuas (que permiten
retener el poder regulador que asegura la orientacion
estrictamente interna), y las herramientas o técnicas
que las posibilitan, son necesarias para la toma de
decisiones que facilitan las mejoras y la reduccién de
costes, pues no hay otra alternativa para no retroceder
y seguir avanzando en el logro del bienestar social.

El estado de bienestar tiene dos objetivos: crear una
mayor igualdad social y proteger a los ciudadanos a lo
lareo de su vida. En tal logro, los Gobiernos son esen-
ciales, v los mercados también; pero nunca €stos
deben sobrepasar la capacidad de accién de aquellos,
va que deben garantizar el comportamiento economi-
co justo y honesto.

No cabe hablar de “piiblico versus privado” cuando
los dos son ineficientes y estan sujetos al fracaso, aun-
que desde un lado u otro se aclamen las virtudes del
otro y viceversa. No se puede aseverar que las organi-
zaciones del Sector Privado son mads eficientes, ni se
puede aclamar por la necesidad, de que el Sector
Piblico sea mds competitivo sin un conocimiento
verdadero de lo que supone tal alcance. Ademas, la
competencia no es el paradigma que genere la eficien-
cia, y los fallos manifiestos en la produccién 6ptima de
bienes y servicios, hacen necesaria la intervencion del
Gobierno en la economia.
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