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Aspectos generales

Los multiples y rapldos cambios tecnol6gicos, scco-
cullurales, politicos y econoncos acontecidos duran-
e las cos ultimas decades han inducido a la mayoria

de las administraciones publicas hacia un proceso de
cambia y rnodemeacion. Estos procesos de transforma-
cion de la acminisnacion buscan dar un cambia de ima-
gen hacia el exterior, hacia el ciudadano que S8 ha
converfido, en las nuevas reaclones, en un cliente y como
tal exiqe rnejor calidad en la prestacion de servicios.

Este nuevo contexte en el que, par un lado, S8 limi-
tan los recursos a la administraci6n para reducir el deficit
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publico pero, par otra parte, se Ie demandan mas y mejo-
res servicios, exige un cambio de paradigma en la ges-
tion publica. La administracion ya no se concibe como
una simple "tramitadora de expedientes" sino que emple-
za a adquirir una imagen de corporaclon publica orienta-
da a prestar servcos a unos dentes que son los
ciudadanos (LOPEZ Y GADEA; 1992).

En esta direccion, los valores y principios de la ad-
ministracion se transforman imponiendo una nueva jerar-
quia. Es asi como la legitimidad legal deja de ser e1
principal y exclusive valor de la qestlon publica; este se
complementa can otros valores que carresponden al
nuevo entorno social y econornico, como son la eficien-
Cia, la economia, la eficacia, la equid ad, etc.

Las anteriores ideas conducen a la elaboraclon
de un nuevo concepto de management publico, que
permits abandonar la noctcn de relacicn entre admi-
nistrador y administrado para considerar que la ad-
minislraci6n es un servicio cuyo cliente es el publico
(OCDE; 1991). Una adrninistracion receptiva y can
capacidad real de respuesta a la evoluci6n de las
demandas de los ciudadanos.
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En este camino, a partir de la decade de los anos
ochentas se empez6 a construir un nuevo enfoque ge-
rencial. Inicialmente se introdujeron nuevos valores a la
gesti6n publica esquematizados a partir de un concepto
econcmco de las 'ttes E" -efieiencia, eficaeia y eeono-
mia- dirigido a la erradicecion del despilfarro, la reouc-
cion de los servicios y la especncaclon de los objetivos
para asegurarse de que los recursos se asignan correc-
tamente a los problemas (METCALFE; 1993), Bajo este
contexto, el rnovirniento de mejora de la gestlon publica
utiliz6 conceptos. herramientas y tecnicas de gestion de-
sarrollados inicialmente por el sector privado.

Sin embargo, los valores de eficiencia yeconomia
impuestos a las actuaciones de la administracion no
pueden orientarse exclusivamente por criterios de ren-
tabilidad econ6mica. Es decir, la eficiencia en la admi-
nistraci6n no puede entenderse unicamente por
aspectos como la reducci6n de los gastos 0 la elimina-
cion de programas que no son financieramente renta-
bles. La eficiencia en la administraei6n debe ser
complementada y analizada en conjunto con el impae-
to de sus actuaciones en la comunidad, la mejora en
la calidad de los servicios prestados y la prestacion de
nuevos servicios exigidos por los ciudadanos.

EI anterior modelo de las "E" como base de la refor-
rna de la gesti6n publica supone un entorno estable, es
decir, un alto grado de estabilidad constitucional e insti-
tucional, algo que en los enos noventas no se puede
qarant'zar debido al rapido ritmo de carnbio t la mayor
complejidad de las tareas de los gobiernos. Por ello, en
un entorno dinarnico como el actual se debe avanzar
hacia un concepto de eficiencia adaptativa, en donde,
eoemes de buscar la reduccion de los costes. el objeti-
vo principal de la qestion este dirigido hacia el exterior,
hacia el irnpactc de sus actuaciones en la sociedad, ha-
cia las exigencias de los ciudadanos.

Esta eficiencia adaptativa supone una mayor flexi-
bilidad para la reformulaci6n de objetivos y un rapido
ajuste a los cambios del entorno. La eficiencia adapta-
tiva se apoya en la creacion de estructuras temporales
y la promocion de flujos de informacion que den seila-
les oportunas sobre las necesidades de camblo (MET-
CALFE; 1989: p. 62).

Este concepto de eficiencia al proponer la revisi6n y
redefinici6n de objetivos, hace evolucionar el concepto
de eficacia. Ahara la eficacia en la administracion no solo
se mide por 13 cansecucion de objetivos previstos sino
que se complementa con terminos como innovaci6n,
adaptabilidad, aprendizaje organizacional y capacldad
para geslionar el cambio. Es decir, en este caso la elica-

74

cia, en vez de concentrarse ex-
clusivamente en el cumplimien-
to de objetivos analiza si el
sistema ha funcionado de la
manera mas adecuada para
conseguir resultados, su impac-
to en la sociedad Una vision de
eficacia que puede ser intere-
sante para el management pu-
blico, ya que una de las
principales objeciones a las or-
ganizaciones publicas es que
los objetivos se encuentran mal
definidos.

Este enriquecimiento y
expansion de los conceptos
de eficiencia y eficacia ha
conducido a la utilizacion, por
parte de algunos enfoques de
la nueva qestion publica, de
mas criterios de actuacicn
para definir con mayor clari-
dad las nuevas respcnsabili-
dades de este Dentro de
dichos criterios estan:

Efectividad. Nivel de im-
pacta final de la gesti6n
sobre el total de la pobla-
cion.

Equidad. Posibilidad de ac-
ceso a los servicios publicos
de los grupos sociales me-
nos favorecidos (regiones
pobres, personas desvali-
das, tercera edad, indigen-
tes, etc.) en comparacion
con las mismas posibilida-
des de la media del pais.

Excelencia. Calidad de los
servicios prestados.

Sostenibilidad. Capacidad
de mantener un servicio
con una calidad aceptable
durante un largo tiempo.

Ecologia. Evaluacion y cuan-
tificacion del impacto de ta
gesti6n pllblica en los recur-
sos naturales
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Alcanzar la eficiencia,
eficacia y oernas criterios
bajo los ante riores parame-
ires requiere una mejora y
modernizaci6n en el mana-
gement publico, alga que
dad as las caracteristicas
propias de 10 publico no S8
a'canzara solamente me
diante la adopci6n de tecni-
cas de qesticn utilizadas en
el sector privado, sino que
exige una labor de innova-
cion y desarrollo de nuevas
principles sequn el entomc,
las necesidades de los clien-
tes-ciudadanos y las relacio-
nes de poder entre los
seclores que ectuen en la
administraci6n.

En esle sentido, MET-
CALFE (1989: p. 67) aruma
que la administraci6n debe
enfrentarse al nuevo reto de
la innovaci6n mas que con-
fiar en la imitaci6n. La mejo-
ra del management publico
no es s610 una cuestion de
ponerse al dia sobre 10 que
se esta haciendo en la em-
presa prlvada, significa tam-
bien abrir nuevos caminos

Por ello, la reforma de la
qestion publica no es solo una
busqueda apcfltica de la efi-
ciencia tecnica dentro de una
eslructura institucional deter-
rninada. La gesli6n publica de
los proximos anos debera de-
sarroliar nuevos conceptos y
modelos de gobierno, los cua-
les alteraran los procesos de
las politicas publicas, redefini-
ran los criterios de eficacia de
una polilica y transforrnaran
las paulas y procesos de res-
ponsabilidad publica, asi
como desplegaran tecnicas
de gesti6n mas comunes
(METCALFE: 1993: p. 80).

Cabe anolar que en esle proceso de modernizaci6n
del management publico existen diversas perspectivas.
Par eso es frecuenle encontrar diferentes etiquetas
como "nueva gesti6n publica" (HOOD, 1991); "adminis-
tracion publica basada en el mercadou (marked-based
public admlnistraflon), (LAN Y ROSENBLOOM, 1992); 0
"gobierno emprendedor" (en!repenurial government),
(OSBORNE Y GAEBLER, 1992).

Sin embargo, pese a estas diferentes perspecti-
vas de la nueva gesti6n publica, de acuerdo con
HUGHES (1994) exlsten seis puntos en co-nun en el
nuevo programa gerencial:

Existe un cambio de perspective de la administra-
cion publica tradicional a un modelo que da mas
importancia a los resultados y que otorga una ma-
yor responsabilidad a los gestores.

2. Se comparte explicitamente la intenci6n de trasla-
darse de la burocracia clasica hacia organizacio-
nes, recursos humanos y condiciones contractuales
mas flexibles.

3 Los objelivos organizativos y los recursos humanos
deben establecerse claramente, permitiendose asi
medir su consecuci6n a traves de indicadores.

4. Es mas probable que actual mente el personal con
cargos de responsabilidad este comprometido con
el gobierno, y no que sea tan neutral 0 no partisa-
no como hasta hace poco tiempo.

5. Las funciones gubernamentales estarian mas so-
metldas a condicionantes de rnercado.

6. Existe una tendencra hacia la reducci6n del nume-
ro de funciones gubernamenlales a traves de la
privatizacicn. A pesar de que esto ultimo pueda no
constituir, en si mismo, parte del nuevo enfoque
de la gesti6n publica, es un proceso que se viene
desarrollando de manera paralela, razcn por la
cual es de importancia su mencion.

De la adrnlntstraclon a la nueva
qesfion publica

Enunciadas algunas caracteristicas generales de la
nueva gesti6n publica, el pres enIe apartado desarrolla
mas en detalle este nuevo enfoque gerencial con los
abjetivos de mostrar la evolucion y dlferencias entre el
modela tradicional de administracion publica y la nue-
va gestion publica, y analizar Guales son las funciones
que el management publico realiza con el fin de intra-
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ducir la importancia del control de qestion dentro del
enfoque de la nueva qestion publica,

Los conceptos de administracion y qestion tienen
dos significados diferentes. En esencia, administrar sig-
nifica seguir instrucciones, mientras que gestionar sig-
nifica conseguir resultados (HUGHES; 1994: p. 104).

ALLISON (1982) define tres funciones generales
de la qestion que pueden compartir tanto la qestion
publica como la privada.

Estrategia

1. Establecer objetivos y prioridades para la organi-
zaeion (basados en la prevlsfon del entomo exte-
rior y en las capacidades de la organizaci6n)

2. Establecer planes operatives para poder alcanzar
estos objetivos.

Gestion de los elementos internos

3. OrgamzaGionde los reeurses humanos: respecto a la
organizaci6n, el gestor publico establece una estruc-
tura (unidades de trabajo con autoridad y responsa-
bilidades asignadas) y unos procedimientos para la
cccrooacon de sus actividades. Respecto a los re-
cursos humanos, el gestor publico intenla encajar las
personas adecuadas en los puestos clave.

4. Personal de direccion y gestion de personal: la capa-
cidad de la orqanizacion emana primordialmente de
sus miembros, de sus capacidades y de sus conoci-
mientos. EI sistema de gesti6n de personal recluta,
selecciona, socializa, entrena, recompensa, castiga y
da viabilidad al capital humano de la organizacion, el
Gual constiluye el potencial de la organizaci6n para
conseguir sus objetivos y para responder a las direc-
trices provenientes de los direclores.

5. Control de la aetuaeion: diversos sistemas de in-
formacion para la gesti6n -incluyendo los presu-
puestos de capital y de operaciones, los balances,
los informes y los analisis estadisticos, los estu-
dios de produccion y la evaluaci6n de resultados-
ayudan al gestor pUblico a lomar decisiones y a
progresar hacia los objetivos.

Gestion de los elementos externos

6. EJ frato con unidades extemas de la organizacion
pero que comparten una auloridad comun: para 10-
grar sus objetivos, en organizaciones grandes los
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gerentes generalislas deben tratar con los geren-
tes generalistas de otras unidades, sean estes de
un escalaf6n organizativo inferior, superior 0 de su
mismo nivel.

7. EI Irato can organizaciones independientes: agen-
cias de otros departamentos 0 niveles de gobier-
no, grupos de interes y empresas privadas que
pueden afectar la capacidad de la organizaci6n
para eonseguir sus objetivos.

8 EI trato eon la prensa y los ciudadanos: su partici-
pacion, consentimienlo 0 aprobaci6n son estricta-
mente necesarios.

La funci6n estrateqlca es la orlmera fase del proce-
so de gesti6n. Es la planificaci6n del fuluro de la organ i-
zaci6n, el eslablecimiento de objetivos y prioridades, y
los planes para conseguirlos. En la nueva gesti6n publi-
ca esta funci6n es dinamica y mas Integral, entendida
como la gesti6n del entomo de la organizaci6n.

Par su parte, la administraci6n publica supone dado
y estable el contexte en el que la orqanizacion actea y su
proceso de plaolficacion se basa mas en la especializa-
cion funcional que en un proceso integral. La administra-
cion publica requeria una minima concepcion
estrateqica, ya que se tomaba como dada. Los funciona-
rios publicos administraban en el significado mas estricto
del termino: simplemente lIevaban a cabo las inslruccio-
nes de los politicos, a los que se les suponia responsa-
bles del desarrollo de la eslrategia y del proceso de
elaboracion de pollticas publicas. Sin embargo, si las or-
ganizaciones se concentran en las lareas diarias, apare-
ce el peligro de perder la perspectiva de los objetivos a
largo plaza. La administracion publica tradicional ha len-
dido a considerar los objetivos a corto plaza como los
propios de la organizacion.

En contraste con la adminislraci6n publica, la
nueva gesti6n publica apunta hacia ellargo plazo y
hacia las relaciones entre la organizaci6n y el entor-
no exterior. De esta manera, un mayor numero de
organizaciones pUblicas desarrollan objetivQs y
prioridades, en vez de asumir que las polilicas vie-
nen dadas por los politicos (HUGHES: 1994 p.
107). Esle es el gran cambio de la gerencia publica,
aceptar la "polilizacion" de su actuaci6n. Es enten-
der que los objetivos son fijados politicamenle y que
su acluaci6n y papel como management es estable-
cer y alcanzar objetivos, por 10 eual debe participar
en la definicion de estos y no trabajar denlro de un
marco de objetivos que Ie han sido fijados externa-
mente. De este modo podra asumir la responsabili-
dad tolal de la actuacion del sistema.
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La segunda funci6n es la gesti6n de los compo-
nentes internos, es decir, los recursos human OS, el es-
lablecimienlo de estructuras y sistemas que permitan
conseguir los obletivos identificados par la estrateqia.
Esla funci6n tambien implica una actuaci6n "politica",
ya que en las organizaciones conviven personas y
grupos con intereses y recursos distinlos, que campi-
ten entre si par posiciones de poder 0 protagonismo
(SUBIRATS; 1993 p.158)

La administraci6n publica tradicional necesitaba
dedicar mucho esfuerzo a estas funciones y en varias
ocasiones no lograba curnptr con sus tareas como
consecuencia de la inexislencia 0 un debil sistema de
control. La gesti6n publica a traves de la implantacion
de sistemas de informacion de control para la medi-
cion del funcicnamiento de la crganlzacion de los indi-
viduos ha variado suslancialmente la forma y el
esfuerzo dedicado a esta funcion

Finalmente, la tercera funcion se centra en la rela-
cion de [a orpanizacion ·con su entorno, en la tarea de
gestionar los elementos externos. En el modelo tradicio-
nal, los conceptos de anonimato y neutralidad del servi-
cio publico significaban que esta iurcon era asumida por
los politicos, y no por los gerentes. Cualquier trato can la
prensa, con los ciudadanos a can otras organizaciones
no era considerado un asunto que concerniera a los ad-
rninistradores publcos (HUGHES; 1994: p. 107).

La nueva qestion publica asume de modo muy dife-
rente su relacion con los elementos exlernos. Aqui la
qestion del entomc se convierte en el elemento mas im-
portanle y caracteristico de la actuacion publica, al ser
un entorno eminenlemente politico. La qestion publica no
puede hacer caso omiso del entorno en que se mueve. 0
entenderlo solo como incrustacion irracional 0 limitacion
estruclural que afecla unkamente las fases no eslricta-
mente tecnlcas del proceso gerencial. EI analisis de poll-
ficas, como perspectiva capaz de "camp render"
cientificamenle la forma de etaboracion de la agenda de
ectuacion de los politicos y de trabajar en la relacion en-
tre valores, objetivos y resultados, sirve de soporte teori-
co a la necesaria instrumentacion y puesta en practica
de esas decisiones por parte de los gestores publicos.
No explica quiza de manera suficientemenle conereta el
"como hacer las cosas", pero si puede facilitar el com-
prender los Iimites de ciertos objetivos, su mulliplicidad
0, par ejemplo, los efectos no previstos que provoca el
proceso implementador y que pueden ser contradictorios
can el sistema de valores y las pautas de consenso que
sirvieron en la elaboraeion de la politica en cuestion (SU-
BIRATS; 1993: p. 159). Por ello gestion publica y analisis
de politicas no se pueden considerar y analizar como

elementos separados y aislados, sino que, por el contra-
rio, son interdependientes, forman parte de un mismo
concepto.

Una caracteristica de la qestion publica es que la
unidad de actuacicn del management publico a medi-
da que se ascrenoe en el nivel jerarquico del gobierno
no se limita a un solo departamento 0 entidad sino que
puede involucrar a varias orqanizaciones independien-
tes. Si el management debe buscar que las casas se
hagan, es decir, obtener resultados, requiere una la-
bor importante de qestion del entorno, de creacion de
reces de trabalc con unidades de diferente nivel qu-
bernamenlal para que conjuntamente realicen activi-
dades necesarias en la ccnsecucon de los objetivos.

En este sentido, METCALFE hace una distincion
entre dos niveles: micro y macro qestlon publica. El ni-
vel "micro" se acercaria a la qestion de una organiza-
cion 0 servicio concreto, con 10 que la capacidad de
"imitacion' del sector privado sobre tecnicas y expe-
riencia podria rnejcrar la pestlcn, siempre y cuando si·
gan teniendcse en euenta las caracteristicas propias
de la administracion, sobre todo en 10relacionado con
la articulacion entre pclitica y qeston. Como resultado
de esta acctcn las organizaciones individuales aumen-
tan su capacoao para gestionar el cambio incremental
(METCALFE; 1993: p. 92).

En el nivel "macro" se presentan los elementos
mas distintivos entre la qesuon publica y la privada.
Por tanto, es aqui donde la "innovacion' dese-npena
papel importante para la mcdernizaclcn de la qesticn
publica EI esfuerzo innovador de la gestion publica
como un macroproceso es desarrollar nuevas y distin-
tivas capacidades macroorganizacionales para lratar
el cambio estructural a nivel interorganizacional

La qestlon publica es un macroproceso en el que
las diferentes organizaciones e inlereses implicados
en el sistema de politic as publicas comparten respon-
sabilidades para gestionar el cambio estructural mien-
tras retienen su autonomia en el cambio de la gestion
Incremenlai (METCALFE. 1993).

En el mundo de las administraciones pUblicas, el
concepto de estrategia no ha de enlenderse como una
respuesta a la compelitividad entre instituciones-em-
presas, sino como una serie de aeuerdos explicitos
que reflejen las preferencias surgidas de un debate
entre los aetores colectivos e indivlduales presentes
en el marco de juego de esas administraeiones
(STEWART ~RANSON; 1988)
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La gesti6n publica, superando de este modo for-
ma el marco tradicional del management centrado en
la planificaci6n, organizaci6n, direcci6n y control de
una unidad orqanizativa, asurnirla asi la tarea de ir de-
sarrollando nuevas y diferenciadas capacidades que
permitan el manejo de cambios estructurales en ese
nivel interorganizativo (METCALFE; 1993).

En este contexte el control de 10 conseguido no
oocra basarse 5610 en parametres de eficacia y eti-
ciencia, sino que lam bien debera tener en cuenta las
influencias y efectos no esperados, as! como la post-
ble relaci6n de estos resultados con los valores que se
tuvieron 0 no en cuenta en el proceso de formacion de
las politicas (SUBIRATS; 1993).

En resumen, podrian considerarse cuatro los ele-
mentos distintivos de la nueva qesuon publica que estan
presentes en la concepci6n de un sistema de control de
qesnon integral y que seran retomados mas adelante:

Centrarse en los servicios (outputs)

La nueva relaci6n aorrsrtstracon -chente ciudadano y
la introducci6n de elementos de mercado en la gesti6n
publica implican un cambio en el centro principal de
actuaci6n de las organizaciones publicas. Las organi-
zaciones deben suministrar servicios de acuerdo con
las demandas de los ciudadanos, tanto en cantidad
como en call dad De esta forma se evoluciona de una
qesfion dirigida a la reducci6n del coste (inputs) a una
gesti6n flexible que de respuesta a las cambiantes ne-
cesidades de los clientes (servicios) Lo anterior no
quiere decir que ahora la gestion publica no se preo-
cupa par los costes, sino que se entiende como un as-
peclo implicito en la actuaci6n publica.

La eficiencia y la eficacia en la gestion publica de-
penden del valor anadido de los outputs y del impacto de
sus actuaciones en la sociedad. AI ciudadano no Ie inte-
resa cual es el coste de producci6n de un servicio, el va-
lorara la gestion de la administracion de acuerdo can la
calidad de los servicios. La gesli6n de los costes es algo
que la administraci6n debe resolver, perc teniendo como
centro principal de su gestion los Oll/puts,

Dirigir la geslion hacia los servicios (outputs) implica
saber de modo permanente: que se hace y para quien,
con que calidad se hace, quien 10hace y quien es el res-
ponsable de los resultados, Es decir, una nueva Idea pa-
radigmatica enfocada hacia la obtenci6n de resultados.
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Cambios en Ia qestion de los insumos

La qestion de los insumos tambien ha sido objeto de
carnbio. Ante las limitaciones de recursos la gestion pu-
blica ha tenido que establecer un regimen presupuesta-
rio planificado, buscando ahorro de costos y en algunos
casos recortes de gastos y programas. Para cumplir can
10anterior se han implanlado sistemas de evaluaci6n y
control mediante la fijaci6n de estandares. La creaci6n
de sistemas de control ha conducido a la descentraliza-
ci6n en el manejo de los recursos presupuestarios y, por
tanto, la imposici6n de mayor responsabilidad a los ge-
rentes operatives, la intrcduccion de nuevos sistemas de
planificaci6n que se preocupen par la ccnsecucion de
objetivos concretos a corto plazo.

Igualmente, este cambio en la gesti6n de los
inputs ha producido modificaciones en la qestion de
los recursos humanos al perrnitir establecer unos sis-
temas de incentivos y recompensas de acuerdo con el
rendimiento de cada Irabajador; nuevas formas de
eveluacicn del desempenc.

Cambios en las relaciones
con los politicos y los cludadanos

EI enfoque de adrnhisuacicn publica Iradicional requeria
una separaclcn entre aquellos que dan ordenes y aque-
lias que las cumplen Par su parte, la nueva gesti6n pu-
blica se caracteriza porque el management publico toma
responsabilidad en la consecuci6n de resultados, partici-
pando desde la definici6n de la estrategia y los objetivos
hasta la implanlacion de las actividades.

Lo anterior significa un cambio en las relaciones en-
tre el management y los politicos y entre el management
y los ciudadanos, En primer lugar, en un enlorno cam-
biante existe un peligro de estructurar la administracion
en divisiones politicas y ejecutivas, es decir, entre quie-
nes establecen politicas y objetivos y quienes ejecutan
las mismas, La interdependencia entre la formulaci6n de
politicas y su ejecucion es la que establece el principal
papel coordinador del management, EI papel de este ulti-
mo es mantener una interacci6n entre estas dos, mas
que mantenerlas apartadas (METCALFE; 1989: p, 55).
Las consideraciones politicas y tecnicas estan siempre
entrelazadas al decidir buscar una mayor eficiencia.

La nueva gestion publica reconoce el caracter politi-
co de la acci6n de gobierno y, por tanto, los funcionarios
publicos Irabajan conjunlamente can los politicos en un
proceso interactivo Hamado gestion. Claro esta, los politi-
cos tienen la ultima palabra, pero la exclusi6n artificial
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del management en los pro-
cesos de elaboraci6n de po-
Iilicas ha sido descartada
(HUGHES: 1994)

En segundo lugar, se
reconoce 18 necesidad de un
control directo de los ciuda-
danos sabre el management
publico en su relacion ciuda-
dano-c1ienle que exige mas
y mejores servicios. Par ella
es importante que la admi-
nistraci6n sea receptive, que
disponga de mecaorsmcs
para captar las dernardas
de los ciudadanos y que a la
vez evaue el impacto de sus
actuaciones centro de los li-
mites establecidos par las
palitieas y las reg las demo-
craficas,

La OCDE propane CUB-
Ira grandes campos par,
considerar una administra-
cion receptiva (OCDE; 1991
p.40)

A. Comprensibilidad del sistema administrativQ. Una de
las consecuencias del aumento del nurrero y de la eom-
plicaci6n de las lareas adminislrativas, de las institucio-
nes publicas y de los e6digos juridieos es la
interdependencia, compleja y dificil de captar, de los sec-
tores de la acci6n gubernamental, de las politieas y de
sus estructuras de aplicacion. Los clientes, yen especial
los particulares 0 las pequefias ernpresas, no compren-
den como funciona la aomlnistracen y por consiguiente
tienen mas dificultades en sus relaciones con ella. Es po-
sible actuar sobre este aspecto de la receptividad mejo-
rando la informacion, haciendo los procedimientos mas
accesibles a los clentes. 0 con una reorqanizacion de la
administracion que tienda hacia la simplificacion de sus
estructuras. Lo mas importante cuiza sea que si los
dentes no saben quien esta encargado de que, no pue-
den considerar responsable a nadie y no saben a quien
dirigirse para obtener una prestacion de servicios 0 para
quejarse. AI intentar que la administraci6n sea mas com-
prensible, uno de los principales objetivos es definir can
daridad las responsabilidades y las competencias y velar
por la transparencia del aparalo administrativo.

8. Responder a las necesidades de los ciudadanos. ~u-
chas veces las politicas se conciben basandose en la In-

terpretaci6n de los politicos
o en las relaciones de los
grupos de interes. Los clien-
tes quieren tener la posibili-
dad de hacerse oir en el
momento en que se adop-
tan las decisiones que les
afectan. Estes deben tener
la posibilidad de adaptar el
contenido y el proceso de
las aetividades administrati-
vas para que puedan alcan-
zarse los objetivos de los
program as. Las necesida-
des de los dientes no se
definen unicamente a modo
de aetividades, sino que in-
duyen edemas otros faeto-
res, como la rapidez del
servicio y el coste que para
el cliente resulta satisfaeto-
no.

C. Accesibilidad. Ademas
de la comprensibilidad del
conn.nto administrative.
los clientes piden que tooa

interacci6n particular pueda Ilevarse a cabo en condi-
ciones de plena accesibHidad Esta es al mismo tiem-
po espacial -situaci6n de oficinas- material
-instalaciones para los minusvalidos u oficinas de
atenci6n al publico que perrrutan facll dialoqo- tempo-
ral -horas de apertura adaptadas a los nora-los labo-
rales de la poblacico) y cognoscitiva -instrucciones,
formularios 0 comunicaciones tacilmente comprensi-
bles-.

D. Fomentar una partic/pacion activ8. Gran parte de la
adminislraci6n debe, 0 al menos puede, hacerse mas efl-
caz si se logra que los dientes participen aclivamente en
los procesos de produccion. Desde el punto de vista del
diente, esla participacion Ie produce una sensacion de
responsabilidad en las gestiones y Ie permite velar por-
que la administraeion satisfaga sus necesidades. Puede
verse en esla cooperaci6n un remedio contra la imagen
"tutelar" de la administraci6n. Dicha cooperaci6n podra
Ilevar a la concepci6n de nuevos tipos de organizaeion
admlnistrativa, tanto para las funciones de prestacion de
servicios como para las relaciones con obligaciones,
como los servicios fiscales, en los que la buena volunlad
del contribuyente es un factor decisivo para el rendimien-
to del impuesto y para los costes de recaudaci6n.
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Reducci6n del alcance del gobierno
La reduccion de las actividades gubernamenlales no es
un proceso que se establezca clararnente dentro del pro-
ceso modernizador de la gesti6n publica. Sin embargo,
debido a su importancia y a que viene desarrol'andose
casi en forma para lela, se presenta como una lendencia
de la administraci6n publica

Buena parte de este movimiento se ha mcluido en
la etiqueta general de la "privatizacion". Sin embargo,
es evidente la forma como algunos gobiernos 0 secto-
res politicos y sociales han desdibujado el sentido de
la privatizacion, definiendola exclusivamente como la
transferencia de la propiedad del sector publico al sec-
tor privado con la finalidad de hacer desaparecer el
sector publico 0 reducirlo a su minima expresi6n

La privatizacion comprende temas diversos, como
la desreglamentaci6n, cobrar por los servicios publi-
cos, contratar en el exterior, adoptar metcdos comer-
elates en la administraci6n publica y transferir la
propiedad del sector publico al sector privado (MET-
cALFE; 1987: p. 231).

En este senti do, la privatizaci6n irrpuca un proce-
so de doble via; por un lade, la transferencia de res-
ponsabilidades del sector publico al sector privado, y,
otro, la adopci6n, por parte del sector publico, de prac-
ticas e ideas de gesti6n prlvada.

Esle proceso, mas que ser considerado como un he-
cho aislado, debe entenderse como parte de una visi6n
mas amplia de la economia y de la sociedad y de una
estrategia radical de cambio cultural e institucional que
tiene por objeto dar una mayor libertad a la iniciativa pri-
vada, ampliar el ambito de la elecci6n individual, aumen-
tar la eficiencia de las fuerzas del mercado y depender
mas del esfuerzo individual frente a los cuidados del "Es-
tado ninera" (METCALFE; 1987: p. 230)

Por ello mismo, la privatizaci6n no puede ser pre-
sentada como una forma de elecci6n excluyente entre
los sectores publico y privado, La elecci6n publica y la
elecci6n privada son elementos interdependientes en
todo el proceso, no elementos alternativos, EI verda-
dero reto para la gesti6n pUblica radica en encontrar
formas mas efectivas de combinarlos.

Par mas que se introduzcan elementos de merca-
do --eompetencia- para mejorar la eficiencia en el ma-
nejo de los recursos pUblicos, la responsabilidad de la
gesti6n pUblica no puede desaparecer, debiendo sumi-
nistrar los servicios que constilucionalmente Ie han
sido asignados, ya sea en forma directa 0 mediante la
participaci6n del sec lor privado.
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