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A continuacién se presentan las conclusiones sobre un estu-
dio comparado que a principios de los noventa desarrollaron
los profesores Koldo EcHeBARRiA y Carlos Losapa de las estrate-
gias de modernizacion administrativa de EEUU, Francia, Reino
Unido y Suecia, con algunas pequenas modificaciones y correc-
cién de errores.

El estudio comparativo se publico en 1993, por la Generali-
tat de Catalunya bajo el titulo: «Institucions i metodes per millo-
rar el funcionament de I'Administracié Publicas.

Es importante resenar que en €l se buscaban més las coinci-
dencias que las diferencias (que eran abundantes) con la finali-
dad de elaborar posibles hipdtesis de aquellas medidas que
podian ser de utilidad para una eventual aplicacién a la Admi-
nistracién publica de la Generalitat de Catalunya y al disefio de
una posible politica de modernizacién.

Por tratarse de unas conclusiones no se recogen ni sus fun-
damentos ni las matizaciones que se encuentran en el cuerpo
de la publicacién mencionada. También en €l se analizaban cla-
ros componentes de divergencia (aun no siendo objeto del mis-
mo) como lo era la finalidad politica e ideoldgica de los
diversos intentos de mejora: en unos casos -apuntalar las con-
quistas del Estado del Bienestar, en otras reducir este Estado
tanto como fuera necesario para instaurar modelos basados en
una concepcion liberal.

[. Introduccion

Ruptura del modelo tradicional

La década de los ochenta ha marcado un punto de inflexion
en el desarrollo de la funcién y la dimensién de las Administra-
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ciones publicas. La fuerza de las circunstancias economicas, poli-
ticas y sociales, ha acabado por romper la inercia expansiva de las bu-
rocracias publicas y su alejamiento progresivo de la sociedad. Hemos
asistido a la aparicién y puesta en prictica de concepciones alterna-
tivas para satisfacer el interés colectivo, mas eficientes en el con-
sumo de recursos sociales y mas responsables y respetuosas
ante los ciudadanos.

Las Administraciones publicas han sufrido, en los ultimos
anos, un replanteamiento radical de sus pardmetros tradiciona-
les de buen funcionamiento. De estar protegidas por la hipé-
tesis de tener que compararse Unicamente con Su Propio
pasado, han quedado expuestas a la competencia de otras Ad-
ministraciones en una sociedad irreversiblemente abierta e
internacionalizada. Factores de responsabilidad publica como
la formacién de los ciudadanos, la disponibilidad de infraes-
tructuras, el régimen fiscal, la existencia de servicios publicos
de calidad y, sobre todo, la certeza y la agilidad en las relacio-
nes con la Administracién, han tomado un valor esencial en el
momento de evaluar el potencial de progreso y bienestar de una
sociedad. Actualmente, es comin reconocer, y mas aun en el espa-
clo sin fronteras de la Comunidad Europea, que las Administracio-
nes publicas, con sus politicas y sus formas de comportamiento,
representaran el proximo siglo, una de las fuentes del diferen-
cial competitivo entre las naciones. el hecho de no disponer de
una Administracién modera, eficaz y eficiente puede tener un
coste elevado en términos de competitividad y de capacidad de
gobierno y liderazgo de la sociedad.

Nuevo paradigma

Cada vez es mis evidente que el reto que representa un
cambio como el que se describe no se puede emprender en el
marco de gestion que ofrece el paradigma tradicional de la Ad-
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ministracton Publica. Escudado en un formalismo excesivo y sin
sentido emprendedor, la Administracién tiende a rechazar el rit-
mo dindmico que la sociedad pide a los politicos para moder-
nizar la sociedad. Sus propuestas son, con frecuencia, lentas y
con una capacidad de impacto positivo muy reducida como
consecuencia de practicas de funcionamiento obsoletas.

La sociedad, en constante proceso de modemizacion, necesita
restaurar una capacidad de gobierno testringida, actualmente, por
los imperativos burocraticos. Uno de los aspectos centrales de las ini-
ciativas de modemizacion europeas, ha consistido en restaurar la
sujecion de la Administracion a los objetivos politicos que los ciuda-
danaos han sancionado con su volo. Esto significa crear nuevas es-
tructuras y mecanismos de planificacién y control, que midan la
responsabilidad de los gestores, por medio de los objetivos politicos
que estan obligadas a cumplir. Unicamente con un ejemplo de
responsabilidad y buena gestion se pueden perseguir los propd-
sitos de modernizacion social y de impulso de nuevos valores,
que exige el progreso y el bienestar de los ciudadanos.

El cambio es posible

Las experiencias de modernizacién administrativa analizadas
nos ensenan, ademds, que el cambio es posible. En los tltimos
anos, las Administraciones analizadas han implantado cambios
que alteran sustancialmente su apariencia tradicional. La fuerza
del liderazgo politico y de estrategias coherentes y pragmaticas
de modernizacion, han hecho posible una transformacion im-
pensable hace tan sélo una década. El Reino Unido, Suecia, Es-
tados Unidos, Francia y también Holanda, Alemania, Irlanda,
Dinamarca y regiones como Flandes, Lombardia, Renania del
Nord-Westfalia y Badden-Wurttenberg, son ejemplos de una nue-
va manera de concebir la Administracién publica y su papel en la
sociedad.

II. Esbozo de una
Administracién que permita
la modernizacion de la
sociedad

A continuacién nos proponemos describir los rasgos que ca-
racterizan un nuevo concepto de Administracién publica que
consideramos necesario. Representan, principalmente, una nue-
va cultura, un nuevo sistema de valores que la sociedad recla-
ma para su sistema colectivo. Se pueden presentar grificamente
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por medio de una dicotomia de principios de pasado y de futu-
0.

1. De una Administracién expansiva a una
Administracion equilibrada

La creencia en un crecimiento econémico ilimitado y en el
hecho de que el Estado tiene el monopolio en la defensa del
interés publico condujeron a una concepcién permanentemente
expansiva de la Administracién publica. El incrementalismo organi-
zativo y presupuestario era la respuesta inmediata a la aparicién de
nuevas demandas sociales. No se percibia un conflicto entre el
crecimiento imparable del aparato administrativo y el continuo
drenaje de recursos sociales que llevaba implicito.

El cambio en las circunstancias econdmicas a partir de los
anos setenta ha puesto fin a la ilusion de la Administracion ili-
mitada. Se constata, cada vez con mds intensidad, el hecho de
que la absorcién de recursos por parte del sector publico tiene
una repercusién inmediata en el buen funcionamiento y el di-
namismo de su entorno econdmico. Ante las nuevas demandas
y necesidades sociales, la Administracién no puede recurrir, sin
mas, al crecimiento. Necesita revisar constantemente sus priori-
dades y recomponer sus 4mbitos de actuacidn para conseguir
un punto de equilibrio con la evolucién de un sistema econé-
mico que cada vez estd mds lejos de su control.

Esto significa reconsiderar con una cierta profundidad los
procesos para tomar parte en las decisiones en el sector publi-
co, muchos deudores de la herencia del pasado. Ante la habitual
permanencia indefinida de programas y organismos publicos,
hay que establecer vias que permitan finalizar actividades publi-
cas. lgualmente, se puede favorecer la sustitucion de formas de
intervencion basadas en una utilizacion intensiva de recursos
publicos por férmulas de corresponsabilizacién con los agen-
tes sociales. Estos se deben preparar para recuperar respon-
sabilidades que asumieron los poderes publicos en el
pasado. Una Administracion equilibrada implica, en primer lu-
gar, una Administracion flexible capaz de adaptar sus conteni-
dos y los instrumentos de actuacion a la dinimica que le marca
la sociedad.

2. Deuna Administracion cerrada en si misma a
una Administracion relacional

La acumulacién de funciones heterogéneas sobre el entra-
mado més bien rigido y uniforme de las burocracias publicas ha
provocado una tendencia hacia la fragmentacion y la dispersion
administrativa. [a Administracion se ha convertido en un conglo-
merado de organizaciones que, a menudo, no se coordinan entre
ellas. No obstante, la coordinacién, bajo el esquema burocritico,
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se convierte en un prop6sito muy dificil de conseguir que con-
sume grandes energias.

Ademis, las lagunas inevitables en la cobertura publica de
necesidades ha provocado un aumento de las organizaciones
sin dnimo de lucro, sus enormes posibilidades prestadoras son
cada vez mis evidentes.

Se produce una cierta contradiccion entre la Administracion
tedrica y la Administracion real. Los principios del modelo bu-
rocratico, mas bien cerrados en una visién interna y, en parte,
excluyente del funcionamiento organizativo, no son validos
para ofrecer respuestas a la realidad plural de la gestion publi-
ca.

Una Administracion mas abierta, que podriamos calificar
como «relacionals, comporta la necesidad de revisar los dmbitos
del qué es publico y del qué es privado: entre la Administracion
y la sociedad civil. La perspectiva debe de ser diferente a la se-
paracion estricta, propugnada por el Estado liberal, o de la del
Estado del bienestar, muy intervencionista. En una perspectiva
relacional, la Administracién es un agente social mas, aunque se
caracterice por el hecho de estar en una posicién privilegiada
para ejercer de dinamista de la sociedad civil.

En esta perspectiva «relacionals, la Administracién se debe
plantear la tarea de alcanzar los objetivos desde la corresponsa-
bilidad con el resto de agentes sociales y desde la aceptacién
de que el protagonismo lo tienen los objetivos y no los actores;
se necesita una Administracién «modesta» que enfatice su carac-
ter extrovertido y relacional, su capacidad de interlocucion y de
apertura a los intereses de la sociedad.

La gestién por proyectos, las funciones de enlace, las unida-
des ad hoc, los convenios, las entidades mixtas, la utilizacion
selectiva de la capacidad de fomentar y regular son mecanismos
obligados para obtener resultados por medios de otras organi-
zaciones.

3. De una Administracion neutral a una
Administracién competitiva

La fuerza de este argumento se pone mis de manifiesto en
el proceso de construccién europea. La proximidad de la reali-
zacion del Mercado Unico implica un fuerte estimulo politico a
replantearse una realidad poco adecuada para las necesidades
del pais. La Administracién no puede continuar siendo un factor
que pueda retrasar la dindmica de los agentes econdémicos.

La cualidad del servicio, entendida como una satisfaccion de
las expectativas de los ciudadanos y de las empresas, de acuer-
do con las necesidades que tienen, debe orientar los esfuerzos
de mejora de la gestién publica. No es suficiente garantizar la
prestacion, sino que hay que hacerla en las condiciones que la
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sociedad requiere para no entorpercer su funcionamiento ordi-
nario. ’

En el nuevo escenario econdmico, la Administracion publica
serd un factor competitivo de primera magnitud. Tener una Ad-
ministracién mds eficaz, que dé respuestas mas rapidas y que
tenga una organizaciéon mis flexible y un comportamiento mis
claro, permitird disponer de mds riqueza, mis ocupacion y, en
definitiva, serd una oportunidad mis grande para que la socie-
dad pueda determinar su propio destino.

4. De una Administracién indiferente a una
Administracion responsable ante la sociedad

La Administracion necesita de una nueva cultura que rompa
el aislamiento y gracias a la cual esté atenta a las demandas so-
ciales y al servicio de la colectividad. Responsabilidads es la pa-
labra clave en el diseio de la nueva Administracion. Es
imprescindible crear estructuras y mecanismos de evaluacién y
control que pongan de manifiesto los resultados de las activida-
des publicas. S6lo de esta manera se puede combatir la dilucién
de responsabilidades.

Una cultura de responsabilidad significa repensar los valores
del servicio publico. Ante el énfasis tradicional en la observa-
cién del procedimiento, se debe subrayar la obtencion de resul-
tados como complemento necesario; ante la despreocupacion
por la utilizacion de los recursos, se debe promover la concien-
ciacién por el coste que representan, y ante la tendencia a elu-
dir responsabilidades, se debe premiar el sentido emprendedor
y de responsabilidad por la gestion.

Ill. Las lecciones de las
experiencias analizadas

Los programas de modemizacién administrativa comenza-
ron, a principios de los afos ochenta, envueltos por el escepti-
cismo. Los intentos de precedentes de reforma administrativa
habian fracasado estrepitosamente a la hora de llevar a la prac-
tica los ambiciosos proyectos de cambio. La capacidad de resis-
tencia burocratica, que no habia sido nunca suficientemente
valorada, hacia presagiar una nueva frustracién.

Sin embargo, en esta ocasién, la historia no se ha repetido,
cosa que ha sorprendido a la mayoria de personas y, en particu-
lar, a los mismos funcionarios. Después de mas de una década,
los esfuerzos dirigidos a modemnizar la Administracién dan unos
resultados que, a veces, son espectaculares y que nos obligan a
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hablar de un nuevo paradigma de la Administracién publica en
las democracias avanzadas. Entre las realizaciones que no se
pueden poner en duda se pueden hacer notar las reducciones
dramticas de efectivos (que llegan al 30% en el Reino Unido y
a una cifra un poco inferior en Suecia), las reducciones del gas-
to (la Unidad de Eficiencia del Reino Unido puede demostrar el
logro de una cifra de ahorro superior a los 300.000 millones de
pesetas), la transferencia de empresas y organismos publicos al
sector privado o la mejora de la cualidad y la capacidad de res-
puesta de numerosos servicios publicos como resultado de un
marco de gestion mds flexible (como ha sucedido en Francia).

1. Factores clave de éxito

Las lecciones mds importantes de los programas de moder-
nizacién administrativa en los paises analizados no afectan tanto los
contenidos como a aquello que podemos llamar estrategia para
la gestion del cambio. Cualquier estrategia tiene que representar
un proceso de eleccién de prioridades de acuerdo con la
reflexion sobre «amenazas, oportunidades, debilidades, fortale-
zas» y objetivos. A causa de la magnitud de las «debilidades y
amenazas-, el éxito de la modernizacion requeria una combina-
cién acertada de recursos para el cambio, con una seleccién y
una programacion esmerada de objetivos. El énfasis se sitia en
los.elementos siguientes:

1.1. Un liderazgo politico para vencer la resistencia al
cambio

Las politicas de modenizacion en los paises analizados se
caracterizan por un contenido politico fuerte. La transformacién
del sector publico se concibe como un paso trascendental para al-
canzar sociedades mds avanzadas y economias mds competiti-
vas. Cosa que explica que el discurso de la moderizacién
administrativa lo protagonicen los maximos lideres politicos. La
Sra. Thatcher o M. Rocard, desde posiciones diferentes del aba-
nico politico, son los mejores ejemplos de la expresion del
compromiso politico para la renovacién del sector publico. La
modernizacion administrativa era una de las cuestiones priorita-
rias de su agenda politica y la han transmitido a los sucesores.

Ademds de marcar los objetivos politicos de caracter estraté-
gico, el ejercicio del liderazgo representa impulsar y vigilar su
realizacion. Los programas de modernizacién en los paises exa-
minados han recibido el soporte y el seguimiento directo de los
primeros mandatarios, que intervenian directamente ante los
ministros para asegurarse de su ejecucion y a quienes se infor-
maba puntualmente de su desarrollo. El papel del lider politico
es esencial, sobre todo en una primera fase, para vencer la re-
sistencia o, simplemente, el escepticismo de los departamentos.
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Cuando los resultados comienzan a ser evidentes, es suficiente
reconocer y felicitar a los protagonistas para estimular un com-
promiso similar en el resto de personas.

1.2. Una unidad central para dirigir, impulsar y coordinar
el proceso de modernizacion administrativa

Para ser eficaz, el liderazgo politico se tiene que apoyar en
un soporte organizativo que ofrezca los medios necesarios para
hacer cumplir los objetivos y proporcionarle una valoracion so-
bre el desarrollo y el grado de realizacién. De esta manera, los
programas de modemnizacion administrativa se asocian a la
creacion de una unidad especializada que tiene como tarea la
direccion, la animacién y la coordinacion de todas las iniciativas
tomadas. Este es el papel que corresponde a la Unidad de Efi-
ciencia (Efficiency Unif) del Reino Unido, a la Agencia para la
Renovacion Administrativa (Staatskontoref) de Suecia, a la Di-
reccién General de la Administracién y Funcién Publica del Mi-
nisterio para la Funcion Publica y-la Reforma Administrativa de
Francia. Todas estas unidades comparten las lineas siguientes:

— se sindan bajo la dependencia directa del primer minis-
tro (como la antes mencionada Unidad de Eficiencia) o
bajo una dependencia muy préxima (bajo un departa-
mento de vocacién horizontal, como el mencionado
Ministerio en Francia o en los Estados Unidos o el Mi-
nisterio para la Administracién Publica en Suecia);

— estdn compuestos de un nimero reducido de profesio-
nales altamente cualificados en técnicas de gestion;

— combinan las tareas de estimulo y soporte a la conduc-
cién del proceso de modemizacién en los diversos departa-
mentos, con un papel de control, comprobando el buen
sentido de las propuestas y asegurando su realizacion
en la practica, y

— dirigen la politica de modemizacién coordinando los
objetivos de las politicas horizontales implicadas (fun-
cién publica, formacion, informitica y gestion presu-
puestaria) y marcan el trinsito entre las diversas fases
del programa.

1.3. La implicacion directa de las unidades de linea en
la concepcion y la implantacion de los cambios

La pluralidad y la diversidad de organizaciones que compo-
nen la Administracién publica hacen inviable cualquier estrate-
gia centralizada de transformacién que excluya los principales
destinatarios, es decir, los departamentos que hacen la presta-
cién de servicios. El fracaso anterior de la reforma administrati-
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va lo explica, en gran parte, la pretensién de imponer a los de-
partamentos cambios prefabricados en la concepcion de quie-
nes no habian participado y de la implantacién de quienes no
se sienten responsables.

La estrategia de los programas analizados revela un plantea-
miento muy diferente. A diferencia de lo que sucedio en el pa-
sado, se atribuye a las unidades «en linea., la responsabilidad de
identificar y de llevar a la practica los cambios que una buena
gestion requiere. La aceptacién se consigue por medio de un uso
inteligente de incentivos (soporte técnico a la introduccion de
cambios —como se hace en el Reino Unido—, cofinanciamiento
de las acciones de modemnizacion —como por ejemplo, en Fran-
cia y en Suecia—, concesiones de una cierta autonomia de gestion
como resultado de la introduccién de mejoras —caso de Fran-
cia— y presiones politicas desde «arriba en caso de incumpli-
mientor). La unidad central antes descrita se limita a coordinar
las iniciativas, darles soporte con los mecanismos indicados y
valorar su impacto real.

1.4. La formulacion de objetivos coberentes y viables

Los programas de modernizacién examinados se caracteri-
zan, finalmente, porque avanzan de manera progresiva, seleccio-
nando los objetivos de acuerdo con la capacidad real de llevarlos
a la practica. Evitan, en principio, la confrontacién radical con las
raices del mal funcionamiento de la Administracién Publica. Prefie-
ren centrarse en objetivos asequibles, capaces de suscitar la
adhesion de los departamentos, y sobre todo, de ofrecer re-
sultados a corto plazo que den credibilidad al proceso de
cambio. De esta manera se prepara el camino para poner en practi-
ca cambios estratégicos de envergadura superior, que representan
el trnsito hacia una nueva manera de gobernar.

Para alcanzar el éxito con este enfoque, destaca el papel
representado por la unidad central, que proporciona una meto-
dologia de intervencion rapida y flexible que permite detectar
las deficiencias de las unidades «en linea. y sirve de base para
proponer recomendaciones de mejora. Las auditorias de gestion,
bajo la forma de escrutinio (scrutinies), del Reino Unido; los pro-
yectos de servicio (projects de services) de Francia o las audito-
rias de cualidad de Suecia o de los Estados Unidos se han convertido
en una herramienta clave de la estrategia de modemizacién admi-
nistrativa.

2. Los contenidos principales de la modernizacion
administrativa

Como contrapunto del modelo burocritico, los programas
de modemizacién administrativa estdn construidos sobre un
conjunto de propuestas cuyo hilo conductor es la creacion de
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un nuevo marco de responsabilidad para la gestion de los servi-
cios publicos, ante el concepto tradicional de responsabilidad
en la Administracion, basado en el cumplimiento formal de
las normas, se impone la necesidad de dar cuenta por medio
de la utilizacion eficiente de los recursos y el logro de resulta-
dos. Bajo la inspiracién de técnicas experimentadas con €éxito
en la empresa privada, se establecen medidas con las cuales
se pretende poner de manifiesto el proceso de prestacion de
servicios publicos, contrastarlo con estindares de economia,
eficacia y eficiencia e imputar a los gestores los resultados con-
seguidos. A continuacién recogemos como un breve resumen
las medidas adoptadas:

2.1. Responsabilizar a los agentes pubhcos de los resultados
de sus actividades

El régimen juridico de la funcién publica, concebido para
proteger a los funcionarios de la arbitrariedad politica, difi-
cilmente se adecua a las exigencias de responsabilidad antes
descritas. La uniformidad y la naturaleza centralizada tampoco
son un estimulo para la adaptacion a las circunstancias particula-
res de cada actividad publica. La flexibilizacién de los sistemas de
funcién publica, que es uno de los objetivos estratégicos de los
programas de modernizacién, busca mecanismos que sirven
para unir la gestién de las personas a las tareas que hacen y
al comportamiento real en el puesto de trabajo. Entre las me-
didas adoptadas destacan las siguientes:

— Fomento de la creacion de un colectivo de directivos
profesionales, capaces de asumir una nueva cultura de
gestion medida en términos de eficacia y eficiencia y
no tan soélo de regularidad formal.

— Desarrollo de las habilidades directivas de los altos cargos.
La nueva manera de gestionar normalmente exige a los al-
tos cargos conocimientos en temas de gestion puiblica que
es poco usual que éstos dispongan de ellos.

Introduccién de sistemas de valoracion del ejercicio del
cargo que vinculan la carrera y las retribuciones a la cuali-
dad de la dedicacion en el puesto de trabajo.

Introduccién de la remuneracién ligada al rendimiento
(su implantacién, que a menudo es complicada, es un
hecho en éreas y niveles determinados de las Adminis-
traciones britanica y sueca).

2.2. Abolir los obstdculos para una gestion
responsable de recursos humanos y economicos

El modelo burocratico ha impuesto rigideces severas a la
gestion de los recursos a cargo de las unidades de la linea. La
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vinculacién a un régimen uniforme gestionado de manera cen-
tralizada coarta una gestion activa de los recursos que optimice
su rendimiento y lo adapte a las necesidades particulares de
cada departamento. En los ultimos afios hemos asistido a una
tendencia inequivoca hacia la vuelta a la linea de responsabili-
dades de gestion, tanto por lo que concierne a los recursos hu-
manos como a los econémicos.

Se quiere conceder a los departamentos un margen mas
amplio para seleccionar el propio personal, determinar sus con-
diciones de trabajo y premiar o sancionar su rendimiento (espe-
cialmente en el Reino Unido y en Suecia).

Desde el punto de vista econémico, se quiere que el presu-
puesto sea un instrumento de gestion global del servicio, en el que
se imputen todos los conceptos de contenido econémico que se
deriven de la actividad y que se flexibilice su ejecucién, reduciendo
la exigencia del control previo y globalizando los créditos de fun-
cionamiento para permitir una interaccién mds 4gil entre ellos.

2.3. Gestionar la informacion como berramienta
estratégica de la gestion responsable

La informacion tiene un papel esencial en la configuracion
de un marco de responsabilidad. Sin informacién no es posible
conocer ni comparar los rendimientos ni, por lo tanto, obtener
conclusiones ttiles para la gestion. Por este motivo se enfatiza mu-
cho la creacién de sistemas de informacin de gestion por me-
dio de los cuales se pueda conocer puntualmente el grado de
ejecucion de los programas y la valoracién de los resultados. En
el Reino Unido se han hecho famosos los MINIS (sistemas de
informacién para ministros) que permiten al titular del departa-
mento conocer el estado de los programas y exigir responsabili-
dades por el retraso o la no ejecucién de los proyectos. En
Francia han proliferado los cuadros de mandos (tableau de
bord) que resumen periédicamente la situacion de los principa-
les indicadores de gestion de los servicios.

Ademas, desconcentrar responsabilidades de gestion de re-
cursos en los departamentos requiere, como contrapartida,
que se subordinen a un marco comin de gestién de informa-
cién que permita un control eficaz desde el centro, sin menos-
cabar la eficacia de la linea. Las nuevas tecnologias se han
hecho servir para combinar la disponibilidad centralizada de in-
formacién para la planificacién y el control de gestién con
una gestion operativa descentralizada en los departamentos.

2.4. Disenar estructuras organizativas para
desburocratizar la gestion

La aplicacion rigida del modelo burocratico en todo tipo de
actividades administrativas representa una carga insoportable
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para la gestion eficaz y dinimica de numerosos servicios pu-
blicos. La bisqueda de un nuevo marco para el diserio de es-
tructuras administrativas flexibles y diferenciadas, de acuerdo
con el entomo de trabajo principal, es un paso obligado, cuan-
do ya se ha hecho el camino descrito hasta ahora.

Siguiendo el modelo administrativo sueco, en donde las ac-
tividades ejecutivas estin estructuradas en agencias autnomas
de los ministerios, Francia y el Reino Unido han promovido la
separacion de bloques homogéneos de servicios en unidades
administrativas diferenciadas y autonomas de los departamentos
originales.

Bajo un marco estricto de planificacién y control de gestion,
sujeta a la tutela ministerial, los centros de responsabilidad
(centres de responsabilité) en Francia y las agencias ejecuti-
vas (executive agencies) en el Reino Unido se han convertido
en alternativa a la organizacion administrativa uniforme y rigida.
Concebidas simplemente como un marco juridico que las libere
de Ia faja burocratica en la gestion de recursos y la prestacion
de servicios, pueden adoptar formas diversas segin las circuns-
tancias especificas de su actividad.

2.5. Introducir fuerzas de mercado en la gestion de los servicios
publicos

La experiencia de los paises analizados muestra las posibili-
dades enormes de explotacion del juego de los principios de
mercado para conseguir mejoras en la eficacia y la eficiencia de
los servicios puiblicos. Sin excluir la responsabilidad publica por
lo que concierne al mantenimiento y al contenido de las presta-
ciones, la apelacién a la competencia entre agentes privados
puede permitir una reduccién de coste sensible y una libertad
de opcién mis grande para los destinatarios.

Entre las técnicas mds utilizadas se encuentra el sistema
de financiamiento por bonos, por medio de los cuales la
Administracién da al ciudadano una capacidad de compra del
servicio publico. El ciudadano elige al suministrador (publico) y
se crea una cierta competencia, por ejemplo, entre colegios, fa-
cultades... También se han potenciado sistemas de cobro (o de
simple contabilizacién de servicios prestados entre unidades ad-
ministrativas, cobro del coste total o parcial en el caso de los
servicios de mérito... Juntamente con este tipo de medidas, se
han acentuado las politicas de contratacién (subcontratacién)
externa de la provision de servicios publicos, las concesiones
en la construccion y la explotacion de las infraestructuras publi-
cas y la mejora del funcionamiento de las compras publicas y
de los mercados altamente regulados por la Administracion.

Estas son bsicamente las medidas que componen los pro-
gramas de modernizacion.
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Acabamos con una de las ideas iniciales: conocer las expe- tos y los fracasos es reducir nuestra capacidad de aprendizaje;
riencias existentes tiene el peligro de querer copiar o importar en este caso de aprendizaje inteorganizativo.

sin una reflexién necesaria. Pero el desconocimiento de los éxi- Precisamente concluimos con e} deseo de que estas notas

hayan contribuido al aprendizaje del lector.

Notas

* Secretario General de Administracién y Funcion Publica. Generalitat de Catalunya.
Profesor de ESADE.
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