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Resumen

Los cambios y transformaciones en cualquier rama de la sociedad o institucionalidad siempre
son positivos, siempre y cuando los objetivos para los cuales se iniciaron se hayan cumplido.
De esto no escapa el Estado como procurador del estado de bienestar a la poblacion. Por medio
de la administracion pablica se materializa la gestion publica hacia el ciudadano, el problema
radica cuando la gestion publica se vuelve ineficiente e incapaz de resolver problemas, esto
gracias a las trabas y procesos burocraticos que en lo pablico estan a la orden del dia. Es por
ello, que en muchas ocasiones se desea que la administracion publica se parezca al sector
privado, por su capacidad de efectividad y manejo eficiente de recursos. La metodologia de la
investigacion, es una revision bibliografica amparada en medios electrénicos como péginas web
en donde se consiguié informacidn relevante para esta investigacion. Las conclusiones
generales es que la nueva gestion puablica tiene retos por delante que afrontar, para que
realmente sea perfecta, si bien es cierto que el proceso administrativo es mas eficiente, gracias
a la tecnologia, la disminucién de trabas, flexibilizacion y apertura al ciudadano, no es menos
cierto que hay un peligro latente en querer convertir los dineros pubicos y la administracion en
algo privado, cuando el Estado es mas complejo y esta para servir a una sociedad, lo privado
esta para la obtencion de la plusvalia por medio de su actividad econémica.

Palabras Claves: transformacion; gestion; administracion; publico; estado.

Abstract

Changes and transformations in any branch of society or institutionality are always positive, as
long as the objectives for which they were started have been met. The State does not escape
from this as a proctor of the welfare state to the population. Through public administration,
public management is materialized towards the citizen, the problem lies when public
management becomes inefficient and unable to solve problems, this thanks to the obstacles and
bureaucratic processes that are the order of the day in the public sphere. That is why, on many
occasions, it is desired that the public administration resembles the private sector, due to its
capacity for effectiveness and efficient resource management. The research methodology is a
bibliographic review supported by electronic media such as web pages where relevant
information for this research was obtained. The general conclusions are that the new public
management has challenges ahead to face, so that it is truly perfect, although it is true that the
administrative process is more efficient, thanks to technology, the reduction of obstacles,

flexibility and openness to the citizen, It is no less true that there is a latent danger in wanting
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to turn public money and administration into something private, when the State is more complex
and is to serve a society, the private is to obtain capital gains through its activity economical.

Keywords: transformation; management; administration; public; state.

Resumo

Mudancas e transformac6es em qualquer ramo da sociedade ou institucionalidade sdo sempre
positivas, desde que 0s objetivos para os quais foram iniciadas tenham sido cumpridos. O
Estado ndo escapa disso como procurador do estado de bem-estar da populagdo. Através da
administracdo publica, a gestdo publica se materializa voltada para o cidad&o, o problema reside
quando a gestdo publica se torna ineficiente e incapaz de solucionar problemas, gracas aos
entraves e processos burocraticos que estdo na ordem do dia na esfera publica. Por isso, em
muitas ocasides, se deseja que a administracdo publica se assemelhe ao setor privado, pela sua
capacidade de eficécia e gestao eficiente dos recursos. A metodologia da pesquisa € uma revisao
bibliografica apoiada em meios eletrdnicos, como paginas da web, onde foram obtidas
informacdes relevantes para esta pesquisa. As conclusdes gerais sdo que a nova gestédo publica
tem desafios pela frente, para que seja verdadeiramente perfeita, embora seja verdade que o
processo administrativo é mais eficiente, gracas a tecnologia, a reducdo de obstaculos, a
flexibilidade e a abertura ao cidaddo, Nao é menos verdade que existe o perigo latente de querer
converter o dinheiro e a administracdo publicos em algo privado, quando o Estado é mais
complexo e deve servir a uma sociedade, o privado é obter ganhos de capital com a sua
atividade. econdmico.

Palavras-chave: transformacéo; gestdo; administracdo; publico; Estado.

Introduccion

El Estado es una organizacion econdmica a la que se pertenece sin demasiada eleccién y que
tiene derechos coactivos y responsabilidad para comportarse segun la confianza que se le otorga
en funcion de una legitimidad que no se deriva de la propiedad sino del proceso electoral. Como
consecuencia de esta responsabilidad fiduciaria que rige la administracion publica existen
importantes restricciones en la discrecionalidad con la que se pueden administrar los recursos.
Estas limitaciones a la gestion inherentes a la naturaleza econémica del sector publico afectan
tanto a los recursos humanos como a los restantes aspectos de la gestion (Ortan, 1995).

En la actualidad, se espera que el Estado responda, a través de buenas practicas de gestion, a
las demandas de los ciudadanos. El resultado de su accionar, que no es otra cosa que la
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generacion de valor publico, debe procurar mejorar su calidad de vida. El reclamo social
respecto de un Estado mejor es incuestionable para cualquier agenda politica y para cualquier
gestion de gobierno que pretenda superar los tradicionales escollos a la eficiencia de la gerencia
publica (Ferreira, 2014).

Imagen 1. Diferencias entre una gestion pablica burocrética y no burocrética

LA AGENCIA BUROCRATICA LA AGENCIA POSTBUCROCRATICA

« enfoque hacia sus propias necesidades |« enfoque hacia las necesidades del cliente
« definicion de su importancia en base a|+ definicion de su importancia en base a los
recursos y tareas que desarrolla resultados gue alcanza en favor de sus
clientes
« énfasis en el control de costos por|e énfasis en el valor agregado neto
sobre el de resultados
« enfoque en la rutina de los|e enfoque en la flexibilidad de los
procedimientos procedimientos segun demandas de los
clientes
compite por sus negocios

+ compite por su esfera de influencias

tendencia a comunicarse con sus clientes

para revisar y definir su operacion

estratégica

involucramiento del pensar y del hacer

para incrementar el valor agregade a

clientes

« énfasis en cumplir con solamente con énfasis en cumplir con resultados y
el presupuesto financiero calidad de los servicios

« sujeta a control burocratico « sujeta a control social y politico

+ tendencia a anunciar politicas y planes

= separacion entre el pensar y el hacer

Fuente: (Oszlak & Malvicino, 2001).

La gestion publica es el proceso de articular estratégicamente las acciones de una organizacion
estatal a su mision y objetivos, de acuerdo con las prioridades fijadas en el Plan Nacional de
Desarrollo, con el propdsito de garantizar la mayor coincidencia entre las decisiones derivadas
de la planeacion y las acciones que se reflejan en el presupuesto aprobado para la respectiva
vigencia fiscal (Calizaya Condori, 2019).

La modernizacion administrativa surgida en las Gltimas décadas del siglo pasado, trajo consigo
la necesidad de implementar nuevos modelos de gestion que dieran respuesta a la crisis por la
que atravesaba el Estado. Asi, la Nueva Gestion Publica, constituyd una respuesta a los
problemas crecientes del gobierno: déficit fiscal, ineficiencia de los servicios publicos y la
desconfianza ciudadana. La modernizacion administrativa trajo consigo la necesidad de crear

herramientas que permitieran el involucramiento de la ciudadania en la solucion de problemas
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en los que el Estado no tenia la capacidad para intervenir, ya sea por falta de recursos publicos
o0 por la excesiva burocratizacion (Meléndez Martinez, 2016).

La Nueva Gestion Publica (NGP), que segun muchos observadores ha llegado a ser
conceptualmente incoherente e incluso un “fantasma de aspecto naturalmente terrible”, penetro
en lo mas hondo de las Administraciones Publicas de todo el mundo, contribuyendo en la
redefinicion del rol de Estado en cada uno de los paises donde se produjo su adopcion. El
modelo NGP se ha comprendido util y de alcance universal, replicable en todas las
administraciones publicas, independientemente de las caracteristicas, estructuras,

institucionalidad, grados de desarrollo y problemas de cada pais (Araya & Cerpa, 2009).

Metodologia
La metodologia de la investigacion, es una revisién bibliografica, apoyada en medios
electronicos en donde se pudieron ubicar diferentes autores que hablan de la gestion publica y

sus nuevas tendencias, asi, como lo que tiene que ver con todos los elementos que la relacionan.

Resultados

La reforma del Estado se ha convertido en el tema central de la agenda politica mundial. El
origen de este proceso tuvo lugar cuando el modelo de Estado montado por los paises
desarrollados en la postguerra, propulsor de una era de prosperidad sin precedentes en el
capitalismo, entr6 en crisis hacia fines de la década de 1970. Después de algin tiempo se
constatd que la solucion no estaria en el desmantelamiento del aparato estatal, sino en su
reconstruccion (Ferreira, 2014).

El denominado “nuevo paradigma de la gestion publica”, ha tenido un caracter rector en las
reformas estatales conocidas como de “segunda generacion”. La Nueva Gestion Publica (NGP),
se inserta en un proceso global de transformacién del Estado, se ha difundido a nivel mundial
como eje central para el cambio y la modernizacién de las administraciones publicas. En el
ambito interno de los gobiernos estas transformaciones confluyen en lo que se ha dado en llamar
nueva gestion publica, lo que implica asumir una serie de principios que definen una nueva
forma de pensar la gestion gubernamental y la incorporacién de nuevas pautas de desempefio
institucional (Ferreira, 2014).

Para muchos la limitacion fundamental del paradigma de la NGP, radica en trasladar la légica

del sector privado, basada en la racionalidad econémica individual, al sector publico porque
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esta logica esta concebida para una organizacion independiente lo que lleva a que este sistema
presente insuficiencias, ante la necesidad de observar valores colectivos (Ferreira, 2014).
Lo que implica la Nueva Gestion Pablica (NGP)

e La nueva gestion publica implica, en términos generales, un Estado mas
descentralizado, con menos control jerarquico y mayor rendicion de cuentas.

e Promueve la participacion como insumo que produce resultados significativos y asegura
el éxito y la efectividad, y potencia las capacidades organizacionales.

e Su ejercicio conduce a un gobierno mas econémico y eficiente, con servicios de mayor
calidad y programas mas eficaces.

e Obligan a generar una nueva cultura de gestién que empieza por abandonar costumbres
y reglas escritas que han prevalecido y que sin duda constituyen los principales
obstaculos para el cambio y programas de modernizacion (Ferreira, 2014).

El desafio pasa por la transformacién de las organizaciones publicas siguiendo un modelo
acorde con la era de la informacién. Principalmente, el movimiento modernizador, pretende
cambiar la administracién publica y la cultura administrativa focalizando en los resultados
organizacionales, la gestion individual y los incentivos del mercado. De este modo, las
estructuras y culturas burocraticas del pasado, regidas por reglas, seran sustituidas por entidades
maés pequenas, flexibles y orientadas al usuario (Ferreira, 2014).

La Reforma de gestion de la administracion publica abarca tres dimensiones:

e Una dimension institucional-legal: Leyes de ministerios- estructuras organicas, y demas
normas que rigen el quehacer de la burocracia.

e Una dimension cultural, basada en el cambio de los valores burocraticos hacia los
gerenciales, de autorresponsabilidad y de trabajo en equipo.

e Poner en préactica esas ideas gerenciales nuevas, y ofrecer a la sociedad un servicio
publico de mejor calidad, en el que el criterio de éxito sea siempre el de la mejor
atencion al ciudadano-cliente y obtener esto al menor costo, posible para el resto de los
miembros de la sociedad (Krieger, 2005).

El nuevo modelo de gestion publica

e Laseparacion de los érganos formuladores de politicas, situados en el nlcleo estratégico
del Estado, de las unidades descentralizadas y autdbnomas, ejecutoras de los servicios;

e Combinar el planeamiento estratégico de las organizaciones publicas, la programacion

presupuestaria, los contratos programa con las reparticiones, el contrato de gestion con
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cada una de las unidades de objetivos y resultados y los incentivos a los recursos
humanos seran la clave en el cambio del modelo de gestion propuesto.

e El control gerencial de los organismos publicos, que dejan de ser principalmente un
control burocratico, de procedimientos, realizado por los propios administradores y por
instituciones de control interno y externo para ser, adicionalmente, la combinacion de
cuatro tipos de control:

o El control de resultados, evaluados partir del cumplimiento de metas, realizado
a partir de indicadores de desempefio estipulados de forma precisa en los
contratos de gestion;

o El control contable de costos, que puede ser también pensado como un elemento
central de control de resultados;

o El control externo del legislativo;

o El control social, a través del cual los ciudadanos ejercen formas de control
directo;(audiencias publicas, control por parte de clientes, control por parte de
la comunidad y otras formas de control previstas en el ejercicio de la democracia

directa (Krieger, 2005).

Imagen 2. Propuestas de la NGP segiin Hood

N® DOCTRINA SIGNIFICADO JUSTIFICACION
Profesionales practicos en " . - La rendicion de cuentas
- v ) Control discrecional activo y visible L
1 la admimistracion del sector . (accountability) requiere clandad en
. en las organizaciones. . . .
publico. la asignacion de responsabilidad.
. - Definicion de Metas, objetivos ¢ La rendicion de cuentas
Estindares explicitos de s .
2 . indicadores de éxito preferentemente (accountability) requiere claridad en
medicion en el actuar. L - .
expresados en términos cuantitativos. la declaracion de Metas.
La asignacion de recursos ¢
3 Gran énfasis en el control incentivos, unidos a la medicion del Poner la atencion mas en los
de los resultados. desempedio disuelven el extenso resultados que en los procedimientos.
centralismo buroerdtico.
. . Cambios en las anteriores unidades . .
Cambio en la r . Necesidad de crear umdades
. monoliticas no atdndolas a los .
desagregacion de las N L . . administrables separadas de la
4 . formularios y descentralizandolas en . . .
unidades en el sector . provision de intereses, obteniendo
base a un presupuesto propio con un . .
publico. ol ganancias y ventajas en la eficiencia.
control bisico.
. Cambiar los términos contractuales . .
- Hacer competitivo el sector La rivalidad es la Have para disminuir
5 . del personal v procedimientos . .
publico. vy 2e - los costos y mejorar los estandares.
piblicos.
Poner atencidn en el sector Erradicar el estilo militar de Necesidad de provision de
6 privado y en sus estilos de administracion por mayor flexibilidad herramientas del sector privado al
admimstracion. en la contratacion y premiacion. sector publico.
Disminucion de los costos directos,
.y aumento de la disciplina laboral, Necesidad de frenar la demanda por el
Poner atencion en el uso de . ) -, L . .
7 ) o resistencia a la union de demandas uso de recursos pablicos “hacer méas
los recursos. o -
limitando los costos complacientes de | con menos™.
los negocios.

Fuente: (Araya & Cerpa, 2009).
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Caso chileno
Es posible observar importantes transformaciones en Chile, las que se fueron acumulando
conforme el paso del tiempo. Siguiendo el esquema planteado por la OCDE se pueden

mencionar como ambitos de modernizacion alcanzados a la fecha. OCDE.

° Administracion abierta.

Efectivamente la Administraciones Publica chilena hoy es mas abierta y transparente y, se
puede acceder a ella y consultarla méas facilmente. Este fendmeno se ha plasmado en nueva
legislacion y nueva institucionalidad creada o en vias de creacion. (Ley de Transparencia y
Acceso a la Informacion, Operacion de los proyectos de Gobierno Electronico, Consejo para la
Calidad de las Politicas Publicas, Comité de Auditoria Interna de Gobierno) (Araya & Cerpa,
2009).

° Mejorar los resultados del sector publico.

La Administracién Publica chilena se centra de mejor manera en resultados. En esa direccion
son importantes los instrumentos asociados a la estructuracion de planes y mecanismos de
control de gestidn, tales como el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), y el Balance
de Gestion Integral BGI) y el control presupuestario. Y, los instrumentos para la evaluacion de
impacto y evaluacion en profundidad. Asi como la entrega de recursos condicionada a
resultados o los fondos competitivos (Araya & Cerpa, 2009).

° Modernizar los sistemas de responsabilidad y de control.

La OCDE sefiala que en la préactica, se ha observado en los paises que la integran un
desplazamiento desde la ineficiente, pero relativamente segura, comprobacion de la regularidad
y legalidad de las transacciones individuales (trdmites administrativos o control del acto
administrativo) hacia la méas eficiente, pero relativamente insegura, técnica de verificar el

correcto funcionamiento del sistema (Araya & Cerpa, 2009).
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Imagen 3. Propuestas OCDE y Reformas chilenas.

:'[I'“:;II.EII:IS. OCDE Contenidos
Administrackin Ley de Transparencia v Acceso a la Informackin, Operaciin de bos proyectos de
abieria Crobierno Electrinico, Consejo para la Calidad de las Politicas Pablicas,
Politica de Balance estructural en el mediano plazo
Programa de Mejoramiento de la Gestidn ( PMO),
Meporar los Balance de Crestedn Integral BGT)
resultados del sector | Indicadores de desempeiio
piblico Ewaluacion: de Programas, de Impacto de programas, de programas micwos,
evaluacion comprehensiva del gasto,
Fondo de modemizacion de la gestidn pdblica
Programas adscritos al presupuesto, método del Mareo Logico.
Muodemizar los Sistema de Compras Pablicas {Chilecompras), al Sistema de Informacidn de la
sistemas de Crestiin Financiera del Estado (SHGFE) v al Sistema de la Ala Dreccion
responsabilidad v Pablica.(SADF)
de control.

Reasignacion de
TecUursos y
recsiructuracion

El presupuesto nacional, progresivamente se transforma en un instrumento de
gestidn estrabégica mstitucional.

Superdvit estructural del 005%,

Entidades piblicas que pueden traspasar sus excedentes del presupucsto no
utilizados un afio para el afo siguienic,

Utilizar los
mecani smaos de

Copago por algunos servicios por pare de los usuanos,

Subvencion a privados para atender ciertas necesidades plblicas,
Complementaniedad entre el sector piblico y privado. Contratacones de
servicios, y profesionales para ¢l secior pdblico. Mecanismos de outsourcing

miercado [tercerzacion).
Entrega de recursos de manera competitiva
Creneracion de mecanismos de moentivos.
Incorporacidn de critenios de creackin de valor piblico
. Ley N® 19 ER2 de Muevo Traio Laboral.
Modemzar &l Alia Direccién Piblica
cmpleo pablico

Perfiles de competencias directivas.
Contratos v Salanos supeditados a los resultados.

El cambio de las

Flexibilizacidn de estructuras: Instiwio Macional de Mommalizacion Previsional,
Servicio de Registro Civil
Creacitn del Instituto de Prevision Social. Creacion de Superinicndencias,

csiructuras Cambics estructurabes derivados de las reformas sectonales. Incorporaciin de
Programas que ahordan un tema especifico por un tempo establecido, dando
vida a las politicas piblicas.
Contraloria gue gjerce ¢l control de legalidad, por otro esta la Auditoria Interna
El control de La de Gobiemo que ejerce funciones de control, mas allid la Facultad Fiscalizadora
administracion de la Cdamara de Diputados, En el contexto de la discusion sobre la ley de

Participacion Ciedadana s¢ ha hablado del Control Cledadanao,

Fuente: (Araya & Cerpa, 2009).

La Nueva Gestion Publica es una respuesta a la necesidad de adaptacion de la Administracion
Publica al entorno socioecondmico reciente, puesto que el Modelo Tradicional de gestion
publica no responde a los cambios que se van produciendo en los distintos paises. Esta nueva
forma de gestién origina un cambio de orientacion y de cultura dentro de la organizacion,
dirigida hacia el ciudadano como cliente y esta basada principalmente en el ahorro y reduccién
de costes, en la evolucion de las tecnologias y en la mejora de la cantidad y calidad de los
servicios publicos. La introduccion de la Nueva Gestion Publica en las Entidades Publicas
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Locales, como entidades prestadoras de servicios y mas proximas a los ciudadanos, supone una
repercusion en la concepcion propia de la entidad, tanto en la organizacion como en la forma
de actuacion, contribuyendo a que sean mas claras, mas abiertas a los usuarios, mas innovadoras

y menos centralizadas (Santos, Fernandez, & Pérez, 2008).

Conclusiones

) La nueva gestion publica tiene que ser mas eficiente en la resolucion de los problemas
de la sociedad, asi como en la eliminacion de las trabas burocraticas en las areas administrativas
y operativas.

° La efectividad en la aplicacion de los mecanismos de trasformacién de la administracion
publica, va a depender de la sociedad, de su cultura, de las costumbres de cada pais.

° Hay criticas a la nueva gestion publica, ya que sus fundamentos en muchos casos, la
hace parecer al sector privado, en cuanto a los procesos de descentralizacidn, participacion en
el mercado, y la consideracién del ciudadano como cliente.

° La nueva gestion publica, es més transparente, mas flexible y abierta al ciudadano.

° Los aportes de la informatica y de la era tecnoldgica, han tenido un buen impacto, como
asi también herramientas como la calidad, la carta compromiso con el ciudadano, pero ninguna
herramienta logro una actuacion al cien por ciento efectiva de la administracion puablica
orientada al ciudadano.

° El tema de la calidad ha vuelto al debate en torno a los procesos de modernizacion del
Estado, al revelarse como una importante alternativa para fortalecer la legitimidad de los
gobiernos por medio del redisefio de las instituciones, la mejora continua y el énfasis en un

mayor rendimiento de las organizaciones.
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