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mais pesado, as decisions ou indecisiéns do cal condi-

cionan decisivamente a evolucién da sociedade no seu
conxunto, que evoluciona con moita mais rapidez do que foi
capaz de conseguir a Administracién, polo que acaba por pro-
ducirse un desfasamento entre o que demandan os cidaddns
(servicio, rapidez, calidade...) e o servicio que habitualmente
reciben.

Por outro lado, a Administracién ptiblica é un corpo buro-
cratico pensado para garanti-lo cumprimento formal das normas
e os procedementos, no que os intereses dos seus membros pode
dicirse que son a estabilidade, o crecemento e o prestixio. Por
iso, nalglin caso estd xustificada a afirmacién do presidente ame-
ricano Reagan de que “a Administracion non € a resposta, € o pro-
blema”.

§ Administracién Publica converteuse nun corpo cada vez



A estructura da Administracién publica, o seu funciona-
mento os seus obxectivos constitien elementos basicos para com-
prende-la articulacién e o desenvolvemento democréticos da so-
ciedade sobre a que actia. Asi, a modernizacién e a reforma das
administracions publicas perfilase como un elemento funda-
mental no progreso democratico, econémico e social das naciéns,
€ un piar esencial para soster e desenvolver un estado de benestar
capaz de garantir de modo progresivo a mellor calidade de vida
dos cidadans.

Dende hai uns anos, que coinciden coa incorporacién de Es-
pana 4 Comunidade Europea e co impulso que supuxo a sina-
tura da Acta Unica, percibese un cambio de tendencia nos pun-
tos de vista reformadores dos paises mdis avanzados e unha
significativa coincidencia na orientacién dos novos procesos de
modernizacion. Sublinase a necesidade de situa-la Administra-
cién publica e o conxunto de aparatos prestadores de servicios
ptblicos en condiciéns de responder adecuadamente ds novas
e complexas demandas dos cidaddns. Asi mesmo, tratase de co-
adxuvar dinamicamente 4 modernizacién xeral de cada pais co
fin de renova-los ditos instrumentos publicos para situalos nas
condiciéns de competitividade, eficacia e eficiencia que se es-
tan implantando e desenvolvendo no sector privado.

Nas tltimas décadas asistimos a un grande incremento, en
tamano e complexidade, das organizaciéns piiblicas e a un au-
mento continuo do gasto publico, o que obrigard a abri-lo es-
tudio da Administracién publica a novas disciplinas como a
teorfa da organizacién, que busca mellora-las estructuras orga-
nizativas dos organismos publicos, ou a xestién publica, que,
entre outras cousas, persegue conseguir unha asignacién mais efi-
ciente do gasto publico, para evitar duplicidades, clarifica-las
responsabilidades de cada Administracién e facilita-las relaciéns
cos cidadans.

En Espafia, o Estado, de conformidade coa Constitucion, po-
stie a competencia exclusiva para regula-las bases do réxime xu-
ridico das administraciéns publicas, polo que as comunidades
auténomas dispofien dunha marxe de actuacién pequena en
materia de funcién publica. A Lei 6/1997, do 14 de abril, de or-
ganizacién e funcionamento da Administracién xeral do Estado
(en diante, LOFAXE), ademais de definir un modelo territorial
de Administracién do Estado, que racionaliza e simplifica a Ad-
ministraciéon periférica, establece no seu artigo 3 os principios
de funcionamento que deben rexe-la actuacién da Administra-
cién xeral do Estado.

Noutra orde de cousas, a reforma administrativa da Xunta de
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Galicia introduciu unha serie de novidades, como a esixencia do
diploma de directivos para o acceso a determinados postos ou
a avaliacién do rendemento, que reflicten como dende a Auto-
nomia se pode tamén innovar en materia de funcién ptiblica 6
servicio do interese xeral. O sistema de direccién por obxecti-
vos e a avaliacién do rendemento permiten dispor de criterios
apropiados para poder tomar medidas oportunas de reorgani-
zacion e de reordenacién na estructura dos 6rganos de xestion.

A introduccién dos conceptos de custo, eficiencia e avaliacion
de resultados na Administracién supén un importante cambio
cultural, no que é fundamental o papel da Escola Galega de Ad-
ministracién Pablica como centro oficial de formacién e inves-
tigacién 6 servicio dos traballadores das administraciéns pu-
blicas de Galicia.

O “Seminario internacional sobre a reforma administrativa:
a direccion por obxectivos e a xestion orzamentaria”“, que orga-
nizou a Escola Galega de Administracién Ptblica (EGAP) e o
Instituto Europeo de Administracién Piblica, en colaboracién
co Ministerio para as Administraciéns Pablicas (MAP), a Comi-
sién das Comunidades Europeas e a Conselleria de Economia
e Facenda da Xunta de Galicia, tivo lugar na sede composteld
da EGAP, os dias 19, 20 e 21 de xufio de 1997, e propiciou o in-
tercambio de proxectos e experiencias en materia de direccién
por obxectivos e xestién orzamentaria entre diferentes admi-
nistraciéns, tanto espafiolas como estranxeiras, seguindo coa
mesma lina de actuacion emprendida por esta escola no “Se-
minario internacional sobre a reforma administrativa” celebrado
no ano 1995.

O contido temdtico do seminario dividiuse en tres grandes
grupos: a direccién por obxectivos en Europa (andlise compara-
da), o modelo galego de reforma administrativa e as peculiari-
dades da reforma administrativa nos paises hispanoamericanos.



XOVES, 19 DE XUNO

Consideracions xerais e experiencias comparadas

Inauguracion do seminario a cargo de Domingo Bello Janeiro, di-
rector da EGAP, baixo a presidencia de Dositeo Rodriguez Rodri-
guez, conselleiro da Presidencia e Administracién Piblica da Xunta
de Galicia.

Despois de dedicarlles unhas palabras de benvida e saluta-
cién 6s organizadores, participantes e asistentes 6 evento, o pro-
fesor Bello Janeiro sinalou, a modo de introduccién, que a in-
corporacién de Espana 4 Unién Europea supuxo non s6 a stia
entrada plena no Mercado Unico Europeo senén tamén a par-
ticipacién destacada do noso pais no desenvolvemento dos as-
pectos politicos e sociais do espacio comunitario, co que tamén
se revitalizou a posicién estratéxica de Espana no contexto in-
ternacional.

Parece necesario, pois, dende Galicia aproveitar particular-
mente esta presencia de Espafia na Unién Europea en toda a
stia dimensién para potenciar unha relacién mdis estreita cos
paises irmdns de Hispanoamérica. Neste sentido, dende a entrada
de Espana na Unién Europea abrironse numerosas delegacions
comunitarias en Iberoameérica, e débese destaca-lo esforzo da
Xunta de Galicia, a través do Eixo Atldntico na stia colaboracién
coa Unién Europea, para revitaliza-los portos atldnticos e con-
vertelos en elementos dinamizadores da actividade econémica
de maneira que sirvan de ponte entre Europa e América.

A EGAP, en palabras do seu director, intentard, neste contexto,
reforza-la cooperacién e a accién conxunta coas escolas de Ad-
ministracién publica, nacionais e rexionais, do resto dos paises
comunitarios, cos que comparte retos e problemas similares,
coa finalidade de axudar 4 incorporacién deses organismos eu-
ropeos nas tarefas de colaboracién con Iberoameérica na for-
macién de funcionarios.

Intervencion de Sigurdur Helgason, director de Rendemento no
Servicio de Desenvolvemento Publico da OCDE: “Prdcticas no de-
semperio do rendemento nos paises da OCDE".

Existen unha serie de factores e problemas econémicos, so-
ciais e politicos que estdn obrigando os gobernos a reforma-lo
sector puiblico. Dentro dos factores econémicos, fixo fincapé no
déficit presupostario, nos problemas estructurais e nas presions
sobre a competitividade das economias nacionais. Como pro-
blemas de cardcter social e politico, destacou a falta de confianza
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nos gobernos, as cada vez maiores necesidades e demandas que
a sociedade esixe do sector publico e a maior diversificacién
destas.

Todos estes problemas estan obrigando os gobernos a cen-
trarse no rendemento do sector publico e estano levando 4 prdc-
tica mediante a aplicacién dunha serie de técnicas denomina-
das “Control gobernamental do rendemento”:

1°. Os debates sobre a participacion do Goberno na socie-
dade: non abonda s6 con observa-lo rendemento do sector pt-
blico, cémpre avaliar e reavaliar cil debe se-la participacion axei-
tada. O plan xeral na maioria dos paises da OCDE ¢ intentar
limita-la participacién do Goberno na sociedade.

2°. O “Control gobernamental do rendemento” implica o de-
bate sobre o papel que debe desempenar o Goberno na socie-
dade. Existe unha tendencia xeneralizada de pensar que ese pa-
pel deberia estar mdis centrado na realizacién de tarefas, ainda
que mdis limitado.

3°. Ese control debe pasar ineludiblemente pola funcién de
garanti-lo rendemento.

Polo tanto, de acordo con Sigurdur Helgason, o “Control
gobernamental do rendemento” deberia ser un modelo no que
se lles proporcione autonomia 6s organismos publicos, se mi-
dan e avalien os recursos e se utilice a informacién sobre o ren-
demento para intentar garanti-la responsabilidade e inclui-las re-
laciéns dentro do sector piiblico.

Por outra parte, existen diferentes niveis de obxectivos e cri-
terios de avaliacion do rendemento:

1. Compre establecer prioridades. Non se pode xestiona-lo
rendemento se os politicos non establecen prioridades.

2. Os organismos tefien que alcanzar obxectivos para o fu-
turo. Non é suficiente centrarse nun s6 ano, hai que fixar ob-
xectivos xerais.

3. Moitos paises desenvolveron criterios de servicio que, en
certo modo, tamén son obxectivos de rendemento, nos que se
intenta definir cl é o nivel do servicio que se lles esta prestando
s clientes.

4. Existen obxectivos anuais nos que se establece concreta-
mente 0 que se vai conseguir no préximo ano.

Os criterios de avaliacién que se utilizan para valorar este
tipo de obxectivos tenden a diferir segundo o nivel que se pre-
tenda conseguir.

Segundo a opinién de Sigurdur Helgason, a maiorfa dos pai-
ses estdn utilizando criterios correctos de avaliacién do rende-



mento e é realmente importante te-las ideas claras sobre qué tipo
de medidas son as adecuadas para circunstancias diferentes.

Intervencion de Amador Elena, inspector de Servicios do Minis-
terio para as Administracions Publicas: "A experiencia na Admi-
nistracién do Estado”.

A LOFAXE e o Decreto de estructuracién e competencias do MAP
son as normas basicas para promover programas de mellora dos
sistemas de xestion ptiblica no Estado espafol e determinar un
marco de criterios xerais para os programas de inspeccién de
servicios establecidos polos subsecretarios dos ministerios!.

Amador Elena explicou e desenvolveu na siia intervencién
o modelo de “Avaliacién do Rendemento” proposto polo
MAP, que se caracteriza fundamentalmente polos seguintes as-
pectos:

i Tratase dun sistema, e non s6 dun método de c6mo avaliar,
¢ dicir, concibese como un conxunto de actividades e elemen-
tos que afectan 6s diversos componientes da estructura organi-
zativa e Os seus pardmetros de desefio, especialmente 6s sistemas
de direccion, planificacién e control, e 6 sistema decisor.

I Tratase dun sistema de auto-avaliacién que o organismo
asume incorporar 4 sta funcién directiva, para mellora-los seus
sistemas de direccién, programacion, seguimento e control da
xestién, co fin de conseguir fundamentalmente melloras orga-
nizativas no funcionamento das unidades administrativas.

I Precisase dun forte compromiso explicito de tédolos 6r-
ganos directivos para poner en marcha a implantacién do sis-
tema, asi como para o seu desenvolvemento e asentamento es-
table na funcién directiva, o que axudard necesariamente 6
cambio sostido cara a unha cultura das practicas xestoras e dos
comportamentos funcionais de orientacién 6 resultado e de
responsabilidade na Administracién dos recursos publicos.

E A implantacién do sistema de avaliacién do rendemento
debe estar presidida pola maxima transparencia, informacién
e concentracion.

I Concibese o “cuestionario” como un instrumento de arran-
que do programa de implantacién do sistema de avaliacién. O
“cuestionario” serve para inicia-las primeiras avaliaciéns, pero
tamén para que todo o equipo directivo reflexione, conxunta-
mente, na definicién e interiorizacién daqueles aspectos esen-
ciais para o mellor funcionamento das organizaciéns e do me-
llor exercicio e desenvolvemento das responsabilidades que
cada cal debe ter atribuidas. Dado o seu caracter inicial de pro-

1 O Estatuto da funcién puibli-
ca, que nestes momentos € ob-
xecto de debate e reflexién, debe
se-la segunda medida que inci-
da nesta lifia de actuacién. Esta
norma, marco de referencia das
relaciéns do emprego publico,
debe introduci-la necesidade da
avaliacién individual ou colecti-
va de tal forma que coadxuve &
carreira profesional do funcio-
nario, 4 determinacién dun sis-
tema retributivo idéneo, a unha
formacién mdis eficaz e, en su-
ma, a incrementa-la motivacién
dos empregados piblicos.
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visional, o “cuestionario” debe de ir adaptdndose e perfeccio-
ndndose 6 longo da implantacién do sistema de avaliacién.

1 E moi importante a utilizacién que pode obterse da parte
cualitativa do “cuestionario” que inicialmente se realice cos res-
ponsables das unidades, asi como de toda aquela informacién
que estes subministren no proceso de execucién dese.

I Os “sistemas de informacién” son decisivos para a viabili-
dade do sistema de avaliacién. Tratase de facer fiables e de ho-
moxeneiza-las fontes de informacion de tédalas unidades, asi
como de sistematiza-la explotacidn da informacién subminis-
trada en “cadros de mando” para o centro decisor.

E O sistema de avaliacion debe concibirse como de implan-
tacién gradual e progresiva, e moi axustado 6 momento de cada
organismo e 4 sdia cultura administrativa.

I O programa de implantacién do sistema de avaliacion de-
sencadea inevitablemente a reflexion directiva no sentido de in-
corpora-las técnicas de direccién ou xestién por obxectivos e de
control de xestién; en definitiva, o sistema de avaliacién favore-
ce tanto un novo modelo de xestion e da funcién directiva co-
mo un proceso de mellora continua das ferramentas directivas.

1 O sistema de avaliacién contribie 6 cofiecemento do ma-
ximo o6rgano directivo respecto das realidades e comportamen-
tos xestores, o que redundard nun mellor instrumento para de-
tectar ou soluciona-las disfunciéns ou problemas organizativos
que se poden estar dando no funcionamento das unidades ad-
ministrativas.

Intervencion da subdirectora da Unidade de Servicio Piiblico In-
ternacional, Jenny Topham: “Consideracidns xerais e experiencias
comparativas: o caso concreto do Reino Unido”.

Jenny Topham disertou sobre algtins dos principais aspec-
tos do Programa de reforma do sector publico no Reino Unido2.

O Programa de reforma comezou no ano 1979, coa elecciéon
dun novo Goberno conservador e un novo primeiro ministro:
Margaret Thatcher.

A idea da Sra. Thatcher consistia en reduci-lo volume da Ad-
ministracion e, asemade, conseguir que o servicio fose eficiente
e efectivo. Con esta intencién acometeu unha serie de reformas.

O primeiro paso dado pola Sra. Thatcher foi nomear un ase-
sor persoal, sir Derek Rayner, quen poria en marcha no ano
1979 o Programa de escrutinio. Os propésitos deste programa,
que ainda contintia vixente, eran: realizar un exame dunha di-
rectriz, actividade ou funcién, con vistas a conseguir un aforro



ou incrementa-la efectividade; propofier soluciéns para tédolos
problemas encontrados; e pofier en marcha soluciéns acordadas,
ou comeza-la stia execucién nos doce meses seguintes 6 comezo
do escrutinio.

O Programa de escrutinio, que se centraba nos resultados
dentro dun prazo determinado de tempo, introduciu tres no-
vos termos: eficiencia, efectividade e rendibilidade. Con todo, os
escrutinios s6 lles afectaron a actividades ou sectores do servi-
cio publico elixidos para o exame.

O seguinte cambio, a Iniciativa de direccién financeira, afec-
toulle a toda a Administracion publica. Esta iniciativa tifia diias
metas principais: en primeiro lugar, asegurarse de que tédolos
directores tifian unha vision clara de cales eran os seus obxecti-
vos; e en segundo lugar, dotalos de orzamento e dos recursos ne-
cesarios, para poder alcanza-los obxectivos requiridos.

A mediados dos anos oitenta, a Iniciativa de Direccién Fi-
nanceira causara un grande impacto, non obstante o progreso
era mdis lento do que a Sra. Thatcher desexaba, polo que se
acordou levar a cabo unha inspeccién para ver qué se podia fa-
cer para seguir expandindo os logros. O resultado foi a grande
reforma da estructura administrativa, acometida mediante o
programa denominado como “as Seguintes Etapas”.

O terceiro aspecto do Programa de reforma destacado pola
relatora foi o plan para mellora-la calidade dos servicios admi-
nistrativos. O plan constou de dous elementos esenciais, a “Carta
do cidadan” e o “Competir pola calidade”.

A Carta do cidadan centrouse concretamente no rende-
mento dos dmbitos administrativos e tivo como obxectivo
eleva-la calidade dos servicios prestados pola Administracién,
intentando que o funcionariado se interesase mdis polas per-
soas que utilizen os seus servicios. Seis son os principios que
rexen a consecucién dos obxectivos desexados, e que poderian
interpretarse como directrices aplicables a calquera Adminis-
tracién puiblica: calidade do servicio prestado, informacién e fran-
queza, posibilidade de eleccién e consulta, cortesia e servicia-
lidade, recobra-la confianza do publico e a rendibilidade.

O segundo elemento do Programa de reforma tina como
meta mellora-la calidade na prestacion do servicio, punto de-
nominado como “Competir pola calidade”. Este plan requiria que
tédolos ambitos de goberno lle cederan unha parte proporcio-
nal das stas actividades 6 sector privado e o seu proposito era
mellora-la calidade mediante a competencia. A opinion xene-
ralizada é que o mecanismo funcionou e achegou novas formas
de pensamento, o volume da Administracién publica reduciuse.
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Jenny Topham concluiu a sua intervencién manifestando
que o Ministerio de Administracién Publica foi responsable, a
través do seu ministro, da politica de reforma da Administra-
ci6n. Os organismos outérgaselles liberdade para determina-la
mellor forma de alcanza-la direccién e os obxectivos xerais para
cubri-las sias necesidades concretas, sempre tendo en conta as
limitacions dos custos.

Intervencion de Bruno Suzzarelli, xefe de Mision do Comisariado
para a Reforma do Estado do Ministerio da Funcién Piblica ¢ a
Descentralizacion en Francia: “Dous exemplos de xestion por ob-
xectivos na Administracién francesa: os servicios dos impostos e
do equipamento”.

A direccién por obxectivos, en opinién de Bruno Suzzarelli,
foi durante moito tempo descofecida pola Administracién fran-
cesa, o funcionamento da cal se apoiaba mdis nunha léxica de
medios ca nunha léxica de resultados.

A formulacién foise impofiendo progresivamente a partir
dos anos oitenta no marco da politica de modernizacién da
Administracién, baixo o triple efecto dunha mutacién rapida
do medio ambiente institucional (construccién europea, des-
centralizacién), do medio ambiente social (consideracién in-
crementada das demandas dos usuarios; aspiracién do persoal
a mdis responsabilidades) e do medio ambiente econémico
(en particular as necesidades de dominio das finanzas publi-
cas) que obrigan os servicios ptiblicos a que desenvolvan a sia
eficacia.

A reforma do Estado levada a cabo en Francia dende 1995
intensifica este movemento actuando simultaneamente sobre
catro frontes:

1. O reaxuste do Estado central nas stias misiéns de con-

cepcion das politicas, de elaboracién de leis e regulamentos,

de control e de avaliacién.

2. Unha ampla delegacion das responsabilidades nos graos

territoriais do Estado, encargados da xestién e da execucién

operacional das politicas publicas.

3. O desenvolvemento de novas ferramentas de xestién que

se apoian principalmente nas tecnoloxias da informacién e

da comunicacién.

4. A reforma da xestién dos recursos humanos.

Sendo os impostos e 0 equipamento unhas administraciéns
de redes que disponien dunha cobertura xeral do territorio en
servicios desconcentrados situados en cada departamento, le-



varon dende hai varios anos unha politica coherente e estructurada
de direccién por obxectivos que se apoia nunha pilotaxe central
forte, nun verdadeiro didlogo cos graos desconcentrados para
defini-las prioridades de accién, os obxectivos e os medios dos
servicios, e nuns métodos de management participativo.

Sen embargo, de acordo con Bruno Suzzarelli, as duas for-
mulaciéns non se apoian, en particular pola diferencia funda-
mental da sia misién, nin nas mesmas ferramentas nin nos
mesmos métodos de didlogo entre o centro e a periferia.

A direccion xeral dos impostos fundou un modelo primeiro
na ponderacién do resultado e no control global de xestion:

a) A ferramenta apéiase na construccién de indicadores de
resultados3 e de indicadores de cargas que alimentan unha base
de datos nacional compartida por tédolos sectores locais.

b) O método consiste en definir de maneira case contrac-
tual, mediante un didlogo entre o director xeral dos impostos e
cada director departamental dos servicios fiscais, os obxectivos
e as prioridades de accién para unha duracién de dous anos a
partir da entrada en funcién dun novo director departamental.
O procedemento, moi formalizado de diagnéstico, de propos-
tas e de convalidaciéns das propostas da escala local, ap6iase
principalmente no conxunto das informaciéns proporcionadas
pola base de datos nacional.

O Ministerio do Equipamento? puxo en marcha un dispositivo
moi completo, centrado nunha relacién contractual entre a Ad-
ministracién central e as direcciéns departamentais, relacio-
nando os obxectivos cos medios.

a) A ferramenta consiste nunha base de datos nacional que
contén, por grandes campos de actividade e categorias de co-
participes, uns indicadores de medioambiente e de produccion,
asi como unhas informaciéns completas sobre os medios hu-
manos, técnicos e financeiros dedicados a cada campo e a cada
coparticipe.

b) O método consiste en invitar a que os directores de-
partamentais formulen as siias orientaciéns estratéxicas e os seus
plans de accién, baixo coaccién de medios, explicando clara-
mente as elecciéns operadas. Despois da convalidacién polo mi-
nisterio, o “Plan obxectivos-medios” constitiie un documento
de tipo contractual que compromete as dias partes por unha
duracién de tres anos, principalmente en canto 4 evolucién dos
efectivos. Un adianto recente estd constituido polos “contratos
de servicios”, concertados en calidade de experimento a partir
do ano 1997 con algunhas direcciéns departamentais, que se

3 Indicadores de actividade, de
calidade e de eficiencia.

4 Ministerio encargado das in-
fraestructuras do pais.
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apoian en particular na negociacion plurianual dun orzamento
global que inclie os gastos de persoal e de funcionamento, e
nunha profundizacién dos “trdmites-calidade”.

VENRES, 20 DE XUNO

Un modelo de reforma administrativa: a direccion
por obxectivos e a xestion presupostaria en Galicia

As tres primeiras intervencions que tiveron lugar durante a
sesién matinal do dia 20 desenvolveron, en diferentes dmbitos,
o tema comun da estructura informdtica aplicada pola Conse-
lleria de Economia e Facenda da Xunta de Galicia. Asi, a “Es-
tructura informdtica da Conselleria de Economia e Facenda: Antece-
dentes, aplicaciéns e proxectos de futuro” tratouna Orza Ferndndez,
conselleiro de Economia e Facenda da Xunta de Galicia; a "Infor-
madtica aplicada d xestion de expedientes tributarios”, Maria Casais,
directora xeral de Tributos da Conselleria de Economia e Facenda, e
Gémez Montafia, director do Centro de Proceso de Datos da Xunta
de Galicia; e a “Informdtica aplicada d xestion orzamentaria”, Mar-
garita Rodriguez, directora xeral de Presupostos da Conselleria de Eco-
nomia e Facenda, Juan José Novoa, interventor xeral da Conselleria
de Economia e Facenda, e Gomez Montana.

Todas elas, que foron expostas de forma totalmente esque-
matica e por medio de transparencias, serviron para explicarlles
6s asistentes e participantes a estructura e o sistema informa-
tico que a Conselleria de Economia e Fac...da da Xunta de Ga-
licia lle aplica 4 xestién, seguiments, e resolucién de expedien-
tes tributarios e 4 xestioén presupostaria, a través do “Sistema de
Informacién Xeito” e do “Sistema de Informacién Xunco”, res-
pectivamente.

O seguinte interveniente, Jaime Bouzada Romero, inspector xe-
ral de Servicios da Xunta de Galicia, servindose da mesma meto-
doloxia empregada polos conferenciantes que o precederon, ex-
puxo “O programa de avaliacién do rendemento da Xunta de Galicia”,
ponendo o punto de inflexiéon no estado actual da implanta-
cién. A sta achega 6 seminario contribuiu a lembra-lo que, neste
mesmo auditorio, se dixo e polemizou sobre o tema no ano no-
venta e cincos.

A continuacion, e seguindo coa reforma administrativa le-
vada a cabo en Galicia, Dositeo Rodriguez abordou o tema concreto
da "Reforma e modernizacion da Administracion publica galega”.



Ata 0 ano 1990 na Comunidade Auténoma galega non se
procedera a elaborar un verdadeiro proxecto de reforma admi-
nistrativa, proxecto que supén unha serie de orzamentos:

1°. Estabilidade politica. Non se pode concibir un proxecto
real de reforma da Administracion se non existe unha maioria
relativamente estable e se non se dispén dun certo espacio de
tempo para poder levalo a fin.

2°. Unha concepcién de reforma se se formula nun dmbito
determinado, sexa un goberno, sexa unha comunidade auté-
noma, necesita autoridade global. Non cabe propor unha re-
forma dende unha drea sectorial de goberno, a reforma ten que
ser un proxecto de Estado, un proxecto de presidente en definitiva.

3°. Estructura de organizacién profesional. Non se pode fa-
lar de reforma administrativa cunha estructura administrativa
non estable, con xente que non tefia un status claro, sexa labo-
ral ou funcionarial.

4°, Madureza na organizacién. Asi como as organizacions
burocraticas se caracterizan fundamentalmente por seren resis-
tentes 6 cambio, unha organizacion funcionarial caracterizase
por unha serie de mecanismos de resistencia que defenden a
funcién publica e o exercicio da soberania, o que implica unha
estabilidade distinta da que ten o traballador privado.

En Galicia abordouse un proxecto de reforma en profundi-
dade. En opinién do conselleiro, a Administracién publica ga-
lega nestes momentos, fundamentalmente por razéns de esta-
bilidade e de apoio politico global do presidente, é a comunidade
auténoma espafnola que mais profundamente entrou nos me-
canismos de reforma da Administracion.

Seguidamente, o relator detivose no por qué das linas basi-
cas da reforma galega.

En primeiro lugar, a cdpula do sistema, unha vez que a or-
ganizacion tefia asumido a necesidade de técnicas de xestion
modernas, é a direccion por obxectivos. E obvio que inicialmente
é indispensable que a Administracién aborde un proceso de tec-
nificacion e de modernizacidn, que esixe como presuposto a
asuncién de técnicas de informdtica con cardcter global. Na ac-
tualidade non se pode pensar nunha organizacién administra-
tiva que non asuma a informatizacién integral dos seus servicios
como un presuposto. Asi, a Comunidade Auténoma galega conta
hoxe cun sistema de informacién tributaria e presupostaria com-
parable 6 de calquera organizacién europea ou americana.

Por outra parte, o sistema de unidade do érgano de direc-
cién da reforma, que en Galicia recibe o nome de Inspeccién
Xeral de Servicios, debe ser integral e estenderse a tédalas areas
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6 O sistema de incentivo do
persoal baséase en que, manten-
do a politica global de reduccién
de custos, se lles dea productivi-
dade 4s unidades que consigan
obxectivos razoables, e que esta
productividade sexa regulada, o
que implica que a cultura de que
unha unidade sexa importante
se gasta moito se substitiia pola
de que unha unidade é tanto me-
llor canto menos gasta, porque
canto menor sexa o gasto, maior
serd o seu rdnking no nivel de efi-
cacia.
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da organizacién, de tal forma que permita analizar estdindares
de calidade e estdndares comparativos.

Ademais destes mecanismos, que crean unha certa autori-
dade politica e capacidade de toma de decisién, a reforma ad-
ministrativa galega tifia que entrar no cambio social directo, o
que se levou a efecto a través do organismo da EGAP. En Gali-
cia considerouse de igual transcendencia a formacién que se
imparta a calquera drea de persoal, dende o xefe de seccion de
contabilidade, que debe formarse en técnicas especificas de xes-
tién, ata a formacion de corpos directivos.

Asi mesmo, unha das filosofias da reforma administrativa
galega foi a asuncién do concepto de libre designacion, utili-
zado con caracter xeral na Administracién ptiblica espafola. Se-
gundo Dositeo Rodriguez, sen esta liberdade de nomeamentos
e de destitucions, a direccién por obxectivos non ten sentido. A
direccién por obxectivos dentro desta discrecionalidade o que
produce é a defensa do bo xestor e a preocupacién do mal xes-
tor. Nunha Administracién piblica a organizacién ten que en-
tender que os niveis de esixencias estin combinados con niveis
de obxectividade.

Por outro lado, a Administracion publica ten que ir cara a cus-
tos reducidos, os custos de persoal deben ser decrecentes. A Co-
munidade Auténoma galega non aplicou o concepto da pro-
ductividade, entendendo como vélido o mecanismo de incentivo
do persoals.

O conselleiro concluiu as stas palabras afirmando que un
proceso de reforma é un proceso de tecnificacion e de sentido
comun, de prudencia.

A reforma administrativa nos paises hispanoamericanos

Intervencion de José Walter Vidzquez Filho, xefe de gabinete do
ministro da Administracion Federal e Reforma do Estado en Bra-
sil, e Marcus Vinicius Caetano Pestana Da Silva, secretario ad-
xunto da Secretaria de Estado de Planeamento de Minas Gerais:
“A reforma da Administracion publica brasileira e o caso concreto
de Minas Gerais".

Véazquez Filho referiuse, na sda intervencién, 6 Plan direc-
tor da reforma do aparato do Estado brasileiro e 4 estratexia se-
guida para acometer tal reforma.

Respecto do Plan director da reforma do aparato do Estado,
Véazquez Filho distingue tres periodos de aprendizaxe na evo-
lucién histérica da Administracién publica brasileira: o primero,



da Administracién patrimonialista, na que os érganos do Es-
tado funcionan como unha extensién do poder do soberano e
o Tesouro Real e o Estado conftindense; o segundo, da Admi-
nistracién publica burocratica, que resalta a necesidade de con-
trol rixido dos procesos, a impersonalidade e o formalismo; e
o terceiro, da Administracién publica xerencial, a énfase da cal
se observa nos resultados da accién de goberno; xuntamente
coa necesidade de reducir custos esta a de aumenta-la calidade
dos servicios, considerando o cidaddn como beneficiario.

Segundo o relator, Brasil ainda non conseguiu supera-las
implicaciéns nefastas do modelo de Administracién patri-
monialista. Por iso, 6 mesmo tempo, é necesario atender, en
determinadas dreas, 4s necesidades de control dictadas pola
Administracién burocritica, e, noutras, adoptar principios de
eficiencia, caracteristicos da Administracién xerencial.

Asi mesmo, o Plan director da reforma do aparato do Estado
distingue tamén catro sectores de actuacion do Estado: o nu-
cleo estratéxico, as actividades exclusivas de Estado, os servicios
non exclusivos e a produccién para o mercado.

Respecto da estratexia da reforma do aparato do Estado,
Viazquez Filho sinalou que estd concibida a partir de tres di-
mensions’:

a) Institucional-legal, que trata sobre a reforma do sistema

xuridico e das relaciéns de propiedade.

b) Cultural, preocupada pola transiciéon dunha cultura bu-

rocratica a unha cultura xerencial.

c) Xestion publica, que busca o perfeccionamento da Ad-

ministracién burocrdtica vixente e a introduccién da Admi-

nistracién xerencial, incluindo os aspectos de moderniza-
cién da estructura de organizacién e dos métodos de xestion.

A estratexia proposta, nesta dimension, estd orientada no
sentido de viabiliza-las transformaciéns fundamentais preten-
didas coa reforma do aparato do Estado en tres direccions: en
primeiro lugar, para permiti-la focalizacion do Estado na aten-
cién das demandas sociais bdsicas; en segundo lugar, e para fa-
cilita-lo direccionamento da maneira tradicional de actuar do Es-
tado, evolucionando dun papel executor cara a un papel de
promotor do desenvolvemento social e econdmico; e en ter-
ceiro lugar, a estratexia proposta deberd crea-las condiciéns para
a aplicacion metodoléxica do modelo de Administracién xe-
rencial no sector de servicios do Estado.

De acordo co conferenciante, para realiza-los cambios pre-
tendidos serd necesario o perfeccionamento do sistemna xuridi-
co-legal, principalmente de tipo constitucional, para cambia-las

REGAPH

7 Vid., Plan Director de la Re-
forma del Aparato del Estado bra-
silefio, Presidencia de la Republi-
ca, Cdmara de la Reforma del
Estado, Brasilia, DE, 1995.
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restricciéns existentes que impiden a adopcién dunha Admi-
nistracién xil e con maior autonomia e flexibilidade, capaz de
enfronta-los desafios do Estado moderno.

Por tltimo, Vazquez Filho citou alglins proxectos de reforma
do Estado:

I Emenda constitucional e revisién da lexislacién, coa fina-

lidade de remover algtins cabos que impiden a implantacién

dos principios da Administracién burocratica e da Admi-
nistracion xerencial.

§ Avaliacién de desempefio institucional, por medio de fis-

calizacién e control social.

I Aumento da calidade dos servicios, mediante a estimulacién

da participacion e a revision dos procesos de traballo.

I Revision da lei de licitacién, co que se pretende desburo-

cratiza-lo proceso de adquisicién de bens e de productos

pola Administracién publica.

A continuacion, Pestana da Silva tratou o tema concreto do
programa de reforma e modernizacién desencadeado polo Go-
berno de Minas Gerais, que se desdobra en multiples iniciativas,
nos mdis diversos campos, dende a busca dunha estructura ad-
ministrativa mdis aberta, dxil e flexible, que intenta a reduccién
de niveis xerarquicos e de duplicidades de funciéns, ata a des-
centralizacién administrativa, a través da creacién das admi-
nistracions rexionais, da autonomia das escolas e dos consorcios
intermunicipais de satide.

Este esforzo pasa tamén pola reforma normativa, coa re-
duccién 6 esencial de leis, decretos e resolucions; pola refor-
mulacién de procesos; polo fortalecemento do nticleo estraté-
xico, coa creacién dunha nova carreira de xestores piiblicos; e polo
programa de privatizaciéns e concesiéns de servicios publicos
4 iniciativa privada.

Pestana da Silva confirelles atencién especial tamén 4 cues-
tién preventiva e 4 superacién do estrangulamento imposto
polo gasto excesivo en persoal, co fin de obxectivizar e recons-
titui-lo espacio de accién para unha efectiva politica de valora-
cién do traballador.

Por outra parte, en nome da obxectividade e da claridade, o
Goberno de Minas Gerais optou por segmenta-la presentacién
da experiencia mineira, establecendo cortes temdticos e secto-
riais.



Mesa redonda na que se abordou o tema de "A reforma adminis-
trativa nos pafses centroamericanos”. Participantes: José Gonzdlez
Francés, viceministro de Economia e Planificacién de Cuba, Mi-
guel Campos, viceministro da Gobernacién de Nicaragua, José
Feliz Marrero, director administrativo do Goberno da Repiiblica
Dominicana, e Ariel A. Turcios, subdirector xeral de Crédito Pi-
blico de Honduras.

A primeira intervencion correspondeulle a Gonzdlez Francés que
disertou sobre os “Aspectos relevantes da reforma administrativa
cubana’”.

O proceso de reforma administrativa cubana tivo o seu pri-
meiro reflexo no sector externo da economia, 6 quedar Cuba, no
ano 1991, sen os seus mercados tradicionais da 4rea socialista.
Asi, no 1992 introducironse mecanismos madis flexibles de di-
reccion e xestién e suprimiuse o monopolio do comercio exte-
rior. A partir deste ano as reformas formalizaronse a través de dis-
posicions legais® e medidas de saneamento financeiro interno,
comezando a da-los seus resultados a partir do ano 1994.

Actualmente o proceso de planificacién en Cuba caracterizase
pola combinacién de diferentes enfoques e estd nun continuo
e renovado perfeccionamento, en correspondencia coas necesi-
dades e coas esixencias que a xestién publica, no seu desenvol-
vemento, vaia determinando. Nese sentido, comezaronse a in-
troducir, nos desefios de planificacion 6s niveis mdis agregados,
técnicas vinculadas 4s analises prospectivas e escenarios facti-
bles, que inclufan as anilises de viabilidade correspondentes.

En particular, e segundo Gonzalez Francés, estase promo-
vendo un maior cofiecemento e un uso mais efectivo das técnicas
de direccién por obxectivos. Estas técnicas utilizanse no pro-
ceso de avaliacién de dirixentes, funcionarios e especialistas, asi
como no proceso de perfeccionamento organizativo e funcional
dos organismos que integran a direccién do Goberno cubano nos
niveis central e territorial.

Asi mesmo, introducironse modificaciéns nos procedemen-
tos de elaboracién do Presuposto do Estado, con elementos im-
portantes de desconcentracion en canto ds fontes e aplicaciéns
do gasto, e incorporaronse medidas de flexibilidade para facer
mais eficaces as stias funcions regulatorias e redistributivas nas
novas condiciéns.

Miguel Campos tratou na siia comunicacion o tema de "A gober-
nabilidade en Nicaragua baixo un proceso de axuste estructural’.

A partir de 1990, Nicaragua iniciou un Programa de axuste
estructural, que se aplicou en etapas por espacio de seis anos

8 Vid., Reformas constitucio-
nais cubanas de 1992, que crea-
ron as bases xuridicas para a
eliminacién do monopolio do
comercio exterior, 0 reconece-
mento da vixencia da propie-
dade mixta e a modificacién do
caracter da planificacién; De-
creto-lei 140, do 13 de agosto de
1993, mediante o cal se despe-
nalizou a posesidn de divisas;
Decreto-lei 141, do 8 de setem-
bro de 1993, “Sobre o exercicio
do traballo por conta propia”;
Decreto-lei 142, do 20 de se-
tembro de 1993, “Sobre as uni-
dades bésicas de produccién co-
operativa (UBPC)"; Decreto-lei
147, do 21 de abril de 1994, so-
bre a reorganizacién dos orga-
nismos da Administracién cen-
tral do Estado; Lei 73, do 5 de
agosto de 1994, do Sistema Tri-
butario; Decreto-lei 191, do 19
de setembro de 1994, “Sobre o
mercado de productos agrope-
cuarios”; Decreto-lei 192, do 21
de outubro de 1994, “Sobre o
mercado de artigos industriais e
artesanais”; Lei 77, do 5 de se-
tembro de 1995, “Sobre o in-
vestimento estranxeiro”; De-
creto-lei 165, do 3 de xufio de
1996, para o desenvolvemento
de zonas francas e parques in-
dustriais; e Resolucion conxunta
n.° 5 de 1996 dos ministros de
Finanzas e Prezos e de Comer-
cio Exterior, a cal modifica a Lei
arancelaria de 1990, para ma-
terializa-los compromisos coa
Organizacién Mundial do Co-

mercio.
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non sen antes sufrir resultados socialmente indesexables ainda
que substantivos éxitos econémicos. Este plan de axuste ptixose
en marcha baixo unha politica de shock, sen embargo dado o
impacto social que xerou e a magnitude das distorsions nas va-
riables econémicas, decidiuse modifica-lo plan cunha tenden-
cia gradualista.

Por outra parte, na actualidade, Nicaragua atépase en pleno
desenvolvemento de procesos de descentralizacion do Estado,
que camifan 4 par coa consolidacion democratica e as refor-
mas econémicas e que buscan superar unha tendencia centra-
lista cara a unha mais comunitaria ou municipal.

De acordo con Miguel Campos, proctirase que a descentra-
lizacién desenvolva espacios politicos, econémicos, adminis-
trativos e territoriais viables para face-lo Estado mdis eficiente,
para promove-la igualdade de oportunidades, para o pleno
exercicio dos dereitos cidadans e para consolidar unha demo-
cracia participativa con bases locais e comunitarias. Neste sen-
tido, en Nicaragua considérase o municipio como un dos ele-
mentos fundamentais do proceso de reformas.

O mesmo tempo, o proceso de descentralizacién ten en conta
unha estreita colaboracién entre a Administracion central e a
Administracién descentralizada, sobre a base do principio de
solidariedade, co obxecto de evitar posibles desequilibrios. Para
iso o Ministerio de Gobernacién dispén dunha estructura que
actia como sensor da relacién entre o Goberno central e as mu-
nicipalidades con vistas a apoia-la xestién local.

A intervencién de Feliz Marrero na mesa redonda xirou 6 redor da
“A direccién por compromisos. Guia para o proceso de reforma e
modernizacion do Estado dominicano”.

O proceso de reforma do Estado dominicano ten como ob-
xectivo converte-la Administracién ptiblica en ente catalizador
do desenvolvemento nacional.

Feliz Marrero entende que a reforma da Administracién pu-
blica dominicana é necesaria porque é ineficiente e ineficaz,
orientada cara a si mesma, avultada, centralizada e con baixo
nivel de profesionalizacién, ademais da insatisfaccién social
que provoca. Por iso é necesario que a Administracién domi-
nicana adquira eficiencia, transparencia, democracia e institu-
cionalidade, a través do desenvolvemento humano sostible e
da competitividade internacional.

O funcionamento con base nos compromisos, que € un ele-
mento fundamental das instituciéns de alto desempefio, debe-
ria de aplicarse, segundo o interveniente, na Administracién do-
minicana.



A ultima quenda de intervencidn correspondeulle a Ariel A. Tur-
cios que falou sobre a “Modernizacién da Administracién publica
no marco da reforma institucional do Estado: a experiencia de
Honduras”.

No caso de Honduras?, as decisiéns sobre reforma e mo-
dernizacién non se orientan sé 4 Administracién publica, se-
nén que lles afectan ds funciéns lexislativa e xurisdiccional, asi
como 4 organizacién e 6 funcionamento do proceso electoral.

Segundo Ariel A. Turcios, entre os obxectivos fundamentais
da reforma e modernizacién do Estado hondurefio estd o de
moderniza-la Administracién, aumenta-la eficacia e eficiencia
das stias actividades e servicios, e arraiga-la ética no servicio pu-
blico.

Asi, o Programa de reforma da Administracién publica de
Honduras, baseado nun profundo exame do papel do Estado
na economia, pretende incrementa-la participacién do sector
privado no desenvolvemento dos servicios publicos, reduci-los
gastos mediante unha reforma administrativa e mellora-la Ad-
ministracién piblica co fin de aumenta-la eficiencia, a transpa-
rencia e a rendicion de contas.

Intervencion do presidente executivo da Caixa costarriquenia do
Seguro Social, Alvaro Salas: “O proceso de modernizacion dos ser-
vicios de saiide en Costa Rica”

Segundo Alvaro Salas, parece xeral o sentimento de insatis-
faccién respecto do funcionamento do sistema de satide. Os pa-
ises que estan reformando o seu sistema de saide estin cam-
biando a organizacién e a xestion das responsabilidades ptiblicas,
co fin de seren mais eficaces e eficientes en logra-los principios
e fins sobre os que se sustentan as politicas sociais.

Costa Rica non escapa a este proceso de cambio e nos 1lti-
mos anos levou a cabo, como o fai no presente, procesos de
modernizacién profundos, non s6 no sector ptiblico, senén ta-
mén no sector privado. Asi, é necesario facer mdis racionais a uti-
lizacién e a asignacién dos recursos en satide, tanto no dmbito
publico como privado, co fin de que sexa posible garantir cobertura
universal con calidade e equidade. Debe buscarse un equilibrio
entre as dispofiibilidades limitadas de recursos e as necesida-
des de satide, que tenden a incrementarse no transcurso do
tempo.

Actualmente, segundo o conferenciante, a asignacic 1 de re-
cursos no dmbito hospitalario, na Caixa Costarriquefia de Seguro
Social (ccss), realizase de forma centralizada, con base no pre-
suposto histérico dos centros. Os recursos dirixense a financiar

9 Como acontece na maioria
dos paises centroamericanos, es-
pecialmente en Venezuela e Co-

lombia.
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1l y 11l de Atencidn en Salud: El
caso de Costa Rica”, OPS, Orga-
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compromisos previos (centros asistenciais e servicios prestados)
e a darlles resposta a novos compromisos (investimentos e no-
vos servicios e prestacions).

Asi, as limitaciéns que xorden deste esquema de asignacion
de recursos son:

a) Falta de incentivos & eficiencia: os hospitais non dispo-
fien de ningun incentivo 4 adopcion de decisions eficientes, na
medida en que os aforros que conseguen poden supofier un
menor presuposto no periodo seguinte.

b) Recursos orientados 4 oferta: a presupostacién histérica im-
plica que se destinen os recursos de acordo coa oferta de recur-
sos humanos e infraestructura, independentemente das necesi-
dades de satide ou da demanda real da poboacién.

¢) Percepcién do risco como inexistente: se 0s gastos realizados
polos hospitais son cubertos na stia totalidade (presuposto his-
térico), os hospitais perciben a restriccién presupostaria.

Ante estas limitaciéns, Alvaro Salas formulou na sda inter-
vencidn as seguintes propostas:

i Existe un alto grao de inequidade na distribucién de re-
cursos entre os diferentes niveis do Sistemna de sadde, asi
como entre as diferentes rexions xeograficas. Co propésito de
garanti-la consolidacién do novo modelo de atencion (EBAIS)
serd necesario aumenta-los recursos dirixidos cara 6 primeiro
nive]10,
I Co propésito de busca-la extensién da cobertura e a sos-
tibilidade dos logros do sistema nacional de satide, é impe-
rativo mellora-la eficiencia e a eficacia na utilizacién dos re-
cursos dispoiiibles no sector.
i Dado o rapido crecemento do gasto publico en satde, é
importante aplicar mecanismos para controla-los custos,
mediante aumentos na eficiencia e eficacia do Sistema de
satide costarriqueno.
I A asignacion histérica de recursos acttia como un desincenti-
vo para a productividade e a calidade dos servicios de satide.
I Compre desefiar mecanismos de asignacién de recursos
que premien a eficiencia, a eficacia e a calidade no traballo
dos establecementos de satide. Estes premios ou incentivos
tefien que estar vinculados 6 cuamprimento de determinadas
metas e obxectivos, tanto asistenciais como econémicos-fi-
nanceiros e de calidade.

1 A descentralizacion dos hospitais debe permitir que as

ganancias en eficiencia poidan ser reinvestidas no mesmo

centro.



I Existe necesidade de descentraliza-la xerarquia da CCSS
en forma efectiva, co obxecto de que os hospitais se res-
ponsabilicen das sias acciéns en canto a gasto, obxectivos e
metas.

1 E necesario introducir unha xestién empresarial no uso dos
recursos: para iso é de fundamental importancia o desen-
volvemento de habilidades xerenciais por parte dos funcio-
narios estratéxicos da CCSS e dos hospitais.

i Por ultimo, é transcendental premia-lo esforzo grupal e in-
dividual do funcionario, é dicir, superar en forma paulatina
avinculacién ascenso con antigiiidade e desenvolver unha cul-
tura baseada no desempeno e nos méritos.

SABADO, 21 DE XUNO

Intervencion de Carlos Rodriguez Pefiaherrera, asesor do Minis-
terio de Economia e Finanzas e presidente ecuatoriano da Aso-
ciacién Latinoamericana de Administracion Publica: "A reforma
administrativa para a modernizacion do Estado: unha perspectiva
para o Ecuador no marco da globalizacion”.

Comezou a sda exposicién sinalando que a globalizacién,
como corrente mundial que contextualiza a vida dos paises,
practicamente se converteu nun prerrequisito que condiciona
as accions nacionais para o desenvolvemento.

O desenvolvemento da Administracién publica debe ser con-
siderado e enfocado como un proceso de cambio que precisa
modificaciéns de fondo na estructura de poder, nos comporta-
mentos politicos e nas mesmas valoraciéns da sociedade, é di-
cir, que debe inscribirse no dmbito da reforma do Estado. “La
Reforma del Estado implica no sélo reformar las estructuras ad-
ministrativas sino también reformar aspectos politicos basicos
de su funcionamiento y ambos cambios conllevan redistribuciones
muy importantes en la correlacién de poder”11.

Para Rodriguez Penaherrera, aumenta-la capacidade técnico-
administrativa sup6n non s6 eficiencia (“mellor uso dos me-
dios”), senon tamén eficacia (“calidade do impacto das acciéns”,
“efectividade”), non s6 para estructurar organicamente un con-
xunto coherente de decisiéns, senén tamén para concretalas
harmonicamente.

A globalizacién preséntase como o gran desafio, en especial
para paises pequenos e subdesenvolvidos como o Ecuador. A
globalizacién implica unha redefinicién, 6 interior das naciéns,
dos diversos procesos politicos, econémicos, culturais, etc., unha
reconceptualizacion das estructuras de poder, unha reasigna-

" REGAPH

11 Vid., Kliksberg Bernardo,
“La Transformacién del Estado
en América Latina: Del Estado
Heredado al Estado Necesario”,

1987.
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cion de roles de fondo tanto dende e no Estado como na so-
ciedade.

Asi, o relator entende que a modernizacién no Ecuador de-
beria sustentarse nun conxunto de reformas estratéxicas:

1. Reforma educativa. Como condicién sine qua non para
potencia-la intelixencia social e alcanzar un cambio de men-
talidade.

2. Reforma politica. O seu obxectivo debe se-la redifinicién
das relaciéns institucionais entre os 6rganos do poder politico
e a sociedade.

3. Reforma xuridica. Tres amésanse como os obxectivos pri-
mordiais desta reforma: adecua-lo marco xuridico nos seus as-
pectos deficitarios, alcanzar certeza xuridica e fortalece-la insti-
tucionalidade do estado de dereito.

4. Novo marco constitucional da economia.

5. Descentralizacién. Concibida como un proceso princi-
palmente socio-politico para o fortalecemento da unidade e da
autoridade publica. En ultima instancia da democracia, a des-
centralizacién convértese nun obxectivo nacional que demanda
unha accién sostida no tempo!2.

Como reflexion final, Rodriguez Penaherrera concluiu que
o obxecto da modernizacién é construi-lo novo modelo de Es-
tado, o da democracia, sustentindoo e levaindoo a un modelo
participativo, flexible, adaptativo, operacional, baseado no va-
lor do individuo e da sociedade, capaz de reedifica-la moral pt-
blica e de proxecta-lo futuro.

Intervencion de Miryan Graciela Alfonso, presidenta da Comision
Presidencial de Ciencia e Tecnoloxia de Paraguai: "A reforma ad-
ministrativa en Paraguai”.

Cinxiu a stia exposicion 6s aspectos lexislativos da reforma
administrativa operada en Paraguai, en particular fixo fincapé
no proxecto de Lei da Administracién piblica e na stia exposi-
cién de motivos, texto que comentou de forma clarificante e 6
cal me remito.

Paraguai tomou como referencia para a elaboracién da re-
forma administrativa do Estado a lei alemana.

Asi mesmo, Graciela Alfonso explicoulles &s presentes a re-
alidade social e politica de Paraguai, condicionada pola dificultade
de gobernabilidade do pais dadas as continuas campafas poli-
ticas que se suceden (municipais, interpartidistas e presidenciais).
Manifestou tamén a grave situacién econdmica e financeira que
atravesa na actualidade Paraguai, derivada fundamentalmente



do curto espacio de tempo habido dende a data do golpe de es-
tado ata hoxe (oito anos), o que provocou que moitos bancos,
na sia maioria privados, fosen intervidos.

Intervencion da directora nacional do Programa de moderniza-
cién do Executivo guatemalteco, Carolina Roca Ruano: “A mo-
dernizacion da Administracién publica en Guatemala’.

Moderniza-lo rol do Estado e lograr unha eficaz e eficiente
Administracion son, segundo Roca Ruano, elementos necesa-
rios para que calquera pais incremente a siia productividade e
logre inserirse vantaxosamente nun mundo cada vez mdis com-
petitivo e globalizado.

Isto é particularmente importante en paises como Guate-
mala onde o crecemento e o desenvolvemento da economia, a
reduccion da pobreza e o desenvolvemento democratico se vi-
ron limitados e ainda obstaculizados por un Estado que inter-
veu na economia, na politica e nas relacions sociais en formas
pouco efectivas e eficientes para o logro do ben comtn. O que
provocou que o Estado, na stia forma actual, non corresponda
6 contexto econdmico, social e politico e non lles estea servindo
Os guatemaltecos para afronta-los retos de hoxe e moito menos
para encara-los do futuro.

Por iso, a Administraciéon do presidente Arzi, dende a sia
toma de posesion en xaneiro de 1996, manifestou o seu com-
promiso coa reforma do Estado, particularmente coa do orga-
nismo executivo.

O Programa de modernizacién emprendido polo Comisio-
nado Presidencial para a modernizacién do organismo execu-
tivo e a Administracién ptiblica comprende a realizacion de ac-
ciéns en dias grandes lifias: as acciéns horizontais que cortan
a todo o organismo executivo e aquelas propias da moderni-
zacion das institucions.

Estas tiltimas, que son as que me interesa destacar na pre-
sente crénica, especificanse e calendarizanse nun instrumento
denominado Acordo de modernizacién institucional (AMI), e
poden ser, de conformidade coa natureza e a situacién das ins-
titucions, as seguintes:

i Revision das funciéns institucionais e sectoriais.
B Readecuacion da estructura organizacional institucional.

il Re-enxefieria dos procesos mediante os cales se prestan os
servicios que se outorgardn conforme s funciéns revisadas.

# Adopcién dos novos sistemas de xestién redesefiados nun
ambito horizontal: Administracion financeiral3, Auditoria

REGAP

13 Orzamento, contabilidade,

tesoureria e crédito priblico.
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Gobernamental, adquisiciéns, programacion de investi-
mentos, recursos humanos.

I Establecemento dun sistema de avaliacién de servicios.

I Desincorporacién (privatizacién, externalizacién) de fun-
ciéns de tipo empresarial.

I Descentralizacion e desconcentracion de servicios e re-
Cursos.

# Desregulacién dos mercados nos que exerce funciéns a ins-
titucion.

Intervencién de Ana Lia Pifieyria, ministra de Traballo e Seguri-
dade Social de Uruguai: "A reforma do Estado na Repiiblica Orien-
tal de Uruguai”.

O proceso de Reforma do Estado en Uruguai que se vifia de-
batendo dende a década dos oitenta, a partir da reinstituciona-
lizacién democritica no ano 1985, iniciase formalmente coa
creacion da Comisidn Sectorial para a Reforma do Estado, cons-
tituida o 30 de marzo de 1995.

Como primeiro paso entendeuse importante a xerarquiza-
cion das actividades, para reducir ou eliminar tarefas accesorias
pola via da supresién, fusidén con outras similares, ou contrata-
cién con terceiros que poidan prestalas a menor custo e maior
eficacia,

Establecéronse metas de xestién para asegurar unha subs-
tancial mellora da eficiencia e da eficacia administrativas e asig-
nédronselles maiores graos de autonomia 6s responsables da
execucién desas, vinculdndoa a responsabilidade pola xestién e
a sta avaliacion.

Estes principios, recollidos no Decreto 255/95, do 11 de xu-
llo de 1995, fixaron as bases para a formulacién do proxecto de
Presuposto quinquenal 1995-1999 e a Reforma do Estado. Os
criterios rectores establecidos no dito decreto eran os seguintes:

a) Fortaleceranse os traballos substantivos de cada Secreta-
ria de Estado na formulacién da stia misién e obxectivos,
politicas sectoriais e aspectos normativos, de regulacion e de
control.

b) Estableceranse mecanismos de avaliacién do desempeno
para os efectos de vincula-la asignacion de recursos presu-
postarios cos indicadores de xestion.

¢) Descentralizaranse funcionalmente as actividades de pres-
tacién de servicios, por aqueles que poidan autofinanciarse
con recursos propios en medio prazo, e tenderase, de se-lo
caso, a encomendadrlle-la stia xestion total ou parcial a terceiros.



d) Eliminaranse ou transferiranselles a terceiros aquelas ac-
tividades non substanciais ou de apoio e que implican du-
plicaciéns ou superposicions.

e) Explicitaranse tédolos subsidios e as transferencias.

Por tltimo, segundo Lia Pifieyria, a aprobacion da Lei de
Presuposto n.° 16.736, do 5 de xaneiro de 1996, significou un
avance importante no proceso de reforma: creou o Comité Exe-
cutivo para a Reforma do Estado (CEPRE), preveu a creacion
dunha escala xerencial, modificou o sistema de ascensos dos
funcionarios da Administracién central, etc.

Intervencion do director da Escola Superior de Administracién Pi-
blica de Colombia (ESAP), Hernando Roa Sudrez: "A reforma do
Estado e a gobernalidade: o caso colombiano”.

Como orientacién xeral, o tratamento desta problematica im-
plica que, fronte 6 proceso de reconfiguracion mundial'4, segundo
a opinién de Roca Sudrez seria necesario emprender transfor-
maciéns que apuntaran, non so 4 instancia econémica, senon
a tédolos aspectos que se entrelazan na relacién estado-socie-
dade.

Asi, o proceso de modernizacion do Estado debe responder
6 ambito da competencia e da insercién no contexto internacional
levando o pais a mellores estadios do desenvolvemento social
en tédolos seus aspectos!S. Non se trata de desmantela-lo Es-
tado, sen6n de modernizalo, ordenalo, especializalo, fortale-
celo, fiscalizalo e facelo eficiente.

Poder ter un Estado, como institucién xuridico-politica, ra-
cionalizadora dos intereses xerais, implica un cambio na racio-
nalidade e de operatividade politica, administrativa, econémica,
técnica e financeira deste.

En Colombia, despois de 1990, imptxose un plan econé-
mico de goberno, orientado principalmente por principios ne-
oliberais. Segundo o director da ESAP, as reformas levadas a cabo
durante o periodo do presidente Gaviria resolveron en parte os
desaxustes macroeconémicos, pero incidiron nos sectores po-
pulares de maneira adversa.

A modernizacién e a apertura econémica impulsadas polo
Goberno do presidente Gaviria foron o froito dun plan organi-
zado que se iniciou a partir da campana electoral. Buscouse:
modernizar e internacionaliza-la economia; facer mdis compe-
titivo e eficiente o sistema productivo; fortalece-las exportacions;
e tamén, se formulou a conveniencia de que os mercados ex-
ternos fosen fonte de benestar e de dinamismo.

O plan de desenvolvemento aprobado (A Revolucién Paci-

14 Temas afins vinculados 4
problematica da gobernabili-
dade poden ser: as politicas e as
estratexias de modernizacién;
eficiencia e eficacia na Adminis-
tracion; a xerencia publica e a
planificacién estratéxica; os pro-
cesos de privatizacién; o perfec-
cionamento da Administraciéon
tributaria; a xerencia de mega-
proxectos e a corrupcién admi-
nistrativa.

15 Vid., Garay, Luis Jorge, "Acer-
ca de la Reforma Estructural y el
Nuevo Papel del Estado”, Gober-
nabilidad y Reforma del Estado,

paxs. 232-250.
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fica) tivo como obxectivo ataca-las limitaciéns estructurais da
sociedade colombiana: o seu illamento do resto do mundo e a
demora das suas instituciéns.

Intervencidon de Luis Villata Morales, director da Unidade de Co-
ordinacion do proxecto de modernizacion do Ministerio de Fi-
nanzas nicaraguano, e Julio César Granja Robleto, asesor do Mi-
nisterio de Finanzas nicaragiiense: “A reforma e modernizacion do
sector puiblico en Nicaragua”.

A modo de introduccién, Luis Villata explicou a situacién
que atravesa Nicaragua. Este pais viuse obrigado a efectuar de ma-
neira simultdnea unha triple transicién: dun sistema econémico
planificado a un de libre mercado; dun sistema politico dicta-
torial, militarista e esquerdista cara a un sistema democratico
representativo; e da guerra 4 paz.

Este foi un proceso que implica, no fondo, unha profunda
reforma do Estado 6 redefini-lo papel do mesmo fronte 4 so-
ciedade @ que serve. Esta reforma, segundo o relator, resultou
moi exitosa, xa que logrou reducir substancialmente o tamafio
do Estado, privatizou mdis de trescentas cincuenta empresas
estatais, desregulou a economia, desmonopolizou a banca e os
seguros, eliminou a hiperinflacién, reduciu e profesionalizou
as forzas armadas e mellorou o clima para a democracia. Nem-
bargantes, a pesar de todos estes éxitos, este Estado “reformado”
adoece ainda de serias debilidades: o Estado é demasiado grande
para o tamano da economia, as instituciéns do sector publico
préstanlle pobres servicios 4 poboacion, a ausencia dun servicio
civil profesional, a Administracién publica non fai uso ttil e ex-
tensivo da informatica, etc.

Pola sia parte, Julio César Granja desenvolveu especifica-
mente o tema da reforma e modernizacién da Administracién
publica en Nicaragua.

Existe consenso na sociedade nicaraguana sobre a necesi-
dade de garanti-la irreversibilidade do proceso democrético e a
continuacién da construccién dunha economia que xere crece-
mento equitativo e sostible, e profundar nas reformas xa ini-
ciadas, para o que € preciso facer cambios profundos na estructura
gobernamental e nas actitudes, motivaciéns e cofiecementos do
persoal do servicio civil, de tal maneira que se facilite a aplica-
cion efectiva das politicas de desenvolvemento.

Asi, no marco do Programa de reforma e modernizacién da
Administracién publica, o Goberno nicaraguano preparou estu-
dios de diagnéstico e plans de accién enfocados cara 4 estruc-
turacién institucional, servicio civil e reforma da Administracién



financeira; e o desenvolvemento dun Programa de mellora da
capacidade informatica nas instituciéns do sector ptblico. Todo
isto co obxectivo de logra-la creaciéon dun “sector ptblico con
capacidade de decisién, moderno, pequeno, forte, eficiente, fa-
cilitador e tecnoloxicamente capaz de prover servicios de alta ca-
lidade” a través dunha mellor asignacion e utilizacién dos re-
cursos para a construccién dun marco econémico e social que
permita afianza-la democracia.

Intervencién de Manuel Rachadell, profesor da Universidade Cen-
tral de Venezuela, ex-presidente do CLAD e ex-presidente da Co-
misién para a Reforma da Administracion Publica: A direccion
por obxectivos e a xestién orzamentaria en Venezuela”.

Para Manuel Rachadell, a direccién por obxectivos significa

simplemente a introduccién da racionalidade nos procesos ad-
ministrativos.
" A reforma administrativa que se programou en Venezuela
entre 1969 e 1972 estivo influida polo concepto de “Adminis-
tracién para o desenvolvemento” tan en voga neses anos. Por
unha parte, partiase do suposto de que a Administracion pu-
blica era un instrumento para o desenvolvemento, definido este
nos plans nacionais. Pola outra, que a Administracion debia
funcionar como un sistema, integrado por un conxunto de sub-
sistemas, dos cales uns eran de caracter auxiliar ou asesor e ou-
tros de natureza executiva. A estructura de cada subsistema de-
penderfa dos obxectivos asignados a cada un deles nos plans
econémicos e sociais correspondentes, todo iso de conformi-
dade cun novo tipo de planificacién para introducir: a planifi-
cacién administrativa.

En xullo do ano 1972, a Comisién de Administracién Pu-
blica, 6rgano encargado de programa-la reforma venezolana,
entregoulle 6 presidente da Reptiblica un extenso documento
titulado “Informe sobre la Reforma de la Administracién Pa-
blica Nacional“16. Este documento, a pesar de posuir unha no-
table calidade técnica, non modificou en forma significativa o
comportamento dos érganos administrativos.

No ano 1984, o presidente Lusinchi creou por decreto a Co-
misién Presidencial para a Reforma do Estado (COPRE), a4 que
se lle asignou a funcion de presentar proposiciéns encamina-
das a conseguir que a sociedade venezolana se fixese mdis de-
mocratica e o Estado mdis eficiente. As proposiciéns de maior
transcendencia na configuracién das instituciéns ptiblicas fo-
ron, segundo Manuel Rachadell, as referidas 4 descentralizacion
e a privatizacion.

REGAP

16 O contido do “Informe so-
bre la Reforma de la Adminis-
tracion Piblica Nacional” divi-
diase en dous tomos: o Tomo [
referiase 4 reforma estructural;
no Tomo I presentdronse as pro-
posiciéns sobre a reforma fun-
cional e sobre o réxime xuridico
da Administracién publica.
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Como consideracién final, o relator sinalou, con caracter xe-
ral, que a direccién por obxectivos aplicada 6 sector ptiblico re-
quire como primeira condicion que se definan nitidamente as
funciéns e os traballos que lles corresponden respectivamente
6s entes publicos e 4 sociedade civil. Asi, un reacomodo de po-
sicions neste sentido estase dando en case todolos paises do
mundo.

Intervencion do asesor xeral de Goberno da provincia de Bos Ai-
res, Luis Alberto Montagnaro: "A nova xestion orzamentaria da pro-
vincia de Bos Aires”.

Dende o inicio da xestién do Dr. Eduardo Duhalde na pro-
vincia de Bos Aires constituiu un obxectivo permanente o logro
e o mantemento dunha situacién fiscal sa e previsible.

A primeira etapa da reforma fiscal produciu un importante
ordenamento das contas ptblicas provinciais que se sustenta
no equilibrio presupostario que hoxe constitiie unha premisa ine-
ludible na Administracién de goberno.

Asi, o equilibrio fiscal, o saneamento das finanzas e a pro-
gramacion presupostaria constituiron as metas do traballo que
comprometeu 6 conxunto da Administracién provincial de Bos
Alres.

Por outro lado, en opinién de Luis Alberto Montagnaro, a téc-
nica do presuposto por programa ¢é a ferramenta bdsica para lograr
unha maior eficiencia e eficacia na xestion, xa que posibilita a
adopcién de decisions tanto en termos de priorizacion na pro-
duccién de bens e servicios, como na asig..2cién de recursos re-
ais e financeiros necesarios.

As etapas do proceso presupostario que durante o ano rea-
liza a Administracién publica provincial de Bos Aires son: for-
mulacién, programacion da xestién e o seu seguimento, execu-
cién e avaliacion da execucion.

Para Alberto Montagnaro non hai dibida de que a reforma
da Administracién financeira, coa capacitacién que iso implica,
é o instrumento vital para mellora-los procesos de xestién e asi
logra-la maior eficiencia en tédolos estamentos que conforman
a Administracién prblica.

Intervencion do ministro de Economia e Finanzas da Repiblica de
Haiti, Fred Joseph: "A xestion orzamentaria de Haiti no marco
dun proceso de reforma’”.

Como consecuencia do golpe de Estado de setembro de 1991,
a Republica de Haiti entrou nun longo periodo de crise que pre-
cipitou o declive da economia nacional e a decrepitude das ins-



tituciéns. Por isto, e segundo Fred Joseph, 6 lado das interven-
ciéns puntuais con vistas a diminui-la miseria agravada pola
conxuntura da crise, parece imperativo adoptar medidas que
permitan facer, mdis eficaz, o sistema da Administracién pu-
blica haitiano que debe levar a cabo o programa de accién do
Goberno.

O proceso de modernizacion da Administracién publica hai-
tiana contén tanto unha revalorizacion dos recursos humanos
e materiais como unha mellora dos tramites, procedementos e
técnicas de xestién. Desta maneira, estase emprendendo unha
accién de xubilacién anticipada e de marcha voluntaria dos
axentes da funcion priblica para libera-la Administracién do
persoal incompetente ou improductivo e asi permitir unha me-
llor remuneracién no sector e unha incitacién 6 crecemento do
rendemento, o que para o relator suporia chegar a un nivel dos
servicios mais elevado para un nivel de gastos mdis ou menos
estdtico, tendo en conta a escaseza dos recursos.

Por outra parte, en Haiti fixose un esforzo particular en canto
6s créditos de investimento no presuposto nacional co fin de
asegurar, entre outras cousas, o equipamento dos servicios
ptiblicos, e en particular en material informédtico e de comuni-
cacion.

De forma concomitante, outros esforzos dirixense 4 adop-
cién de disposicions legais e regulamentarias, de procedemen-
tos e técnicas que tendan a racionaliza-la xestién da politica hai-
tiana.

O finalizar esta tltima intervencién, o director da EGAP, en
nome da Conselleria da Presidencia e Administracién Publica,
procedeu a clausurar oficialmente o seminario. Na stia conclu-
sion, ademais de destaca-la calidade dos relatores e a alta cate-
goria dos textos escritos, que a EGAP lle facilitou ¢ publico pre-
sente na sala, agradeceulles 6s colaboradores, organizadores e
Os propios asistentes a sda participacién no evento.

O presente seminario internacional serviu de posta en co-
mun, e como contraste, dos distintos modelos de reforma ad-
ministrativa que foron obxecto de reflexién.

Do conxunto das experiencias examinadas pode extraerse,
con cardacter xeral, unha serie de condicidns necesarias para o
éxito da aplicacidon da reforma administrativa:

I As estratexias elixidas han de ser coherentes e comple-

mentarias entre si, ademais de realistas, e deben tomar como

referencia a situacién de partida, analizindoa correctamente.
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I O compromiso politico activo.

i A capacidade, o liderado e a perseverancia do equipo que

impulsa o cambio que require a organizacién para alcanzar

un nivel de mellora desexable.

I Os medios adecuados 6s obxectivos propostos.

E A creacién dun clima favorable 6 cambio.

i A formacién e a informacién continua do persoal.

Como consecuencia, non seria recomendable a aplicacién
de calquera estratexia de mellora ou modernizacién cando non
sexa factible asegurar que se cumpran as condiciéns anteriores.

Por outra parte, a Administracién moderna debe incorporar
modos de organizacién e métodos de traballo de eficacia pro-
bada noutros campos do quefacer social e econémico, non debe
facer nada que a sociedade poida facer por ela mesma, isto €, a
Administracién debe centrarse en facer ben aquilo que é esen-
cial para a sociedade e que non pode ou non debe realizar o
sector privado. Asi mesmo, ningunha Administracién de dm-
bito territorial superior deberd intervir na xestiéon dos asuntos
que a Administracién de ambito inferior poida acometer por si.
Todo iso con suxeicién plena 4 lei e 6 dereito, respecto 4 segu-
ridade xuridica, responsabilidade, obxectividade, imparcialidade
e interdiccién da arbitrariedade.



