Reflexiones sobre Programas
de Modernizacion del Sector Publico

Roberto Salazar Candell*

en Centroamérica

A PARTIR DE CINCO MEGATENDENCIAS QUE CARACTERIZAN LA REGION CENTROAMERI-
CANA, CONSIDERA QUE SU GRAN DESAFIO ES LA EJECUCION DE REFORMAS QUE PRO-
MUEVAN SU DESARROLLO INTEGRAL, MODERNIZANDO EL SISTEMA DE EMPLEC PUBLICO
Y REDUCIENDC AL MISMO TIEMPO DOS GRANDES DEFICIT QUE AFRONTA: UNO ES EL
AREA SOCIAL Y OTRO ES LA GENERACION DEL AHORRO INTERNO REQUERIDO PARA

FINANCIAR EL DESARROLLO.

Presentacion

Esta presentacion pretende contri-
buir a la discusién de las reformas en
materia de empleo publico que debe-
ran afrontar los paises centroamerica-
nos, con algunas reflexiones sobre los
programas de modernizacién del sec-
tor publico, desde la perspectiva de la

*  Funcionario del Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacién Econémica y
Social, ILPES.

1. El ILPES es un organismo regional de las
Naciones Unidas, perteneciente al Sistema
de la Comisién Econdémica para América La-
tinay el Caribe (CEPAL) que, por decisién de
los paises miembros, se dedica a la investi-
gacién, asesoramiento y capacitacién en el
tema de la gestién estratégica del Estado.
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gestién estratégica del Estado, que
viene desarrollando el ILPES.!

En efecto, una visién estratégica
de largo plazo resulta esencial para
construir una imagen objetivo o
"proyecto-pais" que de pautas para
orientar el proceso de cambios (institu-
ciones, procedimientos, leyes, etc.),
asi como respecto a la gradualidad o
celeridad del mismo.

En este sentido, debe prestarse
especial consideracién a las reformas
propuestas en los distintos programas
de modemizacién, las que tendran in-
cidencia directa sobre los sistemas de
empleo, y también, quizd de manera
mas importante, en la competitividad
global de la economia de cada pais y
de la subregién. El crecimiento y la
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equidad que genera una economia
mas competitiva se traduce en mayo-
res niveles de empleo productivo, afec-
tando por supuesto, la dimensién y
calidad del empleo publico.

Las megatendencias2

de los noventas

Con el propdsito de ubicar dentro
de un contexto mas general las refor-
mas del sector pablico en el istmo cen-
troamericano, es pertinente caracte-
rizar de manera sucinta l0s procesos
relevantes que se inician o profundizan
en la regién desde finales de la década
pasada y mas notoriamente en los
afios noventas.

Se pueden identificar cinco mega-
tendencias que caracterizan a la su-
bregién aunque, por supuesto,
asumen diferentes matices en.cada
pais:

e Grandes avances en los pro-
cesos de pacificacidn que se

2. Estas megatendencias reflejan una percep-
cién de hechos relevantes. Por tanto, el
autor no se adscribe a favor o en contra de
todas o cada una de las megatendencias.
Aln més, deja constancia que, respectode la
subsidariedad del Estado, a su juicio, en
aquellos paises que Iniciaron antes de estos
procesos llamados "necliberales”, ha sido su-
perada ampliamente por la realidad. Esta ha
demostrade que los problemas de salud,
educacion, medio ambiente, pobreza, equi-
dad e incluso competitividad (mercados, tec-
nologia, infraestructura), requieren una
intervencidn "estratégica" del Estado. En es-
tos paises la megatendencia es una "mezcla
de publico y mercado" (Costa Rica en la
subregion).
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tradujeron en la finalizacion o
la disminucion de los conflictos
bélicos.

e Fortalecimiento y profundizacion
del proceso democratico que de-
riva en la consolidacion creciente
del Estado de derecho y en la
practica del respeto a los dere-
chos humanos.

e Participacién creciente de la so-
ciedad civil, a través de distin-
tas organizaciones (gremiales,
ONG’s, etc.}, en el proceso de
toma de decisiones {nacionai, re-
gional ¢ local).

® Reestructuracion y revitalizacion
del procesc de integracion del
istmo desde la perspectiva del
"regionalismo abierto", caracteri-
zado por una mayor aperiuracon
el exterior, asi como por una ma-
yor participacién de las cupulas
politicas y de los grupos organi-
zados de la sociedad civil.

® Adopcidn del mercado como ins-
trumento asignador de los recur-
sos de la sociedad, y de un
modelo de desarrollo basado en
la propiedad privada y en el rol
subsidiario del Estado.

También conviene destacar dos
grandes restricciones que pueden
afectar el desarrollo de las megaten-
dencias en el futuro, incluso inmediato:

a. Como producto de los con-
flictos, o de la corrupcién, o
de las politicas de ajuste sin
mecanismos compensato-
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ti0s, se ha producido un fuer-
te deterioro en la calidad de
vida del ciudadano centroa-
mericano promedio.

b. Hay una creciente depen-
dencia del financiamiento ex-
terno que convierte a la
subregién en uno de los ca-
sos de mayor deuda externa
percapita.

Por lo tanto, ! gran desafio para
los paises centroamericanos consiste
en llevar a cabo reformas que poten-
cien los procesos de desarrolio integral
de la regién y, paralelamente, reduz-
can los dos grandes deficit que pa-
dece el area: el social y la genera-
cion de ahorro interno para financiar el
desarrolio.

Las grandes reformas en marcha

1. La primera gran reforma, pro-
ducto del avance y los logros en
los procesos de paz, se relacio-
na con las instituciones de la de-
fensa nacional y la seguridad
puiblica.®

2. Lasegunda gran reforma, vincu-
lada al fortalecimiento de los pro-
cesos democraticos, tiene que

3. Por supuesto, Costa Rica realizé profundos
cambios en esta materia hace casi 50 afios.

4. Se han consultado propuestas para Hondu-
ras, El Salvador y trabajos sobre el tema de
|as reformas del sector pablico, especialmen-
te orientados para América Latina.
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ver con la concrecién de una
efectiva separacién de los pode-
res del Estado, con la reestructu-
racion y democratizaciéon de los
drganos judiciales, con la institu-
cionalizacion de ladefensa delos
derechos humanos, con €} forta-
lecimiento del poder legislativoy,
también, con la promocién de la
descentralizacién y el desarrollo
local, 1o que crea espacios de-
participacién de la sociedad civil.

3. Llatercera reforma, derivada de
la adopcién del modelo de econo-
mia de mercado, se orienta a la
administracion del sector piblico.
Se argumenta que ella debe
reestructurarse para ser funcio-
nalaun nuevo "Estado”" que pasa
de ser intervencionista y empre-
sario a regulador y supervisor.
Esto conlieva cambiostanto enla
organizacién como en la gestién
de la administracién y pone el
acento en una fuerte preocupa-
cidn por la eficiencia y la eficacia.

Sobre los programas de reformas

Generalidades

- Existen coincidencias en la mayo-
ria de los programas de reformas de la
administracion publica® respecto a:

® unreordenamiento del marco ju-
ridico global;
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e la reorganizacién del gobierno
central;

) la modernizacion de la adminis-
tracion financiera;

e las reformas al régimen de servi-
cio civil y a otros regimenes de
empleo;

& la reestructuracion de las institu-
ciones descentralizadas;

e las reformas de l0s servicios

publicos.

Asimismo, como principios enun-
ciados para la nueva cultura institucio-
nat que se pretende desarrollar en el
sector plblico son destacables los én-
fasis que se colocan en aspectos como
los siguientes:

iy servicio al usuario;

ii) responsabilidad social por el
uso de 10s recursos;

iiiy transparencia en la toma de
decisiones.

Para poder llevar a la practica las
iniciativas y reformas que puedan con-
cretar estos principios, es necesario
tener en cuenta tres factores que pue-
den actuar como condicionantes en el
logro de ese objetivo:

a. El marco politico y econdmi-
co en que se desarroliara
este proceso.

b. La coherencia y efectivi-
dad de las iniciativas pro-
puestas.

c. La secuencia temporal del
desarrollo del programa.
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El marco politico y econémico

En relacién a las condiciones po-
liticas y econdmicas bajo las cuales se
desarroilara el proceso de modern-
izacién deben considerarse cuatro fac-
tores fundamentales:

e  El sector pablico centroamerica-
no, exceptuando Costa Rica y
Panama, es de pequerio tamano:
un gasto pablico que se sitla en
torno al 12%. El mayor gasto que
muestran Nicaragua y Honduras
se explica por el enorme peso de
la deuda externa. Un determinan-
te de esta dimensién pequefia es
la baja cobertura de la seguridad
social, que no sobrepasa el 20%
de la poblacion ocupada en los
paises mencionados, con las
mismas excepciones.

e La magnitud de los problemas
sociales de la region, como la
pobreza y las graves carencias
en materia de educacion, salud,
vivienda, seguridad social, de-
manda una accién estatal supe-
rior, en recursos y eficacia, a la
desarrollada en el pasado.

® Se necesita, asimismo, que el
gobiernc asuma mayores res-
ponsabilidades, como conse-
cuencia de fa guerra y de los
procesos de paz, que permitan el
cumplimiento de los compromi-
s0s en materia de reparacion so-
cial, y también cumplir con la
necesidad de rehabilitacion de la
infraestructura preexistente y de
realizacién de las inversiones
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que permitan recuperar los re-
zagos.

o  Estas demandas contrastan con
tas perspectivas de las finanzas
publicas y pueden conducir a
un potencial desequilibrio finan-
ciero. En efecto, por las condicio-
nes imperantes hubo una
subejecucién en la inversion pu-
blica y un retraso en los progra-
mas sociales, 1o que se ha visto
acompariado por una sensible
disminucién de la cooperacion
internacional.®

Si bien este contexto hace es-
pecialmente necesaria la moderniza-
cion institucional con el objeto de
elevar el rendimiento de los recursos
publicos, ello no permitiria resolver
los problemas fiscales de la mayoria
de los -paises. En tales circunstan-
cias, se requiere profundizar ias refor-
mas fiscales como c¢ondicidn
necesaria para el éxito del proceso de
maodernizacion.

ZSon politicamente viables
estas reformas?

No hay informacidon disponible so-
bre si existen problemas serios de so-
breempleo pablico (El Salvador
pareciera que no ios tiene) pero, con-
siderando las demandas sociales insa-
tisfechas, las reformas fiscales deben
orientarse a elevar los niveles perma-
nentes de financiamiento publico en
una magnitud tal que no solo cubra los

5. En El Saivador, estos recursos superaban ef
3% del PIB.
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deéficit actuales, oficial y encubierto
por la ayuda externa, sino también las
necesidades futuras de gastos y el
eventual efecto de las rebajas de aran-
celes, respecto alo cual existe acuerdo
regional.

Al respecto, debe evitarse ia tenta-
¢ién de considerar los ingresos prove-
nientes de la privatizacién de
empresas publicas como parte de este
financiamiento, pues se trata de ingre-
s0s de caracter eminentemente transi-
torio que, en algunos casos como el de
las Telecomunicaciones, probable-
mente conlleva una reduccién de los
ingresos corrientes futuros.

No obstante, siempre es posible
reasignar gastos. Entre las medidas
posibles cabe mencionar especial-
mente la reduccion del gasto en defen-
sa, lo que se torna viable a
consecuencia de la finalizacién de los
conflictos y, también, por la inexisten-
cia de problemas fronterizos serios.
En este aspecto, cabe resaltar la im-
portancia de institucionalizar las cum-
bres presidenciales y promover la
creciente "integracion real de la socie-
dad civil".

Contenido programético
{coherencia y efectividad)

Evaluacion, gestion superior
v Quplicidad

Pueden identificarse dos vacios re-
levantes en relacion a los componen-
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tes de los programas de reforma de la
administracién pablica.

a. El primero se refiere a la evalua-
cidn de proyectos y programas.
Para impulsar una cultura organi-
zacional orientada a los resulta-
dos (mas que a los procesos), la
evaluacién es un elemento im-
prescindible en el procesc de
toma de decisiones y en ¢l desa-
rrollo de incentivos a una gestion
mas eficiente. Esta adquiere aun
mayor relevancia como conse-
cuencia de la disminucion de la
ayuda externa.

Siempre resulta fundamental la
evaluacién ex-ante de los pro-
yectos de inversién o sociales,
pero también resulta importante
la que se realiza ex-post o duran-
te la implementacién, a efectos
de apreciar si se estan alcanzan-
do los objetivos buscados y que
permite el rediseno de los progra-
mas. Por tanto, los procesos de
evaluacién deben estar integra-
dos al proceso de toma de deci-
siones al interior del gobierno,
especialmente en la asignacion
de recursos.

b. El otro gran vacio se relaciona
con la gestién en los niveles su-
periores de gobierno, en cuanto
a las decisiones sobre grandes
prioridades de politica, coordina-
cién interministerial y el proceso
legislativo. A este respecto, cabe
enfatizar que no podra desarro-
llarse plenamente una cultura
institucional orientada al logro de
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los resultados en los organismos
publicos, si los niveles superiores
del gobierno no adoptan la mis-
ma filosofia, generando capaci-
dad de planificacion estratégicay
mejorando la eficacia del proceso
politico.

Otro aspecto a destacar es que la
modemizacién de la alta gestién publi-
ca se relaciona con la estructura y fun-
ciones de los ministerios. En esta
materia, mas importante que redefinir
las responsabilidades entre los minis-
terios, es la forma en que eilas se
materializan a su interior.

Para una gestién publica eficaz es
fundamental que las funciones ligadas
a la conduccion superior del Estado,
esto es, las de formulacion de politicas
y planificacién, se-encuentren separa-
das de las funciones ejecutivas y de
fiscalizacion, entregando estas vitimas
a agencias gubernamentales con ma-
yores niveles de autonomia, flexibili-
dad v capacidad gjecutiva.

Recursos humanos

Un aspecto clave que merece es-
pecial atencién por parte de los direc-
tores del servicio civil y de personal del
istmo centroamericanc, es el relacio-
nado con la modernizacién de la ges-
tién de recursos humanos.

A este respecto cabe formular las
siguientes apreciaciones:

e Parece conveniente unificar y
normalizar los sistemas de admi-
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nistracion de personal y re-
muneraciones. Entre éstos, la
unificacién del sistema de remu-
neraciones es prioritaria para
garantizar la disciplina fiscal y la
equidad ‘al interior del sector
puablico.

e No obstante, la unificacién no
debe implicar rigidez. Es impor-
tante que los esquemas genera-
les sobre remuneraciones y
carrera administrativa resguar-
den espacios para la gestién de
recursos humanos al interior de
cada institucién.

e Ejemplo delo antericr es la incor-
poracion del desempefic en la
determinacion de ias remunera-
ciones, tal vez mediante una bo-
nificacién para el personal mejor
evaluado de cada estamento en
cada institucion.

o  Los desniveles de remuneracio-
nes entre el sector publico y el
privado no deben adoptar dimen-
siones criticas. De ser asi, los
incrementos de remuneraciones
al personal directivo, profesional
y técnico debieran constituir una
prioridad para mantener 10s nive-
‘Jes de excelencia que la nuevas
funciones (regulacién y supervi-
sién) demandan.

6. En la estructuracion de la carrera administra-
tiva debiera contemplarse la concursabilidad
de todos los cargos directivos y profesionales
y ia movilidad horizontal al interior del sector
pliblico. Lo Gltimo es especiaimente reco-
mendable dado el reducido tarmano del sector
publico y la escasez de recursos humanos
calificados.
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Hay que disefiar un sistema de
evaluacidon del desempefio indi-
vidual de los funcionarios, el cual
debiera guiarse por criterios de
objetividad, responsabilidad de
los jefes, ecuanimidad. Asimis-
mo deberia existir una vincula-
ciéon directa entre dicho
sistemay los de promocién y
remuneraciones.

Es recomendable entregar la
conduccidn del proceso de moe-
dernizacion de la gestién de re-
cursos humanos a los Ministerios
de Finanzas, considerando el
peso que los gastos en personal
tienen en los presupuestos pabli-
cos. La supervisidn del proceso
deberia recaer en un Comité de
Ministros, incorporando asi al
area politica del Gobierno.

Gestion financiera

En esta materia cabe destacar:

Las normas scbre gestién finan-
ciera deben ser las mismas para
el Gobierno Central, las munici-
palidades o agencias auténomas
del Estado, con el objeto de ga-
rantizar una correcta y transpa-
rente utilizacion de los recursos
pablicos.

Debe garantizarse que el Poder
Ejecutivo tenga iniciativa vy flexi-
bilidad en la asignacién de sus
recursos y que exista un proceso
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expedito de discusién en el
Congreso.

o Las decisiones financieras que
mas directamente inciden so-
bre la gestion de las institucio-
nes publicas deben ser des-
centralizadas.

e Debe procurarse una progresiva
vinculacion del presupuesto pu-
blico con los resultados de la
gestion.

e Debe unificarse el manejo de las
finanzas publicas para asegurar
el cumplimiento de los objetivos
de la politica fiscal.

Contrataciones y compras

Especial relevancia tiene laregula-
cidn de compras y contratos en la mo-
dernizacién del Estado. En los paises
latinoamericanos, existe latendenciaa
subestimar la importancia de estos
procesos y su correspondencia con los
niveles de corrupcion.

Al respecto, caben las siguientes
consideraciones:

e Las compras de bienes de
uso corriente deben permane-
cer como responsabilidad de
cada institucién. Los contratos de
obras de inversién y las licita-
ciones de servicios por sobre
un monto critico, sin embar-

7. Incluso en algunos sectores se considera a
estos aspectos como sindnimo de las refor-
mas, especialmente las privatizaciones.
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go, deben estar sujetas a la
aprobacién de una autoridad
superior.

¢ Debe contarse ¢con mecanismos
que permitan aprovechar des-
cuentos por volumen, sin gue
esto conduzca al retomo de la
proveeduria. Para ello debe
considerarse el tipo de productos
en gue pueden obtenerse ta-
les descuentos. Un esquema
complementario es la negocia-
¢ion de precios preferenciales
para los organismos publicos,
manteniendo 1a adquisicion des-
centralizada.

o El fraude y ia corrupcién pue-
den prevenirse con fuertes pe-
nas, procedimientos expeditos
de sancién administrativa y re-
gimenes laborales excepciona-
les para los funcionarios
responsables.

®  La operacion de las instituciones
publicas debe darse en el marco
de una normativa legal comin,
orientaciones practicas de la au-
toridad financiera y reglamenios
internos locales. La fiscalizacion
de la aplicacion de las normasy
procedimientos debe ser res-
ponsabilidad de los drganos
contralores.

En general todas las propuestas
de modemizacién comprenden, ade-
mas de los procesos regutares de fun-
cionamiento del sector publico, la
descentralizacion y privatizacién.”
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Deascentralizacion

Por la experiencia en otros pakses,
la descentralizacion sera exitosa en la
medida que permita acercar las deci-
siones sobre provisidn de bienes y ser-
vicios publicos a las necesidades de
cada comunidad. Esto requiere:

e (Que existan mecanismos que
permitan a la comunidad expre-
sar sus preferencias.

e Que las materias sobre las cua-
les se expresen tales preferen-
cias concentren sus beneficios
en la comunidad local y no ten-
gan efectos secundarios sobre
otras comunidades que no parti-
cipen en la decision.

e  Que el municipio cuente con las
competencias y capacidades ad-
ministrativas para responder
efectivamente a las necesidades
y preferencias de la comunidad.

o  Queoperen mecanismos de con-
trol de la legalidad y responsabi-
lidad de la autoridad local en el
gjercicio de sus funciones.

Privatizaciones

Es fundamental dictar marcos re-
gulatorios (telecomunicaciones, ener-
gia y agua potable) antes de privatizar
€50S sectores. Asimismo, enlos proce-
503 de venta deben considerarse dos
importantes objetivos:
enero-junio/1995

® Asegurar la competencia en
areas que tienen caracteristicas
de monopolio natural.

e  Comprometer las inversiones re-
queridas en los servicios de utili-
dad puablica cruciales para el
desarrollo del pais {gjemplo, tele-
corunicaciones). En estos ca-
s0s, la privatizacién debe
combinarse con aumentos de ca-
pital que aseguren el financia-
miento de tales inversiones.

Siendo que existe consenso res-
pecto a que con las privatizaciones se
busca aumentar la eficiencia econdmi-
ca, antes que el financiamiento fiscal,
las prioridades no pueden ser pura-
mente politicas. En tal sentido, si bien
resulta adecuado para asegurar un
buen inicio del proceso de privatiza-
cion, el comenzar por las empresas
mas atractivas para el sector privado,
es importante no postergar excesiva-
mente |a privatizacién de las empresas
menos rentables.

La secuencia temporal:
implementacion

La experiencia indica que tan
importante como el contenido de
las modemizaciones en el apara-
to publico es la estrategia para su
implementacion.

Un proceso de modernizacion del
Estado puede desarrollarse bajo dos
esquemas aiternativos:
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e reforma global, 1a que habitual-
mente se expresa en grandes ini-
ciativas legislativas;

e  gradualismo, donde se combinan
iniciativas administrativas y pro-
gramas que no requieren legisla-
cion, con reformas legales
parciales, que complementan y
potencian a las primeras.

Si bien las reformas globalizantes
pueden tener un gran impacto en el
momento en que se presentan a la
ciudadania, tal efecto puede facilmen-
te desaparecer durante la discusion
politica o bien culminar en frustracion
durante su implementacién. Este fené-
meno, comudn a la experiencia latinoa-
mericana, se explica por tener que
enfrentar una cultura institucional pro-
fundamente asentada, que no puede
ser cambiada por decreto ni en el corto
plazo. Por estas razones parece mas
recomendable seguir una aproxima-
¢ién gradual.

No obstante, para ser efectivo,,un
proceso gradual de modernizacion re-
quiere una cuidadosa programacion y
desarrollo. En otras paiabras, se re-
quiere una conduccidn estratégica que
considere las consecuencias de cada
iniciativa y asegure su consistencia
temporal.

Es conveniente que tal rol sea de-
sempefiado por una unidad pequefia y
especializada, ubicada cerca de la au-
toridad politica, que impulse y coordine
las principales iniciativas de modemni-
zacidn, contando con el respaldo poli-
tico necesario para ello. Dicha unidad
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puede contar con un Consejo Superior,
integrado por las méximas autoridades
de los ministerios con mayor responsa-
bilidad (Planificacion, Hacienda y Pre-
sidencia), asi como por aguellcs con
responsabilidades especiales en la
materia (Economia y Trabajo). Asimis-
mo, cabria considerar la posibilidad de
una instancia de consulta en que se
encuentren representantes aquellos
sectores de la sociedad civil que tienen
mayor interés en la modernizacidn del
Estado.

Existen propuestas de estrategia
que sugieren iniciar el proceso de mo-
dernizacion demandando que cada mi-
nisterio realice la reingenieria de los
procesos centrales a su desempefio.
Se priorizan, en fin, iniciativas que no
requieren legislacion, 1o que resulta
consistente con el enfoque gradual
propugnado mas arriba. Deben tener-
se en cuenta, sin embargo, las capaci-
dades iniciales de los ministerios y del
nivel central. En este Uitimo deben
existir profesionales competentes para
aprobar, asesorar y evaluar las inicia-
tivas locales.

Si las capacidades de los ministe-
rios se encuentran muy desigualmente
distribuidas y ain no se cuenta con las
capacidades en el nivel central para
realizar el seguimiento de un namero
elevado de iniciativas, deberia consi-
derarse la alternativa de llevar a cabo
un programa piloto en que la reingenie-
ria se concentre en un nimero reduci-
do de instituciones y procesos.

Finalmente, siendo importante que
las autoridades y funcionarios publicos
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cuenten con los incentivos para parti-
cipar en el proceso de modemizacio-
nes, es fundamental que tales
incentivos no interfieran con otros req-
uisitos para una gestién publica global-
mente exitosa. Suele sugerirse que se
permita a las instituciones plblicas que
logran ganancias de eficiencia que re-
tengan los ahorros asfalcanzadosy los
destinen a su equipamiento 0 a pre-
miar econémicamente a sus funciona-
rios. En todo caso, es importante eva-
luar los problemas practicos que ello
puede invelucrar, en particular, debe
distinguirse entre los ahorros que re-
suitan de mayor eficiencia (iguales re-
sultados con menores recursos) de
aquellos que resuitan de ineficiencias
(menos resultados y menos recursos),
distincién que no es tan facil realizar en
la practica.

Por ofra parte, es necesario eva-
luar la viabilidad de retener integra-
mente los ahorros en la institucion que
los genera dadas las multiples necesi-
dades sectoriales que debe satisfacer
el Estado. Desde este punto de vista
quizés seria mas prudente mantener el
tema de los incentivos come una con-
dicién necesaria, pero bajo mecanis-
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mos mas flexibles, capaces de
adaptarse a la diversidad de situacio-
nes que necesariamente habran de
enfrentarse.

Conclusion

Como se mencionaba al inicio, es-
tas observaciones se han realizado
con la finalidad de coadyuvar a la refle-
xién de los especialistas en el tema de
¢émo maodernizar el sistema del em-
plec publico. Si bien por la experiencia
personal e institucional de! autor, el
trabajo se ha orientado mas a aspectos
estratégicos de la gestién, pero enten-
diendo que ello pueda aportar elemen-
tos de analisis que son pertinentes al
tema de la reunién.

Finalmente, siempre es reco-
mendable en pos de la eficiencia:
participar en las reformas desde
adentro, a que éstas sean impues-
tas desde afuera; como hacerlo me-
jor es el gran desafio que tienen los
participantes A
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