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"En el tiempo de ia guarra civil americana no existia ef pelotén
como unidad y fos aitos oficales mandaban directamente fos
movimientos de efércitos enteros y de cuerpos de gjéscito {por jo cual
ambas partes perdieron entonces muchos altos ofi maies) Dﬁpﬂé‘& de

et

la guerra civil, 1a nueva técnica del ar to hizo inc

operar con grandes formaciones ceradas. Al t fa
comunicacién telegrafica naclente posibilité e! coordinar desde tejos
fos i de dades maés pequefias en el campo de batalia.
Estos dos desarrollos hicieron necesarla de un lado y posible de otrg
una mayor d bracion de las unidades y con efia b insercién de

un nuevo fango. €l ejemplo es especiaimente importante porque pona
a vista Ia influencia de jos factores tecnoldgicos sobre los cambios
estructurales”.

Renate Mayntz, "Sodologld de la yganizacidn®, pp. 186

“Los nuevos medios de lcacidn estan cambiando las
organizaciones politicas tradicionales y ello repercute en la
administracién y en el contro! de su gestién por parte det pubdlico™

“Desde el prindipio de I3 historia, la tecnologia ha servido como
instrumento de poder, mejorando la capacidad de los humanos para
mampu!ar controlar e imponerse a su medio ambiente. 1a tecnologia

en las zaclones fernas 4 pefa una funcién
semejante. Proporciona a sus usuarios la capacidad de lograr
resutitados sorprendentes en una actividad productiva, y también la
habilidad de manipular su poder productivo y hacerio trabajar
eficientemente para sus proplos fines™.

Garreth Morgan, “Imdgenes de ia Crganizackin, pp. 159
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ICT and government, or public administratian, 2re intensely interwined.
The nature of public administration explains this, for its primary
processes always have been the processing of information and
communication, So, the dominant technaology of our age affects the heart
of government. The impact of ICT on government and public
administration therefore is revolutionary .

IntrOduCCién Frissen, Paul A.; "The Virval State™

El Gtimo cuarto de siglo ha presenciado transformaciones muy importantes en las sociedades, economiasy
sistemas politicos. Entre ellas es de especial importancia para este estudio la convergencia de un cambio de
paradigma en la definicién de las formas de gobierno y la revolucidn tecno- econémica causada pof las
innovaciones organizacionales y técnicas basadas en el desarrollo de la Sociedad de la Informacién.

A partir de los afios “70 se ha expandido a nivel mundial una ola de reformas que reconceptualiza al Estado
respecto a su capacidad institucional y su rol en la estructura econdmica. Este movimiento critica los mecanismos
del Estado burocrético en su relacionamiento con la comunidad y su eficacia de gestién, cuestionando su capacidad
de gobernar en el complejo contexto politico y econdmico de cambio de siglo. Frente a este diagndstico,el
movimiento propone el fortalecimiento de la capacidad institucional del Estado a través de reformas administrativas
que den a los gobiernos capacidad de gobernar 1, Asi, mediante mecanismos de participacién democrética,
gestién y planificacién?, busca instaurar nuevas modalidades de interaccion entre los sectores piiblico y privados,
redistribuir las potestades y recursos en el ambito pilblico, y raclonalizar y desburocratizar el Estado.

De forma paralela se ha desarrollado de forma vertiginosa la Sociedad de la Informacién, producto del
impacto de las nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicaciéon {TIC) en las sociedades, gobiernosy
economias (OECD, 1994). En {a combinacion de la microelectrénica, la informatica, ias telecomunicaciones y
la opoeléctrica, estas tecnologias aceleran los niveles de interactividad e instantaneidad de los intercamblos,
redimensionando el procesamiento e intercambio de informacion, alterando ia raiz de! sistema tecnoeconémico
de las sociedades modernas y sus formas de control y coordinacidn sacial. En su colncidencla con el movimiento
reformista, este desarrollo se presenta tanto como oportunidad como una presidn que se agrega a la diagnosticad
necesidad de transformacion del sector plblicos.

"Un factor extremadamene importanteé, que motiva el cambioc en las organizacicnes
piblicas contempordneas es la tecnologia. El desarrollo de la Tecnologia de la
Informacidén ha presentado nuevas oportunidades y nuevos imperativos para la
mayorfa de las organizaciones ptiblicas”.

Guy Peters, “Public Policy and Public Bureauczacy”.

"En primer lugar, crea h&bitos y expectativas en quienes interactfian con el
gobierno sobre cémo pueden y cémo deben realizarse los business. En segundo lugar,
la utilizacién de tecnologia en otros sectores (...) crea una infraestructura que
el gobierno puede utilizar para otros propdsitos”.

OECD; “IT as an Instrument of Public Management Reforw.

En este escenario de convergencia y bajo la presion de un nuevo contexto socioeconémico, las demandas y
expedtativas de los ciudadanos y la dificuttad de manejar gigantescos aparatos administrativos y enormes caudales
de informacién, el modelo de gestién que proponen las nuevas tecnologias - eficaz para ciertas modalidades de
produccidn de servicios - ha comenzado a ser adoptados por las organizaciones estatales {Chumblta e Impala,
2000). Su enfoque centradosen el incremento de la eficiencia y en las necesidades de los consumidores se
articula con los intentos de reforma de las estructuras estatales, convirtiéndose en una herramienta potencial
en los procesos de modemizacion de la Administracién Pablica.
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“"Como Osborne y Gaebler escribieron en “Reinventing Government”, necesitamos
gobiernos que sean catalizadores - guiando y promoviendo la accidn mds que haciendo
ellos mismos las cosas, que sean propiedad de la comunidad, otorgando poderes mas
que sirviendo; que sean guiados por una misién, orientados hacia los resultados y
enfocados hacia el consumidor. Los gobiernos, afirman ellos, deberian inyectar la
competencia en la entrega de servicios; orientarse a las ganacias mias que a gastar
cambiar de las jerarquias al trabajo en equipo y la participacién;y orientarse a
la prevencidn mis que a la cura {...) La nueva tecnologia de la informacién es la
clave para posibilitar una transformacidn del gobierno (...} la tecnologia puede
lograr un nuevo paradigma en la gobernabilidad”. '

Tapscott, Dan; ™The Industrial Age Bureaucracy”.

En esta redefinicion de su raisond “étre se observa que, en los tltimos afios, los gobiernos han adoptado
un uso creciente de las nuevas Tecnologias, sostiendo y dando forma al cambio de paradigma (Taylor, 1998).
Con consecuencias todavia discutidas, esta convergencia técnica- ideoldgica ya se siente en las tradicionales
jerarquias burocraticas, en las estructuras organizativas, en las précticas y habilidades del personal, en la
prestacién de servicios y en la naturaleza monoproductora y monopélica de muchas empresas publicas (Wright,
1997).

A partir de estas experiencias surgié en el ambito de la Administracién Plblica un nuevo concepto: "gobierno
electrénico” - e- gbvernment. Resultado de las agendas de trabajo de distintas administraciones - con raices
esenclalmente practicas - este concepto ha adquirido status hace pocos afios en documentos de trabajo y
conversaciones, sin embargo, sus implicancias toman cada vez mayor importancia a medida en que las distintas
adminlstraciones incorporan la tecnologia en sus procesos de reforma y que los centros de investigacion comienzan
a prestarle atencién.

El gobiemo electrdnico refiere, basicamente, a % utilizacién de Tecnologia de la Informacién (particularmente
redes informéticas y protocolos de comunicacion) en la gestion del gobiemo. Su particularidad e impacto radica en

'Ias posibilidades que significa a la reingenierfa de procesos:
“""El gobiernc electrénice es un gobierno trabajado via Internet. Asocia nuevas
tecnologias con sistemas heredados y, a la vez, asocia externamente las
infraestructuras de informacién de dicho gobierno con todo lo digital, y con todos

-contribuyentes, proveedores, clientes, votantes, y toda otra institucién en la
sociedad” .

Tapscott, Don; *The Industrial Age Bureaucracy”.

El conjunto de las posibles aplicaciones de las Nuevas Tecnologias a la gestin estatal da forma al gobierno
electrdnico. Bajo un nombre que puede hacer confusa su naturaleza, estas aplicacones se convierten en herramientas
que procuran hacer mas eficientes los mecanismos de gestién de forma de facilitar la toma de decisiones y la
ejecucion de politicas.

“"Muchas veces se confunde la reforma de la Administracién Piblica con introducir
el gobierno electrdnico, que, en realidad, es la utilizacién de la economia de la
informacién dentro de los procesos piblicos (...) El gobierno electrdnico es un
instrumento, no es el objetivo (...), es introducir una técnica para mejorar la
eficiencia de la gestidn piiblica”.

Eduardo Cobas, entrevista pesonal, 2000.




En su utilizacidn, este nuevo instrumento crea un nuevo tipo de relacionamiento mediado digitalmente que
modifica los flujos de informacién y recrea las formas politicas (Taylor, 1998): (1) internas a la maquinaria de
gobierno - en fa provision de servicios y ejecucion de actividades -, (2) entre las agencias y organizaciones del
gobierno con fos consumidores de sus ser\}iclos, (3) entre el gobierno y los ciudadanos - incluyendo aquellas
relaciones mediadas por politicos -, (4) entre el gobiemno y los proveedores de infraestructura relacionada a
las nuevas tecnologias, y (5) entre los intentos de innovar mediante la utilizacidn de las nuevas tecnologias y
los patrones establecidos y expectatlvas concretas plasmadas en la agenda p(blica.

En las agendas reformistas estas transformaciones se integran bajo dos grandes metas!! : la consolidacién
de los mecanismos de participacién entre el gobierno y la sociedad civil, y el incremento de la capacidad
institucional de! sector publico. La primera refiere al fomento de la organizacién y participacion social en la
defensa de los intereses, los deberes y derechos de ciudadanos y clientes del aparato estatal. En este ambito,
el gobierno electrénico se convierte en una herramienta muy publicitada debido a su potencial en términos de
participacion y representacion. Las posibilidades que puede brindar a mecanismos de participacion directa son
el eje de desarrollo de numerosas iniciativas y estudios orientados hacia los procesos gobiemo, la creacion de
politicas publicas, el proceso democratico y la representacién. Conceptos como democracia electronica o
cyber- ciudadadania son parte de estos estudios.

Por otro lado, a través de un nianejo mas eficiente de la informacién, el gobierno electronico permite la
reduccion de costos y la simplificacidn de los mecanismos de funcionamiento de la administracién publica.En
base a estas posibilidades, es utilizado como herramienta de racionalizacién de los procesos de gestion y
fortalecimiento de la capacidad institucional del sector publico.

En este tipc de aplicacién se enmarca este estudio. Dentro de los distintos problemas de investigacion que
pueden surgir, el tema de este trabajo refiere, especificamente, a la incorporacién del gobierno electrdnico en
estrategias de desburocratizacion de los procesos y estructuras de la Administracion Péblica. Esta opcién de
andlisis se apoya en las caracteristicas que han presentado hasta ahora sus incorporaciones: si bien los
proyectos vigentes presentan objetivos que apuntan tanto a la eficiencia productiva como a la democratizacion
de las burocracias, se ha demostrado la preeminencia de [os objetivos de eficiencia sobre las metas de
fortalecimiento de los representantes electos sobre los cuerpos administrativos (OECD, 1999).

El desarrollo de innovaciones en las dreas de organizacion y procesos, y la complejizacién del entorno
social, poiitico y economico, han debilitado Jas ventajas técnicas del modelo burocratico de organizacion,
abriendo paso a los intentos de reforma que buscan los beneficias prometidos por las nuevas técnicas. En este
escenario, el gobierno electronico se articula con las metas reformistas y se transforma en una herramienta
que permite superar las debilidades del viejo modelo a través de la creacién de nuevos mecanismos de
gestion. Se convierte entonces en una herramienta de desburocratizacion que, apoyada en los nuevos desarrolios
de la teorfa econémica y gerencial, construye un nuevo modelo organizacional®. Desde esta perspectiva, su
incorporacion es entendida como la introduccién de un modelo gerencial de gestidn que busca incrementar,
desde un punto de vista mercantil, los niveles de eficiencia y eficacia del aparato estatal a través de la
transformarjén de su modelo de coordinacion.

El goblerno electrénico aparece en estos escenarios acompafiado de grandes promesas de éxito. Sin em-
bargo, lo clerto es que la aplicacién de las nuevas tecnologias en la administracién publica es un proceso
complejo, que si bien logra beneficios en términos de eficiencia y eficacia, tiene repercusiones fundamentales
en los equilibrios de poder a través de la transformacion de sus formas de coordinacion. En este sentido, el
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gobierno electrénico puede causar procesos de desburocratizacién entendidos no ya en el desmantelamiento
del modelo tradicional sino en su acepcion més clasica: la distorsion del equilibrio entre la autonomia y espedificidad
a favor de los clientes o de los propios miembros de la organizacion (Correa Freitas y Franco, 1989) . Bajo este
supuesto, y apoyada en la revisidn y recopilacién bibliografica de distintos investigadores, la hipdtesis de este
trabajo sostiene que el gobierno electrénico superpone un modelo de comunicacién en red a una estuctura
jerarquica de coordinacldn; y que, en tanto herramienta de la reforma managérialisla, este proceso establece
un movimiento de descentralizacién centratizada que consolida los mecanismos de control autoritarios (ver
Mayntz, 1979) del aparato administrativo. .

El objetivo de este trabajo es explorar las caracteristicas del impacto de este doble movimiento en los
equilibrios de poder al interior de las estructuras burocréticas a través de la transformacién de los mecanismos
de control jerarquicos. Para ello, estructura su desarrollo en cuatro partes. La primera, repasa las caracteristicas
de las reformas administrativas en marcha, centrando su desarrollo en los cambios en el modelo de autoridad
que éstos suponen al interior del aparato administrativo.

La segunda parte recorre Ias raices y argumentos en que se sostienen los augurios exitistas de la nueva
herramienta de gestion y describe sus bases tecnoldgicas y posibles aplicadiones. Con la intencién hacer énfasis en
¢l halo de promesas que ha acompaiiado el nacimiento de! gobierno electrdnico, este recorrido se basa en trabajos
y declaradiones que traslucen el entusiasmo con que el gobiemo electrénico ha sido adoptado por los reformadores.

La tercera parte de! trabajo es su corazon tedrico . Sobre una revision y recopilacidn de las condusiones a las que
han arribado distintos investigadores, se exponen los cambios en los equilibrios de poder que la incorporacién de
aplicaciones de{ gobierno efectrénico en agendas gerencialistas puede suponer al interior de la administracion
publica,

La cuarta y (itima parte, es una continuaci()vn de este desarrollo. En ella se explora en base a entrevistas en
profundidad y recopilacidn de reportes y articulos, segun las hip6tesis manejadas, la aplicacion de un caso nacional
de utilizacién de redes en la reforma administrativa; el Sistema Integrado de Informacién Financiera (SIIF).

Algunas advertencias sobre los limites y dificultades de este trabajo deben hacerse antes de su desarrollo.
En primer lugar, si bien el gobierno electrénico abre un vasto escenario de posibles investigaciones, este
estudio se centra especificamente en los impactos de esta nueva forma de gestion en las relaciones de poder
dentro de las estructuras burocraticas. Esto quiere decir que se dejan fuera sus repercusiones en la relacion de
la Administracién con los proveedores y los ciudadanos o clientes de sus servicios. Con este corte, temas como
la universatizacion del acceso, las repercusiones en cuestiones de accountabifityy transparencia, los cambios
en la relacion Estado- Sociedad y los nuevos modelos de gobernanza no son profundizados. Esto se debe a que
son temas de estudio en si mismos, sobre los que hay desarrollo académico especifico y aplicaciones tecnolégicas
particulares.

Tampoco se profundizaran las caracteristicas de las reformas administrativas. Esta decision, como la anterior,
parte de las dificultades intrinsecas al trabajo. Este estudio trata un tema netamente interdisciplinario: la
Administracion, la Teoria Organizacional, |a Informatica y la Teoria de la Administracién Publica convergen en el
andlisis del gobierno electrdnico, suscitando resquemores y haciendo definitivamente méas complejo el analisis, Por
otro lado, la investigacidn académica no ha acompasado el ritmo de su desamrollo empitico, por lo que el tema, no
solo se presenta a la agenda académica en busca de un lugar propio, sina que lo hace desamparado de los clésicos
de la Cienda Polttica y las Ciendias Sodales. Como en todo nuevo tema, los dasicos recién se estan construyendo,
y la investigacion avanza muchas veces con la colaboracidn de nuevos (y muchas veces desconocidos) autores.
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Este escenario determing la estrategia de limitar al méximo el objeto de estudio en pos hacer un esfuerzo en
la explicacién del gobiemo electrdnico desde sus raices. Es dedir, si bien hubiera resuitado muy interesante focalizar
el estudio en las mds tedricas repercusiones y causas de este fendmeno, se ha optado por una “primera presentacién
del tema” lo més sdlida y concreta posible. "

Otra dificultad surge de la demora de la academia en sumergirse en el &rea, que reduce en muchos casos las
fuentes de consulta a la superabundancia de informes y trabajos de gobiernos, organismos internacionales,
organizaciones no gubemamentales, think tanks, y empresas del sector privado; escasez y superabundandaala
que se suma la limitacién de las fuentes de consulta, en su mayor parte muy recientes y de dificl acceso y de escasa
disponibilidad local .

Si se pueden mencionar algunas oportunidades que abre de este trabajo, podria decirse que la ardua recopiladién
del material y seleccion de los autores representan horas de investigacion (en su sentido mas basico) que correran
a favor de los futuros interesados en ef tema. Por otro lado, y sin ninglin tipo de pretensién, iniciando un “tanteo”
en el tema o, por o menos, poniéndolo sobre €l tablero, este trabajo puede evitar el descompasamiento que otros
paises han presentado entre los estudios académicos y las actividades de las agencias pablicas.

En conclusion, el gobierno electrénico es un tema que todavia no tiene un lugar definido en los centros de '
investigacion y que rompe algunas de las barreras tradicionales y refaciones histéricas entre los distintos campos de
estudio. En este sentido, este trabajo se enfrenta a una dificil apuesta: mantenerse dentro de una linea de
analisis estrictamente politiolégica y convencerlos a Ustedes, lectores, de que reciban el tema al menos con
cierta curiosidad.




“Los gebiernos empresariaies han comenzado 3 instaurar
sistemas que separan las decisiones politicas (timonear} de la
prestacién de servicios {remar}. “

Osborne y Gaebler; “Reinventing Government”.

Timones y remos

Desde mediados de 1970 's existe en ef mundo una ola reformas que reconceptualiza el rol del Estado en la
sociedad poniendo en tela de juicio su papel y capacidad de gobiemo en un nuevo contexto social, econdmico y
politico, caracterizado por presiones fiscales e inexorables demandas de servicios y reglamentaciones. Habiendo
comenzado con reformas econémicas y politicas, el movimiento supone también reformas gubernamentales
que, partiendo del diagndstico de un Estado ineficiente e ineficaz, proponen el fortalecimiento de la capacidad
instituclonal del Estado a través de reingenierias administrativas que den a los gobiernos capacidad de gobemar,
es decir, de disefiar y ejecutar politicas piiblicas y alcanzar efectividad en el desenvolvimiento de sus actividades
(Correa Freitas y Franco, 1989). Cuando se trata del Estado como aparato de poder, como centro en e que se
-procesan las actividades de interés piblico?, este fortalecimiento ha tendido a buscarse, prioritariamente, a
través de estrategias de racionalizacidn y desburocratizacion que atacan el modelo organizacional burocratico
de) Estado y proponen su transformacion mediante nuevas técnicas de gestion,

El Estado modemno se ha organizado y desarrollado bajo un sistema administrativo burocrtico en el que la
coordinacion y ejecucidn de politicas se organiza segin los principios de: jerarquia (cada oficial yiene una
competencia daramente definida dentro de una division jerérquica de! trabajo y debe responder por su actuacién
ante un superior); continuidad (el cargo constituye una ocupacién asalaﬁada de tiempo completo, con un
escalafon que ofrece la posibilidad de un avance regular); impersonalidad (el trabajo se lleva a cabo de
acuerdo a reglas preestablecidas, sin arbitrariedad ni favoritismo, y se lleva un registro escrito de cada
transaccion); y experticia (los oficiales son elegidos de acuerdo al mérito, son entrenados para su funcién, y
controlan el acceso al conocimiento archivado)(Beetham, 1996). Bajo este esquema, cada una de los principios
alimenta un criterio de eficiencia que prioriza la calidad de la gestién (rapida, previsible, etc), el costo/efectividad
de cada operacion y en la extensidn de su alcance: i

““La subdivisién de un completo conjunto de comandos en sus elementos constitutivos
¥ su reordenamiento en un proceso coordinado, logra una enorme expansién del
espectro, la precisidn y la efectividad de las operaciones. Otros aspectos de la
burocracia contribuyen al mismo fin. Su impersonalidad asegura gue no haya favoritismo,
va sea en la seleccidn del perschal - que sera nombrade de acuerde al mérito -, ya
en la accién administrativa, gue se haya libre de las impredecibilidad de las
conexiones personales. El ser regida por normas le permite a la burocracia lidiar
con un gran nuamero de casos de una manera uniforme (...} La separacién entre el
oficial y las propiedad de los medios de produceidn asegurd que la operacién en su
conjunto se vea libre de las limitaciones financieras del hogar privado, y que el
individuo se vuelva dependiente de la organizacién para su medio de vida y, por lo
tanto, sujeto a su disciplina. Estos factores aseguraron una enorme expansién de
la capacidad y predicibilidad administrativa”.

Beetham, David; “Bureaucracy”.

Este modelo ha sido en los Ultimos afios blanco de simultaneas e interrelacionadas presiones: la
internacionalizacién de los mercados; las presiones econdmicas y financieras causadas por problemas de
deuda y déficit publicos; el cambiante escenario politico; fa presion democratica y el descontento generalizado
ante la actuacién del sector publico; y el cambio tecnoldgico (Wright, 1997). En su convergencla, estas presiones
han tefiido de "burocratismo”a la burocracia y han obligado a reingenierias organizacionales: los aspectos
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positivos del proceso burocrético - la racionalizacion de Ia gestion mediante mecanismos que equilibran la
autonomia y la especificidad de las acciones haciéndolas previsibles y susceptibles de control — se pierden hoy
ante el desarrollo de tendencias actitudinales y comportamentales que cuestionan sus mecanismos para enfrentar
positivamente los desafios y oportunidades del contexto mediante un ejercicio legitimo y eficaz de sus funciones.

“Los problemas pueden reducirse a dos elementos bdsicos discrecidén y rutina. En
tanto las burocracias se vuelven més grandes y complejas, concentran tareas
especializadas en subunidades. Con la especializacién, llega una irreductible
discrecién em el proceso de decisiones de dia a dia; la habilidad de cualquier
autoridad aislada para controlar todas las decisiones se atenta hasta el punto de
cesar de ser real en un sentido prictico {(...) Con el aumento de la discrecién llega
también el aumento de la rutina. Tanto los individuos como las subunidades manejan
espacio creado por discrecién, de manera de mantener y acentuar su posicién en la
organizacién. Crean rutinas operativas, en parte para simplificar su trabajo, pero
también para demostrar su especializacién o habilidad en controlar y mantener las
tareas que les son asignadas. Individuos y subunidades resisten los intentos de
alterar su discrecién o de cambiar sus rutinas operativas - en otras palabras,
resisten el manejo jerdrquico - porgue estas cosas son una expresidn concreta de
su especial competencia, conocimiento y status dentro de la organizacién”.

Hogett, Paul; "New Modes of Control in the Public Service”.

Estas tendendias, pautas y comportamientos surgen, basicamente, del centralismo del modelo burocratico,
que hace depender de Ia decision formal de autoridades superiores [a solucidn de los problemas mas rutinarios
dela administracién, enlenteciendo los procesos, obligando a los ciudadanos a prolongadas esperas, ocupando
a las jerarquias en cuestiones menores y consolidando un estilo autoritario y un consciente o inconsciente
manejo y retencidn del poder. Esta centralizacién es fortalecida en muchos csos por la creencia de que los
problemas se soludionan aprobando normas formales, universales, y ejecutando y exigiendo tramites y requisitos
en procesos que priorizan la forma ante la sustancia y que parten de la desconfianza hacia el usuario (Correa
Freitas y Franco, 1989).

“ En definitiva, las principales criticas al centralismo se basan en gue las
decisiones escapan a la esfera de accién de los afectados, pasando a depender de
una burocracia creciente en tamafio, remota, ajena a las preocupaciones de los
interesados, inaccesible, que dado su aislamiento y distancia carece de informacién
para resolver adecuadamente y que ha generado sus propios intereses, que son
contradictorios o que pueden serlo, con los cbjetivos para los que fue organizada.
A ello se agrega que los funcionarios dispondrian de un poder sin control y que
persiguirian, ante tedo, la supervivencia de su puesto aln cuando las funcicnes
que les fueron encargadas originariamente se hayan tornado obscletas e inftiles.
(...) Se agrega que el centralismo impide la legitima participacién ciudadana en
asuntos de su interés. Dada la forma y el dmbito donde se toman las decisiones
resulta dificil que los ciudadanos influyan en ellas o, incluso, que fiscalicen la
forma en que se manejan los asuntos gue les itneresan”

Franco, Rolando; "Gestién del Estado y Desburocratizacién”.

Esta vision critica del modelo burocratico ha sido alimentada por el desarrollo de nuevas técnicasy modelos
de gestion y por un cambio paradigmatico general con fuerte prejuicio ideoldgico contra el Estado, desarrollos
que coinciden en el cuestionamiento de a capacidad y eficiencia del modelo tradicional en el ciclo completo de
la actividad del gobierno. En primer lugar, sostienen que la concentracién del madelo tradicional en la eficiente
ejecucidn de las politicas olvida la importancia de sus procesos de formacién y su posterior evaluacidn, En
segundo lugar, remarcan la ceguera de su perspectiva “maquinista” respecto a la ineficiencia que surge de las
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cuotas de autoridad que se independizan de estructuras jerarquicas de coordinacion mediante el control de
redes sociales informales, informacidn o experticia (Beetham, 1996).

Tales criticas han sido adoptadas por politicos y burécratas bajo la forma de un nuevo paradigma en la
Administracién Pliblica: el Nuevo Gerenciamiento Piblico o New Public Management. Sobre tales cimientos, el
New Public Management cuestiona la capacidad de gobierno del modelo tradicional y propone su fortalecimiento
mediante el mejoramiento de la gestion a través del incremento de sus niveles de eficiencia productiva, tanto
en los procesos de ejecucién de la actividades como en la toma de decisiones y evaluacion de sus resultados.

Uno de los puntos centrales de ia transformacion propuesta es el desarrolio de nuevas y mas sofisticadas
formas de control. Presionadas por la demanda de mejores servicios y bajo la influencia de los modelos
privados, las reformas del sector piblico centran sus esfuerzos en transformar los sistemas de autoridad
mediante los que las decisiones politicas son ejecutadas e implementadas. El eje de esta transformacion es la
reingenieria de los mecanismos de coordinacién del modelo burocratico.

Tal como lo describe Golembievsky, el modelo burocratico se caracteriza por:

- “Una cadena de comando bien definida en la que cada subordinado reporta a su
superior, siendo reducido el nimero de subordinados de manera de reforzar la
"unidad de comando” a través de un control cercano;
- Departamentos subordinados al Jefe Ejecutivo que estén separados por funciones
en los niveles superiores y por procesos en los inferiores. Ello fragmenta
deliberadamente el flujo de trabajo de manera de impedir que un agente o agencia
por si sélo realicen una transaccién completa, lo que hace mds estrecho el control;
- Un sistema de procedimientos y reglas para enfrentar todas las contingencias,
el que refuerza la insularidad de cada unidad o persona a la vez que contribuye a
la unidad de comando;
- La imperscnalidad de las relaciones entre los miembros de la organizacién, y
entre elleos vy sus clientes;
- AlGn con un modesto crecimiento y complejidad, los staffs deben aumentar la
calidad de control personal que el Jefe Ejecutivo tiene sobre todo el sistema.
Consistente con el sentido literal del término, la palabra staff es considerada una
suerte de protesis para las limitaciones fisicas del Jefe Ejecutivo: el staff apoya
al ejecutivo y es considerado como consejero sélo por fuera de la cadena decomando,
de manera de preservar la unidad de comando”

Conrado Ramos; “Teoria Tradicional de la Administracién Pdblica”.

El rasgo central de la burocracia es la division sistematica del trabajo, por la que los complejos problemas
administrativos son desarmados en tareas manejables y repetitivas, cada una la provincia de una particular
oficina, y luego coordinadas bajo una jerarquia de mando centralizado (Beetham, 1996). Este modelo se sostiene
a través de procedimientos sustentados en reglas y personal imparcial en la ejecucién de sus funciones (Butcher,
1995), sin embargo, es su esqueleto jerarquico - y la cadena de comunicacién que éste supone - el nlicleo central
de su estructura. Combinada con los demas elementos, esta

Ejes de coordinacién de) modelo burocratico

R
E]
g
g
X

arquitectura establece lineas de autoridad gue permiten un con-
tro! detallado de la gestion publica, facilitando su consistencia,
precision, formalidad y susceptibilidad al control politico.

Dos dimensiones de coordinacion se distinguen: la B bvisén fncions
coordinacién efectiva y la coordinacién progresiva. La primera
distingue los deberes de planeamiento, realizacion y decision

dentro del aparato administrativo®®, mientras que lasegunda
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refiere a la gradacion de deberes dentro de las distintas funciones, segln los grados de autoridad y
correspondiente responsabilidad. Bajo estos ejes de coordinacién, el modelo burocratico mantiene una forma
arbdrea que coordina las actividades mediante un modelo de trabajo definido precisamente y organizado a
través de lineas descendentes de mando y comunicacidn,

Como ya se ha descripto, este modelo presenta debilidades importantes. Desde una perspectiva
organizacional, su dependencia de los puntos de enlace acarrea el peligro de crear cuellos de botella y retrasos,
la predominancia de enlaces indirectos facilita fa distorsion de la informacién y la ejecucién de errores, y su
naturaleza jerarquica dificulta la comunicacion ascendente. Si bien garantiza una gestién eficaz en contextos
estables a través de la coordinacion de las actividades mediante la supervision estrecha y el respaldo de
céanones de socializacién profundos, con el crecimiento del nimero de empleados y programas el modelo
conduce a la suboptimizacién y balcanizacién operativa y cultural de las unidades, y a la dificultad para mantener
mecanismos de coordinacién y comunicacién entre las unidades, lo que leva a la sobrecarga de las unidades
del nivel ejecutivo y, consecuentemente, a retrasos en la toma de decisiones (Ramos) .

Frente a este cuadro, el New Public Management propone una estrategia productiva que ataque el sistema
tradicional de autoridad. Al interior de la Administracién, esto supone el reemplazo de las reglas y la autoridad
jerarquica como mecanismos de regulacion de la actividad administrativa por nuevas estrategias y elementos de
coordinacién, en general, relacionamientos mas contractuales, participativos y discrecionales entre los niveles
jerdrquicos y funciones del aparato administrativo®. Como estrategia clave, el movimiento reclama el
potenciamiento de la capacidad de accién de los oficiales administrativos (Aucoin). El punto de quiebre de esta
propuesta se encuentra en la transformacion de su rol: los oficiales dejan de ser administradores del proceso
de toma de decisiones y ejecucidn publicas y se transforman en conductores y supervisadores de la actividad
estatal (Hughes, 1994). '

Los nuevos “gerentes pliblicos” se convierten en esta estrategia en piezas fundamentales en fa blsqueda de
eficiencla productiva. Para ello, deben contar con margenes de maniobra que les permitan llevar a cabo sus tareas
de planeamiento, implementacién y evaluacion de la gestién. El Nuevo Gerenciamiento Pdblico propone la
generacion de estos espacios mediante un esquema de descentralizacién operativa bajoy contro! centralizado:

*El principio de descentralizacién (...} subraya la necesidad de que los gerentes
tomen la iniciativa para que las cosas se realicen y los resultados se alcancen.
Las estructuras descentralizadas son 1los medios para estos fines precisamente

porque necesitan gerentes de linea que decidan qué hay que hacer; para ser breves,

fuerzan a los gerentes a manejar operaciones y personas mis que a administrar
procesos y sistemas”.
Peter Aucoin, *Paradoias y Péndulos de la Reforma Administrativa”.

La descentralizacion operativa supone la redistribucién de tareas de forma de alivianar la carga de los
oficiales administrativos respecto a decisiones de rutina y focalizar su actividad en la definicidn de estrategias
politicas, en la evaluacidn de la gestién y en el control del aparato publico. Implica la ampliacién de la autoridad
y responsabilidad del personal de Iinga centralizando en los escalafones superiores la definicidn de las cuestiones
estratéglcas y de distribucidn de recursos, de forma de facilitar su concentracién en asuntos de planificacién y
direccién,

Esta desconcentracion de las actividades y responsabifidades no supone una descentralizacién def poder. El
control se mantiene centralizado como estrategia de coordinacién de las actividades desconcentradas. Para
elio, el proceso de descentralizacién operativa o desconcentracién se acompafia de camblos en los principios
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de formalizacion del modelo tradicional® que eliminan y perfeccionan los mecanismos de control del aparato
burocratico en la creacion de nuevas formas de coordinacion e integracion de las unidades.

Uno de estos cambios refiere a un proceso de desregulacién administrativa que transforma las estrategias
de control reemplazando el énfasis tradicional en el control ex ante ( ihput) por el control ex post { output) y de
gestion (Hogget, 1997).

“Entre otras medidas de racionalizacién administrativa se ha propuesto (...)
sustituir el control previo por un acompafiamiento eficiente de la ejecucién y por
el control a posteriori. Por esa via, se eliminan controles superfluos, que
coartan el adecuado funcionamiento de la administracién, privilegiando en cambio
la confianza, faciliando la aplicacién del principio de delegacién de funciones y
promoviendo la responsabilidad funcionarial, al mismo tiempo que estimula en el
empleado pliblico la decisifn de asumir riesgos”

Franco, Rolando; “Gestién del Estade y Desburocratizacidm”.

Junto a esta “desregulacion” de los procedimientos, en la Administracion Central, el Nuevo Gerenciamiento ha
desarrollado formas de coordinacién de tipo contractua!. Este tipo de relacién distingue las funciones de
implementacion y dedision en un esquema que reemplaza el contro! jerarquico por formas de control contractuales,
inspiradas en el sector privado. Respetando los lineamientos de la estrategia reformista,

““Este modelo de contrato separa el proceso politico de determinacién de objetivos
y especificacién de los servicios de su entrega, evitando el conflicto de intereses
que ocurre cuando quienes especifican un servicio son también quienes lo proveen
{...) Reduce el fendmeno de lobbing para la expansidn de los burbcratas al
introducir presiones competitivas internas. Facilita la revisién de los objetives
de las politicas al requerir una reafirmacién y reespecificacién dentro de un marco |
democratico. Fortalece las oportunidades para el control de calidad y la concentracidn

de recursos en supervigién y obediencia”.
Stewart, John; *The limitations of Govermment by Contract”.

Un tercer principio complementa la estrategia gerencialista refiere al establecimiento de procesos de
planificacién y evaluacion de la gestién. Bajo el Nuevo Gerenciamiento PUblico, la planificacion se incorpora con
el objetivo de cumplir con las tareas de prevision y estrategia, de mejoramiento de la toma de decisiones y
facilitamiento del logro del consenso (Correa Freitas y Franco, 1989). Esto exige cambios en los procedimientos
administrativos, particularmente la creacion de sofisticados sistemas de evaluacion de performance y
procedimlentos de rutina (Hogget, 1997).

“vgi el gobierno central va a mantener el control sobre las implementacién de
politicas descentralizando al mismo tiempo la responsabilidad del dia a dia, los
indicadores de performance se vuelven una herramienta esencial: es necesario

centralizar el conocimiento sobre los aspectos clave de laperformance de manera

de poder descentralizar la actividad”.
Hughes, Cwen E.; * Public Management and Administration”{Lauter, XKlein and Day, 1992}.
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En su conjunto, estas estrategias y elementos focalizan la consecusion de los objetivos trazados, bajo la
responsabilidad de los gerentes piblicos. Para ello, consolidan un proceso de gestién en cinco pasos:
“*Primerc, la organizacidén determina su estrategia global y fija objetivos (...}
Segundo, se disefia programas para cumplir los objetivos especificados por la
estrategia glcbal (...) Tercero, la estructura de la organizacién y su presupuesto
es por programas (...) Cuarto, y como resultado de los pasos anteriores, hay una
necesidad de medir la performance en todos los niveles (...} [para determinar]si
el programa es llevadc a cabo eficientemente. Quinto y final, hay necesidad de
evaluar el logro de los objetivos (...}, determinar si los recursos estén siendo

bien usado de una forma eficiente y efectiva”.
Hughes, Owen E.; " Public Management and Adminigtration”.

A los efectos de este estudio. el punto clave de este nuevo modelo de gestién es que combina elementos de
regulacién y autonomia, simultanea liberalizacién y sujecién. Mientras que los oficiales operativos adquieren
control sobre los recursos necesarios para su gestion (los remos), la clpula administrativa retiene el controt
sobre cuestiones estratégicas, como la distribucion de recursos, los marcos normativos sobre asuntos financieros
y de personal, y los criterios de evaluacién de performance que enmarcan los nuevos espacios de accion (el
timon). Este proceso de simultinea centralizacién y descentralizacién derrumba aspectos importantes de!
modelo burocratico tradicional y abre las puertas de reingenierias administrativas en Ia bisqueda de un nuevo
equilibrio entre {a autonomia y la coordinacién y, consecuentemente, a nuevos equilibrios de poder entre las
partes involucradas en el proceso de gobierno (Hogget, 1997).
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"La informacién es la base de! funcionamiento de un
gabierno, y en cualquier proceso de modernizacidon o reforma
del sector pliblico hay que conisderar el papel fundamental de
a2 utilizacién de la tecnologia de la ifnormacién para proveer
eficiencia, eficacia y sun ser un agente de transfomracién®,

Un gobierno e/ecitronico

En la articulacién del nuevo modelo de coordinacién del sector pliblico, la Tecnologia de la Informacion
juega un rol importante. Tal como o menciona la OECD, es uno de los elementos principales del modelo
managerialista:

“Los principales elementos { involucrados en el modelo managerialista) en el punto
de vista de la OECD podrian resumirse como: (i) mejoramiento los recursos humanos
(...}; {(ii) involucramiento del perscnal en la toma de decisiones; {(iii) debilitamiento
de los controles, pero imponiendo controles de performance; {iv) utilizacién de la
tecnologia de la informacidn; (v) servicio al cliente; (vi) user charges; {vii)
contracting out; y (viii) desregulacién de los monopolios”.

Hughes, Owen E.; ™ Public Management and Administration”.

Engeneral, y en un juicio menos prudente que el anterior, podria decirse que la tecnologia es una de las
palancas que respalda y da forma concreta al conjunto de elementos y principios del movimiento reformistas,
Esto resulta particularmente claro en la caracterizacién que Cristoper Polti hace de tales creencias
managerialistas (Ramos):

- "La ruta del progreso social se consigue a través de mejoras en la productividad

(definida econdémicamente) .

- Esta mejora llega a través de la aplicacién de tecnologias cada vez mis sofisticadas

- informacionales, organizaciocnales asi como de hardware para producir bienes.

- La aplicacién de dichas tecnologias s6lo puede ser obtenida con una fuerza de

trabajo disciplinada segin un ideal organizacional.

- E1 "management” es una funcidn organizacional separada que juega un rol crucial

en la planificacién, implementacién y medicidn de las mejoras en la productividad.

El é&xito empresarial dependerd crecientemente de las cualidades y profesionalismo

de losg “managers” . .

- Para elle, el rol de los “managers” deberad tener un razonable margen de maniobra”.
Conrado Rames; “Teorfa Tradicional de la Administracién Piblica”.

La tecnologia es la herramienta que articula los principios managerialistas de gestion. Si bien la clave de la
reingenieria es la transformacion del rol del oficial administrativo en “gerente” de la Administracion, la tecnologia
aparece como fa herramienta a su disposicién en la bisqueda de la eficiencia productiva, especialmente en las
estrategias de reingenieria de los procesos admiinistrativos:

“La reingenieria (busca) reemplazar los procesos laborales existentes (...) Es un
proceso to-p~ down en el cual la organizacién, tipicamente guiada por la restriccidn
de recursos y las presicnes competitivas del mercado, intenta servir mejor a sus
clientes mediante la reduccién del tiempo de duracidn del ciclo del proceso
laboral, lo que & su vez puede reducir costos tanto en el corto como en el largo
plazo (...) El mayor uso de computadoras y de otras tecnologias de la informacidn
es un elemento critico para el cumplimiento de las metas de la reingenieria, pues
pernite que menos empleados realicen el trabajo desempefiado anteriormente por un
mayor nimero de personas. La reingenierfia modifica el flujo de trabajo y las
relaciones dependientes de tareas secuenciales o reciprocas, recortando los procesos
tradicionales en parte a través de la sustitucidén de la labor manual de los
empleados por la computarizacidn de la obtencidn, andlisis, deicisién y manejo de
datos*®.

Jones, Lawrence & Thompscon, Fred; “Un Mnldelo para la Nueva Gerencia Piblica®.
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En esta estrategia, la tecnologia es incorporada entonces en los procesos gerencialistas de reforma del
Estado como una herramienta que permite redisefiar los flujos de trabajo organizacional y los mecanismos y

estructuras de control , mejorando el desempefio administrativo y disminuyendo la burocracia organizacional:

“Para pricticamente todos lidiar con el gobiernc es complicado. Los (ciudadanos)
se quejan de que el gobierno es demasiado lento o confuso en la prestacién de sus
servicios o de que tienen que ir o llamar a demasiados lugares. Los empleados del
gobierno se quejan cada vez mi&s sobre la necesidad de lidiar con otras partes del
gobierno. Una razén importante es el increfble volumen de informacién que el
gobierno procesa y archiva (...) La tecnologia de la informacién, con las
posibilidades que brinda para almacenar y clasificar rapidamente, transmitir y
acceder a la informacién, es la llave para resolver este problema (...} Hoy en
dia, la tecnologia de la informacidn puede crear el gobierno del futuro: el
gobiernc electrdnico” .

United States National Performance Review; “Reengineering Through Information Technology®.

De esta forma, asi como el Estado administrativo modemo, nacido como respuesta al desarrollo de la Sociedad
Industrial y sostenido en los principios del Management Cientifico, construyd sus formas organizacionales sobre los
desarrollos tecnoldgicos de la Revolucidn Industrial (Jas méquinas a vapor, el telégrafo, los teléfonos y otras
tecnologias permitieron ka integraddn vertical y la dispersion territorial de la buroaracia}, hoy, ese Estado, presionado
por el desarrollo de la Sodedad de la Informacién, es reformulado bajo la Influendia del New Public Management,
que propone su reconstruccion en base al desarrolio de las Nuevas Tecnologias y las formas organizacionales que
€stas permiten.

Entre estas Nuevas Tecnologias caben destacarse en este estudio las redes informaticas, que establecen
protooolos de comunicacion para el intercambio estandarizado de datos en velocidades, y niveles de interactividad
y capacidad nunca antes logrados. Basicamente, pueden describirse tres tipos de redes informa’ticas:-(l) fas
redes intemas, que son redes locales o regionales que conectan las computadoras de una organizacion mediante
cables o plaquetas de red 0 a través de conexiones telefdnicas para la gestién interna de las actividades; (2) las
redes externas, que involucran a multiples agentes en areas geogréficas expandidas (ejemplos de ellas pueden
ser redes académicas o estatales e Intemet); y (3) las redes externas o “Extranets”, que representan un nivel
intermedio entre las redes internas de gestién e Internet y refieren al control del acceso a la informacion
publicada en la WWW (servicio bisqueda de recursos en Internet) mediante codigos restringidos de acceso.

Sobre el desarrollo de estas redes, la Sodedad de la Informacion ha creado un nuevo modelo organizacional
“virtual”, que transforma fas estructuras y procesos de gestién tradicionales a través del redisefio de [os flujos de
comunicacién organizacionales. E! impacto de este modelo surge de las posibifidades que supone al modelo
burocratico de gestion: a través de la ampliacién de los canales de comunicacién, el modelo virtual supera las
vulnerabilidades de la estructura piramidal burocrética y sus riesgos de creacion de cuellos de botella, retrasos o
distorsiones en elrﬂujo de la informacion. Mediante la utilizacién de redes amplia los canales de comunicacién en
una forma eficiente y ordenada, ¥ crea un esquema de gestidn en que se incrementa los niveles de coordinacién
entre los miembros de la organizacién. Este potencial lo ha transformado en una herramienta com(n a los
procesos de reestructuracion organizacional en el sector privado: :
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“En la mayoria de las empresas el objetivo de la reestructuracién del funcionamiento
(es) habérselas con estructuras organizativas y procescs caducos y engorrosos
(...) La estrategia de la reestructuracién {es] centrar los recursos de la empresa
en los procesos basices(...) {Un] elemento clave para entender este concepto es
comprender gque la reestructuracién de las empresas es una estrategia de gestién gue
se puede aplicar con éxito gracias a las tecnologias de la informacién (...} Si el
sistema de informaci6n apoya el proceso, no es necesario transferir ni controlar
los datos al pasar de un campo a otro. Esta es la transicién a que estamos abocados:
conforma se logre la integracién, se va a eliminar en todas las empresas el
procesamiento burocritico de las transacciones” .

Gulledge, Thomas R. & Haszko, Ruth A.; “La Temologfia de la Informacidén Incorporada a la

Erpresa”.

Con la utilizacién de los distintos niveles de redes, las transformaciones que la organizacién virtual supone
al modelo tradicional de gestién no se agotan en la reestructura de las redes internas de comunicacién y
coordinacidn, sino que involucran también cambios en los flujos de comunicacién de la organizacion con el
ambiente. La utilizacion de redes externas y de Internet permite crear sistemas que integren a clientes y
proveedores en los procesos de gestion a través de las estrategias de produccién y fogistica. Mediante el
Intercambio electrénico de datos puede crearse una dindmica de cooperacién y competencia en la que los
consumidores ganen control sobre [a creacion de valor a través de la personalizacion de los productos y los
proveedores se integren en Ja cadena productiva al estrechar vinculos con la organizacion en la busqueda de
un servicio rapido, flexible y personalizado a los consumidores finales. El resultado para ta organizacién es una
ganancia en términos de eficiencia y eficacia a través de la disminucidn de los costos y tiempos de procesamiento

de las actividades, producto del mejoramiento de los flujos de comunicacion.

=S

i)

suministros

proveedores

distribuidor

clientes

consumidor final

Fuente: Deloitte & Touche

El concepto de organizacién virtual puede graficarse de la siguiente manera; las solicitudes
realizadas por clientes en el sitio web de una orgamzaaon ingresan automdticamente a las
estructuras intemas correspondientes de la organizacion, éstas las procesan seginlainformadién
acumulada en la red interna. En caso de necesitarlo, transfieren o consuttan el pedido con sus
proveedores, v, finalmente, responden la solicitud al cliente. Este proceso se completa
electrénicamente, sin necesidad de traslados geogréficos, mediadién humana o largos tiempos
de espera. El resultado de este modelo es una estructura de gestion de empresa extendida,
orientada hada el diente, con sistemas de informacion integrados a los procesos que permiten
la disminucidn de los cidos de produccion y la reducdién de los costos.
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Bajo la presién del contexto socioecondmico, las demandas y expectativas de los ciudadanos y la dificuttad
de manejar gigantescos aparatos administrativos y enormes caudales de informacién, este modelo de gestién,
eficaz para ciertas modalidades de produccién de servicios, ha sido adoptado por los programas de reforma
administrativa en la construccion de un "gobierno efectrénico” (Chumbita e Impala, 2000). Su enfoque centrado
en el incremento de fa eficienda y en las necesidades de los consumidores se articula con las metas gerendalistas,

y convierte su aplicacién en una herramienta potencial en los procesos de reingenieria y modernizacién de fa
Administracién Publica.

“La revolucidn de la tecnologia de la informacién estd sobre nosotros. Un autor
1lama a esta tecnolegia la wmas poderosa herramienta de cambio en la era mederna.
Los negocios en América (...) estdn déndose cuenta {...) Las computadoras ¥ las
telecomunicaciones estdn reformulando la estructura b&sica de la empresa americana,
y cualquier negocio competitivo debe darse cuenta que la nueva tecnologia mejorara
sus productos y servicios o creard unos enteramente nuevos. El sector privado estd
usando la tecnologia de la informacién para redisefiar la forma en que hace sus
negocios, usando mds eficientemente los recursos humanos y materiales{(...)Los
oficiales plblicos deberian ver la tecnologia de la informacidn como la infraestructura
esencial para el gobierno del siglo XXI, un moderno gobierno electrénico que de a
los ciudadanos mas amplio y rdpido acceso a la informacién y a los servicios a
través de procesos eficientes y orientados al cliente”.

United States National Performance Review; “Reengineering Through Information Technology”.

“E1 gobierno electrénico establece una direccién estratégica para la manera en gue
el sector pGblico se transformara a s{ mismo implementando los modelos de negocios
que exploran las posibilidades de las nuevas tecnologias (...} Un elemento central
de la estrategia es el uso de los métodos del e-business (usando tecnologias de
Internet para aprovechar la informacién para un mejor manejo de las relaciones con
clientes, proveedores y socios), como medio para cumplir las metas del Gobierno en
la entrega electrénica de servicios, comercio y tramitaciones electrénicas”.
United Kingdom Government; “Rhite Paper Stracegic Framework”,

Bajo las presiones del desarrollo tecnolégico y el cambio ideolégico, ef gobierno electrénico se consolida de
esta forma como a version electrdnica del New Public Management® , tal como es descripto por el gobierno
argentino:

“Las presiones sobre los crganismos para mejorar los servicios brindados a la
comunidad y scbre el sector ptiblico en general, para aumentar su eficiencia, son
cada vez mayores y en ese marco, las nuevas tecnoleogias de la informacién juegan
un rol fundamental. La reinvencidn del gobierno puede ser hoy una realidad de la
mano de Internet y sus tecnologias asociadas {(...) Dentro del marco del Plan
Nacional de Modernizacién del Estadec puesto en marcha por el gobiemo argentino,
le cabe al proyecto de Gobierno Electrénico un papel primordial comc instrumento
necesario para la concrecidén de parte importante de las reformas horizontales y
verticales en €1 incluidas”.

United States National Performance Review; P"Reengineering Through Infoxrmation Technology”.

Como herramienta para aumentar la eficiencia de la gestion pablica, mejorar los servicios ofrecidos a los
ciudadanos y proveer a las acciones del gobierno de un marco mas transparente, el gobierno supone la
incorporacién de distintas aplicaciones tecnoldgicas. Siguiendo el modelo de la organizacion virtual, se
"extendiende” hacia los proveedores y los ciudadanos mediante la utilizacién de la WWW, e integra a organismos
y agencias a través de redes internas de gestion, implicando en ambos casos cambios profundos de las

modalidades tradicionales de gestion y prestacién de servicios.
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Utilizando la WWW

En los ltimos afios la WWW ha tenido una gran difusién.
Sus bajos costos relativos y su facilidad de uso la han
transformado en uno de los canales de comunicacién mas
importantes, presentandola como una nueva posibilidad de
contacto e intercambio con la sociedad. Acompafiando este
crecimiento, se observa una fuerte tendencia de crecimiento
de los sitlos gubernamentales.

Evoloudén de la creacidn de sitios
Ak {tri )

Fuente: Informe GOL - 1ICA

o - v .
1994 1957

En general, los objetivos que guian la creacion de estos son (en orden de prioridad): mejorar la calidad de

las prestaciones, difundir informacion, alcanzar mayores niveles de transparencia, prestar servicios on- line,

reducir de los costos de gestidn y recaudar informacion.

RAZONES PARA ESTABLECER UN SITIO WEB
Fuente: GOL - IICA

Uso y
diseminacién electrénica
de informacidn de serviclos

Mejorar los Incrementar 1a Reduccién Adquisicién de
servicios transparencia de papel infermacién
publicos de la

administracion . @ .

Alto  Medio Bajo

El caracter publico de Internet y su
independencia de las barreras del tiempo y
el espacio, amplian el acceso a los servicios
e informacion estatal. Paralelamente, a través
de sus interfaces amigables, y de fécil uso,
permite mejorar la calidad de este acceso e,
inclusb, crear nuevos tipos de servicios, como
las formas interactivas o personalizadas. Estas
posibilidades se dan junto a la disminucién
de los costos, tanto para el gobierno como
para los ciudadanos/clientes. Los gobiernos
pueden reducir los costos de las prestaciones
hasta en un 70% (Caldow, 1999} a través de
la automatizacién de los procesos y el
acortamiento de la cadena de produccidn, lo

que resulta en disminuciones de costos, tiempos y posibilidades de errores y en la capacidad de crear servicios de
valor agregado a partir de la redistribucidn de funciones del personal. Los usuarios también reducen sus costos,

disminuyendo el tiempo y los traslados.

Sibien el objetivo de muchos paises es evolucionar hacia la prestacion de servicios on- fine (Australia se
propone ofrecer servicios on-line en el afio 2001 y el Reino Unido planea ofrecer el 100% de sus servicios on-
line para el afio 2008) por el momento, los sitios estatales prestan basicamente servicios del tipo llenado y
presentacién de formularios, pago de facturas, blsqueda de trabajo, fijacion de citas, comercio y actividades
bancarias y solicitud de licencias y permisos. Esto se debe a que 1a creacién de

ventanillas on- fine de atencién al publico necesita de una importante estructura

organizacional de soporte.

En este sentido, la incorporacion de la WWW puede ser visualizada como un
continuo que involucra dos dimensiones: las caracteristicas de las ventanillas on-

w

caracteristicas de la
~N

ventanilta
-

liney la articulacién de éstas con las estructuras tradicionates de la Administracién. 12 3 4
P . . . . compatibifizacién con la
Respecto a las caracteristicas de fos sitios, en el comienzo del continuo los gobiernos estructura tradiclonal
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usan |2 red para la difusién de la informacion; es decir, crean sitios de caracter informativo e institucional, con
la misma informacién que presentan en catdlogos y ventanillas de consulta. A medida que ganan experiencia,
tienden a desarrollar aplicaciones que soportan la realizacion de gestiones on- fine, como por ejemplo el
bajado o la presentacién de formularios de iniciacién de tramitaciones. La aplicacién mas sofisticada supone la
prestacion on-fine de servicios, la personalizacién de la informacién entregada y la posibilidad de realizar
transacciones econdémicas (ejemplos de esta aplicacion pueden ser ef pago de impuestos y la gestién completa
de tramites).

Estos distintos niveles de sofisticacién de los sitios implican distintos grados de integracién de la ventanilla
on-fine con las estructuras tradicionales de fa Administracion. Cuatro estadios pueden describirse en esta
integracidn. Ef primero es el mantenimiento de los sitios mediante mecanismos manuales de ingreso de la
informacian. E! segundo implica la incorporacién gradual de la interface Internet utilizada en la comunicacién
con los usuarios en los sistemas soportes de las bases de datos, de forma de posibilitar biisquedas de informacion
y actuatizaciones automaticas de la informacién del sitio. Esta integracién parcial del sistema de gestidn interno
y el sitio web permite a los usuarios acceder a informacion ya procesada y archivada electrénicamente y
elimina a la agencia la necesidad del ingreso de fa informacion.

Un tercer estadio es la incorporacion de la interface Internet como eje de las actividades cotidianas de la
agencia y soporte de las bases de datos en forma paralela el sistema anterior para cierto tipo de actividades.
Recién en un UGitimo estadio - que materializa el concepto de
gobierno electrénico ~ estos sistemas se intergran en una
Unica red. Bta. coordinadon de las dos realidades, front office

Evoiucidn del total mundial de sitio

. o an parencia e
¥ back office, es el factor determinante para el desarrollo de ttikiad 109711099

Fuente: Cyberspace Polkcy Research Group,

prestaciones on-line, interactivas, de servicios pUblicos. Universidad de Arizona
: i . P B
Exceptuando los paises norteamericanos y los europeos — g g STl g B
mds avanzados en expansidn del uso de TIC - los sitios g - -
ko 2 o =

gubernamentales tiendeh a presentar actualmente mayores il a2 7aa ot 0o
niveles de transparencia que de interactividad, es decir: se
han desarroliado alrededor del objetivo de difusion de
informacion, dejando a un lado la prestacién de servicios y la interaccién con los ciudadanos/clientes (Demchak,
Friis y La Porte). La necesidad de desarroliar infraestructuras informdticas de apoyo es un factor de fundamen-
tal incidencia en este desequilibrio. .
A pesar de esta prijdencia en I'os desarrolios, pueden citarse aigunos ejemplos innovadores y tendencias
que se vistumbran. Como ejemplo de un tipo de aplicacion simple en cuanto a infraestructura, pero de grandes
repercusiones de gestion puede citarse el caso brasilefio. En 1991, la Secretaria de Receita Federal adoptd la
utilizacién de documentos electrénicos implantando la declaracién de impuestos en disquete. En 1997, Haci-
enda inicié su entrega via Internet. En ese mismo afio se hicieron 8.7 millones de declaraciones, de ias cuales
més de la mitad utilizaron medios electrénicos (Internet o disquetes). En el afio 2000, se realizaron 12.3
millones de declaraciones, de las cuales casi el 90% fueron electrénicas. Ademas de la comodidad para el
contribuyente, el éxito de esta iniciativa se evidencia en el ahorro del 70% sobre el costo del método tradicional.
Entre los modelos que tienden a desarrollarse en los proyectos de incorporacion de la WWW debe
menclonarse la prestacién‘irit'égrada de servicios —* Integrated Service Delivery”(ISD). Este modelo implica la
convergencia de los servicios piiblicos en una ventanilla dnica de acceso o “one-stop-shop” que centraliza los
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sitios estatales bajo un portal de entrada y bajo pautas estandarizadas de presentacién. Este modelo busca
evitar la dispersién de tos organismos en fa red mundial y las diferencias en tos formatos, calidad y profundidad
de la informacién publicada.

Un ejemplo de ventanilla tnica es el proyecto INFOCID de Portugal  hitp://www.infocid.pt). El ment del porta!
incluye quince fuentes de informacién dependientes de la estructura gubernamental: “ciudadanos y familias”,
“salud”, "educacién, “juventud”, "servicios civiles y militares”, “trabajo”, “empleo y capacitacion”, “seguridad sodal”,
“impuestos”, "leyes y cortes”, “housing”, “actividad econémica”, “proteccidn al consumidor”, "cultura y turismo”y
“documentos y licencias”. La informacidn que centraliza el sitio se presenta en formato multimedia e interfaces
amigables, y se brinda de forma gratuita bajo la supervisién del Sistema de Informacion Interdepartamental del
Goblemo Portugués,

Otro modelo de utilizacién de la WWW refiere a la blisqueda de transparencia en los procesos de compras
estatales. Un caso bastante avanzado en este tipo de iniciativas es el modelo canadiense (Fagan, 2000).
Canada desarrollé hace diez afios un sistema de adquisiciones por via electrénica (www . merx,.cebra.com) que
utiliza Internet como nexo entre la Administracion y los proveedores estatales. Considerando la red como la
alternativa mas eficiente, transparente, sencillay de acceso rapido, directo y econémico, se la utilizé para
asegurar el desarrollo imparcial y equitativo a los procesos de adquisicion de!l sector pdblico, minimizar los
costos de las practicas comerciales, promover la libre competenda y apoyar el comercio entre las jurisdicciones
nacionales.

Antes de utilizar este sistema,

*la priactica de adquisiciones en Canada era el uso de listados de fuentes y la
publicidad. Los proveedores potenciales tenian que registrarse en diferentes
instituciones e identificar los tipos de oportunidades que les interesaba. Cuando
se abria una licitacién piiblica determinada, el gobierno enviaba una copia de la
licitacién a un grupo de proveedores potenciales y publicaba avisos en diarios y
en una publicacién del gobierno(...) La queja de los proveedores era que no sie
mpre se les informaba sobre las oportunidades potenciales, © que cuando se
enteraban de ellas no disponian de tiempo necesario para hacer una propuesta. El
gobierno, por su parte, protestaba por los costos de la publicacién de los avisos
en los diarios, por los retrasos en los envios de los documentos de licitacién,
sin contar con gue se enviaban 30 a 50 de ellos para después recibir tan s6lo 3 a
5 respuestas (...) Esta practica requeria que los proveedores estuvieran muy
involucrados con las instituciones del gobierno para estar al corriente de lo que
ocurria (...) era costosa para los medios empresariales y estaba fuera del alcance
de muchos empresarios pequefios y medianos, quienes consideraban que era demasiado
el esfuerzo para hacer negocios con el gobierno, Para los comerciantes era muy
dificil tener acceso equitativo a la informacidn {...) existia una preocupacién
subyacente entre algunos empresarios en relacidn con la transparencia del proceso

debido a la carencia de informacién de disponibilidad inmediata”.
Fagan, José; “Transparencia a Través del Método Canadiensa de Adgquisiciones por la Via
Electrénica®.

Canada utilizé la WWW en el desarrollo de un nuevo método comercial: un sistema de publicidad y distribucién
de los procesos de licitacion para todo el sector plblico mediante Internety bajo la contratacién de terceros.
Generd un servicio autofinanciado auspiciado por el gobierno en el cual se otorgaria a un privado una licencia
gubernamental para vender fa informacion sobre licitaciones y otros servicios de valor agregado a los proveedores
a una tarifa razonable que finandara la operacién del servicio. Al concentrarse tinicamente en a distribucién de
informacion, el gobierno se ahorraba los problemas relacionados con la seguridad y responsabilidad legal en
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Internet. Por otro lado, cada agencia podria aplicar sus propias normas, requisitos y practicas de adquisicin.

El Sistema Abierto de Licitaciones (SAL) se inauguré en el periodo 1992-3, con un numero de licitaciones
que oscilaba entre las 5.000 y 8.000 y con uh nimero de proveedores participantes entre los 2.500 y 3.000. A
finales de 1997 las licitaciones se habian incrementado a 30.000 por el aumento de la participacion de las
agenciasy gobiernos locales, y los proveedores participantes habian sobrepasado los 35.000. El gobierno
federal habia alcanzado ahorros superiores al 10% debido al aumento de la competencia, un valor equivalente
2 800 millones de délares anuales. Por otro lado, los ahorros debido a la subcontratacion de las funciones de
publicidad y distribucion superaban los 6 mlllones de délares y los ahorros en personal se calcularon en 64
personas/ano.

Experiendias intemacionales similares son las de Estados Unidos (www.fedmarket.com http://chdnet.gpo.gov),
Australia ( www.transigo.net.au ) y la Comunidad Europea ( hitp://simaptest.infeurope.lu ), entre otras. En general,
los servicios ofrecidos son similares: acceso a bases de datos periddicamente actualizadas con informacion sobre
licitaciones y contratos de! sector piiblico e informacion relacionada. Si bien la informadion entregada es similar a la
proporcionada por la prensa, el valor agregado del sistema es su centralizacion y, en algunos casos, analisis
especializados a partir de datos histéricos (Chile, 1399).

En América Latina, proyectos de este tipo se han desarrollado en Chile (www.compraschlle.gav.cl), México
(http://www,compranet.gob.mx), Brasi (www.comprasnet.gov.b) y Argentina, En ef caso latinoamericano, es un
modelo de utilizacion de Internet que presenta grandes expectativas dado que los beneficios podrian eliminar
ineficiencias en las compras produciendo ahorros de alrededor de 50 mil millones en fos fondos presupuestales
dedicados a compras estatales (entre el 10y 15% del producto) {Columbo, 2000) mediante la eliminacioén de
los sobreprecios —que alcanzan en el continente hasta el 20%.

Este tipo de iniciativas, que involuda intercambios y comunicaciones entre empresas y Estado en el mundo
virtual, ha creado un modelo denominado “B2G” - "business to government”o “empresas a gobierno”. Entre los
beneficios de esta personalizacidn de los vinculos entre el sector privado y el gobierno se cuenta, al igual que en la
relacion Estados- ciudadanos, la facilitacion de los trémites burocraticos. Paises como Singapur, Austria o el Reino
Unido estan desarrollando proyectos de creacidn de portales de este tipo.

Creando redes internas

Estrechamente ligada y determinando la posibilidad de prestacion de servicios on-line se encuentra el uso de
redes internas. Las redes internas son fundamentales en el redisefio de los sistemas y procesos de recoleccion,
acceso y gestion de la informacidn en la medida en que hacen posible la integracién de la informacln generada por
distintas dependendias estatales en bases de datos de acceso comin, reduciendo los costos de recolectar y procesar
mas de una vez informacién similar o idéntica. La informacién es recolectada y archivada una vez; una vez
capturada, es intercambiada electrénicamente y re- utilizada por agentes autorizados, evitando la repeticién
de procedimientos manuales. Esta arquitectura reditda en no sdlo en el manejo eficiente de la informacién a
Io largo de su ciclo de vida, sino en la calidad y costos de su gestién, beneficios que se traducen en una mayor
eficacia en la toma de decisiones, generacién y operacionalizacion de politicas y en fa facilitacién del servicio al
plblico, haciéndolo mas rapido, facil y descentralizado.

Un ejemplo concreto de esta utilizacidn lo presenta el caso coreano. En 1987 Corea inici6 un Plan Nacional
de Computarizacién con el fin de crear un Sistema Nacional de Informacion. El objetivo de! proyecto era
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integrar la Tecnologia de la Informacién en un proceso de reforma estatal de achicamiento del Estado. El
Sistema Nacional de Informacion englobaba el desarrollo de cinco subsistemas, uno de ellos era el Sistema

Nacional de las Administraciones ( National Administrations Information System- NAIS). El propésito del NAIS
era respaldar las operaciones internas de las agencias del Estado y la prestacidn de servicios al piblico. La
primera etapa del proyecto incluyd la creacion de redes y software para el desarrofio de sistemas de informacion
de residentes, vehiculos, propiedad, empleo, aduanas y estadisticas econémicas. Estas bases de datos se
integraron en un sistema comun a toda la Administracién.

El sistema creado para la expedicion de pasaportes presenta un ejemplo concreto de los resultados del
NAIS. El trémite tradicional para obtener el pasaporte implicaba en Corea la presentacién de cuatro tipos de
documentos, expedidos por cuatro agencias gubermnamentales. Los ciudadanos debian recurrir a los distintos
organismos y, mediante cuatro trdmites distintos, solicitar cuatro tipos de documentos diferentes. Una vez
presentados a la agencia expeditora - quinto tramite -, debia esperar dos o tres dias para obtener finalmente
el pasaporte. Tras la implementacién del sistema de informacion, los ciudadanos deben presentar una dnica
solicitud, directamente en la oficina expeditora. La agencia cuenta ya con la informacidn necesaria para la
gestion del tramite, y es capaz de entregar los pasaportes en dos horas.

. En el caso de las Fuerzas Armadas finlandesas, este
O 1nicistivas valoradas por encima det promedio en  LIPO de integracidn de las bases de datos en un sistema

I lal i ;o . r P o .
valor sacial asignado (nico con conexién a un sitio web se prevé signifique para

Mayor Dificuitad

11- Reingenieria radical el periodo 1994-2005 ahorros cercanos a los 68 millones
7- Integracion sectorial .

6- Integracién jurisdiccional de ddlares.

Dificultad Mayor a Media Otro modelo en expansidn de aplicacion de redes intemnas
5- Integracién jurlsdtccloqal 7 .

1- Infraestructuras de autopistas de informacion es la creacion de Sistemas de Informadion Geografica. Estos

Dificuitad Media
$- Mejoramiento de los procesos

8-M iento de {os procesos de planeamiento - Zgis 00
Z_D:f:,r:,:," 'de servicios ‘::,ed‘ante ,efes"e en [a creacion y analisis de mapas en las agencias piblicas.

sistemas comenzaron a desarroliarse en la década de 1970

Inidiativas valoradas por debajo dei promedio en Su aplicacidn permitia la presentacion detallada y confiable
valor social asignado . . , B
de la informacion cartogrdfica, en tiempos muy cortos, con
Dificultad Mayor a Media . N
10- Crisis leveradge altos grados de eficiencia y posibilidades de actualizacion de

Dificuitad Media ) los datos. El perfeccionamiento de estos sistemas llevo a
4- Sistemas de soportes ejecutivos

otras disciplinas a incorporarlos, cruzando el analisis espadal
con complejas bases de datos sociodemograficas, politicas
y econdmicas y para el analisis georeferenciado de sus
distintas combinaoones.

Actualmente, bos s siemas de nformacion geografica se
aplican en {res niveles. El pr mero reflere a fa produccion de
informacion cartografica que incorpora variables como redes
de transporte y patrones de uso de la tierra. El segundo
nivel es la utilizacidn de ias bases de datos de las agencias
para producir mapas que permitan incrementar la capacidad
de planeamiento de los administradores. El Gitimo nivel, mas

Fuente: “IT Leadership In Government”, sofisticado, es la integracidn de los niveles anteriores con
Harvard University, 1995. -
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distintas bases de datos para facilitar la toma de decisiones
politicas estratégicas (Garson, 1999). Las aplicaciones pueden
ser tanto bidticas como administrativas o de toma de decisiones.

uidarps
SIvNarigs

Las aplicaciones bidticas involucran a fa agricultura y usos del

|

=
Builders

=

suelo, la gestion e recursos naturales y la forestacion. Como
aplicaciones administrativas o de gestion se encuentran las
posibilidades de planeamiento urbano y territorial, de
infraestructura y servicios publicos,

Asi como las Innovaciones en Intemet pueden clasificarse Euante: “e-Covermant Lesdershin™: Acoenture.
segun sus grados de integracion con los procesos administrativos,

de acuerdo a un estudio de la Universidad de Harvard, algunas de las iniciativas de creacién de sistemas
integrados de informacidn pueden clasificarse segun su valor social, dificultad de implementacion y estado de
desarrollo.

Estos distintos grados de dificultad de implementacién y valoracion social de las iniciativas determina, junte
con factores presupuestales y de coyuntura politica, diferentes grados de consolidacion y avance de los
proyectos de creacién de gobiernos electronicos y utilizacién de las nuevas tecnologfas. Estas diferencias han
sido captadas por un estudio de Accenture (Hunter y Jupp, 2001), a través de las caracteristicas de los sitios y

servicios en linea de 22 paises.
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“El primero y quizd el mas impartante de los recursos de la burocrada

es el de la informacion y el conocimients, En la medida en que el gobierno
tenga a su disposicién alguna Informacion, ésta se concentra en las agendas |

burocraticas. Esa informacidn va acompafiada de los conocimientas

técnicos necesarios para entenderla e interpretarla. Ese monopalio

refativo de la informacidn puede traducirse en poder de varios modos™

Guy Peters, 1999,

“"Contro/ Revolution”

La convergencia de la innovacion organizacional virtual y el proceso de reforma adminstrativa convierte
la aparicion en escena del gobierno electrénico en una oportunidad a las agendas reformistas en sus
estrateglas de desburocratizacién. La revolucion tecnoldgica se une con el desarrollo organizacional en
la creaclon de nuevas corrientes y modelos, y la Administracién Pablica toma sus innovaciones en la
busqueda de fos niveles de eficiencia del sector privado.

En muchas ocasiones esta convergencia ha alimentado argumentos que pronostican un nueve modelo
post- burocrdtico de gestion’. Sin embargo, no obstante el exitismo de los documentos de trabajo de
gobiernos y organismos internacionales, en la academia parece haberse expandido una postura mas
prudente, que sostiene que la utilizacion del gobierno electrénico no implica la destruccidn de la
centralizacion administrativa caracteristica del modelo burocratico sino su fortalecimiento bajo nuevas
estructuras no burocraticas. Desde esta perspectiva, aunque el prondstico de una post- burocracia parece
cierto en algunos casos, bajo una mirada mas profunda descubre que tras muchos de los cambios
organizacienales de las reformas administrativas se esconden formas mas simples y coercitivas de con-
trol (Hogget, 1997).

Como herramienta del proceso reformista, la tecnologia supone cambios que van al corazén mismo
de la forma de funcionamiento de |a organizacién publica y a su distribucion interna del poder. Existe el
peligro de que al dar énfasis a [0 que es nuevo, nuestra atencion se desvie del estudio de lo que no es
nuevo. Es posible que en algunas situaciones las organizaciones adopten nuevas formas engafiosas de
post- modernismos que recurran a una serie de viejas técnicas renovando su vigor (Hogget, 1997). Un
estudio politolégico de! gobierno electrénico debe incluir entonces la consideracion de un nivel intermedio
de analisis, que aprecie entre las creencias del modelo y sus formas técnicas especificas, sus posibles
consecuencias en las relaciones de autoridad {Ramos).

Desde esta perspectiva, es objeto de este estudio las formas en que la articulacion técnica- ideoldgica
entre |as nuevas tecnologias y el gerenciamiento piblico crea nuevos mecanismos de control. Si bien el
gobierno electrdnico brinda nuevas posibilidades que rompen con algunos de los circulos viciosos del
modelo tradicional, bajo sus promesas con sabor a éxito, transforma los procesos de creacion e
implementacion de politicas y recrea los equilibrios de poder y los grados de centralizacién de la maquinaria
estatal. Tal como o decriben Jones y Thompson, ia tecnologia de fa informacion se articula con los
principios de la reingenieria managerialista en un esquema mas eficiente y productivo de gestidn que no
desmerece necesariamente los beneficios del modelo burocratico tradicional:

"La reingenierfa (...) en primer lugar (...) trata de disefiar las tareas en torno
a un cbjetivo o resultado en lugar de hacerlo en torno a una sola funcidn (...) En
segundo’ iggar, cuando es posible, hacer que aguellos que utilizan el producto de
la actividad desarrcllen esa actividad, y hacer que los individuos que producen la
informacién la procesen, dado que son ellos los que tienen la mayor necesidad de
informacién y el mayor interés en que ella sea adecuada (...) En tercer lugar, se
trata de captar la informacidén de una vez y en su fuente, En cuarto lugar, coordinar
actividades paralelas durante el desarrollo de las mismas, y no después que ellas
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se hayan completado. ¥, finalmente, dar a la gente que hace el trabajo responsabilidades
para la toma de decisiones e incorporar el control en el disefio de las tareas
(...)8in sacrificar ninguno de los beneficios de la descentralizacién, el uso de
modernas bases de datos, sistemas expertos y redes de telecomunicaciones, ofrece
mucheos, sino todos, los beneficios que en el pasado hicieron atractiva la
centralizacidn administrativa y la especializacién de funciones ".

Jones, Lawrence & Thowpson, Fred; “Un Modele para la Nueva Gerencia PUblica”.

Justificada en 1a necesidad de creacion de los mecanismos adecuados para que quienes ocupan las posiciones
mas altas de la esfera administrativa cuenten con fa informacién necesaria para la correcta planificacion y evaluacién
de la gestion, la tecnologia de la informacion es incorporada en la estrategia reformista. Siguiendo la estructura de
la organizacidn vitual, el gobierno electrénico impone en la Administracién Piblica esquemas de comunicacién en
red que permiten modelos de comunicacidn completamente enlazados e Instantaneos que crean “redes de
conocimiento”: combinaciones de relaciones interorganizacionales, politicas, informacion, procesos de trabajo,
herramientas y arquitecturas tecnoldgicas. En la medida en que en las organizaciones la informacién es poder -
permite mediar necesidades ajenas, controlar las premisas de decision, e influir
en la definicidn de situaciones creando modelos de dependencia - esta me m’m,"”
transformacion de los flujos de comunicadion, recrea las estructuras de control y TSoddosis de b Organizacén”
mucho

coordinacidn organizacional y supone una redistribucion de las cuotas de poder.
Si bien las nuevas redes pueden generar sistemas descentralizados y flexibles

CONTROL

de gestion que presentan oportunidades excelentes en términos de reforma
efectiva, como herramienta managerialista, el gobierno electrénico crea estas RANGO
nuevas redes de comunicacion y coordinacién bajo el principio de
descentralizacidn centralizada, determinando que los cambios en los flujos de comunicacidn consoliden - en un
esquema descentralizado de ejecucion- Ia curva de control autoritaria de control.
"“El uso de tecnclogia de la informacidn para proveer el centro de medios para
menitorear el comportamiento a la distancia puede (...) ser asociado a una forma
de vigilancia remota o a distancia de brazeo {...) La imagen que emerge entonces es
la de una organizacidn operacionalmente descentralizada, ccn un fuerte pero
distante centro comprometido con el monitoreo de la performance y dando forma a las

actividades por medio de la concentracidn en unos pecos indicadores clave”.
Hogett, Paul; "New Modes of Control in the Public Service”.

Como lo plantean Snellen y Zuurmond (Snellen y Zuurmond), la informatizacién crea una arquitectura de
informacion que transforma los mecanismos tradicionales de control y coordinacién administrativos. En principio,
esta arquitectura permitiria generar sistemas de control descentralizados y horizontales. Sin embargo, en
combinacién con los principios gerencialistas, pareceria contribuir a lo que Beniger denomina “revolucion del
control”: e! facilitamiento del contro! de los cuerpos administrativos a través de las nuevas tecnologias (Frissen).
Las burocracias son reemplazadas por "infocracias”, instrumentos de control mas perfeccionados.

*La informatizacién crea una arquitectura informitica que sustituye el control y
la coordinacifn burocrdticas. En su lugar, somos testigos del nacimiento de la
infocracia” :

Frissen, Paul A.; “The Virtual State~”.
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"La nueva estructura organizacional es fundamentalmente diferente! hay menos
jerarquia, es mucho mas descentralizada y el grado de formalizacién parece haber
disminuido. El control es ejercido a traves de la estructura de informacién. Aqui
podemos hablar de “infocracia””.

Zuurmond, Arre; entrevista "SWR- Hendrik Muller Seminaar 1999: ITC, Chances and Threats”.

“*Las infocracias se focalizan fuertemente en las relacicnes horizontales entre las
distintas organizaciones. Pero (...) el control central sobre las organizaciones
no se pierde. Solamente (...) no es alcanzado mediante las estructuras burocriticas.
Ellas son muy rigidas y contraproducentes. En las nuevas crganizaciones horizontales
{a veces 1llamadas “organizaciones virtuales” u “oxganizaciones én red”), el
control es realizado a través del disefic de arquitecturas de informacién inteligentes.
Scbre la base de la comparticién de la informacidn entre las distintas organizaciones
es que el control es ejercido sobre estas organizacicnes, sin la aplicacién de las
estructuras tradicionales burocraticas”.

Snellen, I. & Zuuwrmond, Arre; *Informatization as a Revolutionizing Force®.

A través de la transformacién del madelo de comunicacion, el gobiemo electronico potencia la capacidad de
planificacién y accién administrativa mediante la ampliacion de la capacidad de control de los flujos de informacion
de los oficiales administrativos, 6 nuevos gerentes piiblicos, Siguiendo la tendenda gerencialista de descentralizacién
centralizada, esto se realiza bajo un esquema de “control a distandia”en el que se promueve la coordinacion de las
unldades administrativas en la gestién horizontal e integrada de las actividades bajo mecanismos de coordinaclén
mas sofisticados y concentrados. -

Esta tendencia, resultado de la convergencia técnico- ideoldgica, se ve reforzada por las particularidades
del sector publico, que matizan las caracteristicas y beneficios que el modelo pueda tener en otros ambitos de
aplii:acién. En primer lugar, la administracion piblica es, basicamente, una empresa de procesamiento de
informacién fundamental para el proceso de gobiemo, por la que los modelos de gestién de informacidn son
especialmente relevantes: su definicién, creacidn y manejo no sélo pueden determinar el resultado de las
acciones gubernamentales sino que garantizan sus niveles de compromiso y accountability® . Las decisiones
que los conciernen deben partir entonces de una definicién de la informacion vital para la relacién Estado-
Sociedad Civil y deben estar bajo la jurisdiccion de una esfera con el poder de decision, la capacidad de mando
y la autoridad necesarias para su definicion e implementacién® .En segundo lugar, fas tendencias centralizadoras
del nuevo modelo de gestion se ven reforzadas por las caracteristicas de los sistemas politicos. Si bien los
efectos descentralizadores del modelo virtual de gestién entran en tension con las caracteristicas piramidales
de los sistemas politicos, su organizacion territorial y jurisdiccional centralizada sigue pautando la organizacidn
politica de las sociedades (Frissen).

Los cambios en los equilibrios de poder internos a la organizacién burocratica que este movimiento de
descentralizacidn centralizada “computarizada” determina pueden visualizarse en la transformacién de los
ejes de coordinacion del modelo tradicional: la diferenciacién funcional y las jerarquias de autoridad. Ambos
principios han sido fundamentales para la coordinacién de los aparatos burocraticos a lo largo del proceso de
desarrollo, ejecucian e implementacién de politicas a lo ancho de los territorios nacionales. Sin embargo, con
la incorporacion de redes de comunicacion, los flujos de comunicacion se independizan de estas estructuras y
de los factores tiempo, espacio y memoria, desdibujando los limites organizacionales y redistribuyendo las
cuotas de poder en la cadena de mando.
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En primer lugar, la creacién de arquiteturas integradas de intercambio de informacién puede alterar la
estructura institucional del Estado volviendo borrosos los limites entre el desarrollo, la ejecucién y [a

impleméntacién de decisiones piiblicas y creando, en consecuencia, nuevos equilibrios de poder en las arenas
sectoriales de creacién e implementacion de politicas (Snelien ¥ Zuurmond).

“Muy posiblemente, estos amplios sistemas de informacidn sectoriales se expanderdn
en el fututro cercano (...) Es muy importante reconccer el impacto de este enfoque
sectorial a la informatizacién. El paisaje institucional cambiara dramiticamente
si el proceso de integracién sectorial continfia. Ahora, muchos sectores consisten
de cientos de organizaciones mis o mencs independientes, desparramadas en los
diferentes niveles del gobierno, incluyendo organizaciones semi- piblicas y aun,
privadas. Con el proceso de informatizacién dentro de los sectores, la autcnomia
de las organizaciones individuales se perderd. AGn una completa desaparicién de
estas organizaciones puede ser el resultado (...} llevando a una (o unas pocas)
gran organizacidén sectorial con alta concentracién del peder”.

snellen, I. & 2uurmond, Arre; “Informatization as a Revolutionizing Force”.

Desde la perspectiva de autores como Snellen & Zuurmond y Van de Donk, la tecnologia de 1a informacion
- especialmente los sistemas integrados de redes - contribuye a un grado de transparencia y penetrabilidad
que repercute a favor de un ejercicio centralizado, unicéntrico y unilateral del poder (Van de Donk, 1999). A
través de la capacidad de desarrollar, analizar y construir informacion imprescindile al proceso de gobiemo, los
gerentes administrativos se fortalecen en detrimento de otras organizaciones de las arenas politicas. Esto es
confirmado en un estudio de Van de Donk sobre el sector de cuidado a la tercera edad en Holanda:

“Un estudio comparativo del proceso de creacién de politicas en estos gobiernos
{[gobiernos regionales holandeses] y en gobiernos que no usaban sistemas de informacién,
reveld que en los primeros, estos procescs muestran un claro fortalecimiento de las
caracterigticas técnicas- racionales en sus procesos y resultados (...} Las
propuestas politicas de los gobiernos informatizades son mas definidas, anticipativas
v basadas en el andlisis sistemdtico de los datos (...) Los gobiernos que no usan
computadoras tienen que negociar y aceptar la generacién de cutputs incrementales
{...) La informatizacidn del gobiernc claramente reduce las posibilidades de otros
actores para fijar e influenciar la agenda politica. El gobierno confia en sus
poderes estatutarios para llenar sus bases de datas con (detallada) informacién que
contribuye a la comparabilidad y la transparencia de las organizaciones en la arena
{...) A pesar de que algunas fundaciones también invirtieron en el uso de sistemas
de informacidén, no tenian los medios (financieramente y, mds importante afin,
formalmente) para enfentar la burocracia y ponerse al dia con el cGmulo de
competencias estratégicas y analiticas que estaban enfrentando. Por el contrario,
para una definicién de la situacidén (importante para la discusién de la re-
ubicacién de dinero, politicas concernientes al agrandamiento o achicamiento de la
organizacién, etc) se fueron volviendo mds y mds dependientes de la informacién
producida por el informe oficial (...) Las arenas politicas (son) como consecuencia
de la informatizacién, transformadas en jerarquias. La informatizacidn, al mismo
tiempo, refuerza el poder del aparato burocridtico y debilita la posicién del sector
privado en ese terreno {...) El poder del aparato burocritico se ve reforzado
decididamente por el radical mejoramiento de las capacidades que desarrolla para
analizar, anticipar, construir y presentar los datos”.

Van de Dank, W.; "Infocracy or Infopolis?™,

Desde la perspectiva de estos autores, con el proceso de centralizacién de la capacidad de control sobre
cuestiones estratégicas, los funcionarios piblicos incrementan sus méargenes de discrecién (Ghere y Young) y
acceden a una mayor capacidad de control sobre el proceso y los actores responsables de la implementacién
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de politicas. Junto con procesos de “mercantilizacién “de los campos de actividad piblicos, este proceso combina

en las arenas sectoriales elementos jerarquicos y de competencia, creando un modelo de control en el quela
accion se amplia y coordina dentro de un margen delimitado y controlado (Hogget, 1997).

' Al interior de las organizaciones administrativas, este proceso de redistribucion de las cuotas de poder y

autoridad como consecuencia del desdibujamiento de los limites funcionales se repite retomando un vigjo tema

de la Ciencia Politica: 1a relacion entre politica y técnica.

Hasta hace pocos afios, dado que la tecnologia informética era aplicada exclusivamente a la automatizacién de
procedimientos rutinarios, sus decisiones eran delegadas por los oficiales administrativos a los departamentos de
informatica, por lo que los grupos informéticos contaban con poder de decisidn y autonomia dentro de las
organizadones. Con fa transformacion de la tecnologia en una herramienta estratégica para el Estado, las decisiones
respecto a su implementacion requieren del desarrollo conjunto y compatibilizacién de los objetivos procedimentales
y politicos, de la accién conjunta de técnicos, oficiales y legisladores. Como una de fas consecuencias de esta
necesaria armonizacién, puede observarse un impacto en el proceso de toma y ejecucién de decisiones a
través de la redistribucién de las cuotas de poder entre los técnicos, los oficiales administrativos y tos politicos.
Por otro lado, puede sostenerse que la compatibitizacion de los desarrollos elimina ias posibles inconsistencias
e ineficiencias entre los objetivos politicos y los marcos regulatorios, garantizando cierta coherencia a los
desarrollos; proceso que, bajo otra mirada, puede generar un efecto inesperado en el proceso politico, en el
que en muchas ocasianes ciertos margenes de ambigliedad e inconsistencia son necesarias para la creacion
de compromisos (Snellen y Zuurmond) .

Pesde la dimensién de la diferenciacion gradual o jerarquica, el proceso de descentralizacidn centralizada
redistribuye las cuotas de poder a lo largo de la cadena de mando. Ejemplos concretos de este impacto refieren af
personal de linea o street level bureaucrats’™ y a los mandos medios del escalafén burocratico.

Bajo el modelo burocratico tradicional, los street level bureaucrats cuentan con cuotas de poder que surgen
de su capacidad de discrecién en la determinacion de la naturaleza, la cantidad y la calidad de los beneficios y
sanciones que proveen sus agencias’ . La aplicacion de sistemas automatizados de informacién

"{disciplina) a los street level bureaucrats {...) Las reglas formales y estrictas,
necesarias para operar en sistemas de informacién complejos, son disefiadas por la
tecnocestructura de la organizacidn. De esta forma, los escalafones de direccién
ganan control sobre los street level bureaucrats, quienes tienen ahcora menos
autonomia y discrecién para acomodar las reglas mecé&nicas a las situaciones

individuales de clientes especificos”.
Shceepers, cita de Snellen & 2Zuuwrmwnd; “Informatization as a Revolutionizing Force®.

Este incremento del control sobre los niveles operativos se repite en el segundo ejemplo: 1a disminucion del
poder de los mandos medios en Ia estructura administrativa. Los mandos medios de la cadena administrativa
burocrética cuentan con una posicién que les permite filtrar los flujos de informacién ascendente y descendente,
lo que les da una poder e influencia en los procesos administrativos. La incorporacion de tecnologia crea, sobre
la base de los nuevos flujos de comunicacidn, nuevas estructuras organizacionales que disminuyen este poder.

Si bien esta posibilidad esta sujeta a los desarrolios particulares de los sistemas y a las distintas coyunturas
politicas y administrativas,
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“las tecnologias de la informacidén parecen tener efecto mediante un mecanismo
clasico de sustitucidn capital/trabajo. A través del incremento de la eficiencia
de los mandos medios en la ejecucién de tareas de rutina, las nuevas tecnologfas
crean slacks de recursos gque son usados por los oficiales para disminuir los
mandos medios. Adicionalmente, en un esfuerzo para ofrecer un nivel de servicios
constante a la poblacidn a costos mas bajos, estos slacks de recursos producidos
por la incorporacidn de tecnologia son usados por los oficiales de las agencias
para redistribuir recurgos humanos desde actividades gerenciales a operativas, y
para cambiar su locacidn general desde departamentos internos hacia departamentos
relacionados con el ptiblico*,

Kraemer & Pinsonneault; “Information Technology and Middle Management Downsizing”.

Tanto en el caso de los mandos medios como en el de los street level bureaucrats, las transformaciones
de las gradaciones de autoridad como consecuencia del efecto centralizador de las nuevas tecnologias también
impactan en la distribucidn de las cuotas de poder a través de la modificacién de fas tareas. Este efecto
depende en gran medida de los niveles de conacimiento y manejo tecnoldgico del personal de linea. Podria
decirse que, en general, ante la incorporacién de nuevos procedimients informaticos, los grupos con conocimiento
tecnoldgico reacionaran con entusiasmo (Heeks) . Esto puede generar tendencias que desbalancen los intentos
de integracidn en dos formas: la primera, a través de la adaptacion de los sistemas a las realidades
organizacionales, lo que puede bloguear el objetivo de integracién y uniformizacion de la informacidn; la
segunda, mediante la creacion de cuotas de poder frente al organismo central en base al poder diferencial
sobre la gestion de la informacién que i uso cotidiano de los sistemas les brinda.

De todas formas, los efectos més peligrosos para el resultado global pueden provenir de los grupos sin conodmiento
ni capacitacidn en las Nuevas Tecnologias. Ademas de provocar serias limitaciones y temores al cambio, la
falta de capacidades de manejo tecnolégico puede provocar la concentracién de las actividades y decisiones en
los niveles superiores. Este potencial “corrimiento” de las actividades puede iniciar un proceso de "deskilling”
(descalificacion), en el que las habilidades técnicas y conceptuales se concentren en los escalafones mds altos,
que pasen a concentrar la biisqueda de soluciones a los problemas conceptuales y practicos . Este proceso de
degradacidn de las actividades operativas supone a su vez una potencial “esclavizacién epistémica”: que los
funcionarios acepten las decisiones de las computadoras porque ellas “saben” . La falta de recursos para
chequear las decisiones de forma independiente puede generar la rutinizacion de tareas cuya razon los propios
implementadores desconocen. Tat “ajenidad” respecto af proceso global podria resultar no sélo en una
disminucién de la transparencia de la gestion, sino que podria suponer la vulneracion de los mecanismos de
accountability (Snellen y Zuurmond). Del mismo modo, podria causar una disminucidn de los niveles de
compromiso de los funcionarios con la funcion publica, incrementando las posibilidades de corrupcién®.

En conclusidn, tal como ha sido descripto por diversos autores, !a incorporacion de tecnologia en
procesos de reingenieria del sector piblico respalda los objetivos managerialistas de descentralizacién
centralizada, facilitando estructuras de gestidn mas horizontales y gerenciales. Sin embargo, este proceso no
estd absuelto de generar nuevas formas y equilibrios de poder dentro de Iz estructura estatal, o, como se ha
visto, de fortalecer algunas de las caracteristicas del modelo tradicional, como la centralizacién. En este sentido,
llas infocradias son capaces de generar una “revolucion del control”. )
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“Me parece que el proceso al cual estamos intentando asomarnos
tiene tres focos bien claros (...) E) primero es asumir realmente que
estamos frente a una nueva economia {...) Er segunde lugar, estamos
frente a2 una nueva forma del conocimients (...) Y en tercer lugar, tener
al Estado dentro de esa mecénica”

Presidente Batlie, Discursa de Apertura,
Seminario “Integracién XXI".

Gobierno.gub.uy

Uruguay ha adoptado en su impulso reformista estrategias hacia un gobiemo electrénico. Las iniciativas
pueden temporalizarse en dos etapas, cuyo eje divisario es el presente gobierno. Hasta 1999, la creacion de
sistemas de informacion y utilizacion de Intemet nacié de intentos aislados y espontaneos de distintas agendias.
Entre ellas pueden menclonarse la creacion de algunas Intranets ministeriales, el “Clearing House de Datos
Cartogréficos” del Ministerio de Transporte y Obras Publicas, e! sitio web “Guia del Cludadano” del CEPRE, el
Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIIF), los Sistemas de Evaluacién de la Gestién (SEV) y de
Control de la Gestidn de las Compras y Contrataciones Estatales (SICE) a cargo del CEPRE y algunos sitios web
de distintas Unidades e Incisos.

Pero es con el presente gobierno que nace un proyecto concreto, sistematico y centralizado de utilizacion de
tecnologia. Con un perfil innovador y técnico, el nuevo gabinete de gobierno asumid sus funciones en un
escenario de cambio en el que la economia de la Informacién y las Nuevas Tecnologias surgieron
simultaneamente como presién y oportunidad, Por un lado, ef periodo de elecciones y cambio de gobierno fue
acompafiado por el crecimiento de presendcia de las Nuevas Tecnologias en la agenda pUblica, observandose el
crecimiento de su presencia en los medios de comunicacion nacionales, la construccién acelerada de sitios

uruguayos y el surgimiento de planteos piblicos respecto al acceso

Cantidad de articulos con [2 palabra Internet publicados universal, las tarifas y costos de conexién e infraestructura.

m"“”'f““:;ﬁ‘n;‘;'iémﬁm@mk Paralelamente, se desarrollaron en el sector privado y en algunas

‘ empresas plblicas iniciativas de sistemas de gestin y de prestacion
de serviclos basados en las nuevas oportunidades tecnolégicas que

- ~ comenzaron a presionar al Estado a través de la generacion de una

o demanda exigente: la disminucion de los tiempos de espera, la posibilidad
de gestionar operaciones y acceder a informacién desde lugares diversos, en cualquier momento y en forma
personalizada, comenzaron a ser patrones del mercado privado, que generaron sobre el gobiemo fa demanda por
servicios rapidos, simples y personalizados. £n un contexto de ajuste fiscal, recesién econdmica y reforma estatal,
las nuevas tecnologias se presentaron como necesidad estratégica y oportunidad de desarrollo.

En el entendido de que la elaboracién de una estrategia nacional respecto al uso e incorporacién de fas
nuevas tecnologias debfa partir de una definicidn integral, con el decreto 225/000 el Poder Ejecutivo creé el
“Comité Nacional para la Sociedad de la Informacién” como herramienta de direccién ejecutiva en la definicién
de un plan de desarrollo hacia la Sociedad de la Informacién. Bajo el rol articulador de la Presidencia de la
Repiiblica, este Comité se estructuré en una organizacién chica y flexible que intenta dar forma a una “estrategia
pais” en la que participen diversos actores sociales, se articulen las responsabilidades, se prrovogue la
participacion activa y se aprovechen las experiencias y economias de escala en un acuerdo institucional integrador.

Sosteniendo que la Sociedad de la Informacion conlleva a un “cambio en la manera de procesar su gestion
los gobiernos”, en cuanto a la utilizacién del gobierno electrénico para la modemizacién del Estado este Comité
persigue los objetivos delineados por el Poder Ejecutivo:
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ESTRUCTURA DEL COMITE NACIONAL PARA LA
SOCIEDAD DE LA INFORMACION

Integrado por el Presidente de ka Republica, el
Rector de la Universidad de Iz Republica, e
Presidante de ANTEL, el Rector representante de
las Universidedes privadas, e Director Nacional
de Telecomunicaciones y et Presidente de fa
Cémara Uruguaya de Scftware.

Se configura como un foro ablertdonde s2 da acogida,
organizadamente, a aquelias empresas UnJQUaYas con
trayectoria a nivel intemadional y a aquetlas empresas
intemadonales que se han Instalado en @ paf

Formado por un representarte del Poder Ejecutivo
¥ un equipo de 2 a 3 colaboradores que actiia
desde dentro de @ Adminis'reddn con B misidn
= de el prog de trabejo, gando
Formados por instituciones Invitadas, K ; § 3 trabajos a los consultores, definiendo los objetivos

para la elaboracion de las pautas de las ~ ' ~ parciales de 1as tareas y procurandg la consecucién
politicas a desarrollar. Estos talleres san ‘ ‘ del necesario consenso.
coordinades por 2 Unidad de Gestidn ] y

bajo las cinco areas prioritarias de e N~ ’ v .., "
generacién de politicas. Talleres de Trabajo

Alfabetizacion telematica

Desarrollo de
condiciones de
competitividad en el
sector productor de
Software.

Modemizacidn de ia
administraclon
pablica

Desasrollo de servidos telemdticos pare los dudadancs y las§

empresas,| Promocién de un mercado eficiente de las

telecomunicaciones.

*{...)reduccidn de gastos, mejora del servicio a los ciudadanos y mejora de la toma
de decisiones del Estado. Tenés tres objetivos. &¢Cull estd primero? Ninguno estd
primerc, los tres son tan importantes”. -

Lecnardo Costa, Prosecretatio de la Presidencia, entrevista personal; 2000.

En la blisqueda de estos objetivos, el Comité propone dos lineas principales de trabajo: fa introduccion de
tecnologia en la gestion de las actividades estatales y el desarrollo de marcos regulatorios de apoyo a tales
innovaciones. La incorporacion de tecnologia en la gestién piblica refiere en el corto plazo a la informatizacién
de las actividades internas y la ampliacién del acceso publico a la informacion y servicios estatales. Para ello
propone la creacion de portales que centralicen fa informacion y la creacién de terminales publicas de acceso.
Respecto a la gestion interna, la propuesta es la creacidn de intranets, y en un plazo de alrededor de dos afios,
la automatizacion de los procesos de gestién, la expansion del uso del correo electrdnico y la ampliacion del
nimero de terminales y del acceso a Internet. El desarrolio de marcos regulatorios involucra la creacién de
medidas de privacidad, propiedad intelectual y seguridad de los datos, la adecuacién juridica y tributaria al
desarrollo de las nuevas posibilidades tecnoldgicas y el involucramiento del Parlamento en el tema.

Si bien los proyectos delineados en la mayoria de los casos aldn no han comenzado a desarrollarse, a
efectos del caracter exploratorio de este estudio, es posible delinear los impactos del movimiento de
descentralizacién centralizada en alguna de las iniciativas mas avanzadas. Para elio, el caso del Sistema
Integrado de Informacion Financiera (SIIF) resulta especialmente emblematico.

Las reingenieria de los sistemas de administracion de los recursos del Estado (sistemas de presupuesto) es uno
de los pilares de las reformas gubernamentales en marcha. Tradicionalmente, el presupuesto del Estado era
concebido como un cuadro contable de registracion de ingresos y gastos del Estado que perseguia objetivos
estrictamente contables. Con el advenimiento de la economia keynesiana a mediados de los anos 30, el presupuesto
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se transformg en un Instrumento de politica econémica en estrategias de reactivacién de la produccién y el
empleo. Tras la revolucién liberal- conservadora de Reagan y Margareth Tatcher a fines de los '70 y la transferencia
de los propdsitos def presupuesto al mercado, el presupuesto se ha transformado nuevamente. Bajo el nuevo
paradigma econémioo- politico,
"el sistrema de ingreso- gasto piblico encuentra disminuidas las posibilidades de
ser utilizado en forma directa como un instrumento para el disefio e implementacién
de politicas macroecondmicas {...) funciones &stas que tradicionalmente le fueron
asignadas por la teoria econdmica convencional durante SO afios {...) Queda reducido
entonces, a las funciones de financiar ciertas actividades bdsicas (...) que no
necesariamente llevan implicito el objetivo de mejorar la distribucién del ingreso,

que era otro de los objetivos planteados por las finanzas piiblicas tradicionales”.
Frediani, Ramfn; “Sistemas Presupuestarios y Politica Fiscal en el Orden Econfmico®.

Actualmente, bajo el paradigma del New Public Management, los sistemas de administracion financiera del
Estado estan sujetos, entre otros, a los siguientes principios (Frediani, 2001):

& transparencia informativa en cantidad, calidad y oportunidad de su difusion;

® precisa delimitadién y asuncidén de las responsabilidades de los funcionarios pUblicos en todo lo relacionado
con ingresos y gastos fiscales;,

® gestion fiscal ajustada al logro de metas cuantitativas previamente, con sanciones por su incumplimiento;

® uso permanente de parametros de desempefio para medir la eficiencia y eficacia de la performance tanto de
la administracidn tributaria como del gasto piblico;

® aplicacion de indicadores de alerta temprana para prevenir situaciones de crisis en el financiamiento del Estado;

® aplicacidn obligatoria del presupuesto basado en lo devengado, como marco del presupuesto basado en el
principio de lo erogado, y ademas unificacion de las cuentas, centralizacion de la administracion de los fondos y
eliminacion de los fondos especificos y de recursos con afectacion especifica;

& tendencia hacia una mayor descentralizacion del gasto con motivo de transferendia de servicios a jurisdicciones
inferiores de gobiemo, y de los correspondientes ingresos publicos para financiar aquéllos;

® gestion presupuestaria y control de gestion presupuestaria via Intemet, uso intensivo de Internet para dotar
de transparencia y crear igualdad de oportunidades en el sistema de'compras y licitaciones publicas;

¢ transito desde presupuestos por programas a presupuestos por proyectos;

& compatibilizacidn permanente entre la politica fiscal y las politicas monetaria y cambiaria.

En nuestro pais, la influencia de estos principios y las metas mas generales de! gerencialismo, asf como su
aplicacidn en utilizaciones del goblemo electronioo, quedan plasmadas en el caso del Sistema Integrado de Informacion
Financiera. El SIIF es un sistema de gestién financiera que nace en con la ley de presupuesto de 1996 con el
objetivo de subsanar fa necesidad de informacion para la toma de decisiones de fos responsables administrativos.
El modelo se inspira en el “Sistema Integrado Modelo de Administracion Financiera, Control y Auditoria para
Améri_ca Latina” (SIMAFAL), desarrollado por el "Proyecto Regional para el Mejoramiento de la Administracién
Financiera en Létii%"amériga y el Caribe" y aplicado en distintos paises de fa region®.

Como otros proyectos de co‘rte managerialista, este sistema busca incrementar la eficendia en la utilizacion de
los recursos publicos a través de las mejoras en su gestion. Para ello propone la simplificacion de ios procesos
mediante la integracion de los componentes de fa politica fiscal y el establedmiento de controles internos autométicos.
Con esta estrategia, busca poner fin a la “cultura del expediente” tipica de las realidades administrativas
latinoamericanas de fines de los "80 y comienzos de fos 90, caracterizada por la descoordinacidn de los sistemas
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de registros presupuestarios, contables y de tesoreria, la inexistencia de mecanismos de programacién e
informacion, el descompasamiento entre el sancionamiento de las leyes y los ciclos presupuestales y las
estructuras de control formal ex- ante que operaban con meses de atraso (Brusa, 1995).

Para ello, el SIIF propone la integracion de los componentes fiscales, contables, de crédito publico y tesoreria
de la Administracion Central mediante redes electrénicas, bancos de datos unificados y sistemas (nicos de
registracion. A su vez, propone la integracion de estos elementos, en forma auxiliar, con los sistemas de
informacidn de Recursos Humanos, Compras y Contataciones del Estado, Administracién de Bienes y Recaudacion
Tributaria de la Administracion. El esquema supone la constitucion de una red interorganizacional dentro de la
Administracién Piblica, que se extiende a lo largo y a lo ancho de la Administracion Central en la sistematizacion
e integracion de la informacion.

De los cuatro componentes principates del sistema, el mddulo de presupuesto es el central. Este sistema
tiene por objeto preveer las fuentes y el monto de los recursos monetarios y asignarlos anualmente para el
financiamiento de las organizaciones y de sus programas, a fin de cumplir las metas y objetivos planteados.
Son elementos de este sistema la programacion y formulacion de proyectos; la discusion, aprobacién y
promuigacién del presupuesto, y su efecucién, control y evaluacién y clausura y liquidacion.

El sistema de tesoreria tiene por finalidad determinar la cuantia de los ingresos tributarios y no tributarios;
recaudarlos en €l momento de su exigibilidad; pagar a su vencimiento las obligaciones contraidas por la
percepcion de bienes y servicios; y, recibir, custodiar y, en su caso, hegodiar titulos valores y documentos de
obligacién de propiedad del Estado. El sistema funcicna sobre el principio de unidad: existe una Cuenta Unica
Bancaria abierta por el Tesoro con un sistema de subcuentas que canaliza los ingresos y encauza los pagos. A
través de ésta, la Tesoreria supervisa la actividad de las subcuentas y gerencia las finanzas globales del
gobierno.

El sistema de crédito publico tiene como finalidad captar por la via del endeudamiento, recursos internos y
externos, destinados exclusivamente al financiamiento de las inversiones en las que el sector plblico es deficitario.
El sistema supedita las decisiones relativas al endeudamiento plblico a procesos centralizados de aprobacion.

Cuenta Unica Nacional

Propone el Plan Financiero para

Sistema Integrado de Contabilidad
lograr tas metas y objetivos de la UE., v

Estudia el financiamiento de proyectos s e . &S p -
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El sistema de contabitidad es el elemento integrador de la administracién financiera y su finalidad es proveer
de una base de datos comiin, Unica, oportuna y confiable a los demas sistemas y a otros usuarios de niveles
gerenciales para andlisis, consolidacién, control y adopcidn de dedisiones. La validacién, clasificacién, registro
e informacidn de resultados de las operaciones presupuestarias y patrimoniales (ingresos, gastos, activos,
pasivos y patrimonio) son funciones del sistema de contabilidad.

Si bien en nuestro pais no estan todos los mddulos del sistema en funcionamiento, ya se observan cambios
importantes en cuanto a las relaciones de poder y control dentro de la estructura administrativa. En términos
generales, la implantacion del SIIF redefine los roles y las responsabilidades de los organismos que componen el
sector publico y de los funcionarios que trabajan para ellos (Zuleta, Barrientos & Luna, 1999). El impacto
central de esta redefinicion refiere al movimiento de descentralizacion centralizada caracteristico de las reformas
gerencialistas: se descentraliza la administracién del sistema en los niveles de las Unidades Ejecutoras, y se
centraliza la definicién de politicas generales, la elaboracién y aplicacion de normas y procedimientos gue
regulan ¢l sistema, y el control de los outputs generados. Este movimiento puede ohservarse en el caso dela
centralizacion de los pagos en la Tesoreria General, capitulo del sistema que ya esta en funcionamiento

£l Sistema de Tesoreria sigue el modelo basico de estructuracién del SIIF: centralizacién normativa y
descentralizacién operativa. Los organismos centrales {(MEF y Teoreria General) son responsables del disefio,
elaboracion y evaluacion del cumplimiento de politicas, del dictado de las normas, la metodologia y los procedimientos
generales a ser aplicados en los organismos publicos, y de centralizar la informacién producida por ellos. La
descentralizacin operativa implica la capacidad de administracién de cada sistema por las propias unidades
administrativas. Estos “organismos periféricos” son responsables de operar los sistemas en términos de aplicacién
de politicas, normas, metodologia y procedimientos definidos centralmente, previa adaptacion a las caracteristicas
particulares de cada uno.

En el Sistema de Tesareria, la Tesorerfa General se convierte en el 6rgano rector del sistema, que centraliza
la funcién normativa y la administracion de los recursos del Tesoro. Es fa responsable de la definicién de
politicas generales, elaboracién y aplicacién de normas, metodologfa y procedimientos que regulan la operacién
de cada sistema. Se convierte en l2 entidad responsable de la administracién de los ingresos y pagos del
Tesoro Nacional mediante la conduccion centralizada de la Cajas, las cuentas de toda la Aministracion Central,
y la custodia los fondos de la Administracion Central, programando los flujos de ingresos y egresos y coordinando
y dictando los procedimientos de las tesorerias de todas las Unidades Ejecutoras.

Con esta concepcidn de disefio, cada usuario, en la unidad en fa cual presta servicios, alimenta el sistema.
directamente a través de terminales comunicadas. Para ello cuenta con una clave de acceso con determinado
nivel de responsabilidad, que le permite desarrollar la labor asignada, registrando una sola vez la informacidn.
Con tal informacidn el sistema genera una serie de archivos en forma automatica, disefiados bajo 1a concepcidn
de bases de datos refacionales, de manera que cada sistema es totalmente auténomo en la realizacion de su
labor especifica, pero la gestion y registro de sus operaciones produce resultados simultaneos. De esta forma,
existe en cada organismo una Unica base de datos que contiene archivos independientes y relacionados entre
si, y que esta comunicada en linea con el SIIF Central,

Concretamente, el MEF, a través del disefio e implementcidn del SIIF, determina las formas de manejo y
flujo de la informacién. No s6lo pautas las formas de su organizacion y presentacion, sino que monopoliza el
otorgamiento de autorizaciones de acceso a los datos. El sistema se alimenta en Unidades Ejecutoras y va
tomando forma piramidal en cuanto su apertura de acceso a medida que asciende el escalafén administrativo,
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facilitando un tipo de informacion en un tiempo y forma que antes era impensado®,
Como en otros ambitos de la reforma, el punto clave de! movimiento de descentralizacién centralizada es fa

jerarquizacién de la funcidn del Tesorero General, quien adguiere el rol de gerente financiero en la direccién y

Objetivos de la Tesoreria General

#® Coordinar ia programaddn y gestidn de caja
con Jas demés politicas macroecondmicas del
goblemo.

® Definiruna politica finandiera para &f Sector
Plibiicoque permita la administracidn de ks reqursos
enlaforma mésfavorable para el gobiemo.

® Programar R caja de rmaneradeprever, con
suficiente antidpacion, déficits estadonales de ja
y/ocolocaddndeeventuales exedentes.

® Articularia gestién de caja con la gjecuddn
del presupuesto, a efectos de minimizar la
acumulacion de la deuda flotante y posibilitar el
establecimlento de fechas ciertas de pago a
empleados, proveedores y contratistas.

¢ Disponer de mecanismos modemos de
gestién de caja que permitan la administracién de
los recursos pliblicos basados en el principio de
UNIDAD DE CAJA.

® Administrar y manejar en forma efidente,
oportuna y fiable un sistema de administracion y
gestlén entiemporeal, basado en la contabilidad
absolutamente integrado a todos los demds sistermas,
con conceptos deuniddad de registroy de aplicadion
atodo et émbito gubemamental,

control de la ejecucion presupuestaria, estableciendo y
administrando las cuotas contra las cuales las entidades
pueden obligar y pagar los gastos plblicos2, £l Tesorero
adquiere funciones en tres niveles:

i Normativo: en la generacion de politicas globales
y dictado de normas y procedimientos de ejecucion y de
control a ser observados por los organismos del Sector
Plblico que administran recursos financieros,

ii. De Programacion Finandiera: en la elaboracion de
prondsticos o flujos de caja que articulan la gestién de la
caja def Tesoro con las politicas macroecondmicas del
gobierno, actuando en forma coordinada con los drganos
de planificacién, gestién monetaria, de deuda plblica y
de presupuesto.

iii. Recaudacion de Ingresos y administradon de pagos:
mediante procedimientos de percepcion de recursos,
realizacién de pagos y procesamiento de concitiaciones
bancarias autométicas, que permitan el registro y control
de los fondos recaudados y de la deuda pagada.

En la ejecucidén de estas funciones se visualiza
claramente el proceso de descentralizacién centralizada. La programacién financiera comprende de acciones
de supervision, gestién, control y evaluacidn de los flujos de entradas y salidas de fondos del Tesoro, cuya
finalidad es optimizar el movimiento de fondos (pagos) en el corto plazo, asegurando la rentabilidad de las
Inversiones financieras que deriven de la colocacion de excedentes, asi como el menor costo posible en las
operaciones de endeudamiento estacionales. El movimiento de fondos debe ser aprobado por las autoridades
competentes y se concreta en la asignadion de cuotas de pago contra la Cuenta Unica del Tesoro o procedimientos
tradicionales de pagos o, de ser necesario, en acciones para obtener financiamiento que permitan cumplir con
las obligaciones asumidas.

. La Cuenta Unica del Tesoro es la herramienta operacional del principio de Caja Unica. Ei principio de
“unidad de caja” o “"Caja Unica” implica la reingenieria de los procesos tradicionales de pagos mediante la
administracion centralizada de la Tesoreria Nacional de todos los recursos publicos, manteniendo fa titularidad
de los mismos por parte de los diversos organismos responsables de su percepcién. Su objetivo es mantener
una sola cuenta bancaria operada exclusivamente por la Tesoreria Nacional - como drgano rector del sistema
de Tesoreria -a la que ingresen los recursos recaudados de todo tipo, tributarios, no tributarios, con afectacién
especifica o especiales, y propios, ademas de los provenientes de créditos. A su vez, mediante esta cuenta, se
realizan todos los pagos de las obligaciones de los organismos del Sector Pliblico, con cargo a los fondos de los
respectivos titulares. Esto no significa que en la Tesoreria Nacional se centralicen las decisiones sobre cada uno
de los pagos a realizarse. Dentro de ciertos limites financieros establecidos, tales decisiones se descentralizan
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PROCEDIMIENTO DE REGISTRO Y OPERATORIA DE PAGOS

Seleccidn de drdenes de pago.
La Tesoreria Ganeral y cada Tesoreria Institudonal selecdona los pagos a
efectuary elabora un reporte danominado “Programa de Prioridad dz Pagos”.

- Confirmacion de la seleccidn.
_La Tesoreria General recibe el reporte y confirma 0 marca errores y
modificaciones,

. Emisién del medio de pago (transferencla, cheque, nota) por Unidad
as  Djecutora o Tesoreria General segtn monto.

La Tesoreria Nacional recepdona las drdenes de pago para su validadién y
verificacion.

1 Enviqde medios de pago.
' _Recepcion y validacion por Bancos y al Banco Central.

Proceso de canciliacidn bancaria con Bancos Pagadores, confirmacidn,
~ validadidn einforme final al Banco Central o Tesoreria Nacional.

Emision de recibos de pago firmados por benefidarios.

hacla las Tesorerias de los Incisos y Unidades Ejecutoras, quedando en fa Tesoreria Nacional, la responsabilidad
de efectivizar los pagos y Hlevar acabo la gestién financiera.

Este sistema asimila figurativamente la funddn de la Tesoreria Nacional a la de un banco que mantiene relacion
directa con los clientes, representados por los tesoreros de los diferentes organismos del Sector PUblico, cuyos
ingresos recibira como depésitos y efectuara los pagos que éstos dispongan. Para esto, cada Tesoreria de los
organismos y la propia Tesorerfa Nacional, mantienen dentro de la Cuenta Unica del Tesoro, disponibilidades
finandleras individuales separadas, provenientes de fondos puestos a disposicidn de sus titulares y sobre los cuales
podrén ordenar pagos, tramitndolos por intermedio del Agente Finandiero del Gobierno y la Red bancaria adherida
a la operatoria.

Estas disponibilidades finanderas individuales reemplazan a fas cuentas conientes bancarias que los organismos
mantienen en los bancos autorizados para el giro de sus operaciones. Los organismos disponen diariamente de
extractos individuales de cada cuenta de operacion, de modo y contenido similar a los que emiten las instituciones
bancarias a sus clientes para informacion y control de las operadiones y saldos. Sobre esta informacién deciden los
pagos a realizar sobre la base de la deuda exigible y las cuotas a de pago. Para la realizacion del pago envian dicha
Informacién al Tesoro Nacional y éste transfiere los fondos a las cuentas corrientes bancarias de los proveedores o
beneficiarios de los pagos.
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PROCEDIMIENTO DE PROGRAMACION FINANCIERA

El sistema prepara la asignacién de cuotas
de pago por organismo, fuente de
financiamiento y clse de gasto, y lo remite
a cada organismos y a la Oficina Central de
Presupuestos para conocimlento y uso en la

Programacién de Ejecucidn de Gastos.

Tesoreria Nacional

Recibe las solicitudes de pago acompafiadas de los
flujos de caja y el cronograma de pagos.

Los usuarios autorizados procesan las solicitudes de
pago enviados y elaboran un cronograma proplo.
Envian ambos documentoos junto con la Programacién
Financiera al Tesorero General.

politica de pagos .
uso de las cuotas trimestrales de
coompromiso

situadién financiera del Tesoro

recursos disponibles segln tipo y origen
proyeccién de recursos seglin origen
deuda exigible segin fuente de
financiamiento y clase de gasto

fecha de vencimiento de érdenes de pago
proyecciones de la deuda plblica

UE, Oficina de Programacién Financiera
Responsable de efectuar la Programacién
Finandiera de recursos det Tesoro Nacional

El sistema elabora autométicamente un
proyecto de programacion fiinanciera
anual, trimestral, mensual o diario.

El usuario puede modificar los datos y

generar distintas alternativas o escenarios
segun prioridades.
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Tesorerfa General
Tesorero General
Observa la informacion enviada y
las Programaciones Financieras
pendientes de aprobacién, y las
aprueba o indica modificaciones.

UE, Oficina de Programacién Financiera

Jefe de la Oficina de Programacién Financlera

Responsable de aprobar el Proyecto de
Programacién Financiera de
Recursos del Tesoro Nacional




En un bosquejo general, puede resumirse el esquema del SIIF bajo una descentralizacién operativa en la
ejecucion contable en el nivel de las Unidades Ejecutoras, y una centralizacion de la informacién y la capacidad
de toma de decisiones en los escalafones superiores. Un aspecto fundamental que acompafia esta centralizacion
es el camblo en los mecanismos de control. El SIIF visualiza el control interno de la gestion como un “proceso”
integrado a las operaciones, responsabilidad de todo el personal (Bartel, 1997). También incorpora al sistema
administrativo los procedimientos de auditoria, que estrechan su interaccion con los controles internos, dejando
de ser una actividad independiente ejercida sobre los procedimientos. Estos cambian también su énfasis desde
el control ex-ante al control ex-post, unificando bajos ciertas condiciones y montos los controles administrativos
en una unica persona: el Tesorero.

Junto a esta transformacion de los mecanismos de control, €] movimiento de descentralizacion centralizada es
acompafiado de la reingenieria de los sistemas de evaluacién de performance. En el caso del STIF, esta reingenieria
esta bajo la jurisdiccion de un sistema subsldiario: el Sistema de Evaluacion {(SEV), a cargo de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto y todavia en construccion.

Bajo este esquema, los impactos del SIIF en la estructura administrativa dependeran de los niveles de la
piramide administrativa de que se trate,

“Siempre se ha insistido en que quien cuenta con informacién tiene poder. En ese
sentido, podrds decir que, hoy por hoy, gracias al SIIF, la Tescoreria General de
la Nacién, la Contaduria General de la Nacidn y el Ministerio de Economia y
Finanzas, cuentan con una informacién privilegiada, muy afinada y muy al momento.
Bajando la escalera jerarguica, si te situés en la Universidad de la Repiiblica
(Inciso), se da algo similar: nosotros seguimos centralizando el -conocimiento
global de toda la informacidén en 1o que respecta a la parte presupuestal y a la
institucidén. Obviamente, en el pasado lograr esa informacién era una tarea ardua
que contaba con la colaboracidén o el respaldo de una infinidad de funcionarios, que
eran mandos medios (...) Incluso hoy llos se dan cuenta de que han perdido parte
de esa figura medio de dios que tenian por contar con esa informacién” .

Cr. Gogni, Contador General Universidad de la Repiblica; entrevista personal; 2001.

Los efectos de la incorporacion del SIIF se distribuyen de distinta forma a lo largo de la estructura
administrativa. En principio, los oficiales administrativos y mandos medios de Unidades Ejecutoras de los
Incisos ven su poder considerablemente reducido en la medida en que pasan a estar coordinados y controlados
centralmente y reducen su manejo monetario a la atencidn de las cajas chicas, los pagos rotatorios y los
sueldos. Sin embargo, paralelamente, obtienen mayores cuotas de responsabilidad en la gestion financiera,
dado que son directamente responsables de su quehacer contable y de contralor.

En otro nivel, el sistema supone el debilitamiento de los mandos medios dentro de las estructuras de los

Incisos, quienes pierden poder en su capacidad de control del flujo de la informacién y se vuelven mas “ajenos”
a los mecanismos de gestion.

"He tenido plantec de funcionarios que me venfan a decir {...) gue sentfan la
sensacidn de haber perdido trascendencia, de no sentirse “parte de la cosa”, porque
*la cosa” hoy hacemos asi y pasa por la pantalla. Es un problema de impacto en
cierta medida grande y en cierta medida psicolégico (...) Porque habia determinadas
cosas que un funcionarioc hacia 35 afios que agarraba y tenfia una libretita en la que
apuntaba yo que $é qué cosas (...) Vos venias y le decfas “bueno, fulano, la
libretita tirela porque ya no la necesita m&s” ... Bueno, eso era un impacto trigico
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porgue el tipo decia “¢yo qué hice?”. Como gque habia perdido importancia su tarea.
Quedaba con la duda doble "“trabajé 35 afios al cuete y ahora no sé 1o que voy a hacer*
(...) Son dolores del crecimiento (...) la persona, por mis que mantenga su puesto
de trabajo en el nuevo esguema, siente una sensacién de que no es consultada. Ahora
ya no hay motivo, hay determinados tipos de problemas que habia.que solucicnar que
ya no existen”.

Cr. Gogni, Contador General Universidad de la Rep(iblica; entrevista personal; 2001.

Sin embargo, paralelamente, su redistibucién hacia las Unidades Ejecutoras como consecuencia de ia
automatizacion de las tareas y el aumento de la actividad de las unidades, les devuelve cierto protagonismo.
Bajo un perfil gerencial que los hace directamente responsables de su quehacer contable y de contralor,
obtinen mayores cuotas de responsabilidad en la gestidn financiera. Esto es especialmente daro en el caso de
las Unidades Ejecutoras.

“Yo creo que en ASSE las Unidades Ejecutoras se han potenciado. Al trasladarse a
la UE toda la informacidén contable, los Jefes de Contaduria se han potenciado,
porgue antes esa inforwacién la teniamos s6lo nosotros. Ellos no tenian acceso a
esa informacién, ni siguiera al ingreso. Hoy lo tienen ellos, manejan lo rubros.
No solamente han potenciado sus funciones, sino que se han jerarguizado porque
manejan los nimeros ellos, mas alli de los que tenemos nosotros {...) El rol de la
Contaduria evidentemente cambio. Tantoc es asi que ha cambiado la estructura de las
UE (...) Ahora en un grupo gerencial gue tiene acceso a toda la informacién, porque

incluso nosotros les damos los créditos y ellos los administran durante el afio” .
Cr. Cunho, ASSE, Ministerio de Salud PGblica, entrevista personal; 2001,

En otro nivel administrativo, las Tesorerias de los Incisos del Presupuesto Nacional ganan poder en cuanto
repiten [a estructura del SIIF en su interior. Si bien pierden autonomia y capacidad de manejo de la informacion
frente a fa Tesoreria General de la Nacién, ganan controf sobre sus Unidades Ejecutoras. Y, al dejar de centralizar
los controles, auditorias y pagos, adquieren la posibilidad de deslindarse de las tareas rutinarias de registracién
contable y financiera, y dedicarse al analisis gerencial de la gestion. '

*A lo que apunta el sistema, lo que dicen que es la ventaja, es que el Tesorero va
a dejar de ser el “pagador del Estado” {...) sino que también va a ser como un
gerente financiero fuerte (...) Hay un remapeo muy importante de las capacidades
de control y de las cuotas de peder. Hoy se trata de que los Contadores Centrales
no estén absorbidos por la problematica diaria sino que tengan algln tipo de
consulta o de salida que les permita ver cémo se va desarrollando el funcionamiento
del Inciso dentro del presupuesto” .

Cr. Zunini, Tesorerc Genreral, MEF,; entrevista pesonal; 2001.

El SIIF transforma de este modo los equilibrios de poder de la estructura jerarquica en el proceso de
asignacion del gasto. Las oficinas administrativas dejan de controlar la informacién, pierden capacidad de
negociacion frente a los organismos centrales y se sumergen en nuevas tareas y responsabilidades que fas
ocupan. En un movimiento inverso, las oficinas centrales estrechan sus lazos y ganan tiempo para poder
dedicar todas sus energias a las cuestiones presupuestarias, dificultando la oposicién de las agencias del
gasto,

A pesar de la imagen futurista y mecanizada que puede asomar, el factor politico no es eliminado del proceso,
Las oficinas del gasto siguen mantiendo su ventaja politica en cuanto en que la provision de servicios directamente
a los ciudadanos genera electores que las apoyan en apelaciones politicas en busca de recursos (Peters, 1999)
. Un ejemplo concreto se presenté en la crisis de la Salud Publica durante el afio 2000. En ese momento, el
MSP, sobrepasado en sus recursos asignados, se habia retrasado con los pagos y enfrentaba una situacion
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dificil con funcionarios, proveedores y dientes. En dedaraciones de prensa, el MSP culpé en parte al SIIF de su

|
|
situacion, desprendiéndose de su responsabilidad y apelando al apoyo ciudano en la defensa de un servicio
social esencial.

"Habia y sigue habiendo mucha resistencia. Tenemos Incisos todos de muy buen
talante, pero cuando nos pueden pasar la factura, nos la pasan. Tenemos muy buena
relacidén con Salud Piblica, pero... en Incisos grandes, donde generé cuellos de
botella... el Dr. Fraschinni en El Espectador culpéf al sistema del atraso de los
pagos, buena parte de la expesicidn por atraso fue imputada a la red”.

Cr. Zunini, Tesorero Genreral, MEF,; entrevista pesonal; 2001.

En un analisis detallado, este reequilibrio de las cuotas de poder a lo largo de la estructura jerarquica puede
implicar un conflicto con la base racional- legal de la autoridad administrativa. Este conflicto se visualiza en el caso
del SIIF a través de !a transformacion del rol del Contadores Centrates de los Incisos y de los mecanismos de
control:

*Antes, el Contador Central era funcicnario del Inciso, o sea que tenia como una
ambivalencia o como una doble jerarquia. Una jerarqguia politica, gue era el
Ministro del cual era funcicnario, y una técnica, que era el Contador General, al
gue no lo unia ninguna relacidn de funcionalidad (ni siguiera su remuneracién
dependia de €1). Era una posicidn incémoda para el Contador Central porque tenia
directivas politicas, mientras que una direccidn técnica le imponia las normas.
Este tipo de cosas ahora se soslay6 porque el Contador Central es funcicnario de
la Contaduria, por lo tanto es un funcionario técnico, dejé de tener cierta
relacidn politica. También se le incorpord gue pudiera ser Tribunal de Cuentas -
control externo - en la medida y con las limitaciones que el Tribunal Central
disponga” .

Cr. Zunini, Tesorero Genreral, MEF,; entrevista pesonal; 200%.

El Contador Central funciona en la etapa del control interno, como funcionario de la Contaduria General,
y en la etapa de control externo (bajo ciertos montos), como delegado del Tribunal de Cuentas; interviene los
documentos dos veces con rigores distintos”? . La funcién de contrakor pasa a funcionar de este modo bajo la esf era
técnica- financiera, alejandose del control politico.

“Hay un control estructural desde el punto de vista contable que ahora se hace mucho mas

fluido (...) Eso debe haber sido una de las premisas més importantes del SIFF: poder
controlar, sobre todo financieramente {...}) E1l Contador Central es el delegado del
Tribunal de Cuentas y a su vez es Contador de la Contaduria General (...), la misma

auditoria hace las veces de TC para el contralor legal del gasto y, a su vez, el
andamiaje administrative, con el Contador a la cabeza, hace el contralor contable y del
gasto de Contaduria General. Esto ha mejorado en tiempos, porque ahora se ha obviado un
control, no en la gestién del gasto (...) sino en el tramite para su pago. Y al tener
la misma informacidn de ingreso, desde el punto de vista del procedimiento préctico

administrativo, ha mejorado”.

Cr. Cunho, ASSE, Miniaterio de Salud Publica, Entrevista personal, 2001.

“El sistema anterior tenia un sistema de control ex-ante. Antes de confirmarse como
deuda de Tesoreria, venia la factura con la planiila de liquidacién. Todas las etapas
firmaba uno, otro ordenador, otro controlador... y la documentacidn siempre iba
paralela al documento que iba a quedar como documento de pago. Este sistema esta
desarrollandc que la UE procese la factura y se quede con la documentacién. Si mafiana
el Tribunal de Cuentas, la Auditoria General de la Nacidn o la Contaduria General

quieren hacer un chequeo, piden la informacién. Es un control ex-post®.

Cr. Zunini, Tesorerc Genreral, MEF,; entrevista pesonal; 2001.
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En una perspectiva funcional, esto puede cuestionar la relacidn técnica- politica en el vinculo entre el Poder

Legislativo y Ejecutivo y ta administracion.

"Si se considera generalmente a los politicos como los amos de las ideas politicas,
la burocracia deber& considerarse como el amo de la rutina y las técnicas. Por
tanto, no debe ponerse en duda la capacidad de la burocracia para elaborar medios
viables de ejecucidn de un programa. El peligro viene por otro lado: lo gque es
viable se traduce a menudo en politicas... los burécratas a menudo son capaces de
moldear no sélo las técnidas sino también las politicas por su definicién de 1o que

es viable”.
Guy Peters, ‘La Politica de la Burocracia”; pidg. 350.

El contacto con el ambiente de la organizacion y el conocimiento técnico tienden a otorgar a los cuerpos
adminitrativos un control sustancial sobre 1a Informacidn y los conocimientos decisivos para la elaboracién de
politicas. Con e} SIIF, ia Tesoreria y el MEF fortalecen su posicion respecto a sus jefes politicos a través del
perfeccionamiento de su control de la informacién, kas propuestas politicas y su viabilidad, adquiriendo capacidad
de influencia en la agenda politica. En el contexto de la incorporacion de un presupuesto integral por resuftados,
en el que el proceso técnico de planeacion toma una posicidn de gran influendia, este fortalecimiento se vuelve

significativo:

"La planeacién es un arma importante para el politico burocritico. La planeacién
coloca la regulacién de la economia nacional o algin otro aspecto de la politica
nacional en sus manos. Si se acepta la planeacién como el medio “apropiado” para
la elaboracidn de politica nacicnales, la politica apropiada viene a sexr aquella
que defiendan los planeadores, y la carga de la prueba recaera scbre quienes
defiendan cualguier otra cosa”.

Guy Peters, ™La Polftica de la Burocracia®; p&g. 374.

Con el SIIF, la administracion perfecciona los mecanismos de generacion de “pruebas”, En el caso de que
este poder coincidiera con una ideologia de cdmo deben hacerse las cosas y tratarse los asuntos, la burocracia
financiera puede controlar las decisiones tomadas por los representantes politicos (Peters, 1999):

“El tema es que tenés un Poder Legislativo que es el que en definitiva te da la
autorizacidn para gastar, pero, a la hora de ponerlos pies sobre la tierra, el poder
que pudiera tener el Poder Legislativo (...} se ve de alguna manera recortado por
otra figura que pasa a tener una importancia crucial: el Tesorero General (...)
porque es, a la hora de la realidad, quien tiene que cortar cabezas en el sentido
de ia distribucidn del dinero (...) La figura de este personaje {...} tiene de
alguna manera un poder fenomenal. Porgue €l puede actuar como yo digo (asignando
proporcionalmente los recursos), pero también puede distribuir de forma distinta
(...) puede priorizar segin principios distintos”.

Cr. Gogni, Contador General Universidad de la Reptiblica; entrevista personal: 2001.

La concentracion del poder en la Tesoreria puede influir entonces no s6lo en las agendas politicas sino en
las arenas de implementacidn de las decisiones. EI monopolio de la infofmaclén y de los recursos le da el
poder a los organismos centrales de determinar, aunque sea indirectamente, la actividad de fas distintas
organizadones de desarrollo y ejecucion de politicas. Es necesario notar que esta capacidad de influencia en
los procesos de decision se enmarca en un proceso de aislamiento de la Administracion. La complejidad de
sistemas como el SIIF aleja los procesos decisorios y de ejecucién del entendimiento y control, aislando al
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aparato administrativo bajo la pretensidn de eficiencia y la apelacién a normas tecnolégicas en la toma de
decisiones (Peters, 1999),

“Gran parte de la planeacidn econdmica se hace ahora mediante instrumentos como ios
modelos econométricos, matemiticamente refinados, procesados por computadora y
dependientes en gran medida de la tecorfa econdémica. Pocos miembros de la comunidad
politica tienen las habilidades necesarias, o estan dispuestos a invertir el tiempo
reqguerido para adquirir tales habilidades, para entender el razonamiento que se
encuentra detrés de esos métodos de planeacidn o los supuestos en que se basan. Los
politicos se encuentran a merced de los planeadores, quienes deben explicarles los
programas y 'sus implicaciones”.

Guy Peters, "La Politica de la Burocracia”; pag. 37S.

De esta forma, el SIIF refleja las descripciones citadas en el capitulo anterior. Bajo un esquema de
descentralizacidn y descongestionamiento de la gestion, las clpulas administrativas adquieren mayores y mas
perfeccionados grados de control sobre las actividades y decisiones administrativas. Sin duda, y tal como lo sostienen
fos entrevistados, el nuevo modelo supone grandes beneficios en térmings de efidenda y eficada. Sin embargo, a la
hora de un analisis politolégico, resultan particularmente Interesantes sus consecuendias en la estructura de poder
del aparato administrativo.

"Las trabas estén en entender que iban a perder un poco de peder, como la gente
justificaba su lugar, su funcidn y su firma. Pensar que esas son las cosas que
detienen el crecimiento... Pero nos encontribamos con eso: eliminar cuotas de
poder. No de responsabilidad, pero de poder. cuando es imprescindible que un
documento venga y que uno lo firme para que siga. Ojo!, ahora capaz que tienen
que darle su password y darle un tingifiazo, pero el sistema lo esta empujando”.

Cr. 2unini, Tesorero Genreral, MEF,; entrevista pesonal; 2001.
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Conclusion

La convergencia del‘ nacimiento de un nuevo paradigma en la Administracion Publica y el desarrollo de la
Sociedad de 1a Informacidn, ha dotado a los movimientos reformistas de nuevas herramientas en la reingenieria de los
procesos administrativos y la busqueda de nuevos niveles de eficiencia. Las nuevas Tecnologias de Ja Informacion
{especialmente las redes informéaticas) y los modelos de organizacidn virtual que éstas soportan se unen en la
creadon de un nuevo “gobiemo electrdnico”, en el que la coordinaddn de las actividades y de los actores se media
digitalmente, reduciendo los tiempos y costos de la gestion e incrementando su productividad. En este marco, el
gobierno electrénico se presenta como una potendial herramienta de desburocratizacion de la administracidn piiblica,
incorporandose - en muchos casos con éxito - en estrategias de eficentizacion de las actividades administrativas
internas y de comunicacion entre el Estado y los dudadanos.

Dejando a un lado la posibilidad de evaluacion y andlisis de estas experiendas concretas -que sin duda
merecen ser estudiadas-, la hipitesis y objetivo de este trabajo ha sido la exploracidn de las formas en que estos
cambios en los mecanismos de procesar sus acdones fos gobiernos acarrean impactos no sélo en las estructuras
administrativas weberianas, sino también en los equilibrios de poder que éstas suponen. Tal como lo plantea Arre
Zuurmond, 12 incorporacion de redes de comunicacion y bases de datos relacionales acarrea cambios importantes a
la forma de gestion burocrdtica: reemplaza el orden secuendat de las actividades por la paratelizacién de las tareas;
cambia las fuentes de informacién, que pasan a ser las bases y redes de datos en lugar de los ciudadanos-dientes;
genera organizaciones en red en las que las capas medias de la estructura jerarquica tradidional tienden a desaparecer;
y elimina el monopolio de la informacion, atentando especialmente contra el poder de los niveles operativos y
medios de 1a organizacién. Esta nueva forma organizacional es fundamentalmente diferente a ta tradicional; es mas
horizontal, mas descentralizada y presenta distintas caracteristicas en sus grados de formalizacién®.

Desde la perspectiva de este trabajo, es central el hecho de que en este nuevo modelo “infocrético” el
control se ejerce a través de nuevos mecanismos: bajo los modelos de gestién electrnica el control es ejercido
mediante la infraestructura tecnolégica, a través del control del funcionamiento, creacién y acceso a la informacion
generada por los nuevos sistemas de informacién. Desde esta perspectiva y tras el andlisis de esta nueva forma de
"gestion, es la conlusidn de este estudio que, si bien la estructura en red del nuevo modelo virtual permite la creacién
de organizaciones aplanadas y descentralizadas, su combinacion con el movimiento de descentralizacion centralizada
de la reforma managerialista resulta, al interior de fa estructura administrativa, en un fortalecimiento de la capadidad
estructural de los nuevos cuerpos administrativos gerenciales. En este sentido, el gobierno electrénico agrega una
nueva dimension al proceso de desburocratizadidn en el que es incorporado: aquella que supone la distorsion del
equilibrio entre la autonomia y espedificidad de la organizacién administrativa a favor de los propios miembros de la
organizacidn.

Bajo un modelo en el que la gestion operativa se distingue de la toma de decisiones en esquemas de
descentralizadén de la responsabilidad y capacidad de accién y centralizacidn de los mecanismos de control y evaluacion,
el perfeccionamiento del control y poder administrativo fortalece et esquema de control autoritario tipico del modelo
tradicional, beneficiando a las elites administrativas sobre la estructura de gestién. En una afirmacién tajante, podiia

decirse que crea un nuevo tipo de “burocratizacién” dentro de nuevos esquemas post- burocréticos
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Tal como se ha visto, este proceso puede visualizarse, desde una perspectiva esencialmente estructural, a
través de los ejes de coordinacidn funcional y jerdrquica tipicos de la organizacion weberiana, A estos efectos, este
estudio ha explorado los efectos de la paralelizacién de las fundones en el desdibn;j;mienm de las divisiones funcionales,
Yy de la areacidn de bases de informaddn unificadas en la desconcentracién de fundiones y poder de los mandos
medios y operativos y 1a transformacién de sus actividades. £l STIF, si bien no estd en pleno funcionamiento, ha sido
un claro ejemplo de estas consecuencias.

Este trabajo es sin duda un primer paso a una futura y més profunda investigacién de la utilizacién de la
tecnologia de la informacién en los procesos de reforma de la Administracidn Publica. Puede que los ejemplos y
argumentos utilizados no sean lo suficientemente sélidos como para una argumentacion fuerte académicamente.
Sin embargo, bajo las dificuttades del objeto de estudio y las limitantes de una redente carrera de grado, este
trabajo ha intentado aprovechar la instancia de una monografia final en la aventuracién en un nueve campo. A
quienes hayan llegado a esta conclusién final, les agradezco su tiempo y su curiosidad y les ruego realicen las
criticas necesarias de forma de poder avanzar en el estudio de! objeto tratado.
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1

"La democracia contribuird a gue el Estado consiga legitimacion y cuente con confianza civica, la planificacion
es necesaria porque la reforma del Estado adguiere sentido cuando va asociada a un proyecto colectivo de
desarrollo, finalmente, /a gestion publica resuita el elemento fundamentsl! para la concrecion de esa reforma
del Fstado”

Correa Freitas, Ruben & Franco, Rolando (comp.); “Gestidn def Estado y Desburoaatizadidn®; Oficina Nacional def Servicio Civil e fa
Presidencia de la Repliblica (0N§C) e Instituto Latincamericano de Planificacién Econdmica y Sodal (ILPES); £l Libro Verde; Uruguay;
1989; pag. 59.

2

"Pueden distinguirse dos enfoques tradicionales respecto de la burocracia, que Hevan a una utilizacion diferente
de los términos que agui estdn en juego, porque responden en definitiva a dos evaluaciones distintas de/
mismo fendrmeno.

Is Ef primero de eflos enfatiza la perspectiva weberiana, respecto a 13 burocracia como el instrumento
adecuado para aumentar la racionalidad, la previsibilidad y Iz capacidad de enfrentar los problemas
que surgen en sociedades que se tornan cada vez més complejas (Weber, Parsons, 1956, Einsenstadt).
Burocratizacion es agul un proceso positivo por e cual se va estableciendo un grupe social con
caracteristicas propias, cuya funcién consiste en racionalizar la actuacion del aparato estatal,
procediendo de una manera que puede ser prevista de antemano. Desburocratizacion sena el proceso
por ef cual se produce una distorsion del equilibrio entre /a autonomia y la espedificidad de esa
organizacion burocrdtica, a favor de /fos clientes o de Jos propios miembros de la organizacion.

7= £l segundo, en cambio, tiende a resaltar los aspectos negatives de /a burocracia. Se la enfoca asi g
partir de su funcionalidad para asegurar /2 dominacidn de una dlase, en una dptica marxista, o incluso
enfaﬂzana’b 135 dudas weberianas respecto @ los extremos negativos de la propia /8gica racional,
También se enfatizan las coerciones estructurales y los problemnas comportamentales que limitan /a
capacidad de renovacdion e innovacion de las estructuras burocraticas (Merton 1952, Blau 1955). Aqu/
/2 burocratizacion tiene un sentido simifar af del lenguaje corriente que suele identificarla como
provocando complicaciones y enlentecimientos y, por /o tanto, /a desburocratizacion aparece como /3
tentativa de restaurar /la burocracia pare que cumpla sus verdaderas funciones. En este sentido se

habla, usualmente, de desburocratizacion en el contexto de la3s reformas al aparato estatél’.

Correa Freltas, Ruben & France, Rolando (comp.); "Gestion de/ £stado y Desburocratizacion”, Oflcina Nacional
del Servicto Civil de la Presidencia de la RepUbllca (ONSC) e Instltuto Latinoamericano de Planificacién Econdmica
y Sacial (ILPES); Ei Libro Verde; Uruguay; 1989; pag. 50.

3

“Es necesario distinguir dos acepciones del Estado: Iz de aparato de poder, centro en ef cual se procesan las
actividades de interés publico, y la de Estado- Nacidn, entendide como arena de interaccion de los agentes

sociales y como expresidon politica de cada pueblo”.

Correa Freltas, Ruben & Franco, Rolando (comp.); "Gestion de/ £stado y Desburocratizacion”, Oficina Nacional
del Servicie Civil de la Presidencia de la Republica (ONSC) e Instituto Latinoamericano de Planificaclon Econdmica

y Social (ILPES); El Libro Verde; Uruguay; 1989; pag. 58.
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4

"En toda empresa organizada debe haber alguna funcion que determine su objetivo, otra que se dirjja & su
consecucion, y una tercera consistente en_tomar decisiones de scverdo con aquelias reglas que hayan sido
preestablecidas. Tales funciones, que pueden denominarse determinativas, aplicativas e interpretativas, estén

relacionadas como principlo, proceso y efecto. £n las formas secundarias de gobierno se conocen como funciones

legis/ativas, efecutivas y Judiciales”.

Waldo, D.; "Administracidn Publica”, Editorial Trillas S.A., México; 1967 (traduccién); pag. 117.

6

"The OFCD argues many of its members are trying to make thelr public sectors more managerial with a
common feature being the introduction of @ more contractual, participative, discretionary style of relationship.
between levels of hierarchy, between control agencies and operatinf units; and between proaucing units, be

they public or private”.

Hughes, Owen E.; "Public Management and Administration™, St. Martin Press, USA, 1994; pég. 66

?

“La palabra formalizacion” la emplearemos pare expresar que las actividades y relaciones en una organizacion
estdn definidas por reglas firmemente establecidas (...) En sentido socioldgico, una organizadion ests tanto
més formalizada cuante mdés definidas estan las actividades dirigidas a un fin que se ejercen en efla mediante

reglamentaciones organizalivas duraderas y no por la disposicion y por la improvisacion”.

Mayntz, Renate; "Sodologi de la Organizacion”; Allanza Editorial; Madrid; 1967 (traducclén); pag. 145/46

“Aiken y Hage distinguen tres dimensiones de /a formalizacion.
1-  Codificacion del trabajo: grado en ef gue /os trabajos estdn especificados.

2- Obsevacion de (as reglas.: grado en el gue guienes ocupan los puestos son supervisados conforma a los

estandares establecidos en la codificacion de I trabajo.

3-  Especificidad del trabajo: grado en ef que los rpocedimientos que definen los trabajos son descriptos”™

Hogett, Paul; "Wew Modes of Contr Hogett, Paul; "Wew Modes of Control in the Public Service™: en “The Policy
Process. A Reader”, de Hill, Michael (Ed.); Prentice Hall; 1997; pdg. 429.
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8

Si bien las asunciones del managerialismo - expresadas en forma amplia - han cambiado poco, ef contenido
especifico del pensamiento ha cambiado rdpidamente en los Jitimos tiempos Junto al ininterrumpido desarrolio

de /as técnicas organizacionales e informdaticas.

Correa Freitas, Ruben & Franco, Rolando (comp.); "Gestidn de/ Estado y Desburocratizacion”, Oficina Nacional
det Servicio Civil de la Presidencla de la Republica (ONSC) e Instituto Latinoamericano de Planificacién Econémica
y Social (ILPES); El Libro Verde; Uruguay; 1989; pag. 57.

9

"The post bureaucratic formm would tend to be small or focated in small sub- units of larger organizations; its
object is tipically service or information, if not automated proguction, fts technology computarized; the division
of labour /s informal and flexible; and its managerial structure is functionally decentralized, eclectic and partici-

pative”

Hogett, Paul; "New Modes of Control in the Public Service”; en “The Policy Process. A Reader”, de Hill, Michael
(Ed.); Prentice Hall; 1997; pag. 420.

10

"Cuando una decisidn es tomada, /2 informacion sobre esa decision y sus outcomes deben fuir hacia aquelios
frente a guienes ef tomador de decisiones es acountable. Sin ese tjpo de drculacion de a informacion y sin el
sistemna de informacion para garantizar ese recorrido, no puede haber accountabiiity porque no hay conocimiento

de la decision... Los sistemas de acountabliity son, basicamente, sistemas de gestion de informacion”.

Heeks, Richard; "“Information Systems and Public Sector Accountability *; Paper n° 1. Working Paper Series;
Institute for Development Policy and Management; University of Manchester; Manchester, U.K.; pag. 8.

u

"Con un amplio acceso a /as instalaciones de procesamiento de datos a través de /as configuraciones clientes/
servidores y podervsas mirocomputadoras, el fraude por computadoras puede ser uno de los desafios més
gandes para los sistemas integrados de informacion: “En Jos Estados Unidos, los fraudes a través de
computadoras son e drea de mas rapido crecimiento. De acuerde con una declaracion del Departamento de
Defensa de los Estados Unldos, soio ef 1% del fraude por computadora es detectado. La Oficing de Investigaciones
Federales de los Estados Unidos ha estimado una cifra de cerca def 2%.

E/ promedio de los fraudes por computadora descubierto en los Estados Unidos es estimado en US$ 550.000.

la mitad de ellos de menos de US$ 20.00, e/ 25% de mds de US$ 100.000, y e/ 5% de mds de US$ 1 milion.

Estas cifras son muy alsrmantes”.

Bartel, M.; "Sisternss Integrados de Administracion Financiera en Base a la Experiencia de Ameérica Latina™:
trabajo presentado en la XXII Conferencia Interamericana de Contabilidad; Septiembre, 1997.
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12

Sobre los documentos de este proyecto se basa la exposicién, desarrollo y andlisis del SIIF nacional http://
www,resondanet.com

1

"Es importante notar /a posibilidad de acceder 2 informacion sobre fos procesos de efecucion. La ejecucion es
un problema central en los sistemas politicos contempordneos y representa una deficiencia fundamental en fo
tocante a la conversion de /as ideas politicas en accion eficaz. Los nuevos sistemas solucionan esta deficiencia

¥ hacen posible /3 elaboracidn de hipdtesis acerca de las fuentes de implementacion eficaz”.

Peters, Guy; "La Politica de l Burocracia™ Fondo de Cultura Econdmica; Méxica, 1999, (traduccién); pag.
363/365.

14

"Con /3 implantacion del ajuste fiscal durante los ochenta, se ferarquiza 1a funcion de /a administracion de caja
v se fortalece la autoridad central def sistema de tesoreria (...} 13 concepcion integrada de /o gerencia financiera
otorga a los procesos de tesoreria el rol central en cuanto @ programacion y control de jos flujos de ingresos,
gastos y fnanciamiento, £n consecuencia, es en esta drea donde /as recientes experiencias de modernizacion

presentan 105 cambios mds significativos respecto a 1a tradicion historica en fa region”.

Brusa, José Mauro; "Modemizacién de ia Administracién Financiera Pdblica”; Banco Interamericano de Desarrollo;
Diciembre, 1995; pag. 33.

5

La discusidn sobre los grados de formallzacién del goblerno electrénico ha sldo especlalmente evitada en
este trabajo. Existen puntos de vista concretos sobre el tema, v, sl se guiere, una discuslén encaminada.
Hay quienes sostienen que |2 aplicacién de nuevas tecnologias disminuye los grados de formalizacién de la

adminlistraclén, Sin embarga, hay posturas que defienden la creacién de nuevas y quizds mas eficientes
formas de farmalizacion.
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