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RESUMEN

Esta investigacién se enfoca al estudio de la incorporacién de la calidad en
las funciones del gobierno y la gestién publica. Mediante el estudio de la
literatura mas representativa, publicada en los ultimos quince afios, se ana-
lizan los cambios globales y sus efectos en las transformaciones del Estado,
para proponer el enfoque de la nueva gobernanza. Con base en este marco
general, se plantea la convergencia entre nueva gestiéon publica y calidad, a
partir de la experiencia de reforma administrativa aplicada en los gobiernos
latinoamericanos en las dos ultimas décadas. Finalmente, se revisan los
aportes del modelo de gestién de calidad y la certificacién de servicios a tra-
vés de la aplicacién de las normas ISO 9000 y el analisis de procesos en las
organizaciones publicas.
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ABSTRACT

Governance and quality of public
management

This research focuses on a study of the
incorporation of quality in the roles
of government and public manage-
ment. Based on a review of the most
representative literature published
in the last fifteen years, an analysis
is conducted of global changes and
their effects on the transformations
of the State in order to propose a new
approach to governance. This general
framework provides the basis for a
discussion of convergence between
new public management and quality,
based on experience with administra-
tive reforms implemented in Latin
American governments for the past
two decades. Lastly, it provides a
review of the contributions of the
quality management model and
certification of services through the
implementation of ISO 9000 stan-
dards and process analysis in public
organizations.
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RESUMO

Governanca e qualidade em ges-
tdao publica

Essa investigacido enfoca o estudo
da incorporacgao da qualidade nas
fungées do governo e gestao publica.
Através de uma revisio bibliografica
dos ultimos 15 anos, se analisam as
mudancas globais e seus efeitos nas
transformacdes do Estado, para pro-
por o enfoque da nova governanca.
Com base nesse quadro geral, é
planeada a convergéncia entre a
nova gestao publica e qualidade, a
partir da experiéncia de reforma ad-
ministrativa aplicada nos governos
latino-americanos nas duas ultimas
décadas. Finalmente, se analisam as
contribui¢ées do modelo de gestao da
qualidade e a certifica¢io de servicos
através da aplicacdo das normas ISO
9000 e da analise de processos nas
organizacoes publicas.

PALAVRAS-CHAVE
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INTRODUCCION

Los retos de la tarea de gobernar
obligan a emplear, cada vez con ma-
yor frecuencia, modelos de gestién
novedosos, innovadores y atingen-
tes, que permitan imprimir mayor
racionalidad y eficacia a las politicas
publicas. Entre este tipo de modelos
se encuentra la gestion de calidad,
un modelo que se retomé del sector
privado hace méas de dos décadas y
que actualmente se enfrenta al reto
de alcanzar su institucionalizacion y
adopcion plena en las administracio-
nes publicas.

En este marco y desde el punto de
vista metodoldgico, la presente inves-
tigacion se enfoca a analizar la apli-
cacion de los modelos de calidad en la
gestion publica, con el fin de proponer
un marco general de interpretacién
que involucre un posicionamiento so-
bre las transformaciones del Estado,
la gestién publica y la gobernanza,
que se producen en los Gltimos tiem-
pos, junto a la identificacién de sus
principales causas.

Por tanto, haciendo uso también
de la perspectiva deconstructivista
(Derrida, 1998), en este trabajo se
intenta deconstruir la afneja visiéon
de la administracion publica y sus
conceptos, para construir un enfoque
que permita identificar el lugar que
ocuparian nuevos conceptos como la
calidad, en una nueva visién sobre
el Estado, la gobernanza y la nueva
gestion publica.

Para ello el articulo se divide en tres
grandes apartados. En el primero
se analiza la relacién entre globa-
lizacién, Estado y gobernanza. El
segundo apartado presenta la vincu-
lacién entre la nueva gestién publica
y la gestion de calidad. Por ultimo, el
tercer apartado se dedica al andlisis
de la gestién de calidad a partir de
las Normas ISO 9000 y la funcién del
redisefio de procesos.

I. GLOBALIZACION, ESTADO
Y GOBERNANZA

Desde una perspectiva institucional,
la globalizacién ha planteado la nece-
sidad de reorganizar y reestructurar
los gobiernos y las administraciones
publicas para permitir un mayor y
mas agil flujo de capitales, mercan-
cias y personas entre las diversas
regiones del mundo. En este sentido,
es claro que, desde los primeros anos,
los imperativos de la globalizacién
obligaron a muchos Estados a modi-
ficar legislaciones, transformar sus
instituciones y ajustar las burocra-
cias, enfrentando con ello nuevos
retos para la gobernanza'! de sus
sociedades.

1.1. Riesgos de la globalizacion

La globalizacién ha provocado
una serie de impactos de caracter
econémico, politico e incluso terri-
torial, que influyen en la propia
estructura y configuracién de los
Estados nacionales y su interrela-
cién. Los impactos a que se hace

1 Deacuerdo con Aguilar (2009): “Por gobernacién/gobernanza se entiende hoy, espontdneamente, el proceso
o conjunto de acciones mediante el cual el gobierno dirige o conduce a la sociedad. Pero, examinando a
fondo, la direccién de la sociedad supone e implica definicion de objetivos comunes, la aceptacién social
suficiente de los mismos, la participacién directa o indirecta de la colectividad en la realizacién de los
objetivos comunes y la coordinacién de las multiples acciones de los actores sociales para posibilitar y/o

asegurar su realizaciéon” (p. 90).
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referencia se han caracterizado de
diversas maneras. Por un lado se
habla de transformaciones globales,
en un sentido positivo, y por otra
parte, se habla cada vez méas de los
efectos negativos de la globalizacién,
definiéndolos como nuevos riesgos
globales o nuevos miedos globales
(Bauman, 2008).

Al respecto Innerarity (2010), sos-
tiene que:

El actual incremento del miedo no
se debe solo a que hayan aumentado
ciertos riesgos que amenazan a la
sociedad, sino a que han aumentado
las condiciones de incertidumbre en
las que discurre la vida de las perso-
nas. (p. 57)

Para este autor, el miedo en las cir-
cunstancias actuales se traduce en
paralisis e incapacidad para reaccio-
nar de forma productiva y racional,
para edificar un marco institucional
que afronte las consecuencias maés
negativas de la globalidad.

Al mismo tiempo, sucede que los dos
principales dispositivos para liberar
al hombre del miedo —la técnica y la
politica- han perdido buena parte de
su eficacia. La técnica se ha converti-
do en una multiplicadora del riesgo
y la incertidumbre, mientras que la
politica, en su clasica forma estatal,
es incapaz de hacer frente a los desa-
fios de la globalizacién. (Innerarity,
2010, p. 57)

Lo anterior muestra que si bien en
los primeros afios la globalizacién
fue vista como un acontecimiento
positivo, que prefiguraba una nueva
etapa de apertura, competencia y
crecimiento econémico, recientemen-
te muchos sectores? consideran que
existe también una globalizacién
negativa que es:

Altamente selectiva del comercio y el
capital, la vigilancia y la informacién,
la coaccidn y el armamento, la delin-
cuencia y el terrorismo, todos ellos
elementos que rechazan de plano el
principio de soberania territorial y
no respetan ninguna frontera estatal.
(Bauman, 2008, p. 220)

Por tanto, para dimensionar las
consecuencias de la globalizacién y
relacionarlas con las transformaciones
que sufre el Estado,?® se debe subrayar
que en poco tiempo se ha pasado de un
conjunto de ideas hipotéticas a claras
expresiones del curso que han toma-
do esas transformaciones; las cuales
muestran hoy Estados mucho mas
compactos, en términos instituciona-
les, con mayor porosidad en términos
territoriales, una mayor tendencia
a la redistribucién de facultades y
funciones entre figuras supranacio-
nales, gobiernos regionales y locales;
incluso, producto de la expansién del
espacio publico, una redistribucién
de atribuciones con el sector social y
privado; donde también intervienen

2  Fundamentalmente a raiz de la crisis financiera internacional, que se detond en septiembre de 2008,
muchos analistas entre los que se cuentan los premios Nobel de economia Joseph Stiglitz y Paul Krugman,
pronosticaron el fin de la etapa de la globalizacién y la recuperacién de las capacidades regulativas de los

Estados y sus gobiernos.

3 El Estado es la categoria fundamental de la ciencia politica que designa la forma de organizacién politica,
juridica, administrativa y territorial de las sociedades a lo largo de la historia. Representa la formalizacién
de una autoridad permanente y ptblica, que se erige como tal por el interés general, dentro de un espacio
territorial delimitado. “El Estado es, al mismo tiempo, una comunidad politica estable que agrupa una
poblacién en interaccién social; e institucién jerarquica fundada sobre impuestos y leyes que regulan a
ese grupo humano” (Molina y Delgado, 1998, p. 48-50).
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las llamadas empresas globales y
las organizaciones civiles de caracter
global (Moyado, 2002).

En suma, la globalizacién trajo con-
sigo nuevas realidades y retos, en
los diferentes planos del desarrollo,
para los cuales los Estados y sus go-
biernos no estaban preparados. Ello
mostré como las empresas y grandes
emporios econdémicos rapidamente
se fortalecieron y adquirieron pau-
latinamente un creciente poderio y
una mayor autonomia del alcance
regulativo publico, en grado tal que
seria imposible anticipar algunos de
los efectos mas nocivos en el sector
financiero y, cuando los Estados reac-
cionaron para imponer un nuevo mar-
co de orden y coordinacién, el contexto
era ya ampliamente desfavorable a la
intervencién estatal.

1.2. Transformaciones del Estado
contemporaneo

Pero si bien el contexto econdémico y
politico no favorece una intervencién
mas vigorosa por parte del Estado,
hay una creciente preocupacién por
recuperar algunas capacidades que,
en medio de este proceso, se fueron
diluyendo y que hoy se muestran
como una necesidad para ordenar el
funcionamiento econémico y fortale-
cer la cohesién social. Como senala
Thwaites (2002):

El Estado democraticamente conduci-
do tiene que cumplir funciones recto-
ras en la vida econémica y social(...)
Pero el Estado que tiene que asumir
esas tareas debe ser profundamente
reformado. Para ello, debe partirse
de un compromiso politico serio so-
metido al control de la sociedad. (p. 4)

En esta tesitura, los gobiernos y las
administraciones publicas sufren

también diferentes transformaciones,
como consecuencia de un conjunto
de reformas que sin duda siguen
en curso y que fundamentalmente
“han abierto un camino que hay que
seguir explorando” (Olias, 2001, p.
9). Principalmente, para identificar
los aspectos que se deben apuntalar
para reformar los Estados y sus insti-
tuciones, permitiendo que se adapten
mejor a los retos de la modernidad
global, misma que ha trastocado
algunos principios esenciales que le
definian anteriormente.

Hobsbawn (2002) ha identificado muy
bien los efectos de este conjunto de
transformaciones, al sostener recien-
temente que:

Durante los pasados 20 afios, sin em-
bargo, el Estado territorial ha perdido
—por diferentes razones- su tradicional
monopolio de fuerza armada, mucha
de su anterior estabilidad y poder, y
cada vez més el fundamental sentido
de legitimidad, 6 por lo menos de
permanencia aceptada, que permita
a los gobiernos imponerle a ciudada-
nos dispuestos, cargas tributarias y
conscripciéon. (p. 17)

Mi4s recientemente, el historiador ha
confirmado este andlisis, al destacar
entre los cinco cambios que identifica
en la historia mundial contempora-
nea, la erosion y el debilitamiento
sistemdatico de la autoridad de los
Estados y afirmar que “hay practi-
cas y entidades transnacionales que
estdn en curso de vaciar al Estado
quiza hasta el punto de que colapse”
(Hobsbawn, 2010, p.48).

Tal como se puede apreciar, la ca-
pacidad de los Estados para ofrecer
respuestas efectivas a los problemas
sociales se ha visto afectada por un
conjunto de transformaciones de di-
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versa indole (Blanco y Goma, 2003).
Por tanto, es necesario recalcar que
no se trata de un simple cambio en la
dimensién operativa del Estado, sino
de una transformacién que afecta al
nucleo de las relaciones entre la po-
litica y la sociedad. Pero en atencién
al tema que ocupa este articulo, es
importante dimensionar como es que
se afectan los procesos de gobierno.

La siguiente cita sirve, precisamente,
para ilustrar el alcance de ese con-
junto de cambios en el terreno de las
capacidades del gobierno:

Todos estos procesos de liberalizaciéon
politica, financiera y administrativa
del Estado, que han ocurrido vertigi-
nosamente en estas ultimas décadas
tuvieron como efecto despojar al go-
bierno de sus capacidades directivas
directas, limitar los alcances de su
intervencién y privarlo de los instru-
mentos que hacian posible su estilo
de mando imperativo directo sobre
el grueso de los actores econdmicos y
sociales, forzandolos a alinearse a las
decisiones gubernamentales. (Aguilar,
2009, p. 75)

1.3. Crisis de la capacidad direc-
tiva del gobierno

Las estructuras organizativas del
gobierno* y la administracion publica,
también han experimentado diversas
transformaciones, producto de la
dinamica internacional y la agenda
politico-institucional de cada pais. La
nueva complejidad que enfrentan los
Estados se traduce en dos problemas
concretos, desde la 6ptica de la gober-
nacion, uno se refiere a la capacidad

directiva de los gobiernos para dirigir
a sus sociedades, impulsar acciones y
traducirlas en resultados; y la otra se
ocupa de la legitimidad politica, que
se ha visto erosionada como conse-
cuencia de los problemas para ofrecer
respuestas oportunas y atingentes a
las necesidades y demandas de los
ciudadanos.

De manera especifica, Aguilar (2010)
enmarca esta complejidad como un
problema de validez directiva del
gobierno (y no de validez institucio-
nal o legal) que se relaciona con su
capacidad de previsiéon y sus compe-
tencias técnicas, gerenciales y poli-
ticas. Para el autor, la problematica
que enfrentan los aparatos publicos
demuestra que la complejidad se
ha trasladado del sujeto/institucion
gobierno, a la accién del gobierno,
es decir, al proceso de gobernacién o
gobernanza (Aguilar, 2010). Siendo
ahi, precisamente, donde se mani-
fiestan nuevos retos para un proceso
de gobierno exitoso, pues es evidente
la emergencia de nuevos y multiples
actores que plantean demandas y
asuntos, que ponen a prueba su ca-
pacidad directiva y de coordinacién
gubernamental.

Para ilustrar sobre como ha evolucio-
nado la crisis de las capacidades de
gobierno, Aguilar (2010) cita el libro-
diagnéstico The Crisis of Democracy,
preparado por la Comisién Trilateral
en 1975, donde por primera vez se
muestra como un problema critico el
“patrén de gobernar” de los gobiernos
democraticos en sistemas de bienes-

4 Por gobierno se entiende la estructura institucional que hace posible la aplicacién de mecanismos para
la direccién publica de la sociedad. El concepto gobierno se utiliza para designar el conjunto de poderes
publicos existentes, como Ejecutivo, Legislativo y Judicial, asi como para designar la forma de organizacién

del régimen politico (Molina y Delgado, 1998).
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tar; advirtiendo que la sobrecarga de
demandas sociales, provocaria una
crisis fiscal y conduciria a la ingober-
nabilidad de las democracias. Desde
ese punto de vista, el problema de la
ingobernabilidad no se ubicé en el
diserio institucional o en la estructu-
ra econdémica, sino en el proceso de
gobierno, de manera concreta, en la
gobernanza de los estados sociales
(Aguilar, 2010).

En la misma tesitura, Hanf'y Scharpf
(1978) identifican los riesgos de in-
gobernabilidad en la capacidad de
gestidon interorganizativa y la for-
ma en que el gobierno enfrenta los
problemas sociales. Los retos de un
proceso interorganizativo evidencia-
ban las limitaciones de un gobierno
tradicional basado en la jerarquia y
el control, y vislumbraban un nuevo
estilo de gobierno descentralizado e
interdependiente, que debia fortale-
cer sus capacidades de organizacién
y direccion (Aguilar, 2010).

De esta forma, el contexto econémico,
institucional y social que se redimen-
sion6 a consecuencia de las transfor-
maciones provocadas por la globaliza-
cién, los procesos de modernizacion y
el ensanchamiento del espacio publico;
demandaria entonces el desarrollo de
un conjunto de capacidades de ges-
tién, por parte de los gobiernos, para
enfrentar con éxito los retos de ese
nuevo contexto. Esta serie de nuevas
capacidades mostrarian también un
nuevo estilo y patrén de direccién y
control, mas orientado a la coordina-
cién y concertacion, tanto entre los

niveles institucionales, como entre los
actores politicos, econémicos y socia-
les, con lo que una nueva gobernanza
estaria emergiendo en el espectro
gubernamental de la actualidad.

Junto a la nueva gobernanza,® la
calidad se revela en instrumento
basico para promover una regulacion
econémica de calidad y dar cauce a
la diversidad de polos de poder eco-
némico; un marco institucional de
calidad, para mejorar la percepcion
social sobre la gestion y los servicios
publicos que se brindan, asi como una
participacién ciudadana de calidad,
para fortalecer la transparencia,
la rendicién de cuentas y la misma
democracia.

2. NUEVA GESTION PUBLICA
Y GESTION DE CALIDAD

La mayor complejidad social y po-
litica ha obligado a los gobiernos
de diferente signo, a buscar nuevas
herramientas para conseguir sus
objetivos y realizar eficazmente sus
tareas. Por ello, han implantado
tecnologias y sistemas de operacién
para reactivar una maquinaria
aletargada que requiere ofrecer res-
puestas innovadoras ante una ciu-
dadania que cada vez mas demanda
servicios con calidad y eficiencia. Es
asi como se ha venido articulando
un nuevo modelo que se ha dado en
llamar nueva gestion publica, cuya
implementacién exige asumir una
serie de principios que implican una
forma diferente de visualizar la ges-
tién gubernamental.

5 “El concepto de nueva gobernanza consiste entonces en que el proceso social de decidir los objetivos de
la convivencia y las formas de coordinarse para realizarlos se lleva a cabo en modo de interdependencia-
asociacién-coproduccién/corresponsabilidad entre el gobierno y las organizaciones privadas y sociales”

(Aguilar, 2009, p. 140).
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2.1. Surgimiento de la Nueva Ges-
tion Publica

En 1997, una excelente compilacién
de textos anglosajones, realizada
por Brugué y Subirats, presentaba
a la Nueva Gestion Publica como
un enfoque de transicién de la vieja
administracién publica hacia la im-
portancia en los resultados y en la
responsabilidad, en organizaciones,
recursos y condiciones contractua-
les mas flexibles y en técnicas de
evaluacién del rendimiento de los
recursos humanos (Brugué y Subi-
rats, 1997).¢

En efecto, la Nueva Gestién Publica
signific6 un cambio trascendental de
la perspectiva tradicional de la admi-
nistraciéon publica’” hacia un modelo
que pone énfasis en los resultados y
que reclama mayor responsabilidad
y flexibilidad institucional. Este
cambio, si bien —hasta ahora— no
ha estado exento de controversias,
obliga a asumir una posicién en torno
al futuro del sector publico y al res-
pecto, como sostiene Hughes, no cabe
duda que éste sera inevitablemente
gerencial; tanto en la teoria como en
la practica (Hughes, 1996).

En este orden de ideas, de acuerdo
con Hood (1996), el concepto de
Nueva Gestion Publica surgié para
describir los cambios que experimen-
taban las politicas de gestién dentro

del sector publico en paises como In-
glaterra, Nueva Zelanda, Australia,
Canada y Estados Unidos. Fue asi
como el concepto:

Se abrid paso y se generaliz6 para des-
cribir; valorar o criticar los cambios
organizativos, directivos y operativos
que a lo largo de los afos ochenta
sucedian en el sector publico de mu-
chos paises y cuyo punto de partida y
referente mundial fueron las reformas
administrativas de la Gran Bretaia,
impulsadas inicialmente por la pri-
mera ministra Margaret Thatcher y
continuadas después por el primer
ministro John Major. (Aguilar, 2009,
p. 144)

2.2. La reforma gerencial en Amé-
rica Latina

Ahora bien, en América Latina, el
arranque de todo el proceso de transi-
ci6n hacia la Nueva Gestién Publica,
se debe ubicar en el inicio de la ola de
reformas econdémicas que buscaban
transformar las relaciones entre el
Estado, la economia y la sociedad,
ademas de incorporar a la regién a
los mercados internacionales. Brasil,
Argentina, Chile, México, Colombia y
Venezuela, entre otros, a lo largo de
los afios ochenta impulsaron progra-
mas de ajuste estructural (reformas
de primera generacion), a los que
siguieron otra serie de reformas insti-
tucionales enfocadas a la moderniza-
cién de las administraciones publicas

6 La obra se centra en una perspectiva de transformacién del sector publico, junto a una visién de la
transformacién de las relaciones entre el gobierno y la sociedad. La Nueva Gestiéon Publica constituye
entonces una fusién de la orientacién normativa de la administracién puiblica tradicional y de la orien-
tacion instrumental de la gestién (management) en un sentido genérico. Por via normativa, la gestién
publica incorpora una mayor preocupacioén por temas como la democracia y la responsabilidad ptblica, asi
como por valores como la equidad, la consistencia y la igualdad. Por via instrumental, la gestién publica
reconoce la necesidad de la eficiencia a través de una visién estratégica, estructuras adecuadas, personal
profesionalizado y técnicas gerenciales (Brugué y Subirats, 1997).

7  “La administracién publica consiste en la estructura del poder ejecutivo, subordinada al gobierno, que
tiene la misién de coordinar e implementar las politicas piblicas, como institucién representa la estructura
que hace posible la vinculacién entre gobierno y sociedad” (Molina y Delgado, 1998, p. 8-9).

2 I 2 2 [CES] . ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.27 No. 120 * Julio - Septiembre de 201 |



(reformas de segunda generacion)
(Moyado, 2006).

La primera ola de reformas redefinié
el nucleo de funciones estratégicas
del Estado y sent6 las bases para
nuevas reformas incrementales en
los sistemas de gestién publica, se
desarrollaron procesos de ajuste para
redefinir el papel del Estado y se
realizaron reformas econdémicas para
reestructurar las finanzas publicas,
reducir el déficit fiscal y reorientar
el gasto publico. Paralelamente, se
impulsaron programas de privatiza-
ciéon de empresas publicas y se esta-
blecieron las bases para la apertura
e integracién comercial.

No obstante, al reconocer que esta
serie de reformas fueron insufi-
cientes para resolver los problemas
sociales de los paises de la regidn,
se propuso iniciar una nueva ge-
neraciéon de reformas que permi-
tieran la reconstruccién del Estado
latinoamericano. En este marco, se
impuls6é un programa de reformas
gerenciales que constituyen a su vez
iniciativas de cambio institucional,
para adaptar a las administraciones
publicas a ese nuevo contexto y a
un Estado con nuevo rostro y nue-
vas capacidades, en principio mas
reducidas debido al adelgazamiento
y reduccién de su aparato en las
ultimas décadas.

En este sentido, en 1998 los veinticin-
co paises miembros del Centro Lati-

noamericano de Administracién para
el Desarrollo (CLAD) suscribieron el
documento Una nueva gestién puibli-
ca para América Latina, en donde
se defini6 la agenda de la reforma
gerencial para los paises de la region,
entendida como “un componente de la
reforma de las instituciones politicas
y (que) es interdependiente con la
redemocratizaciéon y la consolidacién
de la democracia en nuestros paises”
(Aguilar, 2009, p. 201).

En este documento se afirmaba:

América Latina pas6é por una gran
crisis en la década de 1980 y esta
buscando la superacion de la misma a
lo largo de los afos 90. Ya existe una
conciencia de los errores cometidos
por las reformas anteriores, y por eso
es preciso asumir la Reforma Geren-
cial, para la cual América Latina ya
esta preparada, como el instrumento
fundamental para hacer al Estado
capaz de actuar positivamente en pro
del desarrollo econémico sustentado,
en la mejor distribucién de la renta y
en la consolidacion de la democracia.
(CLAD, 1998, p. 22)

La “Agenda de la Reforma Gerencial
en América Latina”, segin el mis-
mo documento del CLAD?® seria la
siguiente:

a) Profesionalizacion del servicio
publico como punto de partida
para constituir un nucleo estatal
estratégico, es decir, contar con
una elite burocrdtica de tomadores
de decision, con gran capacidad

8 “Enresumen, la NGP para América Latina, enunciada en el Consenso CLAD, tiene una premisa doble: la
insuficiencia de la reforma administrativa entendida como redimensionamiento del Estado (con liberaliza-
cién paralela de los mercados) y el cuestionamiento de la forma burocratico-piramidal de la administracién
publica tradicional. La propuesta consiste en transitar de una estructura basada en normas centralizadas
a una que se sustente en un arreglo descentralizado que acentie la responsabilidad de los gerentes para
producir més eficientemente los resultados publicos deseados, pero con la advertencia de que este modelo
organizativo-gerencial, inspirado en el formato de la empresa privada, debe adecuarse al contexto del sector
publico en el que se inserta y debe ser contrapesado por formas de control” (Aguilar, 2009, p. 202).
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técnica encargada de la formula-
cién y seguimiento de las politicas
publicas.

b) Transparencia de la gestién
publica y responsabilidad de los
funcionarios publicos ante la so-
ciedad, combatir las politizaciones
clientelares y la corrupcion.

¢) Descentralizacién de la ejecucién
de servicios publicos. Esto favore-
ce la eficiencia y efectividad y au-
menta la fiscalizacién y el control
social de los ciudadanos sobre las
politicas publicas.

d) Desconcentracién organizacional,
delegando la ejecucién de funcio-
nes hacia agencias descentraliza-
das.

e) Evaluacién de desempefio y con-
trol de resultados, no sélo control
de normas y procedimientos, como
en el modelo burocratico weberia-
no, y la integracién de un sistema
de evaluacién del desemperio.

f) Autonomia gerencial de las enti-
dades publicas mediante control
de resultados, control contable de
costos, control por competencias
administrativas y control social.

g) Orientacién del suministro de
servicios hacia el ciudadano-
cliente (calidad), reestructurar
los servicios publicos y enfocarlos
en funcién de las expectativas del
cliente y consumidor y disponer
una infraestructura institucional
para brindar servicios con calidad.

h) Vinculacién del papel de la buro-
cracia con la democratizacion del
poder publico.

Hasta ahora los paises que han incor-
porado le gerencializacién del sector

publico lo han hecho con diferente
grado de intensidad, sin embargo, el
andlisis de esas experiencias refleja
que este conjunto de reformas va
generando una nueva cultura admi-
nistrativa, basada en la receptividad,
la transparencia, la eficacia, la ética
publica y la busqueda de calidad y
excelencia en la prestacion de los
servicios publicos.

Como senala Bresser (2001):

La reforma gerencial esta s6lo empe-
zando en América Latina. Una socie-
dad civil activa en la cual el debate
publico tenga un papel principal como
formador de la opinién ptblica, y la re-
forma institucional, particularmente
la reforma gerencial, son dos factores
estratégicos para promover el desa-
rrollo econémico de la regién. (p. 14)

2.3. La gestion de calidad

Respecto al tema de la calidad, hay
que destacar que, aunque la con-
ceptualizacién de los métodos y su
tratamiento cientifico se dio con gran
profusién inicialmente en los Estados
Unidos, fueron los japoneses los pri-
meros en adoptarla como instrumen-
to de gestion de las empresas para la
generacion de productos y servicios,
lo que le vali6é al Japdén conquistar
el liderazgo en importantes sectores
durante la segunda mitad del siglo
XX (Guajardo, 1996).

El proceso de recuperacion de la eco-
nomia japonesa en la fase posterior a
la Segunda Guerra Mundial, requeria
de un fuerte impulso a la competitivi-
dad de las empresas y, para ello, era
necesario introducir la calidad como
estrategia adicional para generar
productos también competitivos y
reinsertarse en los mercados interna-
cionales en el periodo de la posguerra.
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En este sentido hay que resaltar que
el concepto de calidad se desarrolla
junto a la concepciéon de las orga-
nizaciones modernas, pasando por
tres diferentes etapas que van de su
incorporacién al proceso de produc-
cién, mediante el control estadistico
(principios del siglo XX), a su inte-
gracion al proceso administrativo,
bajo el aseguramiento de la calidad
(hacia los afos cincuenta), hasta su
concepcidén como un arma estratégica
para alcanzar la competitividad entre
las organizaciones (albores del siglo
XXI) (Barba, 2004).

Esta serie de antecedentes ilustra
c6mo la nueva ola de conocimientos
sobre la administracién de la calidad,
fue descubierta como el arma estra-
tégica que daria al Japon la compe-
titividad necesaria para conquistar
los mercados mundiales. En esta
tesitura, los especialistas aconseja-
ban orientar los esfuerzos de calidad
hacia el desarrollo de la capacidad
de los procesos, para dar variedad
a los productos ofrecidos sin elevar
los costos.

Asi, se consolida la calidad como atri-
buto relativo que un cliente le da a
un producto o servicio, con base en la
capacidad de éste para satisfacer sus
expectativas; lo cual es congruente
con la definicién de calidad como “La
totalidad de propiedades y caracteris-
ticas de un producto o servicio que lo
hacen capaz de satisfacer necesidades
dadas, en razén de que cumple con
las especificaciones preestablecidas”
(Aguilar, 2009, p. 136).

A partir de esta visién, se puede
observar el potencial de un principio
como la calidad en el proceso adminis-
trativo, pues como senala Malvicino
(2001):

Gestionar la calidad de un servicio,
el cual da razon de ser a la organiza-
cién responsable del mismo, implica
adaptar los instrumentos gerenciales
correspondientes, para que de una
manera organizada y planificada
la organizacién obtenga resultados
previstos o convenidos con terceros
y demuestre capacidad de reaccién
frente a imponderables no previstos
en sus procedimientos. (p. 5)

3. NORMAS ISO 9000

Y REDISENO DE PROCESOS

La calidad adquirié mayor fuerza una
vez que se difundi6 la aplicacion de
las normas ISO 9000, y en cuanto se
pusieron en marcha los ejercicios de
certificacion de procesos relacionados
con la generacién de productos y ser-
vicios. Por tanto, aseguramiento de la
calidad, normalizacién y certificacion,
son procesos que se deben analizar
con una visiéon de conjunto, para de-
terminar la contribucion de los estan-
dares ISO 9000 al avance y difusién
de la calidad entre las empresas, pero
también entre las organizaciones del
sector publico.

3.1. Aseguramiento, estandariza-
ciéon y normalizacion

S1 bien se ha demostrado que la
preocupacion por la calidad y los
procesos de estandarizacién y nor-
malizacién® en el campo de la produc-

9 La normalizacién es un proceso aplicable a situaciones repetitivas. Consiste en la elaboracién, difusién
y aplicacién de normas que pretenden generalizar la aplicacién de soluciones técnicas a procesos de pro-
duccién y transformacién. La normalizacién ofrece importantes beneficios como consecuencia de adaptar
los productos, procesos y servicios, a los fines a los que se destinan para proteger la salud y el medio
ambiente, prevenir los obstdculos al comercio y facilitar la cooperacién tecnolégica.
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cién, ha existido desde hace mucho
tiempo; es en realidad después de la
segunda mitad del siglo XX que se
establecen mecanismos de control y
aseguramiento de la calidad, a través
de estandares y normas de alcance
internacional.

En un analisis retrospectivo se puede
mostrar que tanto la implantacién de
la calidad, como el establecimiento
y expansién de los estandares de
produccién, permitieron difundir en-
tre las empresas, la importancia de
asegurar la calidad de sus productos
y servicios para consolidarse en los
mercados locales e insertarse con
mejores condiciones a los mercados
internacionales.

En este nuevo contexto resultaba
indispensable contar con un método y
un lenguaje que permitiera establecer
internacionalmente, los requisitos
esenciales para lograr la generacién
de productos y servicios aceptados
por los consumidores, en términos
de satisfaccion de sus necesidades y
expectativas, lo cual a su vez sentaba
las bases de un sistema de produccién
orientado a los clientes. Un sistema
de orientacién “exdégena”, como lo
describe Aguilar (2010).

El aseguramiento de la calidad,®
entonces, es una fase superior de su
proceso de desarrollo y representa la
orientacion de los sistemas de calidad
tanto hacia los procesos internos
como hacia el entorno de los consumi-
dores. La orientacién de la organiza-
cién y los procesos hacia un producto

y/o servicio, determinado por las
expectativas del cliente, obligaria a
las organizaciones a ser receptivas y
atender el contexto econémico y social
en donde operan.

3.2. Normas ISO 9000

En este marco, y una vez que el ase-
guramiento de la calidad mostré sus
beneficios en términos de competiti-
vidad y produccién, surgi6 la norma
IS0 9000, creada por la International
Standard Organization (ISO) en
1987, como un conjunto de normas o
estandares internacionales orienta-
dos a controlar, asegurar y evaluar
la calidad de productos y servicios,
entre las organizaciones privadas y
publicas (Munch, 1998).

La norma ISO promueve estandares
basicos para asegurar la calidad de
las empresas en el ramo de las ma-
nufacturas y los servicios. Precisa-
mente, por esa caracteristica, se ha
senalado que constituye el sustento
fundamental del avance de la globa-
lizacién, ya que supone un nuevo con-
texto de intercambio, més abierto, en
donde participan las organizaciones
con nuevas capacidades para la com-
petencia, y es evidente que la calidad
viene a constituir precisamente una
de esas nuevas capacidades.

La serie ISO 9000 se refiere a un
grupo de cinco estandares interna-
cionales (9000 a 9004), disenados
para la evaluacion de sistemas de
administracion de calidad. Los estan-
dares no se refieren especificamente a

10 Como se ha sefialado “el aseguramiento de la calidad es un sistema que pone el énfasis en los productos,
desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra sus esfuerzos en la definicién de pro-
cesos y actividades que permitan la obtencién de productos conforme a unas especificaciones. El objetivo
que se persigue con este enfoque es doble: en primer lugar, que no puedan llegar al cliente productos
y servicios defectuosos; y en segundo lugar buscar la manera de evitar que los errores se produzcan de
forma repetitiva” (Moreno-Luzén, Peris y Gonzéalez, 2001, p. 24).
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un tipo determinado de producto, ni
se dirigen a un tipo de industria en
particular, sino que se han disefiado
en forma genérica para aplicarse en
cualquier caso.

La norma ISO, segiin Munch (1998):

Mais que a la calidad intrinseca de los
productos se refiere a la capacidad del
fabricante para producir en forma
ordenada y confiable de acuerdo con
las necesidades y especificaciones
del comprador, es decir en el tiempo
pactado y con las caracteristicas pro-
metidas. (p. 148)

3.3. Proceso de certificacion

Los procesos de certificaciéon sirven
para acreditar la capacidad de un
organismo o empresa, para ofrecer
un servicio, producto o sistema, en
funcion de los requisitos y estanda-
res comprometidos en las normas.
Para ello se recurre a un ente cer-
tificador, mismo que constata que
efectivamente un producto, proceso
o servicio, cumple con los requisitos
especificados en un indice de refe-
rencia. La certificacién se basa en los
procesos que generan un producto o
servicio y no en el producto/servicio
en si mismo.

Los propésitos de la certificacion, den-
tro de cualquier organizacioén, pueden
plantearse de la forma siguiente:

* En primer lugar, se busca desarro-
llar un conjunto de elementos que
aseguren la calidad de productos o
servicios y permitan mantenerla a
través del tiempo, por medio de la
aplicacién de normas que se enfo-
can a las expectativas del cliente.

* En segundo término, se busca es-
tablecer directrices que permitan
a la organizacién funcionar en

forma sistemaética atendiendo a
las normas internacionales.

* En tercer lugar, se busca que la
direccién asegure el logro de la ca-
lidad en los tiempos, y de acuerdo
a las especificaciones que fijan las
normas.

* En cuarto lugar, se pretende ofre-
cer a los clientes y usuarios, la
seguridad de que los productos y
servicios se ajustan a estandares
de calidad definidos por las nor-
mas [SO 9000.

En general, la certificaciéon fija re-
querimientos a los sistemas de ca-
lidad de las organizaciones y obliga
a supervisar el cumplimiento de
dichos requerimientos, dando mayor
credibilidad a las organizaciones y
mejorando la colocaciéon de sus pro-
ductos y servicios. Por tanto, se debe
tener presente que toda certificacién
es un contrato bilateral entre la or-
ganizacion y la empresa certificadora.
Ambas tienen derechos y obligaciones
que cumplir en funcién del sistema
de calidad; la certificadora se obliga
a auditar y mantener la vigencia
del certificado en la medida que la
empresa cumpla con los requisitos
normativos y comerciales. Por su
parte, la organizaciéon se obliga a
cumplir con los requisitos normativos
y a no transgredir la reglamentacién
respectiva.

3.4. Gestioén por procesos

Del analisis del proceso de asegura-
miento de la calidad se desprende la
necesidad de enfocar al cliente como
una constante. Dicho de otra forma,
en esta etapa de difusién de la cali-
dad, el funcionamiento de las organi-
zaciones se ha de enfocar al producto
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y/o servicio, y para ello no perdera
de vista al cliente. En realidad se
trata de una importante transfor-
macién que dara nuevo impulso a la
busqueda de innovaciones radicales,
en la estructura de los procesos de
la organizacién, para garantizar un
adecuado funcionamiento de la cade-
na de valor organizacién-producto/
servicio-cliente.

Un aspecto importante es que al
hablar de innovacién, ésta se define
como radical si rompe las formas so-
bre las que se sustentaba la organiza-
ci6n antes de dicha innovacion. Aqui
entra en acciéon el redisefio, como una
estrategia que exige efectuar cambios
radicales en las diversas areas de la
organizacién, fundamentalmente en
los sistemas de direccién, para in-
troducir mejoras importantes en los
niveles de productividad y eficiencia
de la misma.

Como se ha visto, la implementa-
ci6on de los sistemas de gestién de
calidad se enfoca a la generacion de
productos y servicios que permitan la
satisfaccion del cliente. Esta orien-
tacién implica una serie de cambios
radicales en los sistemas organizati-
vos y productivos, de las empresas y
las organizaciones publicas. Uno de
esos cambios es la implantacién de la
gestidn por procesos.

Precisamente, la gestion por procesos
concibe a la organizaciéon como un sis-
tema interrelacionado de actividades
que conducen hacia la generacién de
un producto o servicio sobre bases
que contribuyen a incrementar la

satisfaccion del cliente. Desde este
punto de vista, la gestién por pro-
cesos contribuye a visualizar a una
organizacién a través de una gestion
interfuncional.*!

De esta forma, un proceso puede ser
definido como un conjunto de activi-
dades enlazadas entre si que, par-
tiendo de uno o mas inputs (entradas)
los transforma, generando un output
(resultado). Segun los tratadistas,
Saenz, Garcia, Palao y Rojo (2003):

Denominamos proceso al conjunto
de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor
para el cliente. Dichas tareas indi-
viduales dentro de cada proceso son
importantes, pero ninguna de ellas
tiene importancia para el cliente si
el proceso global no funciona. (p. 57)

Es en este sentido que se senala que
el analisis de un proceso puede dar
lugar a acciones de redisefio para
incrementar la eficacia, reducir
costos, mejorar la calidad y acortar
los tiempos reduciendo los plazos de
produccién y entrega de productos
y servicios. Este tipo de analisis, 1)
determina qué procesos necesitan ser
mejorados o redisenados, i) establece
prioridades, y 1i1) provee de un con-
texto para iniciar y mantener planes
de mejora que permitan alcanzar ob-
jetivos establecidos por las empresas
y organizaciones.

Como sostienen algunos autores
(Suarez y Ramis, 2008):

Desde los anios noventa el concepto de
procesos ha irrumpido en la arena del
management (...) dicho entusiasmo

11 A partir de la departamentalizacién, divisién y especializacién de trabajo que prevalece en una organi-
zacion, la gestion interfuncional supone la coordinacién de sus diferentes areas y actividades centradas
en los procesos que son los que hacen posible llegar al cliente, por tanto es un elemento estratégico en la

gestién de calidad de la organizacién.
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por los procesos por parte de las orga-
nizaciones, fue el resultado de tener
la posibilidad de reducir la fragmen-
tacion del trabajo por departamento y
mejorar la capacidad de coordinacion
y comunicacién transversal. (p. 75)

3.5. Reingenieria de procesos,
gestion de calidad y cambio or-
ganizativo

Para entender los alcances del redi-
seflo, en su vertiente de transforma-
cién radical de las organizaciones,
es importante referirse a este tipo
de herramienta de innovacién desde
el concepto de reingenieria de proce-
sos, Business Process Re-engineering
(BPR), que si bien ha ocupado un
lugar importante en los estudios
organizacionales y de gestiéon de
los ultimos treinta afos, poco se ha
estudiado en su vertiente del cambio
organizativo.

En efecto, la reingenieria'? de pro-
cesos busca aportar soluciones a los
retos que imponen los clientes y a
los retos de la empresa para enfren-
tar la competencia y la mejora de la
productividad. En este sentido, la
reingenieria se orienta precisamente
al “redisenio radical de los procesos de
la empresa para mejorar la gestion”
(Sdenz et al., 2003, p. 52). Segtin esta
légica, no se trata de una técnica
mas de mejora continua, sino que
se plantea como una herramienta
de transformacion de los procesos
organizativos.

Para entender esta visualizacion, con-
viene recordar que la reingenieria de
procesos es propuesta a finales de los

anos ochenta por Hammer y Champy
(1994), como una alternativa para las
grandes companias que se habian
distanciado de la realidad del cliente.
Para estos autores, la reingenieria se
define como “el replanteamiento y el
redisefio radical de los procesos del
negocio, para conseguir mejoras dras-
ticas en medidas de actuaciones esen-
ciales y actuales, como son costes,
calidad, servicio y rapidez” (Hammer
y Champy, 1994, p. 15). La aplicacién
de la BPR implica un cambio radical
en la organizacion, tanto tecnolégico
como cultural y econémico, con el
consiguiente riesgo y tiempo necesa-
rio para conseguir sus objetivos, por
lo que su implantacién deberia estar
ligada al establecimiento de calidad
en la empresa (Pérez, 2000).

Desde la reingenieria, se definen tres
tipos de procesos: procesos centrales,
que se dirigen a generar valor para
los clientes externos; procesos de
apoyo, que dan soporte a los pro-
cesos centrales, y los procesos de
gestién orientados a la planeacidn,
presupuestacién y programacion de
recursos (Escobar y Gonzalez, 2003).
La secuencia de procesos, propuesta
por el BPR, referiria al proceso ad-
ministrativo, identificando procesos
sustantivos, procesos adjetivos y
procesos de gestion de recursos.

Segun algunos autores (Saenz et al.,
2003), la forma en que surgi6 el plan-
teamiento de la BPR, de la mano de
Hammer y Champy,

La hizo atractiva tanto para las em-
presas como para el gobierno de los

12 “Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espec-
taculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y

rapidez” (Albizu, Olazaran y Simén, 2004, p. 162).
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Estados Unidos dentro del contexto
de la recesién econdémica que vivia
la primera economia del planeta a
comienzos de los noventa. La version
original de la reingenieria se basaba
en tres ideas fundamentales: el redi-
senio radical (partiendo de una hoja
en blanco) de los procesos clave (con
sus implicaciones organizativas); la
introduccién de tecnologias de la in-
formacién como soporte de los nuevos
procesos; y la implementacién rapida
e impuesta por la direccién (top-down)
del cambio. (Albizu, Olazaran y Si-
mon, 2004, p. 162)

Hasta ahora la gestién de calidad
y el redisefio de procesos se han
considerado como herramientas
complementarias que contribuyen
a la mejora de las organizaciones
privadas o publicas. Por un lado, la
gestion de calidad busca la mejora
continua de procesos, mientras que
el rediseno busca introducir mejoras
radicales y, si es preciso, articular
nuevos procesos para enfocar la ge-
neracién de productos y servicios a
la satisfaccién del cliente.

Caracteristicas del movimiento de la
calidad total como la orientacién hacia
el cliente, la organizacién basada en
procesos y el cambio cultural, son con-
sideradas adecuadas, especialmente
en una fase preliminar a un proyecto
de reingenieria. Otros autores se-
nalan la necesidad de consolidar los
proyectos de reingenieria mediante
proyectos de mejora continua. (Albizu
et al., 2004, p. 167)

Hay que subrayar que la reingenie-
ria, en su vertiente de rediseno radi-
cal de procesos, se orienta al cambio
organizativo, arista poco explorada de
la misma. Se puede decir que hasta
ahora el redisefio de procesos ha
acompanado la implantacién de los
sistemas de calidad, ya sea en su ver-

tiente de aseguramiento o de gestion
de la calidad; no obstante, queda en
el horizonte la posibilidad de aplicar
estos dos modelos como herramientas
auténomas y complementarias si se
quiere reinventar y contar con organi-
zaciones a la altura de los retos de las
nuevas condiciones de competencia y
de los requerimientos del cliente en
relacién con los productos y servicios
que demanda.

El futuro plantea una combinacion
de estos modos de gestion para lo-
grar cambios radicales en la cultura
organizativa y en los sistemas de
gestion orientados a la satisfaccion
del cliente. De tal forma que sila con-
solidacion de la nueva gestién publica
pasa por la calidad de los servicios
publicos, la calidad atraviesa también
por un cambio en la cultura organi-
zativa y aqui el redisefo de procesos
en su vertiente de reingenieria tiene
mucho que aportar.

Hay que tener en cuenta que la rein-
genieria de procesos surge con el fin
de responder a las necesidades de
cambio organizacional que demandan
las empresas. Por tanto, dentro de
las organizaciones publicas seria ttil
como una herramienta de innovacién,
para transformar las estructuras
jerarquicas, burocraticas y sobrerre-
guladas, dirigiéndolas hacia nuevos
contextos organizativos mucho mas
proclives al ciudadano-cliente, usua-
rio, consumidor o derechohabiente.

Al respecto, Aguilar (2001) explica:

La gerencia de calidad, que recupera
la importancia de la satisfaccién de
los requerimientos y expectativas
del cliente/usuario, que articula la
satisfaccién/lealtad del cliente externo
con la satisfaccién/lealtad del cliente
interno (el personal de la organiza-
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cién), que hace de esta vinculacién
y acoplamiento entre ciudadano y
personal la condiciéon indispensable
para la creacion de valor para el usua-
rio o para armar la cadena de valor y
para ajustarse a las necesidades del
usuario, favorece la organizacién por
procesos, grupos multifuncionales
y esquemas descentralizados mas
que por departamentos funcionales
independientes, jerarquias centrali-
zadoras y excesiva centralizacién del
trabajo. (p. 111)

En general, la gestién de calidad y la
reingenieria de procesos son dos tipos
de herramientas que, aplicadas de
forma secuencial, permitiran mejorar
el rendimiento de las organizaciones,
mejorar los productos y servicios que
generan y lograr que éstos respondan
a las necesidades y expectativas del
cliente, que es una preocupacioén ac-
tual tanto por parte de las empresas
como por parte de las administracio-
nes publicas.

4. CONCLUSIONES

El estudio realizado, mediante la
literatura relevante publicada en los
ultimos afnos, ha permitido cumplir
con el objetivo de la investigacion de
plantear una visién de la incorpora-
cion de la calidad en la gestion pu-
blica, a partir del proceso de cambio
que experimenta el Estado frente ala
emergencia de la nueva gobernanza.

De esta forma se ha demostrado que
las transformaciones globales, que se
han producido en el plano econémico
y social, han obligado a los diferen-
tes paises a impulsar una serie de
cambios institucionales, para mejo-
rar el desempernio econémico de los
gobiernos, a partir del cambio en la
cultura burocratica y la incorporacién
de nuevas herramientas de gestion,

con énfasis en los resultados y en la
calidad de los servicios que se brindan
a la ciudadania.

Un aspecto a destacar es que a los
paises altamente desarrollados, y
también a los llamados emergentes,
les ha tomado por lo menos un par de
décadas introducir ese tipo de herra-
mientas, lo cual no ha sido una tarea
facil, pues les ha significado transfor-
mar a fondo el marco institucional
y adaptarlo a la serie de cambios
en el sector publico, para responder
fundamentalmente a las exigencias
de un entorno social cada vez mas
diverso y desigual, pero altamente
demandante.

En el caso de los paises de América
Latina, después de la etapa de refor-
mas econémicas que permitieron re-
dimensionar las funciones del Estado
y abrir los mercados; el siguiente paso
consistié en impulsar una reforma de
caracter gerencial, para hacer mas
eficiente el funcionamiento de las
instituciones publicas. Fue asi como
se retomo6 la Nueva Gestion Publica,
adaptandola a los retos de la reforma
administrativa y gubernamental.

La reforma gerencial comprendié
también iniciativas de profesiona-
lizaciéon de los servidores publicos;
procesos de descentralizacion de fun-
ciones desde los gobiernos centrales
hacia gobiernos regionales y locales;
simplificacién y mejora del marco
regulatorio publico; incorporacién
de la transparencia institucional y
fortalecimiento de los sistemas de
rendicién de cuentas.

En suma, la calidad se esta convir-
tiendo en un instrumento fundamen-
tal para fortalecer la eficiencia de los
procesos internos y la prestacion de
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los servicios publicos. Junto con la
aplicacién de las normas ISO 9000, la
certificacién de servicios y el andlisis
de procesos permitira a los gobiernos
y las administraciones publicas, recu-
perar la confianza ciudadana y hacer
frente a las presiones para mejorar
sus rendimientos, en un contexto de
reduccién continua de recursos.

Por ello, futuras lineas de investiga-
cién deberan enfocarse al estudio de
procesos de certificacién especificos,
con el fin de identificar elementos
que permitan disefar un modelo de
gestiéon de calidad aplicable a las
administraciones publicas latinoame-
ricanas. Asimismo, deberan proponer
estrategias que permitan capacitar
y especializar a los funcionarios
publicos sobre nuevos enfoques del
funcionamiento del sector publico,
para asumir una visidén gerencial
basada en la calidad y el enfoque a
resultados.
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