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RESUMEN
El Sector Publico en general, y las Administraciones pablicas en particular,

estd inmerso en una evolucién desde modelos de administracién puiblica a
modelos de gestién puiblica. Estamos ante un cambio cultural que implica asu-
mir una nueva concepcién de la gestién pablica. Las Administraciones pabli-
cas espaflolas se enfrentan al reto de disefiar nuevas estructuras, modelos e ins-
trumentos organizativos y gerenciales que posibiliten una mayor eficiencia, efi-
cacia y transparencia en la gestién de los recursos y prestacioén de los servicios
publicos.

Estas reformas han sido acometidas en diversos pafses de nuestro entorno,
fundamentalmente en pafses del dmbito de la OCDE. Las mismas se soportan
en un diseflo en el cual la Agencia se convierte en uno de los instrumentos cen-
trales del nuevo modelo organizativo y gerencial del Sector Pdblico.

La aprobacién de la Ley 28/2006, de 18 de julio, de Agencias estatales para
la mejora de los servicios publicos (BOE de 19 de julio) implica un avance fun-
damental en el proceso de reforma y modernizacién del Sector Pdblico espafiol.
El presente trabajo tiene por objeto determinar los aspectos generales del siste-
ma de gestién financiera soportado sobre la base de la Agencia disefiado en pai-
ses de nuestro entorno, considerar los rasgos definitorios del modelo espafiol de
agencias estatales y sintetizar los problemas que han experimentado esos paises
de cara a superarlos de forma exitosa.

1. INTRODUCCION
Las sociedades que conforman nuestro entorno tienen planteado el reto de

redimensionar el sector publico respecto al conjunto de la economfa, conside-
rando su impacto en el crecimiento y estabilidad econémica, asi como en la
cohesion y bienestar social. Ademds deben regirse por una cultura basada en el
buen gobierno, lo cual les conferird mayor credibilidad y legitimidad.

Précticamente la totalidad de sociedades de nuestro entorno han soportado,
con diferente intensidad, graves crisis fiscales y deterioros econémicos. El reto
actual es doble.
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e Garantizar la sostenibilidad de unos servicios

publico de calidad, y
e Consolidar una situacién fiscal saneada, soportada

en situaciones de superdvits sucesivos y niveles de
deuda controlados, que garantice la sostenibili-
dad futura de las cuentas publicas y pueda hacer
frente a los problemas —sanitarios, farmacéuticos,
pensiones, dependencia, etcétera— que a medio
plazo va a ocasionar el cambio demogrifico si que
ello suponga una merma en el nivel y calidad
alcanzado en los servicios publicos.

Ello ha motivado que las sociedades democraticas
de nuestro entorno lleven afios en un intenso proce-
so de reforma del sector ptblico. Estas sociedades
manifiestan su inquietud por la racionalizacién en
el uso de los recursos puablicos, por unos bienes y
servicios de calidad, por la sostenibilidad de las
actividades publicas, asi como por enjuiciar el
impacto de las decisiones pasadas sobre la situacién
financiera actual y evaluar el impacto futuro de las
decisiones actuales sobre la posicién y condicién
financiera de las entidades publicas.

La accién del sector publico se desarrolla en un
entorno macroeconémico caracterizado por la disci-
plina y estabilidad fiscal, la planificacién estratégica
a lo largo del ciclo econémico y la transparencia. Se
estdn produciendo procesos de desregulacion, priva-
tizaciones y descentralizaciones, de incorporacién de
politicas de mercado, concurrencia y evaluacién de
resultados, y de bisqueda de mayor fiabilidad, rele-
vancia y difusién de la informacién econémica.

Emerge un modelo descentralizado bajo estruc-
turas de responsabilidad en el que la Agencia se
convierte en instrumento central para la organiza-
cién y funcionamiento del sistema. El Gobierno
confia el gasto a las Agencias otorgando flexibilidad
—discrecionalidad— a los gestores en el uso de los
recursos a cambio de traspasar y delimitar su res-
ponsabilidad sobre los resultados, ademds de orien-
tar la actividad pablica hacia el «ciudadano-clien-
te» [“la CAIXA” (1999)}

Cambian las prioridades del gasto al centrar el
interés del mismo sobre los objetivos antes que
sobre los procedimientos. Existe un deseo generali-
zado para dotarse de instrumentos que supongan
una mejora de la eficiencia en la gestién de los
diversos recursos publicos, m4s alld de los financie-
ros, a través de una gestién muy centrada no sélo en
los recursos o medios que se utilizan en el desarro-
llo de las actividades sino principalmente en los
bienes y servicios (Productos y/o Resultados) pro-
porcionados sobre la base de un completo conoci-
miento, imputacién y gestioén de los costes totales
de tales actividades.

Estamos ante un cambio cultural que supone asu-
mir una nueva concepcién de la gestién publica,
sobre la base de nuevas estructuras, modelos e ins-
trumentos. El Sector Puablico en general, y las
Administraciones Pudblicas en particular, estd
inmerso en una evolucién desde modelos de admi-
nistracién puablica a modelos de gestién publica.
Estos conceptos estdn siendo desarrollados en el
dmbito de la corriente de pensamiento denominada
Nueva Gestion Financiera Piiblica [Hay (1992);
Olson, Guthrie y Humphrey (1998)1.

2. EVOLUCION DESDE MODELO§ DE‘ADMINISTRACION
PUBLICA A MODELOS DE GESTION PUBLICA.

En el dmbito de la OCDE, Nueva Zelanda,
Australia y Reino Unido han concluido una gran
primera parte de reformas legislativas, organizati-
vas y gerenciales y aplican los nuevos modelos
integrales de gestién puablica. Otros, tales como
los paises nérdicos —Suecia, Dinamarca y
Finlandia—, estdn en el tramo final del proceso de
reforma de esta primera fase y observando sus pri-
meras experiencias. En todos ellos se configuran
unos principios y caracteristicas generales comu-
nes del sistema [Cuadro (1)}. El proceso de refor-
ma en esta primera fase ha sido multidimensio-
nal. En lo que respecta a la creacién y funciona-
miento de las Agencias el proceso ha sido espe-

cialmente complicado, fundamentalmente en los
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paises anglosajones que a diferencia de los pafses
nérdicos contaban con una menor tradicién en esta
forma organizativa.

En el caso de Espaiia, en los dltimos afios, tam-
bién se estdn produciendo reformas para la moder-
nizacién del sector publico, con independencia del
color politico del Gobierno. Las mismas se soportan
en reformas legislativas, as{ como en la determina-

cién de un nuevo modelo organizativo y gerencial.

Cuadro 1

Agencias: instrumento bésico del sistema de gestién publica.
Sintesis del modelo y lecciones de la experiencia internacional

Las reformas legislativas tienen como referente
los cambios introducidos a partir del afio 2000 en el
régimen juridico de la Hacienda Pudblica. Entre
otras iniciativas legislativas, destacamos la promul-
gacién de las Leyes de Estabilidad Presupuestaria de
2001 (reformadas en mayo de 2006) y la nueva Ley
General Presupuestaria de 2003. En 2006 ha sido
aprobada la Ley de Agencias estatales para la mejo-

ra de los servicios publicos.

SISTEMA INTEGRAL DE GESTION FINANCIERA
Objetivos

© MACROECONOMICOS: MAYOR BIENESTAR SOCIAL

-Fortalecer condicion y credibilidad finanzas pblicas. Sostenibilidad de las finanzas pablicas.

-Mayor estabilidad y prosperidad econdmica.
-Crecimiento sostenido.
-Equidad intra- e inter- generacional.

® MICROECONOMICOS: BUEN GOBIERNO

-Modernizar y flexibilizar estructuras, sistemas y practicas de gestion.

-Recionalizar y mejorar la gestion de la actividad.

-Transparencia

Principios Rectores

-Principios y reglas fiscales. Planificacion estratégica. Ciclo econémico. Evaluacion constante del proceso.

-Nueva cultura responsabilidades. Responsabilidad politica y gerencial. Gestion frente a Control.

Departamentos - Agencias.

Resultados/Productos.

Gobierno: Propietario recursos y Comprador productos.

-Entornos abiertos, Mayor cultura gerencial y financiera. DEVENGO: eje de integracion, funcionamiento y uniformidad del

sistema —Presupuesto y Contabilidad-.

-Formacion de Capital y Gasto Corriente.

-Determinar y gestionar el Coste Total de Productos. Recursos econémicos. Depreciacion y Cargo de capital. Necesidades

de Financiacion.

-Gestion tesoreria.
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Las reformas en el modelo organizativo y gerencial
se enmarcan en el desarrollo de iniciativas encuadra-
das en el «Decdlogo para una nueva Administracién
Publica» del proyecto del Cddigo del Buen Gobierno del
Gobierno del MAP (2004), que en la etapa de gobier-
no anterior tuvo como precedente el Libro Blanco para
la Mejora de los Servicios Piiblicos: Una Nueva
Administracion al Servicio de los Ciudadanos [(MAP,
2000)1. Este proyecto tiene por objeto reformar y
modernizar la Administracién puiblica, dotdndolo de
la méxima eficacia en la prestacién de los servicios
publicos y una total transparencia en los procedi-
mientos, asi como mayores estindares de austeridad,

Cuadro 2

LEY GENERAL DE ESTABILIDAD PRESUPUESTARIA

imparcialidad, dedicacién y primacfa del interés
publico en la actuacién de los funcionarios puablicos.
En definitiva, mayor calidad y transparencia en la
Administracién pablica, sobre bases éticas y de acer-
camiento al ciudadano.

La LEP y la LGP determinan los principios
bésicos, as{ como la estructura general, del siste-
ma [Cuadro (2)}. La Ley de Agencias, junto con la
puesta en marcha de la Agencia Estatal de
Evaluacién de las politicas Pablicas y la Calidad
de los Servicios (2007), se configura en instru-
mento clave para la consecucién de los objetivos
determinados.

Principios Basicos

Estabilidad presupuestaria:
Escenario Permanente de las Finanzas Publicas

o Estabilidad presupuestaria
¢ Plurianualidad

¢ Transparencia

* Eficiencia en la asignacion y utilizacion de recursos piiblicos

o Universalidad
e Consenso

o Subsidiaridad

LEY GENERAL PRESUPUESTARIA

sector piblico estatal

la Unién Europea.

Regular el végimen presupuestario, econdmico-financiero, de contabilidad, intervencion y de control financiero del

« Racionalizar el proceso presupuestario en el marco de la Ley de Estabilidad.

» Mejorar la asignacion del gasto e incrementar la responsabilidad y flexibilidad en la gestion del gasto.

» Adecuar los regimenes de contabilidad y control de las caracteristicas del érgano al que se aplican.

« Articular las relaciones econémico-fiancieras con las Comunidades Auténomas y Entidades Locales, asi como con

e Actualizar la regulacion del Tesoro Pblico, la Deuda Piblica y la gestion de la Tesoreria del Estado.
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Agencias: instrumento bésico del sistema de gestién publica.
Sintesis del modelo y lecciones de la experiencia internacional

El modelo general que se puede extraer del andli- satisfaciendo intereses particulares de los depar-

sis en los citados paises del papel central del sistema tamentos. Los ministerios se subordinan al
que juegan las Agencias lo podemos sintetizar en: Gobierno. El total de gasto es acordado y divi-

* Determina entornos desregulados, descen- dido entre los ministerios a partir de las priori-

tralizados y de competencia, en los que se
introducen modelos y practicas de merca-
do. Priman los objetivos gubernamentales
frente a los procedimientos administrativos.
Desde los 6rganos centrales del Gobierno se
«devuelve» la responsabilidad de la actividad a
los 6rganos «inferiores», bajo la relacién entre
departamentos-agencias. El modelo disefiado
se soporta en un ndmero determinado de
Ministerios y una diversidad muy amplia de
Agencias. Los departamentos ministeriales
diseflan la actividad a realizar por las agencias
y supervisan la actividad realizada por éstas.
Por su parte, las agencias son responsables de la
puesta en practica y desarrollo de las politicas
en forma de productos y resultados, respon-
diendo de la consecucién de éstos y no tanto de
cémo han realizado su gestién.

* Acomete e intensifica un sistema de respon-
sabilidades, asi como un disefio institucional
y organizativo, sobre la base de la relacién
entre departamentos-agencias y resultados-
productos.

Deriva la vesponsabilidad en la gestion desde el dmbi-
to politico-ejecutivo al gerencial, distanciando a los
politicos de las actividades de gestion y administra-
cidn. La responsabilidad politica se sitia en un
dmbito estratégico. Provoca un acercamiento del
ciclo presupuestario al ciclo econémico/politi-
co. El ciclo politico es mds «largo» que el ciclo
presupuestario cldsico. El ciclo presupuestario
debe «acercarse» al ciclo politico cuya fase ini-
cial consiste en la priorizacién y formulacién de
objetivos, para en fases posteriores desarrollar-
los, implementarlos, evaluarlos y terminar prio-
rizando y reformulando los nuevos objetivos.
El Gobierno planifica y presupuesta a largo plazo
atendiendo a las necesidades generales y no

dades politicas del Gobierno y la disponibilidad
de los recursos publicos. Se acuerdan limites de
gasto por cada ministerio los cuales, en princi-
pio, no pueden modificarse a lo largo del ciclo
presupuestario determinado. Se pretende que
cada departamento conozca con certeza sus
objetivos y los recursos de los que va a disponer
en un plazo de afios determinado y tenga el
incentivo y la necesidad de gestionar de forma
mds eficiente todos sus recursos disponibles. Tal
como se sefiala en el modelo sueco, la preten-
sién es que «cada ministro sea su propio minis-
tro de finanzas»

En los pafses anglosajones el Gobierno tiende a
asumir una doble responsabilidad como propie-
tario de los recursos publicos y comprador de
los productos. Por una parte, es propietario de
los recursos publicos, y deberd garantizar el
proceso de gobierno, la produccién y prestacién
de bienes y servicios publicos, y la proteccion
de los intereses nacionales. Por otra parte, es el
comprador de los productos, elaborados en el
dmbito publico o privado, requeridos para satis-
facer su responsabilidad de prestar los servicios
publicos. Estos se convierten en «clientes» de
sus propios departamentos y agencias. Sitda a
las entidades publicas en competencia con las
entidades privadas tanto en el suministro de los
productos como en la adquisicién de los recur-
sos o medios para ser utilizados en los procesos
productivos.

Sitiia la vesponsabilidad gerencial mds en dmbitos
propios de gestion que en dmbitos  politicos.
Flexibilidad. Se disefian y establecen vinculos de
responsabilidad entre los Ministros y los ejecu-
tivos jefes de las agencias. El gestor recibe el
poder de decisién y los recursos, y asume obje-
tivos y responsabilidades. La relacién se define
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y concreta en los «Contratos de Actividad» o
«Cartas de Instruccién» —Suecia— que implica
un acuerdo entre las partes en cuanto a, entre
otros aspectos, objetivos y resultados a alcanzar,
productos a producir y prestar, recursos disponi-
bles, modelo de financiacién, calidad de los pro-
ductos, periodo de actividad —de 3 a 5 afios—,
equipo gestor, criterios de evaluacién, etcétera.
A partir de ahi, se asume la premisa bdsica de que
para que el sistema funcione de forma eficiente y
eficaz los ejecutivos jefes y, en consecuencia las
agencias, cuentan con un muy alto grado de flexi-
bilidad en sus decisiones sobre la ejecucién de su
presupuesto y en relacion a otras practicas geren-
ciales —contratacién, personal, salarios, inversién,
activos, etcétera—. Las cuestiones relacionadas con
el personal y su gestién —contratacién y despido,
asignacion, remuneracién, formacién etcétera-
han sido especialmente conflictivas. Cada pafs ha
contado con una solucién propia en el marco de la
premisa bdsica de la flexibilidad.

Ambito de responsabilidad politica y gerencial centra-
do en los productos-resultados antes que en los medios
o recursos. El sistema mide lo eficiente y eficaz
que son las Administraciones puiblicas en la uti-
lizacién de los recursos pablicos mds alld de
centrarse en medir exclusivamente cuanto gasta
y si dicho gasto es realizado de acuerdo a las dis-
posiciones legales.

Los Resultados representan el impacto de la activi-

dad gubernamental sobre la sociedad. Se sitdan
en un nivel estratégico y a largo plazo. Los pro-
ductos representan la propia actividad guberna-
mental. Implican la necesidad de disponer de
informacién, de indicadores, sobre la actividad
realizada. Los resultados requieren indicadores
de eficacia mientras que los productos deman-
dan indicadores de eficiencia.

Los sistemas diseflados pretenden dar respuesta al
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planteamiento de estas sociedades al cuestionarse:
qué se pretende alcanzar y qué se alcanza,
(Resultados)

qué se hard y qué se hace para lograr tales resul-
tados, (Productos)

cudnto estimamos que nos va a costar y cuanto
nos cuesta lo que hacemos, (Medios y Recursos)
c6mo sabemos lo que estamos haciendo y cémo
lo estamos haciendo (Informacién de la
Actividad. Calidad).

e Centra el énfasis en determinar y gestionar
el Coste Total de los productos, tanto en su
relacién con los recursos econémicos como
con la actividad realizada. El sistema se con-
figura sobre la base de los recursos consumidos
o utilizados para la realizacién de las activida-
des gubernamentales y para la evaluacién de los
resultados. El criterio de devengo se configura
como eje de integracién, funcionamiento y uni-
formidad del sistema, fundamentalmente en lo
que afecta a los subsistemas presupuestario y
contable. Se centra el énfasis en la economia y
eficiencia de la actividad, sin perder de vista la
eficacia y calidad. Posibilita situar la actividad
propia en relacién tanto a la de otras entidades
publicas o privadas como a la actividad propia
desarrollada en ejercicios anteriores. Esta reali-
dad posibilita un entorno de concurrencia. Por
otra parte, se mantiene en el dmbito de la agen-
cia la gesti6n integral de todos los recursos eco-
némicos, financieros, humanos y tecnolégicos.
Ahora bien, en relacién a aspectos clave como
gestién de infraestructuras, gestién del efecti-
vo, financiacién, fondos de amortizacién, car-
gos de capital o personal en cada pafs se ha
optado por un modelo de solucién propio, lo
cual implica un abanico de posibilidades para
cada cuestion.

3. SINTESIS DE LOS ASPECTOS DEFINITORIOS DEL
MODELO ESPANOL DE AGENCIAS
La Administraciéon General del Estado ha estima-

do necesario adoptar un nuevo enfoque organizati-
vo y funcional de los organismos publicos depen-
dientes para la adecuada y eficaz prestacién de los
servicios encomendados a la AGE al objeto de satis-
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facer las necesidades y demandas ciudadanas con el
nivel de calidad que nuestra sociedad exige.

Ley 28/2006, de 18 de julio, de Agencias estata-
les para la mejora de los servicios publicos tiene por
objeto fundamental que la Agencias estatales se
configuren como una férmula organizativa con el
propésito de alcanzar un mayor nivel de autonomia
y de flexibilidad en la gestién, pero que, al mismo
tiempo, refuercen los mecanismos de control de efi-
cacia y promuevan una cultura de responsabiliza-
cién por resultados.

Cuadro 3

Agencias: instrumento bésico del sistema de gestién publica.
Sintesis del modelo y lecciones de la experiencia internacional

En cuanto a aspectos mds concretos de la Ley de
Agencias sefialar que la creacién de una Agencia
corresponde a una iniciativa de los Ministerios com-
petentes o afectados por razén de materia. Requiere
autorizacién por Ley y se produce con la aprobacién
de su Estatuto por Real Decreto acordado en
Consejo de Ministros y adoptado a propuesta con-
junta de los Ministerios de Administraciones
Publicas y Economia y Hacienda. Quedan adscritas
a los Ministerios que hayan ejercido la iniciativa de
su creacion.

AGENCIAS [ESTATALES]

Configurarse en una formula organizativa con el propoésito de alcanzar un mayor nivel
de autonomia y de flexibilidad en la gestion, pero que, al mismo tiempo, refuerce los
mecanismos de control de eficacia y promueva una cultura de responsabilizacion por
resultados

Fines

Profundizacién en una nueva cultura de gestién apoyada en el cumplimiento de objetivos claros, medibles

y orientados hacia la mejora en la prestacion del servicio.

Responsabilidad por objetivos en la gestion pidblica: organizacion dotada de capacidad de decision sobre
los recursos asignados, asi como de un nivel de autonomia en su funcionamiento.

Prestacion de servicios de un alto nivel de calidad, con una cultura de gestion acorde a dicha finalidad y
que sea facilmente visualizable por los ciudadanos.

Mejorar el funcionamiento de la AGE -planificacion, ejecucién, evaluacién y control-.

Control de eficacia: impulsar aquellos instrumentos que posibiliten conocer y evaluar el impacto que las
politicas y servicios prestados por el Estado tienen sobre el ciudadano.

Conformarse en la formula organizativa hacia la que, progresivamente, se reconduzcan aquellos organismos

plblicos existentes en la actualidad, cuya actividad y funciones se ajusten al concepto de Agencia Estatal
y se estime oportuno y mas eficaz su transformacién en Agencias.

e Conformarse como el tipo de organismo pablico que, con caracter general, se cree por la AGE para dar res-
puesta a sus necesidades de descentralizacion funcional.
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La organizacién de las mismas se estructura en
los 6rganos de gobierno, ejecutivos y de control, as{
como en los complementarios que se determinen es
su respectivo Estatuto. Los mdximos 6rganos de
gobierno son el Presidente, nombrado y separado
por el Consejo de Ministros a propuesta del
Ministerios de adscripcién, y el Consejo Rector. El
6rgano ejecutivo recae en el Director de la Agencia,
responsable de la direccién y gestién ordinaria de la
misma. En el seno del Consejo rector se establece
una Comisién de Control que informard al Consejo
sobre la ejecucién del contrato de gestién y, en
general, sobre todos aquellos aspectos relativos a la
gestién econémico-financiera de la Agencia.

Al igual que en los sistemas de otros pafises, el
Contrato de Gestion se configura en el instrumento
clave al objeto de desarrollar una gestién transpa-
rente sujeta a objetivos. Ha de permitir fijar los
compromisos que asume la Agencia en la consecu-
cién de sus objetivos, los planes estratégicos necesa-
rios para ello, los niveles de calidad de los servicios
prestados, los medios humanos, materiales y finan-
cieros que la Agencia precisa, as{ como los efectos
asociados al grado de cumplimiento de los objetivos
establecidos y la consiguiente exigencia de respon-
sabilidad al equipo directivo.

Al objeto de funcionamiento, las Agencias conta-
ran con patrimonio propio. En materia de personal
se ha optado por una fé6rmula menos convulsa, si
bien implica una limitacién al principio de flexibi-
lidad en la gestién. Se mantiene el modelo general
de funcién publica, evitando transformaciones for-
zadas al régimen de personal laboral, pero con
mayores niveles de autonomia en la ordenacién y
provisién de los puestos de trabajo. Ahora bien, se
establece una parte variable de la remuneracién vin-
culada a la productividad y la consecucién de obje-
tivos. La inclusién de la categoria de personal de las
Agencias se proveerd mediante procesos internos de
seleccién.

La financiacién de las Agencias vendrd por trans-
ferencias consignadas en los PGE o, que es lo que la

Ley pretende incentivar, por su capacidad de gene-
rar ingresos a través de la prestacién de sus servi-
cios, patrocinio, etcétera. Tienen prohibido acudir
al endeudamiento a no ser que por Ley se establez-
ca otra cosa. El Presupuesto de las Agencias tendrd
cardcter limitativo por su importe global y estima-
tivo para la distribucién interna de sus créditos,
excepto los correspondientes a gastos de personal.
Los remanentes de crédito resultantes de la liquida-
cién del ejercicio corriente y no afectados al ejerci-
cio siguiente podrdn incorporarse al presupuesto de
ingresos y destinarse a financiar incrementos de
gasto por acuerdo del Director. Esto implica una
clara apuesta por la primacia de la consecucién de
los objetivos.

Las Agencias quedan sujetas a los principios y al
régimen de contabilidad establecidos para los entes
publicos. Con independencia de cudl sea éste para el
caso concreto de cada Agencia, debemos asumir que
el devengo se convierte en el eje central de integra-
cién, funcionamiento y uniformidad del sistema de
gestién. El sistema de informacién del que se doten
debe mostrar, a través de sus cuentas anuales e
informes, la imagen fiel del patrimonio, de la situa-
cién financiera, de los resultados y de la ejecucion
del presupuesto. Asimismo, deben proporcionar
informacién de costes sobre su actividad de manera
que facilite una correcta y eficiente toma de decisio-
nes. Una cuestién clave que entendemos pendiente
es la decisién sobre un sistema de «cargos de capi-
tal», fundamental para la determinacién de costes.
El sistema debe permitir efectuar el seguimiento
del cumplimiento de los compromisos asumidos en
el Contrato de Gestiéon. En materia de control, el
control externo de su gestién econémico-financiera
corresponde al Tribunal de Cuentas y el Interno a la
IGAE, quien lo ejercerd en la modalidad de control
financiero y auditorfa pablica.

4. PROBLEMAS DE TRANSICION AL NUEVO MODELO
EXPERIMENTADOS EN OTROS PAISES
La transicién al nuevo modelo implica la necesi-

dad de planificar y hacer frente a un conjunto bdsi-
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co de problemas e incertidumbres [Cuadro (4)}. En  superado implica procesos de transparencia, respon-
la medida que el conjunto de «dificultades» no sea sabilidad y toma de decisiones dificiles e inciertos.

Cuadro 4

SISTEMA INTEGRAL DE GESTION FINANCIERA

Problemas e Incertidumbres

* RESISTENCIA AL CAMBIO CULTURAL
« TRANSICION
e Cambios: Legales, Organizativos y Responsabilidades
» Compromiso politico/burocratico
« Capacitacion y formacién funcionarios
« Disefio e implementacion (Sistema proceso informacion y gestion actualizado)
» Técnicos
» Contratos de actividad o cartas de Instruccion

* Ritmos y duracion de la implantacion y estrategia de comunicacion efectiva

SISTEMA INTEGRAL DE GESTION FINANCIERA

Soluciones e Iniciativas

* Determinar una direccién clara e inequivoca del proceso de cambio

* Establecer un drgano de coordinacion y consulta

» Establecer un organismo técnico independiente

« Divulgar los objetivos y bonanzas del sistema

» Mayor formacion y preparacién en habilidades y destrezas necesarias
* Proceso continuado de perfeccionamiento y mejora del sistema
 Adquisicion de experiencia

e Incentivar la voluntad al cambio y dotarlo de una dimensién humana

 Recursos financieros que posibiliten cubrir las carencias indicadas
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Los problemas observados a partir de la experien-

cia de los paises analizados se sintetizan en:

* La consecucién y asuncién del cambio cultural
que el nuevo sistema de gestién financiera
implica. Exige una nueva forma de pensar y
actuar, y unas nuevas relaciones con diferentes
dmbitos de responsabilidad, con la necesidad de
establecer umbrales de flexibilidad en la gestién y
en el control para reducir potenciales puntos de
friccién y tensién. Se atiende a un conjunto de
objetivos y necesidades diferente y mds amplio que
con el sistema anterior. Se cambia un sistema «cld-
sico» muy regulado, asentado, conocido y asumi-
do por los diferentes agentes intervinientes que se
proyectaba al corto plazo y que establecia un con-
trol muy rigido sobre los medios de actividad y
recursos monetarios por uno NUevo que se proyec-
ta a largo plazo, se centra en productos y/o resulta-
dos, y que implica nuevas formas de planificacién,
asignacion de recursos, presupuestacion, gestion,
control, informacién y rendicién de cuentas.

Problemas de transicién relacionados con la
necesidad de cambios legales y organizativos.
En nuestra opinién destacan los que se producen
en los paises nérdicos, especialmente en Suecia.
Por una parte, a pesar de contar con una gran tra-
dicién gerencial soportada en Ministerios-
Agencias, el modelo se configura sobre la base de
un conjunto limitado de Departamentos
Ministeriales, con recursos muy limitados, y un
gran nimero de Agencias (més de 300). A modo
de ejemplo, pricticamente el 98% del empleo
publico se sitda en el dmbito de las Agencias. La
limitacién de recursos implica la carencia de un
Secretario Ministerial asociado a las labores geren-
ciales. A pesar de que el sistema descansa sobre la
confianza absoluta y comunicacién constante entre
los agentes, se reconoce que la ausencia de tal figu-
ra implica un pérdida muy significativa del poten-
cial gerencial del sistema. Por otra, se produce una
fuerte critica al funcionamiento efectivo de los
Consejos de Administracién asociados a las

Agencias por motivos diferentes —inoperancia,
limitada capacidad de sus miembros, algunos de
los miembros son partes interesadas en la actividad
de la Agencia—.

Problemas de transicién relacionados con la
ausencia o reticencia al compromiso politico
con el cambio, asi como de resistencia de la
burocracia. En este Gltimo caso hay que desta-
car que se establecen nuevas relaciones laborales
y retributivas. De funcionario se pasa a laboral y
se consolida un modelo variable, vinculados a
resultados, y diferenciado de remuneracién.
Problemas de transicién relacionados con la
capacitacion y formacién técnica de los fun-
cionarios publicos, y otros intervinientes.
Implica una mayor complejidad del propio siste-
ma y de la informacién, lo cual requiere una
adquisicién de habilidades y destrezas especifi-
cas, as{ como una formacién de mayor nivel debi-
do a la necesidad de tomar decisiones sobre la
base del juicio profesional en muchos dmbitos del
sistema. Asimismo se destaca la necesidad de que
el Director General de la Agencia sea una perso-
na de gran valfa profesional.

Problemas de transicién relacionados con la
necesidad de recursos para cubrir los costes
que requiere el disefio y la implementacién
del sistema. Especial referencia merecen los
medios tecnolégicos requeridos en el procesa-
miento de la informacién.

e Problemas de transicién relacionados con los

ritmos y duracién de los periodos de imple-
mentacién, asi como con la estrategia de
comunicacién para tal fin.
Problemas técnicos del sistema. Dada la
«infancia» del sistema se observan problemas y
carencias relacionados con:
los Contratos de Actividad o Cartas de Instruccién
(bien por defecto o bien por exceso),
la eleccién de Director General,
el uso limitado de 6rganos clave como los
Consejos de Administracién,
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la disposicién y mantenimiento de datos e infor-
macion,

el desarrollo de otras herramientas que faciliten
la consecucién de estos datos e informacién,

la adecuacién al contexto del sector publico de
practicas y principios empresariales,

el desarrollo de politicas contables y de una con-
tabilidad analitica,

la ausencia de definiciones, especificaciones y
mediciones rigurosas de los productos/resultados,
la determinacién de indicadores de actividad, y
procesos de retroalimentacién y mejora del siste-
ma.

En sus fases iniciales se asume un cierto grado de
ineficiencia en la utilizacién de la informacién que
el sistema proporciona.

5. CONCLUSION

La Ley 28/2006 facilita la progresiva creacién y
puesta en funcionamiento de Agencias Estatales en
la AGE. La «puesta en marcha» se limita a un redu-
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