I. NATURALEZA DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

El analisis de las diversas definiciones que de la reforma adminis-
trativa se han dado, permiten entenderla operacionalmente como
un proceso social de cambio permanente en la administracién pu-
blica, conducido a conciencia y de manera intencional.

A manera de ejemplo, en cuanto proceso permanente de carac-
ter social para la Republica Dominicana, la reforma administrativa
es un proceso de caracter social que incide especialmente en la
estructura y funcionamiento de la administracion publica, a fin de
adecuarlos a los objetivos del desarrollo integral; en el caso de El
Salvador la reforma administrativa es un proceso permanente y sus
acciones deben ser sistematicas y sostenidas, ya que la administra-
cién publica debe evolucionar de acuerdo a los Planes de Desarro-
llo; y en Peru se le define como un proceso de cambios estructu-
rales dirigidos a lograr la adecuacion permanente de la administra-
cion publica, para el cumplimiento de los Planes del Gobiemo, en
relacion con las aspiraciones de la comunidad nacional.

Por lo que respecta al cambio conducido a conciencia y de
manera intencional, Argentina conceptia a la reforma administra-
tiva como un proceso permanente y sistematico, que teniendo en
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cuenta la situacién existente, trata de perfeccionar los organismos
estatales; México ha considerade que para instrumentar adecuada-
mente el actual programa de gobiemo y responder con eficacia a
las exigencias politicas, economicas y sociales que afronta el pais,
es indispensable programar y dirigir conscientemente los cambios
y adecuaciones que en forma permanente requiere la administra-
cién pblica federal; en este mismo sentido, para Barbados el cam-
bio planificado constituye el elemento clave de la reforma admi-
nistrativa; proceso de cambio planeado por el cual, entiende Brasil,
las organizaciones puedan efectuar la transicién de su estado actual
hacia posiciones mas deseables,

En suma, “una reforma es un esfuerzo, un proceso permanente.
Toda reforma no solo es un ejercicio de conciencia —se requiere de
la realidad—, sino también y fundamentalmente una conduccién
intencional del cambio”.

“Conciencia, conduccién intencional del cambio en esfuerzo
permanente, ¢s lo que constituye una reforma que, en este caso,
siendo la administracién —y administrar es servir con intensidad—
debe serlo para el desarrollo econémico y social del pais”.!

En los dltimos afios, algunos paises de América Latina han sus-
tituido el concepto de reforma administrativa por los de planifica-
cién, desarrollo o modernizacién de la administracién publica,
para significar que la accion reformadora ha pasado de ser un fin
en si misma a ser un valioso elemento del desarrollo nacional.

En efecto, aunque las reformas administrativas tienen una larga
trayectoria en la region, a las anteriores a la planificacién se les ha
atribuido, en general, la caracteristica de haber sido motivadas por
objetivos limitados y no vinculados directamente con el desarrollo
econémico y social, asi como por su utilizacién politico-partidista

1 Lopez Portillo, José. “Reforma Administrativa”. Cuadernos de Filosofia Politica.
No. 19. México. Secretaria de Programacion y Presupuesto. Direccion General de
Documentacion y Anilisis. 1979. pp. 6y 7.
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por parte de gobiernos de corta o larga duracion, de facto o ele-
gidos.2

Se ha reconocido que las deficiencias administrativas surgidas
de las practicas tradicionales son diferentes de las que se originan
en la preparacién y ejecucién de planes nacionales de desarrollo.?
Hubo casos en que la reforma fue motivada por la biisqueda de la
eficiencia como tnico propdsito, centrindose en medidas de ra-
cionalizacion y austendad tendientes a la reduccion del gasto
piiblico o al déficit fiscal.* En ocasiones, la reforma administrativa
se acometid basicamente desde un punto de vista formal-legalista,
adoleciendo de un marco de referencia que permmese abordarla
integralmente;® convirtiéndose, de tal suerte, en “sinénimo de
cambio de estatutos, reglamentos y flujos de rutina, ignorandose
el hechﬁo de que una organizacion es un sistema multiple de per-
sonas”.

Todo ello se explica en el hecho de que “para muchos, una
reforma administrativa es una ley o varias leyes que modifican
un organograma, cambian funciones o simplifican procedimientos.

Unidad de Administracién Piblica de la CEPAL, “Capacidad Administrativa para
el Desarrollo en América Latina: Diagnastico General y Medidas para Fortalecerla”.
Reunién de Expertos sobre Capacided Administrativa para el Desarrolle. Santiago
de Chile, noviembre de 1970. Naciones Unidas. Consejo Econdmico y Social.
Documento ST/ECLA[Conf. 38/1..12, 7 de octubre de 1970.

Unidad de Administracion Piblica de la CEPAL. Op, cit.

Dickson, Guillermo José y Carbone, Roberto. “Experiencias Nacionales en Refor-
ma Administrativa: Argentina”. En: Experiencios Nacionales en Reforma Admi-
nistrativa. Primer Coloquio, Centro Latinocamericano de Administracion para
el Desarrollo (CLAD). México, 1979.

Antonorsi, Nelly M. de. “Reflexiones sobre la Experiencia de la Reforma Adminis-
trativa: Venezuela”. En: Experiencias Nacionales en Reforma Ad:ministrativa.
Primer Coloquio. Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD), México, 1979.

Carvalho, William. “Aprendiendo con ¢l Error: Algunas reflexiones sobre el esfuer-
zo de reformas administrativas federales: Brasil”, En: Experiencias Nacionales en
Reforma Administrative. Primer Cologuio. Centro Latincamericano de Adminis-
tracion para el Desarrollo (CLAD). México, 1979.
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En realidad, un proceso de reforma administrativa podria iniciarse
en esa forma, pero su objetivo final no se cumple por decreto, sino
a través de un proceso de cambios que leva a una transformacién
en el proceso social y econémico, modifica las relaciones sociales
y €l comportamiento de organismos, personal y dirigentes”.

La experiencia de reforma administrativa en América Latina,
previa a la introduccion de la planificacion del desarrollo, conduce
a caracterizarla como un esfuerzo cuyo foco de accion estuvo
centrado casi exclusivamente sobre los elementos formales del
sistema, y su orientacion estratégica fue procesa lista, lo cual
presupuso un condicionamiento de los fines a los medios.® Esta
leccion permite tipificar a la reforma de esos afios como proced;-
mental y técnica, puesto que propendié al mejoramiento del
“orden” de la Administraciéon haciendo énfasis en el razonamiento
legal y en la creacion o simplificacion de rutinas y procesos. Admi-
nistracién fue sinénimo de orden, y el mejoramiento per se de los
métodos, proposito de la reforma.

En cambio con el impulso tomado por la planificacién socio-
econdmica, y los obsticulos administrativos encontrados por ella,
se ha tratado de relacionar la planificacion administrativa con la
primera.!® As{ por ejemplo, en Repiiblica Dominicana al enfocar-

Martner, Gonzalo. “El Papel de la Reforma Administrativa en la Estrategia de Desa-

. En: Kliksberg Bernarde y Madrid, Pedro José (Compiladores), Aportes para
ung Administracién Piblica Latinoamericana. Caracas, Universidad Central de Ve-
nezuela. Ediciones de la Biblioteca. 1975.

Nascimiento, Kieber. “Reflexiones sobre la Estrategia de la Reforma Administrati-
va: La Experiencia Federel Brasilefia”. Reunién de Expertos sobre Capacidad
Administrativa pare el Desarrollo. Santiago de Chile, noviembre de 1970. Naciones
Unidas. Consejo Econdmico y Social. Documento ST/ECLA/Conf. 38/L.4. 25 de
junio de 1970,

Been Lee, Hahn. “Bureaucratic models and administrative reform™. En: Develop-
ment and Change, Administrative reform. Vol. 1L 1970-71. No. 2. Institute of
Social Studies. 'The Hague.

Unidad de Administracion Piiblica de la CEPAL. ‘‘La Planificacion Administrativa
para el Desarrolle Econdmico y Social en América Latina™, Op, cit.
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se el aspecto de la reforma administrativa, se estima necesario
hacer referencia al proceso del desarrollo nacional, por cuanto la
reforma tiene un objetivo ligado a la planificacion de tal proceso. 1
“Por ello, actualmente se habla de la planificacion administrativa,
definida (por la CEPAL) como ‘un proceso permanente por medio
del cual se establecen objetivos administrativos a alcanzar en un
periodo determinado por medio de politicas, planes y empleo efi-
ciente de los recursos administrativos existentes para conseguir un
cambio, de un nivel administrativo existente a otros mejores’”. 12

Por medio de la planificacién administrativa se trata de pro-
curar la mixima eficiencia en el empleo de los recursos adminis-
trativos en todas las fases de la planificacién econdémica, con el
fin de acelerar el desarrollo, aumentando el rendimiento de los
insumos para conseglur el correspondiente aumento del producto
en bienes y servicios.

La planificacién administrativa, al integrar el esfuerzo de re-
forma administrativa con los planes globales de desarrollo, hace
que en América Latina la reforma adquiera bajo esa fﬂosofla una
nueva razon de ser y su utilidad es claramente comprend1da En
efecto, “...la transformacion de las estructuras, sistemas y proce-
dimientos de la administracion puablica tienen ahora una nueva jus-
tificacidn y una nueva ética: la de lograr que esas estructuras siste-
mas y procedimientos permitan el desarrollo, o mas precisamentc,
permitan la ejecucion de los planes de desarrollo econémico y
social y no se convierta en su freno”.15

11 Amaro Guzman, Raymundo “T,a Reforma Administrativa: Repablica Dominicana”.
En: CLAD. Op. cit.

Unidad de Administracion Piblica de la CEPAL. Op. cit., citado por Amaro Guz-
mdn, Raymundo. Op. cit.

Ibidem.
Tbidem.

Brewer-Carias, Allan R. “Palabras pronunciadas en el Acto de Instalacién del Con-
sejo de Reforma Administrativa de la Oficina Central de Coordinacion v Planifica-

12

13
14
15
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Puesto que una de las causas de la ineficacia de los planes “ha
sido la existencia de una administracién publica incapaz de servir,
no solo para una eficiente formulacion de planes, sino para una
eficaz ejecucién y evaluacion de los mismos... “‘es precisamente el
proceso de planificacién el que motiva la reforma administrativa.!
De ahi que paises como Venezuela estlmen que el propio sistema
de planificacion debe ser modificado;!? Costa Rica realice progra-
mas de racionalizacion administrativa con el proposito de mejorar
la capacidad de planeamiento y ejecucion de sus actividades % de
asegurar as{ el cumplimientc de los planes de desarrolio; 8 y
México considere “que los trabajos de reforma administrativa...
"han de orientarse, fundamentalmente por la necesidad de adecuar
las estructuras, sistemas y métodos administrativos en funcién de
los objetivos que persigue el Gobierno en esta etapa de desarrollo
y de las metas h 9programas especificos que se establezcan en cada
dependencia...”

De ahi que al relacionar la planificacion global y la planitica-
cion administrativa, ‘‘deben salvarse al respecto una serie de cues-
tiones practicas que no se limitan a la coordinacioén institucional,
entre ellas: la identificacion de las necesidades administrativas que
surgen de los planes globales, la estructuracion de politicas admi-
nistrativas ajustadas a cllos, la compatibilizacién de objetivos
administrativos en funciéon de las metas de la planificacion global,
la estructuracién de procedimientos para el ajuste del plan admi-

cion (CORDIPLAN) ef 17 de octubre de 1969, En: Comision de Administracion
Piblica {(CAP). La Reforma de Toda la Administracién Piiblica por toda la Admi-
nistracién Piblica. Caracas, Venezuela. CAP, 1970.
16
17

18

Brewer-Carias, A.R. Op. cit.

Ibidem.

Presidencia de la Repablica. Decreto No. 9283-p. Creacidn del Sistema de Reforma
Administrativa. San José, Costa Rica. 30 de octubre de 1978.

19 Presidencia de la Repiblica. Acuerde para el establecimiento de Unidades de Pro-
gramaci6én en cada uno de las Secretarias y Departamentos de Estado, Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacion Estatal. México, D.F. Diario Oficial.
11 de Marzo de 1971,
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nistrativo a las modificaciones que la dindmica de aplicacion del
plan global va suscitando en el mismo...”

Quienes han adoptado el concepto de desarrollo administrativo
en lugar del de “reforma”, afirman que en la experiencia latino-
americana el comn denominador de esta ultima fue el desarrollo
cidico con faerte impulso en sus primeros momentos, decaimiento
lento luego y largos periodos de letargo después.?! Subrayan, de
nuevo, que el enfoque tradicional de reforma administrativa adop-
tado circunscribid los cambios a la solucién de problemas parciales
(cambio de leyes y normas, reorganizacion de dependencias o
entidades en crisis, introduccién o modernizacién de sistemas de
apoyo). Pero estos cambios no tuvieron continuidad en el tiempo
y no llegaron a remover las causas generadoras de problemas en las
dependencias publicas, sobre todo en las directamente responsa-
bles de la prestacién de servicios y produccién de bienes para la
sociedad.?

“Esta realidad ha conducido al Gobierno Ecuatoriano a conce-
bir al desarrollo administrativo como una nueva perspectiva, com-
prendido éste como un proceso dindmico, ligado intimamente a
los objetivos del desarrollo integral. El desarrollo administrativo no
solo busca la adaptacion de las estructuras y procedimientos admi-

nistrativos al cambio, sino que busca fundamentalmente hacer que
la administracién ptblica promueva y rija ese cambio. Se trata de
lograr que ella sea capaz de movilizar un proceso dindmico de de-
sarrollo, en el que se integran todos los recursos humanos, politi-
cos, econdmicos y sociales a diferencia de la administraciéon publica
tradicional que buscaba simplemente asegurar la correcta ejecucion

20 Antonorsd, Nelly M, de. Op, cit.
21 Ibidem.

22 Secretaria General del Consejo Nacional de Planificacion Econdmica. Programa de
Desarrollo Administrativo del Sector Piiblico —PRODASP— Plan de Desarrollo
Administrativo del Sector Piblico. Repiblica de Guatemala, C.A. 1978. PRODASP-
D-78-32.



18 GILDARDO CAMPERO CARDENAS

de las leyes y el mantenimiento de una estructura econémica sim-
ple. Esta es la concepcidn esencial del desarrolio administrativo™,

Para Guatemala, la alternativa de desarrollo administrativo que
ahora se emprende, supone la inversiéon del enfoque tradicional al
admitir la existencia de limitaciones burocriticas, politicas y socia-
les que i ﬁosibilitan la realizacién de cambios en forma global e
inmediata.“* En consecuencia, se eligié el criterio de producir la
reforma dentro de un proceso permanente que moviliza a la propia
administracién publica para que cambie.2

En tal sentido, el desarrollo administrativo o la reforma se
entiende en Guatemala “como un proceso que, en lugar de ago-
tarse a medida que se desarrolla, vaya autososteniéndose mediante
la institucionalizacién de la capacidad para autcevaluar y auto-
corregir las deficiencias y problemas que afectan a la ejecucion de
los programas de Gobierno”.® De la misma manera, “el proceso
de desarrollo administrativo en Honduras, mas que brindar solu-
ciones a la problematica administrativa, busca desarrollar las
potencialidades y capacidades institucionales, para que sean los
mismos organismos quienes se auto-adecuen constantemente, con
arreglo a las orientaciones y directrices que establece ¢l Plan de
Desarrollo Administrativo del sector publico. Interesa que al
desarrollar tales potencialidades y capacidades, éstas se constitu-
yan como agencias de cambio organizacional planificado”.%?

23
24

Rodriguez P., Carlos A. Op. cit.

Secretaria General del Consejo Nacional de Planificacion Economica. PRODASP,
Op. cit.

Tbidem.

Secretaria General del Consejo Nacional de Planificacién Econémica. Programa de
Desarrollo Administrativo del Sector Piiblico. “Documento para los Participantes
de Grupos de Programacion Colectiva”. _-PRODASP— D-78-35. En: Documentos
de Programacion Colectiva, (Recopilacion). Guatemala, octubre de 1979.

Consejo Superior de Planificacién Econdomica (CONSUPLAN). Secretaria Téenica.
“El Desarrollo Administrativo: Honduras™, En: CLAD. Op, cit.

25

27
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El desarrollo administrativo se complementa con un ingredien-
te finalista (teleologico) y otro valorativo (axiolégico). En cuanto
al primero, esto es, a su contenido, ¢l desarrollo administrativo
centra su accion en un énfasis a las actividades sustantivas del
Estado, de modo que no se limite como ha sido tradicional, al
mejoramiento de las actividades de apoyo a la gestién y busque
asi afrontar directamente los problemas que afectan a la admi-
nistracion publica, mejorando la cantidad y cahdad de los servi-
cios, bienes y regulaciones que entrega a la sociedad.?

En su aspecto valorativo, la estrategia del desarrollo adminis-
trativo se sustenta en un proceso participativo de naturaleza hu-
manista. Se caracteriza por brindar a quienes nunca fueron consi-
derados antes como protagonistas del cambio administrativo, una
oportunidad para poner de relieve los problemas que v1ven a diario
Y comprometerse en un programa para solucionarlos.?? En conse-
cuencia, se trata al mismo tiempo de superar los enfoques estruc-
turalistas, formalistas y mecanicistas y aplicar una conccpcmn y
un método comportamental o conductualista, cuya técnica de
intervencion basica la constituye un mecanismo y una hexramienta
de programacion participativa o colectiva (programacién de mejo-
ramiento del rendimiento, PIP),* sustentados en la tecnologia y
estrategias del desarrollo organizacional (d.o.).3?

En suma, “el desarrollo administrativo forma parte del proceso
total de cambio que experimenta un pafs para la consecucion de
sus metas societales. Dentro de este contexto, el desarrollo admi-
nistrativo trasciende las dimensiones estrictamente formales y
técnicas, para incorporarse a la cultura nacional como un valor

28 Secretaria General del Consejo Nacional de Planificacién Econdémica. PRODASP.
Op. cit.

29 Secretaria del Consejo Nacional de Planificacién Econémica. PRODASP. “Docu-
mento para los Participantes de Grupos de Programacion Colectiva™. Op. cit.

*  Performance Improvement Programming (PIP).

30 CONSUPLAN. Op. cit.
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y una capacidad permanente y sostenida para la autorrenovacion
organizacional, mediante esfuerzos conscientes y deliberados.
En este sentido debe considerarse al desarrollo administrativo
(d.a.) como el proceso acumulative de modernizacién (m) e insti-
tucionalizacién (i)”.3!

La conveniencia de adoptar el término modemizacién admi-
nistrativa reside en que permite describir con mayor propiedad la
clase de cambio que los paises desean para sus sistemas adminis-
trativos, puesto que por modernizacién administrativa se entiende
el proceso de cambio a través del cual los organismos publicos
incorporan nuevas formas de organizacidn, tecnologias fisicas y
sociales y comportamientos que les permitan alcanzar nuevos
objetivos de una manera mas adecuada. Visto desde este angulo,
el fenémeno de modemizacién consiste en un proceso de creacion
y transformacion institucional, a través del cual la administracién
publica eleva su desempefio para hacer frente a las demandas que
sobre ella inciden.3?

Asi definida, la modernizacion administrativa comprende
parametros y objetivos diferentes a los de la reforma en su acep-
cion tradicional. Asi por ejemplo, Brasil estima que la reforma se
interesaba en promover mayor eficiencia en la consecucidon de los
fines, su orientacién era predominantemente procesalista. Por el
contrario, al trascender los propdsitos y el ambito de la reforma,

a1 Campero, Gildardo Héctor y Loureiro, Ceci. “Ensayo sobre la Medernizacion de
la Administracién Piblica”. En: Colegio de Licenciados en Ciencias Politicas y
Administracion Piblica, A.C. Revista de Politica y Administracion No. 5. México,
mayo-agosto de 1976,

32 Ochs, Smill y Laureiro Pinto, Aluzio. “Modernizacién y Reforma Administrativa
del Gobierno Federal Brasilefio”. En: Reforma Administrativa: Experiencias Lati-
noamericanas, México, Instituto Nacional de Administracion Piblica (INAP) No. 6.
1975; Secretaria General del Ministerio de Planeamiento y Coordinacién General/
Secretaria de Modemizacion y Reforma Administrativa. “Modernizacao e Reforma
Administrativa do Goberno Federal Brasileiro. Quatro Décadas de Experiencia™.

Primer Seminario Interamericano de Reforma Administrativa. s/f.
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la modernizacion administrativa busca la innovacion y persigue la
eficacia, su orientacion dominante es “teleoldgica™.

En el caso de la reforma administrativa en Paraguay, se afirma
que ‘“no se tratara de una reforma destinada simplemente a lograr
una mayor eficiencia de una administracién pablica tradicional,
sino destinada a dejar a un lado estructuras arcaicas, incapaces
de marchar al unisono con la transformacion que el pais esta co-
menzando a experimentar...” 34

La experiencia de México muestra como ademas de las reformas
incrementales —que solo pretenden incrementar la eficiencia de las
funciones o el volumen de los servicios que ya se prestan, de tiem-
po en tiempo, se vuelve necesario hacer ajustes mayores, reformas
o reestructuraciones de fondo,? para acelerar el cambio de las
estructuras administrativas tradicionales con el fin de ajustarlas a
las enormes transformaciones de la poblacién, asi como para ade-
cuarla a las nuevas necesidades surgidas del papel cada vez mas
importante del Estado en el desarrollo,®® ademas de la necesidad
que tiene el pais de plantearse claramente qué tipo de administra-
cién puhblica requiere para cumplir con la tarea que habra de
corresponderle en el iltimo cuarto del siglo XX.37 Por todo ello,
al nivel mas alto de decisién del Poder Ejecutivo, se ha sefialado

33 De Souza Wahrlich, Beatriz M. “Reforma Administrativa Federal Brasilefia™ (P'asado
y Presente) En: Revista Latinoamericana de Administracion Piblics No. 1. Mexico.
Asociacion Latinoamericana de Administracion Piblica (AL AP). Instituto Nacional
de Administracion POblica (INAP). Enero-Marzo, 1974.

3% presidencia de la Repiblica. Secretaria Técnica de Planificacién.Pmpuesta' Relativa
a los Lineamientos Cenerales del Proceso de Reforma Administrativa. Repiblica del
Paraguay. s/f.

35 Carrillo Castro, Alcjandro. La Nucva Ley Orginica de la Administracion Piblica
Federal, uno de los Medios para Aleanzar el Modelo del Pais al que Aspiramos.
México. ISSSTE. 1977.

36 Partido Revolucionario Institucional (PRI). Propuesta de Programa ‘de Gobierno
1976-1982; Lopez Portillo, José. Discurso de Cierre de Campaiia; Lopez Portillo,
José. Su Pensamiento. No. 5, v

37 Carrillo Castro, Alejandro. La Reforma Administrativa: Antecedentes, Estado
Actual y Perspectivas. México. Instituto de Estudios Administratives, A.C. s/f.
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la necesidad de “modernizar” urgentemente la administracién
pliblica.*®

Para Guyana se ha recomendado en el campo muy particular de
la administracién de personal la “modernizacion” del servicio
publico, de tal modo que pueda conducirse hacia el desarrollo
dindmico de una nacion joven.

La ensefianza de América Latina en el campo de la reforma
administrativa permite observar una metamorfosis en su naturale-
za, al transitar por un continuc de medidas de mejoramiento
tipificadas como reformas procedimentales y técnicas para llegar
a la reforma programatica. “Esta Gltima encuentra su objetivo en
el contenido mismo de los programas de trabajo, mas que en los
métodos o en el orden que se sustenta en los procedimientos y
rutinas de la administracién. El foco de la reforma se traslada de
la forma a la substancia, de la economia y la eficiencia a la eficacia
en el logro de las metas, del mérito burocratico al bienestar de la
poblacion. En este énfasis novedoso sobre el desempefio o realiza-
cién de los programas se da cuando el Gobierno de un pais en
desarrollo inicia realmente un movimiento hacia el desarrollo eco-
némico y social. En esta nueva orientacion de la reforma adminis-
trativa el “producto” o “resultado”, se convierte en la palabra
clave, y la burocracia avanza forzada por los programas de trabajo.
Conforme a toda esta concepcién innovadora la reforma adminis-
trativa es bdsicamente un cambio para hacer de la administracion
un mejor instrumento, a través del cual se alcanzan los objetivos
de orden publico de una sociedad”.40

38 | spez Portillo, José. “Palabras Pronunciadas por el C. Presidente de la Repiblica,
José Lopez Portillo, durante la Primera Reunién de Gabinete sobre Reforma
Administrativa”. Palacio Nacional, 28 de enero de 1977. En: Boletin de Estudios
Administrativos No. 8. Presidencia de la Repiblica. Coordinacidon General de Es-
tudios Administrativos. México, octubre de 1977.

39 Guyana. “Estrategia de la Reforma Administrativa”. En: CLAD. Op. cit.
40 Been Lee, Hahn. Op. cit.



