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L !NTRODUCC!ON

En 1990, e) Gobierno que preside Doña Vioieta Barrios de Chamorro, 
heredó una economía en profunda recesión y una sociedad dividida y 
polarizada. E) intervencionismo Estatai de ia década de ios 80 menguó 
tanto ias energías creadoras de ios productores como ia voiuntad de 
trabajo de importantes sectores de ia pobiación. Los controles ai 
comercio exterior e interior y ai sistema de precios internos, ia 
estatización de! sistema financiero, ia creciente intervención del 
Estado en el sistema productivo, el clima de inseguridad propiciado 
por ias confiscaciones y expropiaciones, ios contretes de ios nivetes 
satariaies, los crecientes déficits fiscates financiados con emisión 
inorgánica y una política monetaria y crediticia deficiente condujeron a 
una ineficiente asignación de recursos, lo que conjuntamente con la 
falta de Democracia reflejada en una guerra civil, condujo a un 
profundo deterioro económico y una drástica reducción en los nivetes 
de vida de )a pobtación.

Todo to anterior implicaba ei fracaso det roi dei Estado en io Sociai, 
Económico y Poiítico por io que a partir de 1990 se tuvo que iniciar 
de manera simultánea la transición de la guerra a la paz, del 
autoritarismo a la democracia, de la infiación a la estabiiización y de ia 
estatización y economía centraiizada hacia una economía de mercado.

Nicaragua ha tenido en ios úitimos cuatro años una poiítica 
económica continua en programas de estabiiización y ajuste 
estructura). Desde 1990 se están sentando ias bases para una 
economía totalmente renovada. Los logros han sido muchos y 
notabtes, pero el período de ajuste aún no termina. En efecto, 1994 
será otro año de transición económica en ei que atgunas metas ai fin 
se alcanzarán, otras habrán de consolidarse y algunas merecerán ei 
mejor de ios esfuerzos por acercarse a eiias. Pero no cabe duda que 
1994 será un año crítico para que ei país dé ei paso definitivo hacia ia 
senda dei crecimiento sostenibie y ia recuperación dei nivei de vida de 
toda ia sociedad.
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Estos cuatro años han demostrado que ia estrategia de ajuste, pese a 
todas ias restricciones, ha sido ia adecuada para corregir ia 
macroeconomia, pero también que puede perderse ei enorme esfuerzo 
realzado y retroceder a etapas ya superadas de ia crisis. Un 
reiajamiento de ia discipiina fiscai y un manejo inadecuado dei tipo de 
cambio, puede costar muy caro. Aún más si esto coincidiera con 
eventos exógenos adversos, como una crisis en ios mercados 
internacionaies, con una caída en ei precio de ios productos básicos 
de exportación, como ei café, o un aumento en ios precios dei 
petróieo y derivados, o decisiones contra e) übre comercio por parte 
de ios países proteccionistas. La economía nacionai está mejor 
preparada ahora para enfrentar estos probiemas y hemos aprendido 
que en ciertas iuchas, como ia que se ha übrado contra ia inflación, 
difícümente se puede cantar victoria definitiva.

Ei programa económico ha pasado pruebas difíciies evidenciando su 
soüdez. Desde probiemas de orden poiitico y de ia propiedad, 
confüctos armados en ias zonas de producción agrícoia, caída de ios 
precios internacionaies de ios principaies productos de exportación, 
desastres naturaies, hasta factores cümatoiógicos adversos a! proceso 
productivo agropecuario dei país. Uno a uno se han ¡do superando 
ios obstácuios cruciaies para ei programa de ajuste, cuya viabiüdad 
ahora parece inobjetabie, saivo por un eiemento. La tendencia inercia) 
a! estancamiento y a ia recesión, consecuencia de efectos 
socioeconómicos y cuituraies todavía presentes dei modeio 
económico y poiitico dei régimen sandinista, ias secueias de ia guerra, 
ei estado de ia infraestructura, e) nivei de endeudamiento, e) nivei 
tecnoiógico y ia escasez de recursos humanos caiificados, entre 
otros. Por eso reviste ia mayor importancia que ei ajuste conciuya y 
se supere ei estadio de ia transición. Se requiere ahora una economía 
en desarroHo. La prioridad ya no debería ser corregir, aunque aún 
quede mucho por rectificar en variabtes determinantes como ei ahorro 
interno, sino fomentar aceleradamente ia transformación hacia ia 
reconstrucción dei país y hacia una economía con equidad.
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En esa dirección apunta ia estrategia económica. Ei Programa 
económico para 1994-1997 se orienta hacia ia consolidación de ios 
iogros alcanzados en ia estabiiización durante 1991-1993, ia 
intensificación de ias reformas estructuraies requeridas para una 
economía más eficiente y competitiva, ei avance en ia obtención de ia 
viabiiidad externa y ei apoyo a ia transición hacia ia economía sociai 
de mercado. Este programa pone énfasis en una mayor reducción dei 
sector púbiico, en una reforma y modernización dei roi dei Estado, ei 
desarroiio de mejores condiciones para ia inversión privada, ia 
generación de empieos en ias actividades productivas, y e) 
mejoramiento dei nivei de vida de ios más pobres.

i!. RESULTADOS DE LA GESTION ECONOMiCA 1990-1993

A partir de 1990, se han iogrado tres grandes objetivos. Ei primero 
inciuye ia eiiminación de ia hiperinfiación, una recomposición 
importante de ios precios relativos y ia estabiiidad en ei nivei genera! 
de precios que se ha mantenido hasta ios primeros meses de 1994. 
Ei segundo comprende ia rápida transición de una economía 
estatizada a una economía orientada ai mercado; y e! tercero, inciuye 
ias reformas estructuraies en marcha para crear una base más sóiida 
que permita orientar ia economía a ias exportaciones y dirigida por ei 
Sector Privado, reactivar ei crecimiento en forma sostenida y 
equitativa, mientras se iogra que ia economía sea menos dependiente 
de ia ayuda externa. A continuación se revisan ios resultados más 
reievantes de ias acciones derivadas de estos objetivos:

1. Recuperación económica.

En ei período comprendido de 1990 a 1993, se observan signos 
positivos de reactivación económica, simuitáneamente con éxitos de 
estabiiización. En 1992 ei PiB rea) iogró un crecimiento de 0.4 por 
ciento después de siete años de caída continua, y para 1993 y 94 si 
bien no pudo mantenerse ei crecimiento en términos reates por 
situaciones externas adversas, tampoco disminuyó.
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2. Estabilidad de Precios

La inflación anua) pasó de 33,600 porciento en 1988 a una tasa anua) 
de! 4.5 por ciento en e) período post-devaiuación de Mayo a 
Diciembre de 1991, ya 3 1/2 por ciento durante 1992, !a tasa mas 
baja en América Latina. Durante 1993 ia infiación anua! fue de 
sotamente 19.5 por ciento con una devaiuación a! inicio dei año de! 
20 por ciento. Estos resuitados son extraordinarios y evidencian ia 
voiuntad de! Gobierno de sanear ias Finanzas Púbiicas y mantener ei 
equilibrio y estabiiidad interna y externa de ia economía.

3. Saneamiento de ias Finanzas Púbiicas.

Ei ajuste fisca! ha desempeñado un pape! fundamenta! para iograr ia 
estabilización. Ei éxito se iogró principalmente mediante importantes 
reducciones dei déficit fiscai, mostrando una sustancia! mejora en e! 
período 1990-1993. Como resuitado dei ahorro dei sector púbiico, e! 
déficit giobai en efectivo dei sector púbiico antes de donaciones fue 
reducido en 31.5 por ciento de) P)B en 1990 y a 10 por ciento en 
1992 y 6.9 por ciento en 1993 y un aumento en ios ingresos 
originados por una profunda Reforma Tributaria.

4. Resuitados dei Sector Externo

En reiación ai sector externo, ia cuenta corriente de ia Baianza de 
Pagos presentó una mejoría significativa, lográndose reducir e! déficit 
que aicanzó ei 31 por ciento en 1993, excluyendo donaciones y 
pagos por intereses de ia deuda púbiica externa.

5. Ejecución prioritaria de Programas de gasto sociai y Combate a ia 
pobreza.

En e! aspecto socia! e! Gobierno ha atribuido aita prioridad ai 
fortaiecimiento de sus programas sociaies. Pasando ia distribución de! 
gasto sociai de un 19.8 promedio en 1981-89 a un 38.7 por ciento en
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e! período 1991-93. No obstante en tos sectores sociaies, aún 
existen grandes necesidades: aumentar e) empteo, aumentar ia 
eficiencia y eficacia de ios servicios sociaies, prevenir ei deterioro 
potencia! de! nivei de vida dei pobre durante e! proceso de ajuste 
estructura!.

6. Promoción de ia eficiencia productiva, ia desregutación y ia 
apertura comercia!.

En materia comercia! se han desarropado un conjunto de acciones 
interreiacionadas. En primer tugar se eiiminaron ias restricciones 
cuantitativas a ias importaciones y exportaciones. En segundo tugar 
se eiiminaron ios monopoiios en ei comercio exterior, a excepción de 
aigunas areas como petróteo y alimentos. En juiio de 1992, e) 
Gobierno promuigó un decreto de promoción de exportaciones y una 
nueva iey de inversión extranjera. En tercer tugar se bajaron ia 
mayoría de ios aranceies, de un rango de) 4-253 por ciento a un 
rango de! 10-40 por ciento.

En io que respecta ai comercio interior se eiiminaron ios monopoiios 
estataies, a excepción de ios servicios púbiicos, ios de ia industria 
fiscai. En ei sector agrícoia se iiberó también ia comerciaiización de ia 
producción.

7. Promoción dei ahorro y una eficiente intermediación financiera

Se consotidó ei entorno iega!, permitiendo ia creación en ia actualidad 
de ocho bancos privados, que empezaron a instaiarse desde 1991. 
También se creó ia Superintendencia de Bancos y se redimensionó ia 
banca estatai.

8. Reformas Estructuraies

Se ha reaiizado una serie de reformas estructuraies en aigunos 
Ministerios, como ei Ministerio de Saiud y ei Ministerio de Educación a
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través de ta desconcentración y descentraiización municipai de 
aigunos servicios. Así como ei impuisar un nuevo modeio de 
seguridad sociai, bienestar y desarropo humano a través dei tnstituto 
Nacionai de) Seguro Sociai y ei Ministerio de Acción Socia).

En materia de privatización de Empresas estataies sectoriales, se han 
privatizado, desincorporado, tiquidado, devueita a sus dueños 
aproximadamente 320 empresas de un tota) de 350, y et resto está 
en proceso de reaiización.

En ei sector agropecuario se realzaron reformas en e) Ministerio de 
Agricuttura y Ganadería, separándose ei tnstituto de Transferencia 
Tecnoiogía y se creó ia Comisión Nacionai Agraria (CONAGRO), para 
integrar ai sector como un todo, ya que inciuye ei Ministerio de 
Recursos Naturaies y dei Ambiente.

Además se ha tenido avances sustantivos en ias reformas dei sector 
de Empresas Púbiicas de Servicios Básicos y en materia de 
descentraiización municipai.

t!L PROGRAMA DE REFORMA Y MODERNiZACtON DEL SECTOR 
PUBLtCO EN NICARAGUA

No obstante ios iogros obtenidos a ia fecha, existe consenso en ia 
Sociedad Nicaragüense, a todos tos niveies, sobre ia necesidad de 
garantizar ia irreversibiiidad dei proceso democrático y ia continuación 
de ia construcción de una economía que genere crecimiento 
equitativo y sostenibie, profundizar en ias Reformas ya iniciadas y 
que es preciso hacer cambios profundos en ia estructura 
gubernamentai y en ias actitudes, motivaciones y conocimientos dei 
persona) det servicio civii de tai manera que se facitite ia 
impiementación efectiva de ias poiíticas de desarroHo. Esto requiere 
reexaminar ei pape) dei Estado en ia Sociedad, e! marco de incentivos 
dei sector púbiico, ia reiación entre tas diversas instituciones, ios 
principios de autonomía, descentraiización, desreputación y otras 

7



dimensiones dei ambiente institucionai que se encuentran iigadas 
tanto a! desarroiio dei Sector Púbiico como e) Privado.

En este marco y como un compiemento necesario a ias actividades 
programadas en ios convenios de préstamo para ajuste estructura! 
(ESAF y ERC ii), se ha emprendido un Programa de Reforma y 
Modernización dei Sector Púbiico, cuyo objetivo está dirigido a iograr 
ia creación de un Sector Púbiico con capacidad de decisión, moderno, 
pequeño, fuerte, eficiente, faciiitador y tecnoiógicamente capaz de 
proveer servicios de aita caiidad a través de una mejor asignación y 
utiiización de ios recursos para ia construcción de un marco 
económico y sociai que permita afianzar ia democracia.

8



La experiencia indica que una Reforma de) Sector Púbiico debe 
abarcar un sinnúmero de facetas para aicanzar un cierto grado de 
éxito. La Reforma no soto puede consistir en ia eiiminación de empieo 
púbiico o ia privatización de Empresas púbiicas. Por io tanto, io que 
se requiere es un programa de acción coordinado de tai manera que 
abarque todos ios aspectos necesarios para iograr un Sector Púbiico 
más eficiente y circunscrito a efectuar ias tareas indeiegabies y en ias 
que tiene ventajas comparativas. La definición de este programa de 
acción es cruciai para impiementar un programa de reforma coherente 
y sostenibte y además es una tarea compieja por ia muititud de 
aspectos envuettos. En Nicaragua, ya se ha empezado e) trabajo de 
Organización y definición de ios componentes que integran ei 
Programa de Reforma

Existen diez componentes que consideramos de vita) importancia para 
iievar a cabo de manera exitosa ia Reforma dei sector Púbiico en 
Nicaragua:

1. Definición de Poiítica Macroinstitucionai, principios marco y modeios 
administrativos.

2. Programa de Mejoramiento y Desburocratización de ios Servicios que 
prestan ias instituciones Púbiicas.

3. Desarroiio y mejoramiento dei sistema de Administración Financiera 
-Sistema integrado de Administración Financiera
- Fortaiecimiento y Modernización de ios Sistemas de 

Recaudación

4. Reformas Estructuraies institucionaies

5. Desarroiio de un sistema de Servicio Civii y Carrera Administrativa 
de Moviiidad Labora!

6. Programa de Desconcentración y Descentraiización
9



7. Reforma de ias Empresas Púbiicas

8. DesarroHo informático y Normación Tecnoiógica

9. Programa integra) de capacitación dei Sector Púbiico

10. Actividades de Promoción y Divuigación

1. Definición de Poiítica Macroinstitucionai, principios marco y modeios 
administrativos.
Ei primer paso para ia construcción de ia infraestructura institucionai 
requerida debe ser ei diseño de una "macroarquitectura" o modeio 
macro-institucionai, de preferencia materiaiizado en un instrumento 
normativo jurídico, que defina ias pautas de organización gerencia) dei 
Sector Púbiico, ia identificación de ias responsabiiidades de cada 
sector o áreas, iíneas de autoridad y responsabiiidad, y en genera! ios 
iineamientos estratégicos necesarios para diseñar en detaiie ias 
reformas requeridas. Además es necesario construir un caiendario que 
muestre en ei tiempo ias fases de ias Reformas que estén de acuerdo 
con ias prioridades que se hayan fijado previamente. Ei perfii de! 
Sector Púbiico que se deberá definir en ei proceso de Reforma 
contiene por io menos tres aspectos.

Ei "modeio organizacionai", impiica, en un nivei g!oba!, ia 
determinación de ios Ministerios e instituciones púbiicas que deben 
existir para asegurar ia reaiización de ias funciones indeiegabies dei 
Estado. A estas deben agregarse ias entidades a cargo de funciones 
de apoyo básico u "horizontaies", como ias de presupuesto, 
contabiiidad, proveeduría, tesorería, auditoría, etc. En un nivei más 
particular ei modeio organizacionai se refiere a ia definición de un 
patrón básico de organización estructura! ai interior de cada uno de 
ios distintos tipos de entidades o instituciones. Dicho patrón, en 
reaiidad, inciuye variantes para tomar en cuenta diferencias en ei tipo 
de funciones u objetivos de ias diversas instituciones.
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Un segundo aspecto de) perfii puede ser referido como e) "modeio 
funcionai". Una vez definidas ias funciones u objetivos esenciaies dei 
sector púbiico se debe determinar con precisión ei modeio 
programático como se van a ejecutar estas funciones, en áreas como 
ia de Acción Sociai, Saiud o Educación donde ia organización depende 
de ia definición de ia poiítica y ios programas.

Ei tercer aspecto dei perfii es ia dimensión administrativa per se, ia 
cuai inciuye ei proceso de ia administración de recursos (financieros, 
materials y humanos) y ios procedimientos burocráticos de 
tramitación. Los procesos tradicionaies son compiejos y ientos, io que 
afecta ia dinámica de ia toma de decisiones. Los procesos 
administrativos modernos, ayudados por ia revolución en informática 
y ia introducción de sistemas y tecnoiogfas modernas de gestión, 
permiten una profunda simplificación y racionalización de 
procedimientos.

Dado ei grado de desarroiio que Nicaragua ha venido realzando en 
este sentido, se han ejecutado avances sustantivos reiacionados 
principaimente con ios aspectos dos y tres de ia poiítica antes 
mencionada, ios cuaies tendrán que compatibiiizarse en función de ios 
resuitados obtenidos en ia definición de ia misma.

Producto de ios estudios a reaiizar en este componente, se obtendrá 
una ciara definición de ia poiítica macroinstitucionai que regirá ei 
Proceso de Reforma dei Sector Púbiico que requiere ia sociedad 
nicaragüense para contar con un órgano ejecutivo acorde con ias 
necesidades actuates.
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2. Programa de Mejoramiento y Desburocratización de ios Servicios 
Púbiicos que prestan ias instituciones Púbiicas

Existen servicios administrativos que se reaiizan con sistemas de 
gestión anticuados, io que resuita en deficiencias y demoras en ia 
prestación dei servicio y, en muchos casos, uso excesivo de recursos. 
Dentro de ios iineamientos estratégicos que se han trazado para ia 
ejecución dei Programa de ia Reforma se ha previsto empezar a 
obtener un impacto inmediato a nivei de ios usuarios de ios servicios 
que prestan ias instituciones Púbiicas identificando ias áreas e 
instituciones que por su reiación directa con ia comunidad y ei nivei 
de servicios que prestan puedan ser susceptibies de una mejoría en ei 
corto piazo.

Este sub-proyecto inciuiría ia identificación de actividades con 
potencia! de modernización a corto piazo y e) diseño dei proceso 
administrativo correspondiente. En este aspecto se va aprovechar ia 
experiencia internacionai desarropada en otros países para acortar ei 
proceso de aprendizaje e impiementación, caso específico de Uruguay 
a través de) Programa Nacionat de Desburocratización (Pronade).

Ei Gobierno de Nicaragua ya ha dado pasos concretos para 
desarropar tres proyectos: (i) Con ei objetivo de conocer ei "grado de 
burocratez" de ia Administración Gubernamental se Pevará a cabo un 
ievantamiento de ios trámites que ia ciudadanía reaiiza ante ias 
instituciones de Gobierno, (ii) Luego de una priorización, se pretende 
examinar en detaPe aqueiios trámites ciave que sea posibie eiiminar, 
simppficar o mejorar, (iii) DesarroPo de un programa de mejoramiento 
de ia atención ai púbiico. Esto traería como consecuencia un servicio 
administrativo estafa) más eficiente para ei púbiico y e) ahorro de 
recursos físicos y humanos. Ei éxito de esta iniciativa tendrá un 
impacto en reiación a ia nueva imagen dei sector púbiico que e) 
Programa de Reforma debe proyectar.
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3. DesarroHo de un Sistema integrado de Administración Financiera
La reforma a ia Gerencia Financiera constituye un eiemento 
importante dei Proceso de Reforma de! Sector Púbiico y está 
orientada a integrar ios sistemas administrativos-financieros para 
permitir ia gestión eficiente, eficaz y transparente de ias finanzas 
púbiicas. Los sistemas que componen ia administración financiera en 
Nicaragua son Presupuesto, Tesorería, Contabiiidad, Crédito Púbiico y 
Proveeduría. Estos sistemas son normados por e) Ministerio de 
Finanzas. También se inciuye en ia reforma administrativa-financiera a 
ios sistemas de auditoría y controi, tanto internos como externos, 
donde se inciuye a ia Contraioría Genera) de ia Repúbiica.

Las actividades comprendidas en este componente estarán orientadas 
hacia ei diseño y montaje de un Sistema integrado de administración 
financiera a fin de brindar ai gobierno de Nicaragua una mayor 
capacidad institucionai para pianificar, ejecutar y evaiuar ei gasto 
púbiico bajo un marco de mayor eficiencia, efectividad y 
transparencia. En una primera fase se espera fortaiecer ei pape! de ia 
Tesorería y de! Ministerio de Finanzas, con e! desarroiio e 
impiementación de normas y procedimientos para unificar ia caja 
genera! dei Gobierno Centra!, diseño de un proceso de automatización 
dei sistema de programación y ejecución presupuestaria, coordinar ia 
actividad de presupuesto y ejecución presupuestaria y fortaiecer !a 
gestión de manejo dei crédito púbiico.

En e! área de Proveduría se desarroHará una base de datos sobre 
proveedores y contratistas, catáiogo de bienes, diseño e 
impiementación de una estrategia para ia descentraiización, 
capacitación de! persona! en ia apiicación de! regiamente de 
adquisiciones.

En ei área de presupuesto se espera desarropar un formato orientado 
a relacionar ei gasto con ios resuitados de )a gestión instituciona! y no 
socamente con ios recursos y/o insumos usados. Tener un descripción 
de metas, objetivos, actividades realzadas así como sus resuitados en 
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actividades corrientes y de inversión; inctuyendo descripción de ios 
obstácuios encontrados. Expandir ia cobertura para inciuir en ei 
presupuesto ias entidades autónomas y empresas estataies. Se 
revisarán y pondrán ai día ios manuaies de presupuesto, ios sistemas 
de información y controi dei gasto genera) y de saiarios, 
transferencias, sistemas de reportes periódicos y de contabiiidad.

Además, se desarropará un sistema de registro contabie para todo ei 
sector púbiico, para poder tener información confiabie, estandarizada, 
con reportes a tiempo sobre ios distintos componentes de ias finanzas 
púbiicas. Como parte de este componente se desarropará en ia 
Contraioría Genera), un sistema comprensivo de auditoría 
gubernamental acorde con ias normas generaimente aceptadas 
internacionaimente.

4. Reforma Estructura! )nstituciona)
La reforma de tas instituciones púbiicas es un etemento crítico en este 
programa dado que io que se pretende es incrementar ia eficiencia de 
ias instituciones para mejorar ia entrega de ios servicios púbiicos 
esenciaies así como iograr ia adaptación a ia posibie reducción en ei 
tamaño de ia fuerza tabora).

Comúnmente, tos Ministerios, Entes descentratizados y agencias 
autónomas presentan una variedad de probtemas que inctuyen ia faita 
de una gerencia intermedia catificada, probiemas de organización, 
dupiicación de funciones, necesidad de redefiniciones iegaies, 
capacitación de persona), automatización e inc)uso probiemas de 
infraestructura. Muy probabiemente, ios pasados programas de 
Conversión Ocupacionai, ia privatización y aigunos programas de 
descentratización pueden haber compticado )a habiPdad de atgunas 
organizaciones para articuiar y Pevar a cabo su misión.

La Reforma dei Sector Púbiico debe procurar ia soiución de ia 
probiemática apuntada. La reorganización de una entidad es una
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transformación compléta y es uno de ios mecanismos más usados e 
importantes dentro de un proceso de reforma administrativa.

Este programa es básicamente un programa de iargo piazo, aunque ya 
se están realzando acciones de reestructuración muy importantes en 
aigunos ministerios e instituciones, por io que ei Gobierno de 
Nicaragua está consciente de ia necesidad de mejorar ia coherencia, 
consistencia y repiicabiiidad de ias reformas que ya se están Nevando 
a cabo.

Además en este componente se reaiizarán anáiisis funcionaies- 
estructuraies de tres instituciones que han sido seleccionadas en base 
ai impacto que su funcionamiento tiene en ias estructuras de 
Gobierno y en ia Sociedad en genera). Ei Ministerio de Construcción y 
Transportes (MCT) es ei tercer ministerio más grande de Nicaragua y 
tiene ia mayor parte de ia responsabiiidad de ias obras púbiicas y de 
infraestructura en ei país; Ei Ministerio de Recursos Naturaies y dei 
Ambiente fue promovido recientemente a ia categoría de Ministerio y 
tiene ia responsabiiidad de proteger ei medio ambiente y manejar ios 
recursos naturaies; Ei instituto Nicaragüense de Seguridad Sociai y 
Bienestar es una institución autónoma representativa con 
responsabiiidades sobre ias pensiones dei sector púbiico y de 
bienestar sociai y protección de ciertos sectores taies como ia niñez.

En estas tres instituciones se hará un anáiisis funciona) y de )a 
organización, determinando ia misión actúa) y proponiendo una misión 
reformuiada que esté acorde con ia visión giobai dei Gobierno sobre io 
que ei sector púbiico debe ser. Esto inciuye evaiuar ia existencia de 
actividades dupiicadas, identificar ias funciones que puedan ser 
eiiminadas, consoiidadas o transferidas mediante privatización, o 
descentraiización de actividades hacia ios municipios y gobiernos 
regionaies, o ia transferencia a instituciones dei sector privado de 
programas que ahora reaiiza ei sector púbiico También se hará un 
estudio dei persona) existente, sus necesidades de capacitación, )a 
exigencia de posiciones redundantes, exceso o faita de persona) 
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comparado con normas internacionates, retación entre persona) de 
soporte y persona! en actividades profesionaies y substantivas.

En forma paraieia, se harán estudios de menor profundidad de otras 
cinco instituciones ias que tentativamente han sido identificadas como 
Ministerio de Cooperación Externa, Economía y Desarroiio, 
Agricuitura, Gobernación y Acción Sociai. Los estudios en estas 
instituciones serán simiiares a ios anteriores con menos profundidad y 
concentrando ios esfuerzos en ia reforma administrativa y funciona). 
Con esta experiencia, se diseñará un pian de acción que cubra ios 
próximos tres años y que cubra a todas ias instituciones dei Gobierno

5. Desarroiio de un sistema de Servicio Civii y Carrera 
Administrativa/Pian de Movilidad Labora!

La reforma y modernización dei Sector púbiico inciuye, como uno de 
sus eiementos centraies, ia revisión dei sistema de manejo y 
administración de persona). No obstante )o anterior, en ia actuaiidad 
no se posee un código forma) de Servicio Civii y Carrera 
administrativa dado que en ei úitimo intento por iograr su aprobación, 
e) código propuesto fue vetado en 1990 por e! Poder Ejecutivo ya que 
este no Henaba ios requisitos necesarios para apoyar una eficaz 
administración de ios Recursos Humanos dei Estado.

No existe ningún sistema moderno de Administración de Persona! en 
ei Gobierno de Nicaragua. La mayoría de ios Ministerios dei Gobierno 
Centra! son responsabtes únicamente de preparar )os datos para )a 
nómina y ios cambios en e) status de ios empieados . Estas oficinas 
no utiiizan ningún sistema para administrar ei persona! y e! desarroiio 
de ios recursos humanos es casi inexistente.

Como primer paso en e! desarroiio de este componente dei programa 
de Reforma, se Nevará a cabo un diagnóstico de ia situación de! 
servicio civii con recomendaciones sobre su modernización. Como 
actividad en ei corto piazo se iniciara ei diseño e implementación a 
mediano piazo de un sistema de reclutamiento, seiección, 
contratación, ciasificación, valoración, capacitación y evatuación dei 
persona) acordes a )as técnicas más modernas en materia de recursos
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humanos. Se prestará atención a ia identificación de) numero de 
funcionarios requeridos por ios nuevos modetos organizacionais, 
producto de )a reestructuración instituciona) y se hará énfasis en ia 
reducción dei persona! redundante e innecesario, para cumpiir con ias 
metas de ios nuevos modeios que tienden a aumentar ia eficiencia y 
e) profesionaiismo dei empieado.

Se revisará y se harán recomendaciones sobre ei marco iegai y 
reguiatorio bajo ei cuai funciona ei Servicio Civii con ei objetivo de 
identificar medidas apropiadas para fortaiecer ias bases iegaies y 
operacionaies dei servicio civii.

Se estudiarán y harán recomendaciones prácticas sobre ios criterios y 
prácticas de remuneración, consistencia inter-institucionai y 
comparación de ias mismas con ios saiarios prevaiecientes en ei 
mercado; también se someterán a estudio ias prácticas y poiíticas de 
manejo de persona) en cuanto a emp)eo y despido, entrenamiento, 
evaiuación y ciasificación de cargos

Ei resuitado de este programa será, en ei mediano y iargo piazo ia 
creación de un Servicio Civii moderno, eficiente, justo para ei 
funcionario y ei empieador, que contempiará un sistema comprensivo 
desde e) reciutamiento hasta ia capacitación y evaiuación, bajo una 
iegisiación moderna y efectiva. Se espera entre otros resuitados una 
masa tabora) entrenada y capacitada para ocupar )os tres diferentes 
niveies de una institución: estratégico, gerencia) y operaciona!.

En términos de pasos concretos en )a ejecución de este componente, 
se creó en ei seno dei Ministerio de Finanzas ia Dirección Genera) de 
!a Función Púbiica que será ia instancia encargada de vetar por ei 
desarroiio dei Servicio Civii; a ia vez ei Gobierno se ha comprometido 
a reducir ei tamaño dei empieo púbiico a través dei Programa de 
Moviiidad Labora) cuya meta es !a reducción de 13,500 piazas. La 
reestructuración de )as instituciones, ei desarroiio de) servicio civii y ia 
reducción de) empieo estatai están diseñadas para que, en su 
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conjunto, iogren un impacto positivo en ia cuitura organizacionai de 
ias instituciones de Gobierno. Este impacto puede ser contrarrestado 
si en ei corto piazo ias Reformas no producen una mejorfa en ios 
nivetes de remuneración de ia fuerza tabora! det Gobierno, ia que ha 
visto congeiados sus saiarios en ios úitimos tres años.

Por otro iado, es necesario financiar ias indemnizaciones de ios 
13,500 servidores púbiicos que satdrán dei Gobierno ai amparo dei 
Pian de Movhidad Laborai (PML) y dada ia escasa capacidad financiera 
dei Gobierno y ia necesidad de orientar ios recursos hacia ei aparato 
productivo, es necesario conseguir ei apoyo para financiar e! PML y a 
ia vez poder reaiizar aigunas mejoras en ei nivei saiariai de ia fuerza 
iaborai remanente a fin de garantizar e! éxito dei Programa de Reforma 
dei Sector Púbiico.

6. Programa de Desconcentración y Descentraiización

La modernización dei sector púbiico requiere que haya una ampiia 
descentraiización de actividades para acercar ia toma de decisiones 
gubernamentales a nivei de ias comunidades, fortaieciendo así ia 
sociedad civii y ios cimientos de ia democracia. Por io tanto, un 
principio rector de ia reforma de ia administración dei sector púbiico 
será ia descentraiización de competencias de! Gobierno Centra! a ias 
municipatidades.

Para eiio será preciso fortaiecer a ios Gobiernos Municipaies tanto en 
su capacidad gerencia) como financiera. Por otra parte, se deberán 
hacer ios preparativos correspondientes en ios Ministerios e 
instituciones cuyas actividades deben descentralizarse para asegurar 
una transferencia ordenada sin afectar ia prestación de ios servicios a 
ia ciudadanía. Se ha avanzado en este proceso con proyectos photos 
en ias áreas de educación y saiud. Otras iniciativas han sido e! 
establecimiento dei instituto Nicaragüense de Fomento Municipai 
(iNiFOM) y ia Asociación de Aicaides de Nicaragua.
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En e) caso de educación se crearon programas piiotos autónomos en 
20 escuetas secundarias donde se incorporan ios padres, profesores 
y, en forma [imitada, aiumnos, en ia administración de ia escueia. 
Adicionaimente en este programa se está haciendo un esfuerzo para 
obtener recursos adicionaies dei nive) iocai para financiar gastos 
corrientes y de inversión.

Hay un programa para descentraiizar ia administración de escuetas 
primarias y secundarias, que se ha acordado en por k menos tres 
municipaiidades. Estas escuetas estarían administradas por un 
Consejo Municipa! de Educación. Ei componente de Descentraiización 
inciuirá ei diseño de un mecanismo de transferencia directa y 
automática de recursos a ias municipaiidades ("revenue sharing"), 
además de revisión de ia autoridad y ei área de impuestos 
municipates. También ia articulación de una propuesta de poiítica y un 
pian de acción para ei desarroiio municipa), asistencia técnica, 
entrenamiento y financiamiento de proyectos de inversión tendientes 
a fortaiecer )a capacidad administrativa de ios municipios.

En ei sector saiud se está reaiizando un proceso de descentraiización 
administrativa a 19 centros iocaies de servicios y hospitaies de 
referencia. En ei sector de agua se espera ia descentraiización 
territoria), con mayor participación municipa).

7. Reforma de ias Empresas Púbiicas

Este programa tendrá varios objetivos: (i) ia venta de ciertas empresas 
o transferencia de actividades o funciones que ahora reaiiza ei Estado 
a ser reaiizadas por e) sector privado. Esto permitiría ganar eficiencia 
en sus operaciones y iograr un aumento de inversión extranjera, ii) 
Lograr ia separación de ios Entes de reputación y pianificación de ias 
áreas o empresas operativas; (iii) obtener recursos para financiar 
aigunos programas de indemnización a personas confiscadas 
injustamente por e) Gobierno anterior (iv) Reducción de ia pianiha 
estatai.
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En et programa de privatización se está procediendo a ta privatización 
de ias empresas de pesca det gobierno, ei que está virtuatmente 
hecho. Se está procediendo a ia privatización de tas empresas mineras 
de! gobierno. Además se espera )a venta o transferencia de un 
pequeño número de empresas que todavía maneja Cornap. Se está 
adelantando rápidamente en ei proceso de privatización parciai de ia 
empresa de teiecomunicaciones, mediante ia venta det 40% de sus 
acciones y ia transferencia de su administración a) sector privado. Las 
funciones gubernamentales reiacionadas a actividades que se 
privatizan serán recentraiizadas, de ser necesarias, en organismos 
existentes.

En ei sector energético se contempla ei estabiecimiento de un marco 
reguiatorio apropiado, que permita ia participación dei sector privado, 
inciuyendo actividades de expioración y expiotación de recursos. En 
adición está en proceso ia venta de empresas estataies de distribución 
de gas y petróieo y otras actividades de ia empresa de Petróteo dei 
gobierno. Se está considerando ia privatización tota! o parciai (separar 
generación de distribución) de ia empresa eléctrica y se contempia ia 
posibilidad reai de privatizar ios servicios portuarios.

8. Desarroiio informático y Normación Tecnoiógica
Las experiencias en otros países indica que ia automatización e 
incorporación de tecnología a ios procesos burocráticos puede ser ia 
punta de ianza que ha aceierado ei proceso de cambio. Dada ia 
compiejidad dei Programa de Reforma que ei Gobierno de Nicaragua 
ha iniciado, es de esperar que en cada institución o grupo de 
instituciones se detecten necesidades de automatización que no 
necesariamente sean coherentes unas con otras y que en e! mediano 
piazo ias posibilidades de integración de ios sistemas de computación 
sean una tarea muy difícii de iograr.

Así mismo, se deberán eiaborar normativas que conduzcan a proponer 
que ia inversión que ei Gobierno deberá reaiizar en equipamiento 
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tecnotógico tanto en hardware como en software tengan un mínimo 
de arquitectura común de tai manera que se faciiite ia posibiiidad de 
desarropar estándares informáticos para todas ias instituciones 
estataies. Con estos fines, ia Dirección Nacionai de informática, ente 
reguiador det desarroiio informático dei Gobierno y adscrito ai 
Ministerio de Finanzas, deberá ser fortalecido a fin de garantizar un 
desarroiio tecnotógico ordenado y coherente.

9. Programa integra! de capacitación dei Sector Púbiico/instituto 
Nicaragüense de Administración Púbiica (iNAP)

Es evidente que en Nicaragua, ai iguai que en ia mayoría de ios países 
en desarroiio, existe una gran necesidad de Gerentes bien entrenados 
tanto en ei sector Púbiico como en ei privado. Muchos de ios 
probiemas organizacionaies que se encuentran en ias instituciones 
púbiicas están directamente iigadas a ia ausencia de una 
administración profesionat y bien entrenada Un eiemento básico para 
iograr ei objetivo de construir en Nicaragua un Sector Púbiico 
pequeño, ágii, eficaz y eficiente, será ei desarroiio de ios Recursos 
Humanos Ei entrenamiento y ia capacitación integra) representa ia 
esencia dei desarroiio de ios recursos humanos y es ei aspecto de ia 
Reforma dei Sector Púbiico que tiene mayor potencia! que otros 
mecanismos para mejorar rápidamente ia eficiencia en ias 
Organizaciones Púbiicas.

A través de este componente dei Programa de ia Reforma se espera 
poder: (i) identificar ias necesidades de capacitación, generates y 
específicas, de ios funcionarios púbiieos que sean necesarias para 
desarroparse en ias nuevas estructuras y roi de sus Organizaciones; 
(¡i) diseñar un programa integra) de capacitación acorde con )o 
anterior; (iii) hacer un anáiisis de ia capacidad instaiada a nivei iocai 
en iNAP y otras instituciones nacionates (iv) Definir ia brecha 
existente entre ia demanda de capacitación y ia capacidad instaiada 
iocai para satisfacerte; (v) Definir tas necesidades de capacitación que 
no pueden ser satisfechas a nivei iocai y que por io tanto será 
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necesario encargar a instituciones no nacionales, (vi) Desarropar un 
pian de acción para fortalecer a ia entidad (es) iocai (es) encargada (s) 
de brindar ia capacitación.

A nivei iocai, se espera poder fortalecer ia capacidad dei instituto 
Nicaragüense de Administración Púbiica como Entidad formadora y 
capacitadora en e) área de ia Gerencia Púbiica, en especia) dirigir sus 
esfuerzos a ios funcionarios de iínea y staff que conforman ia 
Gerencia intermedia dei Estado.

De esta manera se dirigirían todos ios esfuerzos e inversión de) 
sector púbtico en capacitación y entrenamiento a apoyar directamente 
ia Reforma en todos ios nivetes.

10. Actividades de Promoción y Divuigación

Para que ei Programa de Reforma dei Sector Púbiico tenga éxito este 
debe contar con dos características básicas: Legitimidad y 
Sostenibilidad. Ambas características son conseguibies si e) Proceso 
cuenta con apoyo y compromiso de ios aitos nivetes 
gubernamentaies, y con ia aprobación de ios diferentes sectores ciave 
de ia Sociedad Civii. En este contexto, ei Gobierno debe, ai igua) que 
)o ha hecho con ei Programa Económico, mantener un aito grado de 
transparencia y debate púbiico dei Programa de Reforma.

La necesidad de ias Reformas, su Estrategia, significado, beneficios a 
ia pobiación, componentes, proyectos, objetivos, principios básicos 
que guían ia Reforma en cuanto a Organización, poiíticas de persona) 
y otros aspectos deberán ser suficientemente divuigados a ios 
sectores pertinentes a través de seminarios, taiieres, publicaciones y 
campañas promocionaies en ias que ei objetivo centra) sea enviar e) 
mensaje positivo de que io que se pretende apoyar es e) desarroiio 
económico y sociai impuisando una administración púbiica eficaz y 
eficiente.
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Organización y Coordinación dei Programa de Reforma.

La ciave para ei diseño y ia impiementación exitosa de un Programa 
de Reforma dei Sector Púbiico tan compiejo como ei que se ha 
deiineado anteriormente reside en ei desarroiio de una efectiva y 
continua capacidad para ia formuiación de ias poiíticas así como para 
gerenciar ei proceso. Estas responsabilidades serán asumidas por ei 
Comité Ejecutivo de Reforma dei Sector Púbiico (CERSEP) y ia Unidad 
de Coordinación dei Programa de Reforma dei Sector Púbiico 
(UCRESEP), instancias que han sido recientemente creadas por un 
Decreto Presidencia) que brinda base iegai y sostenibiiidad a ia 
Reforma

En ia conformación de CERSEP se encuentra refiejada ia poiítica y 
estrategia con que ei Gobierno de Nicaragua conducirá ei Programa de 
Reforma: (i) aito nivei de autoridad dado que ei Comité depende 
directamente de ia Presidencia de ia República; (¡i) aito grado de 
participación a nivei de Gobierno ai inciuir a ios Ministros ciaves y 
organizar ei esfuerzo de Reforma a través de Comisiones Sectoriaies 
dirigidas por ios jerarcas de ias instituciones o sectores sujetos a 
Reforma; (iii) aito grado de transparencia v debate a! incorporar a la 
Organización un comité consultivo representativo de los diferentes 
sectores de la Sociedad Civii.

)V CONCLUStONES Y PROPUESTAS

Es ciaro que el Gobierno de Nicaragua considera la Reforma integral 
del Sector Púbiico como una tarea impostergable a fin de poder tener 
éxito en la implementación de sus políticas de desarroiio económico, 
sociai y en io reiativo a ia democratización de ia Sociedad.
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También es ciaro que ia Reforma es un proceso de iargo piazo que 
debe ser ejecutado de manera graduai basado en prioridades bien 
definidas. En este documento se pretende sentar ias bases de io que 
será un programa comprensivo de Reformas que serán ejecutadas en 
ios próximos tres años y para ias cuates se requerirá ei decidido 
apoyo de ios Organismos internacionaies que están cooperando con 
Nicaragua.

A fin de iograr una mayor coherencia, consistencia y profundización 
de ia Reforma se deben organizar todos ios esfuerzos bajo una 
dirección común que proporcione una visión estratégica más ciara 
para io cua) e) Gobierno se ha propuesto eiaborar en ei corto piazo un 
Programa Naciona) de Desarroiio por medio dei cua) se iogren crear 
ias condiciones para restablecer ia confianza e iniciar un proceso de 
crecimiento sostenibie. Para Nevar a cabo este proceso, e) Gobierno 
ha considerado siete condiciones necesarias que se resumen a 
continuación:

1. Lograr un acuerdo naciona! sobre ei orden ético, poiítico y jurídico 
que consoiide !a Democracia y ei Estado de Derecho.

2. Redefinir ei Orden Económico como una Economía Sociai de 
Mercado.

3. Anciar ia estabilidad macroeconômica

4. Continuar con ias Poiíticas de Ajuste Estructura! para mejorar ia 
Eficiencia y Productividad tanto en e) Sector Privado como en ei 
Sector Púbiico (Reforma de! Estado).

5. Aceierar !a Formación de Capitai Humano y mitigación de ia 

pobreza.

6. Cataiización de ia inversión Privada e inversión Púbiica en 
infraestructura.
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7. Acordar un nuevo Contrato Socía! sobre !a base de) crecimiento 
sostenibie.

Dado ei nive) de complejidad inherente a ios programas de Reforma de 
este tipo, con múttipies objetivos, operando a diferentes niveies, 
reaiizando diferentes tipos de acciones, se requiere un profundo 
compromiso y decisión de ios aitos niveies Gubernamentaies, de ias 
Organizaciones representativas de ios diferentes sectores sociaies, de! 
Sector Privado organizado y de ios Organismos de financiamiento 
externo. Esto proporcionará ia base de sostenibiiidad de! Programa de 
Reforma y Modernización dei Sector Púbiico.

Con ia convicción de que no existe un soto país que haya iogrado ei 
desarroiio económico y socia) y que sus ciudadanos tengan un aito 
nive! de vida con un sector púbiico deficiente, ei Gobierno de 
Nicaragua impuisará decididamente, con ei apoyo de ia comunidad 
internacionai, e! Programa de Reforma que se ha delineado en este 
documento.
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V. ANEXOS

1. PtBPERCAPtTA
2. PtB PERCAPtTA REAL EN DOLARES
3. !NGRESOS Y GASTOS CORRtENTES
4. tNFLAOON ANUAL ACUMULADA
5. REDUCCION DEL EJEROTO
6. EMPLEO EN EL SECTOR PUBUCO
7. DtSTRtBUOON DEL GASTO
8. P!B TASA DE CREOMtENTO REAL
9. DEUDA EXTERNA
10. DEUDA EXTERNA PERCAPtTA
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Ministerio de Finanzas 1990 - 1994

Reforma Tributaria
ANTES 

1989-1990
AHORA

Febrero 1994
Impuesto Sobre ia Renta -

Tasa Máxima 60% 30%
Utilidades Repatriadas 20% 5%
Anticipos 7% 1%
Dividendos Doble Tributación 0%

Impuesto Patrimonio Neto 1% - 3% 0%

Aranceles a la Importación 1% - 150% 0% - 20%

ISC a la importación 10%- 150% 0%- 20%

Timbres a la importación 0 - 3% 0 - 5%
ISC a la Producción local 5% - 150% 0%
Industria Fiscal (Tasa Máxima) 60% 40%
Impuesto Conglobado

Gasolina 50% 47%

Diesel 36% 12%
Impuesto General al Valor 10% - 15% 0% - 15%
Impuesto a Bienes Suntuarios 0% 5% - 25%

olvencia Fiscal Obligate ia para Solo para Importar
15 actos dfídicos

Adicionai a ia Desgravación Tributaria aceierada en un 
período corto, hay que inciuir como un iogro extraordinario 
de ta reforma fisca!, ia eiiminación de! peor de todos ios 
impuestos: "L4 ÆPEMNFUCW ;
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