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Caso de estudio: Mahoney

MILES MAHONEY Y PARK PLAZA

En mayo de 1972 el gobernador Francis Sargent nombré a Miles
Mahoney consejero del “Department of Community Affairs” [departamento de
asuntos sociales] (DCA)." Mahoney asumi6 el control de la agencia para la cual
recientemente el Parlamento de Massachusetts habfa aprobado una partida
presupuestaria. Comprometido con la reconstruccién de las ciudades y los
pueblos de Massachusetts, el Parlamento otorgé al consejero de Asuntos
Sociales poderes de gestion y normativos suficientes para conseguir sus
objetivos.

Concretamente, el DCA recibié fondos publicos para crear un gabinete
de planificaciéon que realizara encuestas sobre las necesidades de vivienda
publica, y que prestara servicios tales como guarderfas infantiles o que
concediera ayudas para el alquiler a ciudadanos necesitados. Al mismo tiempo, el
Parlamento concedié a Mahoney amplios poderes normativos, el mas
importante de los cuales le autorizaba a decidir sobre el poder de dominio
publico para permitir a los promotores privados agrupar parcelas de terreno
para grandes proyectos de reurbanizaciéon que pudieran satisfacer objetivos
publicos y privados. Regulaciones estrictas limitaban el uso que Mahoney podia
hacer de dicho poder, imponiéndole condiciones especificas. El Parlamento
también concedié a Mahoney la capacidad de decision sobre todos los planes de
vivienda y desarrollo y urbanizacién local, ademas de la facultad de nombrar los
miembros de los consejos de vivienda oficial y la provision de asistencia técnica
a las autoridades locales.

Mahoney pensé que el mandato parlamentario para el DCA suponia
“una oportunidad unica para integrar la renovacién urbana, la vivienda, los
servicios sociales y la planificacién”. Asimismo, en el momento de tomar
posesion de su cargo, consideré que el potencial de la ley estaba ampliamente
infrautilizado. De hecho, para él, las prioridades y valores del DCA parecian

*El cargo de Mahoney es el de comisionado. Aunque dicha denominacion existe en el sistema
espafiol, generalmente asociado a proyectos especiales (Comisionado de Defensa de Derechos
Civiles, del Milenario de Catalufia...), el cargo correspondiente es el de consejero de una
comunidad auténoma. El departamento de Mahoney en Espafia suele denominarse de Asuntos
Sociales o Bienestar Social. (N. del t.)

equivocadas. El DCA estaba poco mas que auspiciando “intereses econémicos
de los ciudadanos del centro de la ciudad”. Como resultado, las comunidades
pobres estaban siendo desplazadas para la construccion de carreteras, edificios
de oficinas y hoteles. Y eso no era lo peor, sino que, ademds, se excluia a los
pobres de la planificacién que afectaba directamente a sus vidas.

Mahoney pronto desarrolld una visiéon diferente sobre cémo los
recursos del DCA podian utilizarse para producir valor publico. En los términos
expuestos en el capitulo 3, desarroll6 una nueva estrategia para el DCA.

Esencialmente, con esta nueva estrategia Mahoney pretendia frenar el
proceso de reurbanizacién y asegurar que la poblacién pobre desplazada tuviera
un sitio adecuado adonde ir. Pidi6 que cada provecto de reurbanizacién
incluyera planes de relocalizaciéon. Ademas, encargd un estudio para determinar
las necesidades de vivienda publica en el Estado. Todas estas acciones tenfan
como objetivo redistribuir los beneficios de los proyectos de urbanizacién de los
ricos hacia los pobres.

Politicamente, Mahoney se sintié autorizado para llevar a cabo estos
importantes cambios, porque los valores sociales que impulsaban su estrategia
parecfan absolutamente coherentes con la filosofia politica de la administracién
Sargent.

De hecho, habia expuesto explicitamente su posicién en la entrevista
durante la cual acept6 el cargo y asumi6 que le habfan dado el puesto por dichos
valores. Ahora, intentaba reforzar el apoyo politico para sus objetivos utilizando
su poder formal concediendo a los pobres mas voz en la formulacion de los
planes de desarrollo local.

Operativamente, utiliz6 su poder de tres maneras para conseguir sus
principales objetivos. Primero, congel6 los fondos para asistencia técnica a las
autoridades locales de urbanismo y los usé en su lugar para crear un equipo de
expertos. Segundo, nombré gente pobre en los consejos locales de planificacion
para incrementar su influencia y habilidad en el disefio de los proyectos de
reurbanizacién. En tercer lugar, empez6 a rechazar por primera vez los planes
aprobados por las autoridades locales que ignoraban los intereses de los
ciudadanos pobres que podian verse afectados por los proyectos.

Estas acciones, llevadas a cabo dentro de los limites de sus poderes
formales, desplazaron la capacidad decisoria sobre los proyectos de
reurbanizacién del ambito local al estatal y de las elites locales a los pobres. Tal y
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como podia preverse, el ritmo reurbanizador disminuyé y emergieron proyectos
de urbanizacién més acordes con las necesidades de los pobres.

Poco después de ser nombrado, y estando en el ecuador del proceso de
puesta en practica de la estrategia del DCA, la ciudad de Boston le presenté un
plan de reurbanizacién para su aprobacion. El plan se referfa a la zona del Park
Plaza: un area de terrenos rodeados al norte por el Parque Publico de Boston y
situada en medio del distrito financiero y comercial. La zona de reurbanizacion
también inclufa un area conocida como la zona de combate: peep-shows, bares
de streep-tease y nightclubs, donde reinaba la prostitucion y cada noche habia
peleas.

El plan se dividia en dos fases. La primera se centraba en las parcelas
cercanas al parque publico y proponia la construccién de un hotel de 1.000
habitaciones, un edificio de oficinas de un millén de metros cuadrados, un
centro comercial de 500.000 metros cuadrados, un aparcamiento para 3.000
coches, y tres torres residenciales con 1.400 apartamentos de lujo y 150 casas de
nivel medio-bajo, “si se otorgaban subvenciones”. Aunque econémicamente
rentables, dichas actividades no podian ser consideradas de gran interés publico.

La segunda fase abordaba la reurbanizacién de la zona de combate.
Probablemente se podia asociar algin valor publico a dicha operacién. Pero los
promotores no presentaron ningun proyecto especifico para su renovacion. Sélo
lo mencionaban como una parte del proyecto a desarrollar en el futuro.

El plan presentaba una caracteristica inusual: no solicitaba financiacién
publica. El unico recurso publico que los promotores solicitaban era el poder
sobre el dominio publico para agrupar las parcelas contiguas. La ausencia de
solicitud de subvencién sorprendié bastante ya que los promotores - Mortiner
Zuckerman y Edward Linde - contaban con una financiacion modesta (6
millones de dodlares), especialmente si se tenfa en cuenta la envergadura del
proyecto, 260 millones.

A pesar de su aparente debilidad, el proyecto pronto obtuvo la
aprobacién del alcalde, del consistorio de la ciudad de Boston, y de la “Boston
Redevelopment Authority” (BRA) [autoridad de urbanismo de Boston]. El
Departamento de Asuntos Sociales nunca habfa rechazado un plan presentado
por la ciudad de Boston.

Sin embargo, para Mahoney y su equipo, el plan Park Plaza debia ser
rechazado. Segin el estatuto del departamento, para aprobar el proyecto de

reurbanizacién vy, consiguientemente, autorizar el uso del dominio publico,
debian cumplir seis condiciones: 1) el proyecto no debia ser realizado por una
sola empresa privada; 2) el plan tenfa que ser coherente con las necesidades
locales; 3) el plan financiero debia ser adecuado; 4) el area del proyecto debia
estar en ruinas; 5) el plan debia ser suficientemente completo; y 6) incluir un
plan aceptable de relocalizacion de los arrendatarios y propietatios.

Se podia argumentar que el apoyo de la BRA al plan satisfacfa el
requisito de ser coherente con las necesidades locales. Pero era dificil confirmar
cualquier otro requisito en base a los hechos constatados.

Probablemente, el problema mas importante era la divisiéon del plan en
dos fases. Solo se podia esgrimir el interés publico como justificacién para la
segunda fase del proyecto. Sin embargo, el DCA no podia confiar en que los
promotores completarfan dicha fase. De hecho, la rentabilidad econémica del
proyecto favorecia el paratlo una vez completada la primera fase.

La débil posicién financiera de los promotores planteaba otro
interrogante. Su posicién era particularmente problematica dado que la
justificacién para la participacion publica en el plan dependia de la segunda fase,
cara y financieramente arriesgada. Si las reservas financieras de los promotores
se acababan en la primera fase, la segunda fase jamds se iniciatfa, y el interés
publico no seria satisfecho.

Estas consideraciones disuadieron a Mahoney y a su equipo de aprobar
el proyecto. De hecho, diferentes personas en su departamento estaban
convencidas de que era absolutamente ilegal. Pero Mahoney y su equipo tenfan
una razon mas para oponerse.

Hay que recordar que una parte crucial de la estrategia global de
Mahoney para el DCA dependia de la capacidad del departamento de adquirir
mayor peso en los planes de reurbanizacién locales. En el momento en que
Mahoney tomé posesion de su cargo, existfan pocos precedentes para que el
DCA jugara ese papel. De hecho, el DCA era percibido meramente como un
tramite burocratico mads, sobre todo por el Ayuntamiento de Boston. Sin
embargo los proyectos mds importantes de reurbanizacién del Estado de
Massachusetts tenfan lugar en Boston. Si el DCA conseguia influencia en todo el
Estado excepto en Boston, estarfa incidiendo en una parte muy pequefia de
cometido. Pero si conseguia influir en Boston, no sélo podtia extender su
influencia en ese ambito crucial, sino que el resto de municipios se avendrian
mas pronto. Asi, las debilidades del proyecto Park Plaza constituian una
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oportunidad estratégica para Mahoney, una oportunidad para oponerse con
éxito al Ayuntamiento de Boston y establecer el precedente de una supervision
mas estrecha de los planes de reurbanizacion locales por parte del Estado.

Después de dialogar y conseguir el apoyo de Sargent y su equipo,
Mahoney anuncié su decisién de rechazar el plan para Park Plaza. Dicha
decisién fue recibida con indignacion por parte del alcalde, con furia por parte
de los promotores, y con oposicion frontal por parte de los sindicatos de la
construccién y los lideres empresariales locales. Al cabo de poco, los periddicos
se unieron a las criticas contra la decisiéon de Mahoney. La oposicién alcanzé tal
intensidad, que el Parlamento del Estado decidié aprobar una enmienda que
retiraba el poder de resolucién de los planes locales de reurbanizacién al
consejero del DCA. El gobernador Sargent vet6 dicha enmienda para preservar
el poder de Mahoney, pero tuvo que soportar una tormenta de criticas por parte
de los trabajadores de la construccion.

Mas tarde, los promotores presentaron un nuevo plan para Park Plaza.
Sin embargo, antes de que Mahoney o su equipo vieran el plan, el gobernador
convoco una rueda de prensa y anuncié que, aunque no quetfa prejuzgar la
decisién del consejero Mahoney, en su opinién el plan suponia una mejora
sustancial. Dijo: “Park Plaza es ahora, en mi opinién, un proyecto en vias de
hacerse realidad”.

Un ferviente deseo de resolver el tema de Park Plaza llevd al
gobernador a hablar de manera tan entusiasta. Juntamente con su equipo estaba
preparando el anuncio de su decisiéon de parar la construccion de una autopista
en Boston. Esta decision iba a afectar a los mismos intereses que apoyaban el
proyecto Park Plaza, es decir, los constructores de Boston. Si Sargent denegaba
el permiso para la construccién futura de autopistas y para el Park Plaza, tendria
que hacer frente a una fuerte oposiciéon de las asociaciones de constructores. Si
lograba convencer a Mahoney para que aprobara el Park Plaza, probablemente
su decision de parar la construccién de autopistas generarfa menor oposicion.

Desafortunadamente, la rapida revision que Mahoney y su equipo
hicieron del plan no les llevé al mismo optimismo que al gobernador. La
revisién revel6 tan sélo cambios estéticos en el plan original. Los problemas
clave eran los mismos.

Mahoney se enfrentaba a un dilema. Por un lado, podia ceder a la
creciente presiéon politica y aprobar el plan a pesar de sus reservas. Por otro
lado, podia rechazar el plan y esperar a ver si su decisién era revocada. El

gobernador podfa cesarlo y nombrar a alguien que aprobaria el proyecto. O, el
legislativo podia intentar quitatle otra vez el poder de resoluciéon sobre los
proyectos locales. Esta vez, el gobernador podtia decidir no apoyarlo.

PROMOCION, NEGOCIACION Y LIDERAZGO: LAS TECNICAS
DE LA GESTION POLITICA

Los directivos publicos deben implicar a los actores del entorno politico
externo para conseguir apoyo politico, ganarse la legitimidad y movilizar a los
actores que estan fuera del ambito directo de su autoridad. Pero ¢cémo hacetlo?

Lo que, inicialmente, puede parecer una cuestién puramente técnica, es
también una cuestion ética. La manera en que los directivos puiblicos implican a
su entorno politico determina la calidad de la gobernabilidad democratica de que
gozan los ciudadanos. Afecta a la conviccién que tenemos de que los directivos
publicos persiguen propositos genuinamente colectivos en lugar de su interés
personal o sus propias concepciones del bien publico. Las técnicas que se
utilizan para que los directivos dominen o perviertan el juego democratico en su
propio interés deben rechazarse por ser incompatibles con la mejora practica de
la gestion publica. Hablar de “mejora practica” significa hablar de la necesidad
de que las técnicas sean a la vez éticas y eficaces.

Para explorar las mejores practicas de la gestiéon politica, consideremos
las respuestas que Mahoney y Sencer dan a las situaciones a las que se enfrentan.
La ultima vez que hablamos de Mahoney estgaba considerando su decisién
sobre Park Plaza. Por su parte, Sencer buscaba una manera de movilizar a la
nacién para responder a la amenaza de una epidemia.

LAS INICIATIVAS DE MAHONEY

Para Mahoney parece que el momento oportuno para la gestion politica
ya ha pasado. Capitulos atras lo dejamos defendiendo en solitatio un proyecto
que habfa adquirido un apoyo politico considerable. Las pocas opciones que
estaban a su alcance ponen de manifiesto el precio que hay que pagar por no
haber pensado antes en una gestion politica eficaz. Sin embargo, al revisar su
actuaciéon, un observador imparcial deberia seflalar tanto los resultados
negativos como los positivos.
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Inicialmente, Mahoney cumplié6 con la tarea central de la gestion
politica: consigui6 el apoyo del gobernador para rechazar el plan Park Plaza. De
hecho, el apoyo del gobernador fue tan sélido que vetd la enmienda que le
hubiera quitado a Mahoney sus competencias. Este tipo de apoyo es mas bien
excepcional, y Mahoney supuso que se mantendrfa. Sin embargo, visto con
petspectiva, el apoyo del gobernador no tenfa una base muy sélida. De hecho,
emergié del proceso de decisién ordinaria del gabinete. Un nuevo subordinado
politico, en este caso Mahoney, presenta una cuestion complicada a su jefe, el
gobernador Sargent. El jefe se muestra de acuerdo con la decision que el
subordinado quiere tomar. El subordinado toma la decisién y se olvida del tema.

El problema es que el tema no se acabé ahi. Al contrario, Mahoney se
vio inmerso en continuas negociaciones con la BRA y los promotores, que no
iban por el buen camino. Mahoney continuaba insistiendo en que los
promotores debfan asegurar la financiacién y mostrar un mayor compromiso
con el desarrollo de la zona de combate. Los promotores se negaron a hacer
dichas concesiones. Ocho meses mas tarde, el estado de las negociaciones llevo
al gobernador Sargent a convocar una rueda de prensa. Aunque el nuevo plan
no diferfa en casi nada del anterior, Sargent lo aceptaba.

En su lucha por encontrar el apoyo necesario para rechazar Park Plaza,
Mahoney debia haber pensado en dos cuestiones que le hubieran hecho ver su
equivocacién y las opciones de que disponfa. En primer lugar, ¢por qué las
negociaciones con los promotores no fueron bien? Y, en segundo lugar, ¢por
qué el gobernador cambié de opinién?

Las dificultades de las negociaciones se pueden achacar, en parte, a la
personalidad de los protagonistas. Mahoney, el director de la BRA y los
promotores, todos hombres decididos y obstinados, estin acostumbrados a
actuar por su cuenta. Dichas actitudes a menudo hacen fracasar las
negociaciones. El fracaso también se puede atribuir a problemas técnicos en el
proceso negociador. Mahoney debia negociar con los promotores a través de la
BRA, y no directamente.

Pero el conflicto provenia de una concepcién errénea: ambas partes
asumieron que podian conseguit lo que querfan sin negociar. Mahoney,
confiando en que el gobernador continuarfa apoyandole, pensé que si se
mantenfa firme, podtia paralizar el proyecto o dictar los términos de su
aprobacién. Los promotores, apoyados por la ciudad de Boston, que tiene una
larga historia de enfrentamiento con el DCA, crefan que podian ganar. Asi,
ninguna de las partes tenia demasiado interés en negociar.

Mahoney tenfa que haberse percatado de que si los promotores se
habfan mostrado reticentes a ceder en el pasado cuando el gobernador le
apoyaba, estarfan aun menos dispuestos a ceder si el gobernador le retiraba su
apoyo. Para mantener su capacidad negociadora Mahoney debia volver a
conseguir el apoyo del gobernador.

¢Por qué dej6 el gobernador de apoyar a Mahoney y de manera tan
abrupta? Podemos considerar tres posibilidades. Primero, el precio politico por
apoyar la posicién de Mahoney puede que fuera simplemente demasiado
elevado. Sargent estaba dispuesto a apoyar a Mahoney durante un tiempo, pero
cuando las manifestaciones de oposicién crecieron y no aparecia ninguna
muestra de adhesion, no podia seguir manteniendo la misma posicion.

Segundo, el gobernador pudo convencerse de que el proyecto de Park
Plaza era valioso. A pesar de sus dudas sobre la viabilidad financiera y la
legalidad del proyecto, pudo haber decidido que, al juzgar el valor del proyecto
para la ciudad, debia respetar las opiniones de los representantes de la ciudad,
antes que las de su ministro, incluso aunque lo hubiera nombrado éL.

Tercero, Sargent pudo haber cambiado de parecer debido a que las
repercusiones politicas de la decisiéon de Park Plaza limitaban sus opciones en la
gestion de una cuestién mas importante en otro ambito. Mientras Mahoney
lidiaba el tema de Park Plaza, el gobernador y su ayudante, Al Kramer,
consideraban la posibilidad de aparcar el proyecto de construccion de la
autopista que iba a pasar cerca de Boston. Estaban dispuestos a hacetlo, pero
sabfan que si lo hacfan deberfan pagar un precio politico considerable,
principalmente a la industria constructora. Desafortunadamente, este colectivo
era el mismo que se verfa negativamente afectado por el rechazo al Park Plaza.
Rechazar ambos proyectos en el mismo espacio de tiempo podtia considerarse
como una declaracién de guerra contra el sector de la construcciéon, con
consecuencias electorales para la administracion de Sargent. Denegar el proyecto
de las autopistas y aceptar Park Plaza calmarfa un poco los animos de los
constructores. Sargent necesitaba la aprobacion de Mahoney al proyecto Park
Plaza para darle la posibilidad de decir no al proyecto de la autopista.

Es significativo que ni Sargent ni Kramer se lo explicaran a Mahoney.
Lo normal en una reunién del ejecutivo sobre la estrategia global de la
administracién en un proceso de planificacién, es que dichos temas se
comenten. No se analizan los temas s6lo por su importancia intrinseca sino por
su interrelacion. Dicha interrelacién no solo se analiza en términos técnicos, es
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decir en la medida en que afectan al funcionamiento y la disponibilidad general
de recursos financieros y gerenciales, sino también en términos politicos.

Pero diseflar y poner en marcha dichos sistemas de planificacién se
requiere capacidad y no poca confianza entre los actores principales. En este
caso, el ingrediente crucial, la confianza construida a partir de experiencias y
valores comunes, parece ausente. Sargent y Kramer no pueden estar seguros de
que Mahoney considerara el problema como suyo. Probablemente vera el
dilema como un problema politico que no le concierne. Mahoney puede incluso
ir a la prensa para quejarse de la existencia de presiones politicas que le llevan a
tomar una decision erronea sobre el proyecto Park Plaza. Cualquiera que sea la
razén, esta discusion crucial nunca tuvo lugar.

Hay que destacar que la ausencia de confianza obligb a Mahoney a
esforzarse mas para obtener apoyo politico para su decision. No pudo conseguir
ni el tiempo ni el espacio psicolégico para defender su posiciéon ante el
gobernador.

Pero la falta de confianza también perjudica al gobernador. Después de
todo, Sargent tiene el mismo problema que Mahoney. Sargent necesita tanto a
Mahoney como Mahoney a Sargent. Como Mahoney, el gobernador desea dar
por resuelta la decisién de Park Plaza y que el proyecto se resuelva de manera
satisfactoria para todo el mundo. Hubiera sido perjudicial para el gobernador
que Mahoney se quejara publicamente de la presion politica sobre la decision del
Park Plaza. En resumen, el gobernador querfa que Mahoney aprobase el
proyecto de manera entusiasta y aportara asi su credibilidad, conocimiento y
reputacion moral al proyecto. Sin esto, los objetivos del gobernador podian
verse frustrados. El hecho de que el gobernador necesitara la aprobaciéon de
Mahoney, le otorgaba a éste alguna capacidad de influir sobre Sargent y un
cierto margen de negociacion. Pero Mahoney debia utilizar esta capacidad
sutilmente si no querfa ser acusado de deslealtad o insubordinacion.

Habiendo perdido el apoyo del gobernador, Mahoney debia reevaluar su
posicién y calcular como mejorarla. Al hacer este calculo, Mahoney se dio
cuenta de que solo disponia de una semana o dos para actuar. El plazo era corto
por tres razones.

Primero, tal y como hemos sefialado mas atriba, el anuncio de Sargent
de que el plan “se iba a convertir en realidad” generd un torrente de llamadas de
los periodistas. Mahoney recibia llamadas diarias para saber si ya habfa tomado

una decisioén. Si posponfa su decision demasiados dias, aquellos que deseaban
una rapida aprobacién, y entre ellos los promotores, podian quejarse del retraso.

Segundo, Mahoney habia dedicado ocho meses al problema, y con
escasos resultados. Su reputacién como directivo competente estaba en
cuestion, y cualquier peticién de mayor tiempo para estudiar el plan hubiera sido
percibida como poco creible.

Tercero, el plazo para la decision sobre la autopista se acercaba. El
gobernador y su equipo, que querian que el tema del Park Plaza se resolviera
favorablemente antes de que decidieran aparcar la construcciéon de la autopista,
presionaron a Mahoney para tomar la decision.

La inminencia de la fecha tope eliminaba muchas opciones que en otras
circunstancias Mahoney podia haber considerado, como la movilizacién de un
colectivo que apoyara su decisién. Era demasiado tarde para reformular el tema
y transformarlo de una cuestién de desarrollo econémico y competencia local en
una cuestion de justicia y legalidad, ya que los periddicos ya habian mostrado su
apoyo al proyecto. Debido a que Mahoney llevaba ya varios meses considerando
el tema, también era demasiado tarde para constituir un panel consultivo de
expertos para estudiar el tema.

Probablemente Mahoney hubiera tenido que pedir al gobernador mas
tiempo o la retirada de su entusiasta declaracion sobre el nuevo plan. Esto
hubiera dado a Mahoney mayor poder de negociaciéon ante los promotores.
Existia alguna posibilidad de que Mahoney pudiera convencer al gobernador de
la necesidad de retractarse de su declaracién publica. Mahoney tenfa un poder
limitado, a pesar de que tanto él como el gobernador sabian que atn podia
perjudicar el proyecto Patk Plaza, y de esta manera al gobernador y a la decisién
sobre la autopista. Sargent se anticipé a la necesidad de negociar con Mahoney
comprometiéndose previamente a apoyar el proyecto Park Plaza.

Esencialmente, Mahoney no tenfa otro apoyo para rechazar el plan que
sus poderes formales y su conviccién de que era ilegal y poco valioso para la
poblacién, por lo que no estaba justificado el uso del poder sobre el dominio
publico. Podia haber rechazado el proyecto otra vez y haber esperado las
consecuencias. Podia aprobar el proyecto y dedicarse a otros temas. O podia
dimitir discretamente y dejar que el nuevo ministro aprobara el proyecto. Todas
las opciones eran malas. Y revelaban el precio de una gestién politica poco
inteligente.
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Mahoney acabé dimitiendo y criticando duramente al gobernador. Sus
criticas al proyecto fueron lo suficientemente duras y convincentes como para
que los promotores retiraran el plan. En esa area no se construyé nada durante
afios. La estrategia de Mahoney para desarrollar y utilizar el DCA con el fin de
defender un desarrollo econémico socialmente responsable languidecié sin su
liderazgo. Al fin y al cabo, el resultado no fue muy bueno.

Extracto de: Mark Moore, “Gestion estratégica y creacion de valor en el sector publico”, 1*
edicién, Barcelona, Paidos, 1998, capitulos 3 y 4.

Documento transcrito y revisado por Rafael Vallejos.
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