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INTRODUCC ION

1. Al estimarse actualmente que la planifizacidn puede ser un método
dtil para promover el desarroll.o econdmico y social, casi todos los

paises en vias de desarrollo estan usands de ella para acelerar su creci-
miento, Sin embargo, se han encontrado importentes cbstdculos en su
2plicacidn, sobre todo en 1a etapa de ejecucidn de los planes, en que
intervienen no sélo elementos técnicos, sino también factores como la
voluntad nacieral de planificar, la existencla de recursos econdmicos

¥y humands y 1a‘capacidad administrativa,

2, Los andlisis realizados muestran que la organizacién administrativa
encargada de la ejecucidn de los planes suele ser uno de los escollos

mis frecueﬁtes para la planificacidn. La viabilidad de los planes

depende no sélo de la coordinacién de sus objetivos y medios, y de consi-
deraciones técnicas, econdmicas y financieras, sino también de las posibi~
lidedes administrativas de ejecutarlos, De ah{ la necesidad de indicar
claramente las instituciones, procedimientos y la capacidad directiva que
habrén de utilizarse, - 7 . '

3e En el proceso de planeamiento, es. precise concebir una gestidn
administrativa dindmica y flexible, capaz de adaptarse a situaciones
cambiantes, para la ejecucidn de 1os planes, Para ello se precisan
mecanisnos adecuados de accidn y de comunicacién, y un sistema eficiente
de control que asegure 1atmarcha del plan conforme a lo previsto, o permita
su adecuacién a nuevas circunstancias, , |

Lie A fin de examinar las deficiencias administrativas que dificultan

la planificacidn, y estudiar y recomendar las medidas necesarias para
corregirlas, las Naciones Unidas,.a través de la Comisién Econdmica para
América Latina, el Instituto Latinoamericano de Planificacién Econémica

y Social, la Divisidn de Administracién Piblica y la Oficina de Cooperacién
Técnica de 1a Sede Central, orgénizé el Seminario sobre Aspectos hdminis~
trativos de la Fjecucidn de Planes de Desarrollo que tuve lugar en Santiago
de Chile del 19 al 27 de febrero de 1968,

/5! Los
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5 Los objetivos especificos de esta reunidn sefialados en la convocatoria

pueden sintetinarse en los puntos siguientes:

a)

b)

c)

d)

Estudiar la asignoeidn de autoridad y responsabilidad en el
proceso de planificacidn del desarrollo y las relacicnes de los
organismes planificadores en todos los niveles con los centros
éuyas decisiones da politica influyen en el proceso, Formular
recomendacicnes para acrecentar la participacién de estos centros
de decisién en el proceso de planesmiento,

Analizar los sistemas actuales de planificacién administrativa
en América Iatina, buscando la forma de aumentar la capacidad
administrativa en la ejecucidn de les planes y programas de
desarrollo., Para ello, en el curso de los dsbates se discutiercn
las précticas actuales de planeamiento administrativo, y la
preparacidén y cumplimiento de las medidas administrativas vineuladas
a la ejecuciéh de proyectos y de planes centrales o sectoriales
de desarrollo,

Examinar la organizacidn y los procedimientos administrativoes

de las actividades a corto plazo en los planes de meciano y
largo plazo. Sefialar si existen planes operativos anuales para
toda la economia o presupuestos por programas para €l sector
piblico, dando las pautas necesarias para hacer de los planes
operativos anuales y de los presupuestos por programas instru-
mentos para laAejecucidn de planes. Discutir lo que se necesita,
desde el punto de vista administrativo,'para formular y realizar
planes operativos anuales y presupuestos por prograuis.

Sugerir esquemas administrativos para vigilar y evaluar la marcha
del plan y para adaptarlc con el fin de asegurar que su ejecucién
sea eficiente, Verificar si la organizacidén y procedimientos
establecidos permiten tener bajo una vigilancia continua la
ejecucién del plan en la esfera global, sectorisl, regional

¥y local, '

/Primera Parte
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- Primera Parte
ORGANTZACION DEL SEMINARIO

A, ASISTENCIA Y ORGANIZACION DEL TRABAJC

Segiones de anertura‘v . ausura

6._ B Semina“lo sobre a pectos administratives de la ejecucidén de planes
de desarrollo se inauguré el 19 de febrero de 1958 en la sala de conferencias
del edificio de las Naciones Unidas, sede de la CEPAL y del ILPES, en la
ciudad de Santiago, En la sesién de apertura hacleron uso de la palabra
los sefiores Pedro I, Mendive, Secretario Ejecutivo Aax:liar de la CEPAL;
Chi-Yuen Wu, Director de 1la Divisién de Admin¢stracidn Pﬁbllca de las
Naciones Unidas; y Ricardo C*bottl, Directcr del Urvgrama de Capacitacién
del ILPES,® -

7.  La sesién de clausura tuvo lugar el dia 27 d¢ febrero.. Pronunciaron
discursns los seficres: Ignacio Pichardo, Ghlétuen Wu, Julio Gésar Villegas
¥ Pedro I, Mendive, o ' o

f M&E 2/
8, Asistieron dl Seminario 22 participantes, especialistas en adminig-
traeién del desarrollo, reforma administrativa, planificacién econdmica
y 803&31 ¥ presupuestos, procedentes de los. 20 pafses sigulentes: Bolivia,
Brasll, Colcmbia, Costa Rlca, Cuba, Chile, Ecuador, Guyana, Haiti, Honduras,
Jamaica, México, Nicaragua, Panamf, Paraguay, Peri, Repdblica Dominicana,
Trlnldad ¥ T“bagc, Uruguay 5 Venczuela, :
9. Parthaparon asimismo 27 obsorvadores acredxtados por instituciones
técnicas de Argentlna Brasil, Cuba, Chile, Perd, Venezuela y los organismos
internaclonales sigulentes. 0rgan1zac16n Internaciongl del Traba jo (OIT)

1/ Bl anexo ¥ redbgé el texto de las eprsiciones inaugurales,
2 El anexo II contiene la lista completa de participantes.

/Organizacién de
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Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacidn y la Agricultura
(FAQ), Organizacidn de las Naciones Unidas para La Fducacién, la Ciencia

¥ la Cultura (UNESCO}, Qrgerdizaciéa Mundial de la Salud (CMS), Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (UNDP), Organizacidn de los Estados Americanos,
Fundacion ¥erd, y Fa rmiltad Latinosrericana de Ciencias Scciales,

Eleccién de la Mesa

10, ©En la sesién del 19 de febrero el Seminario eligid la siguiente mesa:
Pregidenter Sr, Julio César Villegas {Perd) |
Primer Vireonresidente: Sr, Hernfn Porras {Panami)

Segundo Vlcepres;gente: Sr, Belmiro Siqueira (Brasil)
Relator General: Sr, Hugoe Zunino (Chile) |

Relgtor General Adjunto: Sr. F.A,R, Mullings (Jamaica)

Conswltores y secretaria

11. Especialmente invitados al Seminario, actuaron como consultores de

las Naciones Unidas, los sefiores Bertram M, Gross, Director, Programa de
Flanificacifn Naclonal, Escuela Maxwell dé Ciuwdadania y Asuntos Pdblicos,
Universidad de Syracuse, N.Y., EE,UU,, y Josef Pajestka, Directer, Instituto
de Planificacién, Comisién Nacional de Planificacidén, Departamento de
Politica Bconémica, Universidad de Varsovia, Pclonia, Ademds de las
personas mencicnadas en el pérrafo 6, la secrebaria del Semiaario estuvo
constituida por los sefiores Ricardo Luna, Jefe de la Unidad de Adminlstracxén
Pdblica de la CEPAL, quien actué como Dirsctor del Seminario; Aryeh Attir,
Asesor Principal y Jefe del Proyecto para la ESAP del Programs de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, Bogot4, Colombia; Sven Hilding,

Experto Asociado en Administracién Piblica de la CEPAL; Jorge Israel,
Experto en Organizacién y Presupuesto, Divisién de Servicios de Asesoria
del ILPES; José Marla Jicome, Asesor Regional en Administracién Pdblica

de la CEPAL; Wilburg Jiménez Castro, Director, Instituto Centroamericano

de Administracisn Pdblica (I ICAP), San José, Costa Rica; Gonzalo Martner,
Subdirector, Divisién de Servicios de Asesorfa del ILPES; y Newbon Ramalho,
Asesor Regional Principal en Administracién Piblica de la CEFAL.

/B. TEMARIO
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12._' En su sesidn inzugural el Seminario aprobd el temario siguiente:
I, M=canismeos de formulacidn y elecucidn de los planes

a) Los mecanismos generales de nlanesmientos y sus vinculaciones
con 1los centros de decisidn respecto de:
1) la polfitica general de desarrollo; -

ii) la politica econdmica y social de corto plazo;

i#1) la inversién plblica'y

iv} el sector privado,

b) Los mecanismos sectoriales dekplaneami entos ¥y sus vinculaciones
con los centros de CLeCl..alOﬂ (haclendo h:z.ncapié en los sectores
agricola e industrlal)

i) organismos de formulacién y ejecucxén de politlcaa
sectoriales en nivel central; '

ii) eentros nacionzles de decisién sobre medidas de fomento,
crédito, precics, abastecimiento, asistencia técnica, ebc.,
que influyen sobre el desarrolle de determinados sectores;

ii1i) ertidades autdénomas ¢ descentralizadas y empresas piblicas
(o mixtas) especializadas en determinado sector;

iv) participacién de organismos regionales y locales en la
formulacién y ejecucién de planes sectceriales;

v) participacién del sector Privado en la formulacién y
‘ejecucién de planes sectoriales.,

11, La Qlanlflgc_l_dg admini strativa como parte integrante del
proceso de planificacidén

a) Organizacién, métodos y contenido de la planificacién adminis-
trativa en todos los niveles;

b) Métodos para evaluar y mejorar la capacidad administrativa
para fon, discutir, aprobar, ejecutar, controlar y
evaluar planes de desarrollo globales, sect.or;i,ale_s ¥y régionales 3
¥y también programas y proyectos.

/III- fo - cién
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III. Transformacién del plan en programas operativos

a) Aspeztoc administrativos vinculados a la conversién del plan
a largo plazo en planss operativos anuales y en planes de
inversién publica de mediano plazo, incluyendo las formas
de procurar la irbegracién de las funciones de planificacidn
¥ de presuvpuesto;

b) Los proyectos como partes componentes de los planes y como
unidades para la ejecucién de é4stos.

IV, Crnhrol, evaluacidn y ajuste de planss operativos, programas
T rroyectos

a) Sistemas administraivos establecidos para conhrolar la

ejecucién de planes, programas y proyectos en los diversos
niveles (global, sectorial, regional y local).
b) Sistemas de organizacién y procedimientos destinados a:

- recopilar la informacidn necesaria para evaluar periédicamente
la ejecucidn del plan;

~ analizar las disparidades entre metas y resultados, ¥y

- sugerir medidas concretas para ajustar proyectos, programas
¥ planes.

C. RELATORES TEQNICOS Y poctmmwros ¥/

13. Fueron preparados especialmente para el Seminario 23 documentos, y,
en la casi totalidad de los casos, sus autores actuaron en el Seminario
como relatores técnicos, Aparte de presentar verbalmente sus respectivos
documentos, responder a observaciones y consultas relacionadas con los
mismos, y estimalar, con frecuencia el debate de los diferentes puntos
del temario, participaron en la redaccién del proyecto de informe. Ademis
se presentaron al Seminario 5 documentos informativos,

3/ El anexp III contiene la lista de documentos.

/Segunda Parte
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' Segunda Parte

ASPECTOS ATMINISTRATIVOS DE LA EJECUCION
D% FLANES DE DESARROLLO

A, MECANISMOS DE FORMULACION Y EJECUCION DE LOS PLANES

ios meeanismos generales de pleneamiento ¥ sus vineulaciones
gon los centros de decisidn

14, Hubo consenso entre los participantes en que i cesarrollo socioecondmico
puede acelerarse riediante un preceso en el cnal la planificacidn, en el mis
amplio sentido de la palabra, tiene un papel principal. La administracién
debe necesariamente ajustarée-a-las exigencias de'este proceso. Toda ella
¥, en ezpecial las autoridades polfticas y ejecutivas, deben ser dindmicas,
flexdbles, pragméticas.y poseer audacia suiliciente como para efectuar los
cambios que encaminardn el futuro ror viss ufs deseables o adaptarse a ellos.
La mayorfa de los pafses en vias de desarrollo esidn iniciando apenas este
~procesc de desarrollo planificado. )

15. ~Siendo la administfacién del. desarrollo ‘una actividad nueva y muy
compleja, la planificacidén no éirve Unicamente para ordenarla y promoverla
sino gue también representa un factor autoeducative. A través del mismo .
proceso de planificacifn se adquiere una experiencia que permite orientar
mejor ci desarrollo, ' | .

16, De.otra parte, la planificacién debe aplicarse de manera que sea .
viable en las condiciones existertes; es decir, debe considerar los factores
ambientales, las caracteristicas y necesidades de cada pais y, especialmente,
la multiplicicdad de centros de decisidn, los cuales deben ser movilizados y
coordinados por las més altds autoridades polfticas, asesoradas por el :
organismo central de planificacién. '

17. Al analizar €l proceso de planificacién se encuentra una red o un
complejo de organismos participantes de menor o mayor importancia o influencia.
Se les podria liamair en conjunto "micleo de orientacidén central®, Sin
embargo, los participantes del Seminario consideraron conveniente referirse,
al tratar del sistema mencionado, al "organisme central de planificacidn',

/l&r Les
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18, lLos participantes opinaron que la limitada eficiencia de la plani-
ficacidn se debe por 1o general a tres factores principales:

a) Inadecuada consideracién de las condiciones ambientales de indole

politica, econdmica, social e institucional;

b) Deficiencias de los métodos ¥ procedimientos de planificacidn;

¢) Deficiencias en la accién ejecutora.
19. Asimismo, se destacé gque los paises en desarrollo necesitan una plani-
ficacién muy activa y dindmica, hecho que debe tenerse en cuenta al evaluar
los factores que influyen en la eficiencia de la planificacién, Los métodos
¥ procedirientos de planificacidn y el tipo de medidas de politica que se
apliquen deben ajustarse a las necesidades de esta planificacidén activa, lo
que repercute con fuerza en la organizacidn del mecanismo planificador y
en sus modslidades de operacién, Un participante sostuve que esta especie
de planificacién dinfmica, necesaria para producir un cambio profundo y
ripido en la estructura de la produccién, svlamente podria alcanzarse
mediante la previa socializacién de los principales medios de produccién.
Sin embergo, este punto de vista no fue compartido por lcs demds partiecipantes,
20, la organizacién y funcionamiento del 6rganismo central de planificacién
tienen importancia primordial para el cumplimiento de su funcidén de formular
opciones de politica de desarrollo para el pais y para el ejercicio de una
de sus funciones principales, cual es actuar como orientadcr y coordinador
de los numerosos cembros secundarios de planificacidén existentes en los
gobiernos e instituciones ecentralizados y descentralizados, pdblicos y privados,
2., Algunos participantes destacaron que existen razones poderosas para
fomentar la investigacién de la planifticacidn del desarrollo en institutos
independientes. Sin embargo, tales institutos no pueden sustituir a un
organisro gubernamental de planificacién,
22. La funcién orientgdora de la planificacién implica que las autoridades
politicas deben participar activemente en ella, Por tanto, el mecanismo
técnico de planificacidn debe tener una ubicacidén que facilite la necesaria
cooperacién y el diélbgo constante entre los expertos en planificacién, de,
un lado, y los politicos, de otro, Ademds, los organismos centrales y
sectoriales de planificacidn deberian mantener un “diéiogo social® con los

/erupos sociales
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grupos sociales farmales y sun con los grupos sociales ne organizados. El
didlogo y el trabajo en equipo son un prineipio funcional permanente de

los métodos y procedimiéntos de una planificacién eficiente,

23, Para el éxito del proceso de planificacién es indispensable una amplia
participacién de la sociedad en la aceptacidn y operacidn de ese proceso.
Ello no significa necesariamente condicionar la aprobzcidn del plan a la
obtencidén de un Yeonsenso social!, EL soleo hecho de que existan grupos
sociales con intereses opuestos implica que la planificacién, entendida como
un proceso de cambio de interés nacional, siempre encontraréd resistencias

por parte de algunos grupos afectados,

24, la comunicacidn entre los crganismos planificadores y el poder politico
se ve entorpecida cuando no hay una concepcidn clara sobre la estrategia del
desarrolle, El esclarecimiento de la problemitica del desarrollo podria
contritvir a la formulacién de un acuerdo del desarrollo que facilitaria

la comunicacidn tanto entre los orgzanismos planificadores y €l poder politico
como la cque debe-existir entre los organismos centrales y los descentralizados.
25.  Per estas razones, ) organismo central de planificacidén debe ubicarse
cerca de la autoridad ejecutiva méxima (presidente,'primer ministro, gabinete),
La solucién modelo serfa ubicarlo bajo el comtrol directo de las autoridades
ejecutivas méxﬁmas. Sin embargo, algunos partlclpantes estlmaron que también
seria posible darle otras ubicaciones. :

26. Se destacd la conveniencia de crear, ademis del mecanismo técnico de
planificacifn, un drgano integrado por los politicos y los expertos en
planificacién (un comité, ﬁor ejemplo) que oriente el proceso de planifié
cacidén y sea un foro para un didlogo entre los dos grupos.

27. Compete propiamente 2l organismo de planificacidn central la preparac*én
de informacidn necesaria para la toma de decisiones, Se discubid si las
funciones del organismo de planificacidn pueden describirse como de

cardcter asesor.. Se expresé que aunque tefricamente esta descripeién

quizd sea correcta; en la prictica debe procurarse que el organismo de
planificacién tenga un "status" que le permita ejercer una influencia mds
vigorosa sobre los distintos organismos gubernamentales,

/28. Entre
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2R, Entre las funciones del organismo central de planificacidn se
destacaron las siguientes: _ .

a) Presentar ante los organismos politicos de decisién, opcicnes de
objetivos ¥ politicaé econdmicnsociales con sus respectivos costos
¥ beneficics. . |

b) Tlaborar les planes de desarroilo de largo y medianc plazo y los
planes operztives anuales, Se consideré que esta funcidn sélo se
cumple adecuadamente cuando en los planes de desarrollo se formulan
todas las medidas de politica que habrén de adoptarse. Algunos
participantes dieron argumentos en favor de la eiaboracidn de planes
anuales en el organismo central de planiiicacidn, También se
sugirid encomendér esa elaboracidén al Ministerio de Haclenda
o a algdn tipo de instituto independiente de investigacién, pero
esta opinidn no fue ccmpartida.por muchos participantes.

¢) Supervisar la ejecucidn de los planes. Por regla general, el
organismo central de planificacién no deberia tener autoridad
ejecutiva, Sin embargo, sus funciones ceben ineluir la supervisidn
de la ejecucidn de planes, a la que decbe dedicar ruchos esfuerzos.
Esta supervisién hace mis flexible el sistema de planificacién,
pues permite adaptar los planes a situaciones reales y nuevas
oportunidades; asimismo, ayuda a concebir las medidas de politica
econdmica que deberdn aplicarse,

d) Fomentar la planificacién en los organismos piblicos y privados
del pais y la modernizacién de la administracién pdblica para que
ella responda a las necesidades de la planificacidn.

29. En el curso de los debates se destaecd el cardcter muitidisciplinario
del proceso de planificacién, Siendo asi, se planted la necesidad de

llevar a cabo reuniones de expertos, con el objeto de investigar este aspecto.
30. ®n lo que toca a la aplicacién en los paises subdesarrcllados de
tecnologfas utilizadas en palses con un alto grado de desarrollo, se destacs
la nececidad de verificar gque esas tecnologfas, tanto en el 4mbite de la.
produceifn como en cuestiones administrativas, sean compatibles con el

medio cultural y otras condiciones ambientales del pais, Ello no supone

/que en
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que en materia de administracién pfblica, o de desarrollo econémico y social,
los paises menos desarrollados no tengan nada que aprender de los de mayor
desarrollo, o de otros de su misma cbndicién,_ ni _qﬁe. un pals en desarrollo
no deba. adoptar métodos refinados para acelerar su desarrollo. No hay
razén, por ejemplo, para que un pa.is no pueda, utilizar sistemas de ela.borac:.dn
elec‘brdnlca de datos sin pasar antes por métcdos menos répidos,

3l. Deben explorarse con audacia las posibilidades de aplicar tecnolog:ias
¥y métodos avanzad_os , pero sin perder de vista los factores culturales y
ambientales del pa:[s. Eh efecto, el au.mento de la productividad ha s:r.do

'y debers contmuar siendo uno de los medios prmclpales de promover el
progreso econdmico y soclal. En los paises en desarrollo la medlcldn de
la eficiencia y de la productividad deoe nacerse sobre ila base de la. ‘
es‘brat.egia de desarrollo adoptada por ellos, o gea, en térm:mos del tipe

de recursos utilizmados ¥ su impacto en el sistema econﬁm:.co y social.

32, Al discutir la posible duracién de los planes de med:r.ano plazo, se
sugirié que tal vez un periodo de 3a 5 afios podria ser apropiado en la
‘mayoria de los paises. Como enscfia la experiencia, los perfodos mis
prolongados envuelven de::nasiadas revisiones y‘rea,ju.stes pues es muy diffeil
prever los detalles con tanta anticipacidn, | - | )

33, Hubo consenso sobre la posible cérrtfibucidn de la asistencia técnica
en la tarea de mejoraf el ‘mecanismo administrativo de la ejecucidn de planes.
En general, se estimé que un uso atinado de :la cooperacidén técnica, ya sea
como servicio de asesoramiento, como medio dé efectuar un examen objetivo
de} 51stema administrativo que complementa €l indispensable autoanélis:.s s

o como capac:.ta.c:.én, ofrece ventajas inmediatas y perdurables. Sin embargo,
quedé en clarc que la as.bstencla técn:l.ca no puede remplazar. la toma de
decisiones en el orden nac:Lona,l n:|. ta.mpoco en, los aspectos formales

o metodolbgicos del pror.:eso administrativo,

34. El Semnar:.o recomends intensificar la :anestlgaclon c:l.entiflca sobre
adm:.nlstracldn en los orgam.smos gubernamentales universidades y otros
centros espec:.al:.zadoa, con la partlclpacz.én lnterdlsclplmarla. de dlversas
ciencias sociales.

i

/los mecanismos
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Log mecanismos sectoriales de planeamiento y sus
vinculaciones con los centros de decisidén
35, En la discusidn del punto I bj del temario se considerdé el marco
institucional de la planificacidn sectorial a la luz de la doble responsa-
bilided ~ polfitica y administrativa ~ del gobierno frente al desarrollo,
36, Partiendo de un anidlisis de un sector represertativo como podria ser
la industria, se propuso a consideracién del Seminario una estructura de
instituciones y funciones con las siguientes caracteristicas: un alto grado
de independencia del mecanismo de planificacién sectorial (cuyo nicleo serfa
una oficina de planificacién secborial dentro de un ministerio de industria
¥ comercio) frente al organismo central de planificacién; una modalidad
establecida de cooperacién entre los érgancs de planificacién y las unidades
regulares de ejecucidn; grupos de trabajo especiales para ejecutar y
supervisar proyectos concretos; y relaciones institucionalizadas con los
intereses privados del sector,
37, 1la propueéta también supone que el ministerio participa en la plani-
ficacibn del desarrollo de la mano de obra y de la educacidn en todo cuanto
concierne al sector, y se sugiere que el ministerio tome parte activa en la
promocién y organizacidén de la investigacidn aplicada, conforme a las
prioridades establecidas en el plan.
38. La mayor parte de las ideas y sugerencias que se plantearon surgieron
de tres puntos que son moctivo de preocupacién, desde un punto de vista
administrativo: coordinar la formulacién de planeé entre los organismos
centrales de planificacidn y las oficinas sectoriales; convertir los planes
en programas y proyectos realistas que puedan ejecutarse con éxito, y
ejecutar los programas sectoriales con el concurso de los numerosos intereses
privados, dispersos e independientes, que participan en la mayoria de ellos.
39.. Los debates pusieron de relieve la importancia y complejidad de estos
asuntos, En varios paises de la regidén se ha observado que los esfuerzos
por efectuar una planificacién operativa a corto plazo se ven obstaculizados
por no existir en funcionamiento un mecanismo sectorial de planificacidn,
Se estimé, por lo tanto, que vinculaciones mds vigorosas ertre las unidades
de formulacién y ejecucidn beneficiarian considerablemente a toda la
accién planificada,
/40, Sin
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40.  Sin embargo, algunos participantes hiciercn notar claramente los
riesgos de otorgar excesiva independencia a las organizaciones sectoriales
en la formilacién de planes, EL concepto generalmente acepbado de plani~
ficacién indica, sin lugar a dudas, que las consideraciones estratégicas

de }argo»glazo competen al organismo central de planificacién, - En otras
palabras, este organismo no debe ejercer unz coordinacién pasiva de los-
procesds_descentralizados.de la planificacién sectorial, sino que deben
asumir su auténtico liderazgo. Esto aseguraria un alto grado de flexibi~
lidad en ;a‘distriﬁﬁcidn de recursos entre los sectores, y a veces, en su

- posterior redistribucién. Asimismo, facilitaria una coordinacidn inter-
ministqrial adecuada frente a los distintos proyectos, |

4l, De otra parte, se reconocié que ciertos tipos de organismos centrales
de planificacidn carecen de influencia sobre las decisiones, lo gue redunda
en perjuicic de la planificacidén sectorial; en esos casos, la misma dindmica
del proceso de planificacién determinard el grado de descentralizacidn.

42, Puesto que cualquiera sea el grado de descentralizacidén, el organismo
central de planificacidn deberf estar informado en detalle del trabajo de
los sectores, es preciso gue haya una adecuada colaboracién entre éi personal
que participe en ambos tipos de planificacidn, Se expresé que el érganiSEO
central siempre deberd dedicar pérsonal a seguir de cerca las operaciones

de los sectores,

43, Obro aspecto del problema global es el lugar que ocupan los modelos
macroecondmicos en el proceso de planificacidén, Se expresé el temor de que
esos modelos no pudiesen identificar en el nivel microeconSmico las medidas
administrativas e institucionales necesarias para alcanzar resultados
miximos, OSe dijo incluso que varios de los modelos macroecondmicos empleados
han constituido mis bien ejercicios teéricos que han dado pocas orientaciones
fitiles en el plano sectorial,

44, La discusién giré en torno al problema de extender los andlisis a los
sectores no econdmicos, en vista de la necesidad de un desarrollo social
integral (en educacidn, salud, previsidén social). Algunos participantes
deéstacaron que la capacitacidn adecuada del personal clave para el desarrollo
sectorisl es un instrumento administrative muy valioso en la planificacién

del desarrollo sectorisl,
/ 450 Hubo
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45. Hubo acuerdo general sobre la necesidad de-mejorar los instrumentos
que permiten incluir los intereses privados al proceso de planificacién,
especialmente en programas sectoriales que deben ejecutarse movilizando
intereses independientes, Aun cuando de los debates ne surgierbn recomen~
daciones concretas sobre log medios y arbitrios que permitirian realizar
esta incorporacidn, fue opinién casi undnimz que ninguna estructura de
instituciones ni mecanismo de negociacidn de cardcter formsl puede ofrecer
una solucidn definitiva. Tras la fachada habré siempre caracteris-
ticas pricticas cambiantes que escapan a las posibilidades de una discusién
general, La mejor manera de conseguir la acepbtacién del plan y una
colaboracién segin sus lineamientos, es poner a prueba su viabilidad y
utilidad en €l procesc de desarrollo,

B. LA PLANIFICACION ADMINISTRATIVA COMO PARTE INTEGRANTE
DEL PROCLESO DE PLANIFICACION

46, Hubo consenso entre los participantes en que el desarrollo requiere
una administracién piblica capaz de satisfacer las exigencias del cambio,
inherentes a ese proceso. Ella representa una parte muy importante de la
estructura social y como tal es uno de los elementos que causan o detienen
la accidn, Por consiguiente es indispensable impulsar programas de moder-
nizacién de la administracién pdblica en los paises de la regiin, los
cuales deben realizarse en forma deliberada, racional y equilibrada.

47, Asimismo se indicé en el curso del Seminario gque para acelerar ese
cambio, es preciso aplicar a la administracién piblica los mismos principios
de anflisis cientifico que se utilizan para acelerar el cambio social en
otros campos,

48, Hasta hace pocos afios, en algunos paises, los cambios en la adminis-~
tracidén piblica no hablan obedecido a un plan coherente, sino que més bien
se hablan efectuado por agregacién, Hubo casos en que su dnico propésito
fue el aumento de la eficiencia de la accidn.gubernamental y la superacién
de obsticulos mids o menos identificables. Se actud bajo la influencia

de nuevas ideas racionalizadoras de la teoria administrativa recién

introducida en el panorama cientifico-técnico de esos paises.

/hgc Con
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49. Con la planificacién socicecondmica y los obsticulos administrativos
encontrados para la ejecucién de los planes, se ha hecho evidente la
necesidad de planificar también la modernizacién de la administracién
pdblica, en estrecha relacién con la primera, para convertirla en valioso
elemento .del desarrolle nacional, ‘ ‘ S

50, .El Seminario tomé nota de qué el. proceso Dermanente de planlflcaclén
admln;stratlva permite establecer objetivos que se quieren alcanzar en un.
periodo determinado; se basa en politicas; se expresa en planes, programas
¥ proyectos y propende al uso eficiente de los recursos para conseguir la
superacidn de un nivel administrativo dado.

51, La planificacién adminigtrativa ligada a la planificacién soc1oecon6m1ca,
trata de procurar la mixima eficiencia en el empleo de los recursos adminis-
tratiyos en todas sus fases, con el fin de acelerar el desarrollo, aumentando
el rendimiento de los insumos para conseguir el correspondiente aumento .
de productos en bienes y servicios, Con este enfoque, la planificacidén
administrativa adquiere una nueva razén de ser y se comprende claramente

su utilidad, -

52. El proceso de planificacidn administrativa debe empezar por la
evaluacién de la capacidad administrativa, evaluacidén que debe hacerse en
relacién con las exigencias del desarrollo, a fin de descubrir los puntos
de estrangulamiento, las deficiencias y los vacios, y poder asi proyectar
el desarrollo apetecido de esa capacidad con todo lo que ello comprende,
Inego se programan cuidadosamente las distintas opciones de -accién para
mejorar esa capacidad, se escogen y. aplican las mis factibles, se controlan
¥, de ser necesario, rectifican estos cambios y se evaldan periddicamente
los resultados parciales y finales que se hayan obtenido, _ :

53, En opinién de los participantes, la adopcién de la planificacidén en
casi todos los pafses latinoamericancs ha sido un paso significativo hacia
la modernizacidén de la administracién pdblica, porque la planificacién es
un proceso raclonaligador de politicas y acciones, Sin embargo, no siempre
gse puede esperar que sea f4cil la introduccidn de una disciplina, basada. en
la racionalidad y la eficiencia, en medios gubernamentales ineficientes,

porgue la ineficiencia es una de las caracteristicas del subdesarrollo,

/54, la
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54, La oposicién y la resistencia a la disciplina planificadora y al
cambioc han provenido frecuentemente de los gfupbs tradicionales de poder
politico y financiero presentes en el interior mismo del gobierno, que

a menudo han ejercido una influencia decisiva en las politicas estatales.,
55, 5in embargo, el Seminario estimd que los problemas que han retgrdado
la afirmacién de la planificacidn latincamericana no pueden atribuirse por
entero a la desconfianza de los politicos tradicionales, También deberia
preguntarse si buena parte de los obstidculos no derivan de la inexperiencia
en los niveles téecnicos, en el manejo de un proceso nueve y complicado,

o si frecuentemente no ha privado lo tedrico sobre lo préctico. OSe ha
pasado por alto el costo politico de las cpciones propuestas, sin prestar
mayor atencidn al hecho de que son los poiiticos quienes tcman las
decisiones gubernamentales. El proceso de modernizacién administrativa
comprende, como uno de sus puntos de partida, el anflisis del sistema de
toma de decisiones. |

56. Uno de los puntos més-importantes por definir en la planificacién
administrativa, es la estrategia que debe emplearse para la introduecidn
de medidas de modernizacidn a fin de producir realmente sl cambio social
que se necesita, '

' 57. AL examinar los intentos de reforma realizados en la regidn, los
participantes consideraron que la estrategia en muchos cascs no estuvo
suficientemente analizada y definida, En ciertas ocasiones el movimiento
de cambioc contd con varios elementos que parecian asegurar su éxito: apoyo
del gobiermo, recursos financieros, personal local adiestrado, asistencia
técnica exterior, interés en la opinidn pdblica; y sin embargo, luego de
un comienzo prometedor, el dinamismo de la accidén fue disminuyendo hasta
casi detenerse. la causa radicd muchas veces en la falta de una estrategia
de largo plazo, bien definida, ajustada a las realidades politicas y sociales
del medio donde se deseaba aplicar la accién modernizadora.

58, Lla planificacidn administrativa debe cefiirse a un procedimiento de
accién racional, Debe comenzar por la investigacién y el andlisis detenido
de la administracién pfiblica para saber cémo estd constituida y cuéles son
sus problemas, procurandc llegar a la cuantificacidn de éstos y a su

clasificacidn por orden de importancia,
/59. Debe
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59. Debe procederse 1uego a la programacién global de.la reforma, en la
cual se flaan los objetivos generales y:'las lineas de politlca se inter-
relacionan los distintos gectores, se.hace. el balance de los recursos que'l
se empleardn, se identifican las prioridades de accidn y se escoge la '
estrategiaz a largo plazo que se usard para llegar a los objetlvos propuestos.
Este es el marco de referencia déntro del. cual se realizan las a001ones '
a medlano y corto plazo.
60. Se pasa luego al anilisis ¥y programac1én secborlal de la modernlzaclén
administrativa, comenzando por los sectores-prioritarios dentro de la accidn
de desarrolio nacional. Cada uno de los sectores‘eé;prpgramado como parte
de un todo homogéneo y coherente 'y no constituye un cuerpo aislado de
acci6n unilatersl, Existen entre los seclores una ser1e da relaciones
reCiProcas s hay 4reas en que no se puede- trazar una clara linea d1v130rla
entre ellos. Tales relaciones deben también conocerse, anallzarse '
tenerse en maaxba en la programacidn administrativa sectorlal._
61. Después de deflnlr el panorama administrative global y gectorial
,.debe iniciarse la accién reformadora por medio de proyectos espec1f1cos
‘bien elaborados ¥ correctamente aplicados en cada uno de los sectores.
62, los partic1pantes sefialaron gue son- raras las coyunturas favorables
que rednan todos los elementos’ politicos, sociales y econémlcos para lanzar,
con pOSlbllldudeB de éxito en el corto o mediano plazo, un programa de
refprma administrativa global, - Sin embargo, en la mayoria de los casos
la Amplitud del campo de aceidn, la magnitud de los obstdculos por remover
Ay la escasez de recursos humanos especializados y recursos financieros
disposicidn de los paises, parecen .zconsejar la aplicacién dé la aécidn
reformadora en los puntos de mayor priocridad y especialmente donde a su vesz
puedan constituirse en polos de accién y en fuentes generadoras de cambio
para el crecimiento, ampliacién-y “dinamizacidn® de la reforma.
63. No obstante, la estrategia de reformas parclales no 1nd1ca que
deben atacarse puntos aislados en forma. Ancoherente, Esta forma de accién
‘t1ene los objetlvos flJadOS en el planeamiento admlnlstratlvo global, ese
marco de referencia general al cual se sujetan las acciones parclales, ¥y se

actﬁa en virtud de programas sectoriales perfectamente deflnidos. Lo que

. /sucede es
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sucede es que generalmente hay que comenzar por ejecutar agquellos proyectos
cuya factibilidad politica y administrativa hagan posible el éxito, empleando
racionalmente los recursos a disposicidn y procurando poner en marcha el
efecto multiplicador que acelerard el ritmo de la accién de modernizacién
administrativa,

64, Durante toda la etapa de ejecucién, el programa de accidn debe ser
flexible., Es de fundamental importancia la evaluacidén continua del avance
de la reforma, comparande periddicamente el panorama en el momento de
realizar la evaluacién, con el marco de referencia original. Hay que
realizar ajustes parciales al esquema global y sectorial original, de
acuerdo con la aparicifn de factores nueves, dificiles de prever durante

la programacién iniciai. Esto no quiere decir que el maico de referencia
original deba ser descartade o modificado en tal forma gue su empleo sea
totalmente indtil, :

65, En igual forma que la planificacién econdmica, la planifizacién
administrativa es una funcidn que requiere personal técnico en distintas
diseciplinas, adecuadamente préparado y motivado,

66, los participantes sefialaron que . en América Latina hay una gran escasez
de especlalistas, particularmente en administracién pidblica, con suficiente
preparacién y experiencia como para llegar a influir en las politicas de
cambic administrative de sus gobierno, Las universidades latincamericanas
estén 1lamades a desempefiar un papel bdsico en la preparacidn de este.
personal de alto nivel, Para ello deben desarrollar programas de formacidn,
de perfeccionamiento ¥y de adiestramiento en el servicio, de acuerdo con las
necesidades del desarrollo nacional.

67. Los recursos de organizacién para la planificacién administrativa
deben ser desarrollados en forma dindmica y flexible, formando sistemas
relacionados entre sl que puedan desempefiar su funcién, ZEstos sistemas
deben ser culdadosamente introducidos en los mecanismos gubernamentales
tradicionales para que se integren a la operacidn estatal,

68. La administracién comstituye un todo formado por organismos aislados,
¥ por sistemas compuestos de un Srgano central con funciones normativas

¥ coordinadoras con respecto a unidades periféricas establecidas segin

las necesidades, Entre estos sistemas algunos tienen un cardcter orgénico,

J/como los
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como los relativos a salud pdblica o transportes, y otros son administrativos.
Entre los dltimos algunos deben considerarse prioritarios, porque propician,
estimulan y racionalizan el cambio en el proceso de desarrollo, mientras
otros tendrian un caricter accesorio,

69. Deben considerarse como sistemas administrativos prioritarios.los
relativos a planificacién, presupuesto, refurma administrativa, asi como

un moderno y activo sistema de personal, los cuales por su importancia
deben estar directamente relacionados con el Jefe del Poder Ejecutivo,

Otros sistemas administrativos, como los de estadistica, contabilidad,
compras, suministros y almacenamiento deben vincularse jerarquicamente con
algin ministro de Estado, dado su cardcter accesorio, '

70. Los sistemas prioritarios se conciben como de "estado o plana mayor®
¥ los accesorios como "servicios auxiliares centrales",

7l. Segiln se aprecié en el Seminario, la experiencia muestra también la
conveniencia de conbar con comités, o consejos al nivel del Jefe del
Ejecutivo, como drganos asesores y de conjuncidn entre la politica y la
administracién para la planificacién y la reforma administrativa.

72, los participantes destacaron que el hombre al servicio del gobierno
tiene un papel fundamental en el procesc de cambio, porque es: €l quien da
vivencia a la funcién piblica y es &1 quien se ocupa de la aplicacidén de
politicas y medidas, medics y sistemas dentro del proceso-de desarrollo
nacional. Por lo tantz, es necesario obvener el mejor elcaento humano
nacional, desarrollar su mixima capacidad ¥y retenerlo en el servicio piblico,
Para ello deben usarse sistemas modernos de administracidén de personal,
basados en el principio del mérito y con caracteristicas que se ajusten

a las realidades de cada pais,

73. La modernizacidn administrativa tiene una trascendencia incalculable
para el desarrolleo latinocamericano. Es una labor que no termina nunca,
porque €l progreso no se detiene jamds, Los gobiernos del continente, sus
politicos, sus especialistas y-.el ciudadano comin tienen cada uno un papel

fundamental en el procesc de cambilo administrativo,

/The la
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74L. ' La experiencia ensefia que las naciones pequefias pueden alcanzar
grandes metas socioecondmicas y plantear notables desaffos ante el mundo.
La movilizacidén social y el entusiasmo popular por aleanzar grandes
objetivos nacionales, son factores que pueden elevar considerablemente
el ritmo de desarrollo, Es de mixims importancia la liberacidén de la
inieistiva social y de las fuerzas creadoras lahtentes en la naturaleza
humana, Puede existir una planificacién apérentemente refinada y de un
alto nivel técnico que no lograri nada, si no considera debidamente las

fuerzas sociales reales,
¢, TRANSFCRMACION DEL PLAN EN PROGRAMAS OPERATIVOS

75. El Seminario sefialé que uno de los obsticules importantes a la

ejecucién de planes de largo y mediano plazo es la falta de instrumentos

que los conviertan, con la necesaria precisién, en planes de corto plazo.

A base de un planteamiento de planificacidén a corto plazo, presentado por

el ILPES el Seminario discutidé la necesidad de adoptar planes operativos
anuales en la regidn,

76. Segfin ese planteamiento el plan anual operativo es la resultante de

un procesc por medio del cual se establecen, para el corto plazo y dentro

del marco de planes de desarrollo de largo y mediano plazo, las metas que
cumplird el sector piblico (de caricter obligatorio) y se orierta la acecidn
del sector privado a través de medidas directas e indirectas del Estado
(reglamento, fijacién de precios, tributacién, financiamiento, etc,).

Ademés, el plan anual operative establece los requisitos financieros y
materiales y de recursos humanos para el cumplimiento de las metas y determina
la localizacidn temporal (metas y recursos por subperifodos del afio) y

espacial de las actividades,

77. La propuesta de planificacién a corto plazo que se discutié comprende
dos instrumentos distintos: el plan anual orientador (o indicativo) y el

plan anual operativo, El plan anual orientador es un conjunto de proyecciones:
de variables macroecondmicas, que expresan los objetivos globales por alcanzar.

Se procura con él facilitar la adopcidén de decisiones macroeconémicas, Para

/ello define
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ello define criterios para fijar el nivel del producto bruto por aleanzar,
la tasa de inversiones, el nivel de consumo pdblico y privado, el saldo
de balanza de pagos, etc. : .
78. El plan anual orientador proporciona el marco general para la
subsecuente elaboracidn del pian anual cperativo, el cual especifica los
programas, actividades y proyectos concretos por realizar, asi como las
medidas de politica zcondmica necesarias para lograr una determinada
asignacién de recursos en la econcmia., Por ello, se sugiere que el plan
operativo esté formalo por: .

a) presupuesto econémico &l nivel global y desagregado al nivel

sectorial; L

b) presupuesto fiscal por programes (excluyendo emrresas estatales);

¢) presupuesto para empresas estatales;

d) presupuesto nacional de inversiones;

e) presupuesto monetario;

f) presupuesto de comercio.exterior;

g) decisiones sobre actuszcién de las unidades econémicas; A

h) pregrama de pclitica econémica y proyecios estratégicos del

sector privado;

i) balances proyectados de recurses humanos y materlalee.
79, Mientras el proceso de planificacidén indiecativa envuelve la consi-
deracién de las veriables macroecondmicas y decisiones de alto nivel
(oficina central de planificacidén, banco central, Poder Ejecutivo,
Parlamento), la planificacién anual operativa aplica especialmente €l
anflisis microecondmico en los niveles intermedios e inferiores de la
administracién centralizada y descentralizada, aunque las declslones finales
también involucran al Ejecutivo y al Legislativo,
80, En la mayoria de los palses latinoamericanos se ha trabajado con
ingtrumentos indicatives, perc en muchos casos no se ha logrado la
armonizacién de lag politicas monetaria, de cowerclo exterior, precios,
salarios, etc., entre sl y con los. obgetlvos a31gnados a los sectores
piblico y privado,

/8l. En
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8l. ©En la discusién se sefiald que el proceso de planificacidn operativa
debe tener el cardcter de un balance proyectado dindmico y flexible en el
que debe haber una unidad férrea de polfticas econdmicas operativas.

Ademis se subrayd la necesidad de una estrecha vinculacidn entre la
formalacién y el coatrsl del plan.

82, Con respecto al Iinanciamiento, el Seminario destacd la necesidad de
preparar cuadres de inversién-financiamiento y de fuentes y uso de fondos
como modio para facilibtar el andlisis de la factibilidad y de los efectos
de esos esquemas financieros, desde los puntos de vista econdmico, politico
¥ social, ‘

83. ©Existid consenso en que la desagregacidén de los planes operativos por
sectores y regiones serla de gran utilidad para precisar la accidn del
Estado y evitar la dispsrsién de recursos, |

84; A2, respecto se sefiald ia conveniencia de preparar progicmas para los
sectores en que se reflejaran los objetivos y mebas sustantivos, distin-
guidndolos de aqusllas acciones que son de épdyo_a los nrogremas basicos,
También se gefialeé a importancia de distinguir los sectores Elaves como

la ggricnliura, la industria y la mineria de aquellds sectores como la
educacién y la salud, que son al mismo tiempo medios para la obtencidén de
metas econdimicas y fines en si del desarrollo,

85. Como el presupuesto por programas debe reflejar la accién operativa
del sector pdiblice, se considerd que constituye parte fundamental de los
planes anuales y se recomendd su perfeccionamiento permanente.

86, La participacién del sector privado es deseable en la formulacién de
la polftica de corto plazo, ya que puede representar ante los organismos
estatales sus aspiraciones y probiemas, asf{ como las posibilidades de
cumplir las metas fisicas que se le han asignado, Ademis las informaciones
relativas a la preoduccién, consumo, emplec, etc., en el sector son indis-
pensables para los diagnésticos y medidas conyunturales.

87. En lo que a proyectos de inversién se refiere, en opinién de los
participantes habria que desplegar una actividad permsnente encaminada

a idear nuevos proyectos a fin de facilitar la eleccidn de las me jores ’
soluciones, Para ese objeto serla preciso estimular la elaboracién de

proyectos, -incluso mediante programas de capacitacidén en la materia,

/88, Se
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88, Se sefiald que los planes anuales operativos pueden enriguecer la

toma de decisiones en el proceso legislativo por el cuadro completo que
presentan de la accidén estatal y sus vinculaciones con el sector privado.
Por eso constituyen una gufa para la accidn de los administradores de -
programas y proyectos. En efecto, los programas de ejecucidn de proyectos -
bisicos y de financiamiento formilados por subperiodos .presupuestarios
(meses, trimestras, etc,) determinan los itinerarios para la ejecucidn de
obras y actividades y la oportunidad en que serfa necesario el financiamiento
nacional e_internacionals‘

89. Particular interés ce derwsird en la aplicacidén de técnicas de.
programacién, como el de la trayectoria critisa; para precisax las: etapas
de los provectos y dellmltar las responsabilidades de su ejecucidn,

90. Para facilitar la coordinacién final y 1la aprobacién ds planes anuales
operavivos se recomendd la creacién de un comité de cardcter consultivo
formedo por representantes de los organismos de planificacidn, preasvpuesto,
comercio extericr, politica de precios y salarios, y del banco central. ..
91. La existencina de planes anuales operativos puede facilitar la
 racionalizacidn administrativa al mostrar la necesidad de eliminar trabas
anticuadas de control formal, juridico o contable, injustificables autarquias
administrativas y otras dificultades que se oponen tanto a los reajustés
sectoriales como a otras medidas indispensables para la ejecucidn més
econémica de programas prioritarios,

92. los participantes pusieron de relieve la necesidad de impartir mayor
dinamismo a la accidn de las unidades ejecutoras, estimulando su capacidad.
creadora, eliminando los requisitos formales que coartan su actividad y.
ampliande ‘su poder de decisién, Los programas de capacitacién deben
orientarse en el mismo sentido para desarrollar una mentalidad dinémica,
ejecutiva y de constante autocritica,

93, Segtn el. planteamiento del ILPES la labor de planificacidn debiera
abordarse desde tres dngulos: las estrategias de desarrollo, los planes de
mediano plazo y los planes anuales operativos,

/%, Las
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9%4. Las estrategias de desarrollo deberfan formularse para crear una
imagen del futuro, sin las limitaciones polfticas, institucionales, juridicas
y formales inherentes a la visién de corto plazo. En ellas se proponen

las etapas de ejecucidén y los cambios y proyectos bdsicos por llevar a cabo,
Estas estrategias deberian establecer distintas opciones de desarrollo ¥
proveer con ello una motivacién para que las mayorias nacionales se propongan
vencer las dificultades a que hacen frente los palses de la regién.

95. Los planes de medianc plazo deberian prever los objetivos y metas
globales sectoriales, regisnales y de proyectos bédsicos asi como los
recursos humancs y materiales necesarios para lograr el desarrollo econdmico
¥ social en un periodo determinado,

96. Por dliimo los planes anuales operativos deben ser los instrumentos
bdsicos de ejecucidn de las estrategias y de los planes de mediano plazo,
97. In la discusidn sobre administracidén de proyectos de desarrollo

(punto IIT b) del temario), se sefialé que éstos itienen por finalidad
movilizar recursos ¥ elaborar métodos orientados a la accidn para alcanzar
cbjetivos concretscs de desarrcllo. Por ello suelen requerir la creacidn de
Muevos organismos, ya sea dentro o fuera de la estructura administrativa
existente,

98, El Seminario consideré que entre los problemas administrativos que
plantean los proyectos deben destacarse los siguientes: a) determinar la
organizacién conveniente para la administracién del proyecto; b) determinar
si son necesarias disposiciones especiales, y de qué tipo, para el personal
respectivo, y ¢) determinar qué métodos y procedimientos especiales deben
adoptarse para la administracidn del proyecto. A veces es 1til usar la
administracién de un proyecto como un "foco de excelencia" que irradie su
influjo benéfico mis alld de su radio inmediato y que tenga efectos de
demostracién en el sistema administrative en su conjunto., De otro lado,

el trato preferente a los proyectos de desarrollo puede restar mano de

obra calificada y liderazgo al resto de la administracién. Como siempre,
la solucién de este problema dependerd de las estimacicnes de la utilidad

marginal de uno u otro curso de accién,

/99, Los
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9%  Los estudios de factibilidad para proyectos de desarrollo a menudo
s6lo consideran los aspectos tedricos y econémicos, El Seminario estimd
que ha llegado el momento de ag-égar é. egos estudios el de la factibilidad
?dminiébrativa. .

100, Cuando se termina un proyecto de desarrollo, es preciso desmantelar
la organizacién montada para realigarlo, utiligar su personsl en obros
proyectos y transferir la administracién del proyecto a una rneva organi-
zaci:Sh_, con personal difercnte, Todas estas medidas deben planificarse

con i dehida antelacidn,

D, CONTRCL, FEVALUACTON Y AJUSTE DE PLANES OPERATIVOS,
PROGEAMAS Y PROYECTOS

10l. Ce puso de relieve que la pléiﬁfica.cidn ha hecho necesario un nuevo
tipo 4o ontrol cuya finalidad prln"lpal consists en debectar las desvieciones
entrc las previsiones del plan y las réalizaciones correspondientes, como
medio de propiciar los reajustes indispensables. Estas desviaciones pueden
ser censecuencia de imperfecciones del plan o dei organisﬁzo ejecutive, o de
circunstancias imprevistas,

102, ¥l control debe propiciar la obtencidn de informacibﬂgs que hagan
posible martener el eguilibrio entre los objetivos del pla,n; ios medios

de ejecucién y las cireunstancias externas o internas. De ahi resulta
indispensable su continuidad, es decir, su concomitancia con 1los hechos _

¥ actividades de la ejecucién, Adem4s, debe concebirse de manera amplia,

para que comprenda la medicién de resultados, su oomparabidn con las metas

del plan, el andlisis de las dis,.rep& cias encontradas y sus causas, la
dsfinicién de medidas correctivas y su transmisién al s::.stema.

103, La medicién de resultados debe referirse al camportamiento internec

del sistema y también a los cambios de importancia en el medio, Diversos
organismos pueden intervenir en esa fase, y concretamente deben hacerlo

las unidades de estadfstica, contabilidad y presupuesto. Estas dos dltimas
desempefierfan un pepel de importencia fundamental también en las fases de
comparacién de los resultados con lds metas y de anilisis de las discrepancias

/y sus
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¥y sus causas, Bl sistema contable debe ser capaz de proporcionar medidas,
en términos fisicos y financieros, relativas a todo el sector piblico,
incluso los organismos descentralizados, e informaciones complementarias
sobre el sector privado,
104, ElL anflisis dez las discrepancias y la definicidn de medidas correc—
tivas congtituyen la evaluacidén, la qus debe ser responsabilidad de loa
organismos central y ssctorial de planificacidén, admitiéndose que los
organismos ejecutores Lambién evalden, y més menudamente, sus propias
operaciones,
105, La principal difiecwdliad para definir las medidas correctivas es
pronosticar su accidn sobre el sistema, Ello configura un problema de
relaciones funclonales entre variables, que es de mis fdcil solucién en
el campo econdmico que en lo estrictamente social,
106, Il control debe ser completo, es decir, debe abarcar el sector
pubiico 7 el privado, lo macroccondmico y lo micrccconémico; debe centrarse
en los niveles de ejecucién {planes, programas y proyectos); y deke ser
integrado, previendo procedimientos especificos en cada nivel, coordinados
entre si,
107. Los niveles de control pueden tamhién determinarse cualitativamente
o introduciendo la dimensién del tiempo.,
108, En el primer caso, se admiten tres niveles: el del plan g.l.obal el
de los planes sectoriales y regionales y el de actividades o proyectos.
Los planes locales no suclen constituir un nivel, dado su cardcter casi
siempre auténomo,
109. Toméndose el tiempo come criterio de clasificacién, los niveles se
referirian al largo, mediano y corto plazo, Las informaciones que propor-
ciong el control a este dltimo nivel también son dtiles para el medla.no
¥ largo plazo, pues indican tendencla.s.
110. Segfin se vio en el Seminario, el sistema de control a los niveles
global, sectorial-regional y de proyectos, exige el establecimiento de las
siguientes unidades bésicas: un centro de medicién, un centro de revisidn
y evaluacién y un centro de decisidn, En cada nivel, las unidades de medicidén
informan a las unidades de revisién y evaluacidn, las que, a su vez, proponhen
medidas correctivas a los centros de decisién de su nivel, del nivel superior,
o de ambos, segdn el caso,

Jill, Llos
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11. Los centros de medicién llamados también "sensores", utilizan .
indicadores para realizer las mediciones., lLos indicadores deben emanar
de las especificaciones del plan y utilizarse para expresar las distintas
metas. Asimismo, los planes deben contener suficientes elementos de
referenciz respecto de las condiciones de ejecucidn bajo las cuales han
de alcanzarse las metas, FL sistema de control debs tener centros de
medicién del sector privedo ¥y del sector externo,

112, La camtidad y la caiidad de la informacién variaran segin los.
niveles de comtrol, En €L nivel operativo ¢ de proyectos, los datos se
vincularén directamente a operaciones bdsicas y se expresardn en términos
fisicos y financieros, En el nivel sectorial-regional serdn necesarios
datos referentes a proyectos del sector piblico y a operacionss del
sector privado. En el nivel global, la informacidn requerida incluiri
comparacicnes intersectoriales, evaluacién de eficacias de politicas, etc.
Es decir, al ir subiendo del nivel de proyectos a los niveles sectorial-
regional y global, se acentfa la importancia de los datos financieros,
econdmicos y sociales y de las variables macroeconémicas,

113, La periodicidad de las informaciones también variard segin los
niveles de control, EL problema esencial en la fijacién de la duracién
6ptima del ciclo - medicién, control, decisién, transmisién - es €l de
equilibrar el costo del control con los beneficios derivados de una
ejecucién més regular del plan. En principio, si los beneficios marginales
son mayores que el costo marginal del control, conviene intensificarlo,
114, Las principales dificultades para reducir la falta de sincronizacién
en las etapas de medicidén y control surgen de los procedimientos de
recoleccién y andlisis de datos, que en general se hallan estrechamente
relacionados con los procedimienvos de administracién financiera, BEs
especialmente necesario armonizar el presupuesto y los ciclos de control.
115, Los principales problemas pendientes en América Latina en materia
de cortrol de planes, segin investigaciones hasta ahora realizadas, serian
los siguientes:

/a) la
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a) la deficiente organizacién al nivel de proyectos; prioritariamente
habria que definir y delimitar responsabilidades y autoridad respecto a las
medidas correctivas;

b) falta de coordinacién de los procedimientos de control que se
aplican en los diferentes niveles;

¢) insuficientes informaciones proporcionadas por el sistema de
cuentas nacionales;

d) insuficiente infoimauién sobre proyectos del sector privado;

&) inexistencia de planes operativos anuales,

/Anexo I
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Anexo 1
DISCURSOS - INAUGURATES

Exposicidn del eﬂo* Pedro T Nendnve, Secretaric Ejecutive Auxilisr
de 1o Coir.sion Beonomica DAra Amprlcm Lating

Es grande mi satisfaccidn a¢ dar a ustedes, en nombre de la sceretarie
ejecutiva-de la CEPAL, la mds cordial bienvenida a esta casa, para asistir
al serirario sobre aspectos administrativos de la planificacidn, que hoy
comienza, - Bote seminario, orginizado por las Nacionss Unides, a través

de =sta Comisidn, del Instituio de Planificacidn Econdmica y Sociel, de
la Divisidn de Administracidn Piblica y de la Oficina de Cooperacidn ,
Técnica, ha congregado a distinguidas personalidades y especlalistas,
circunstancia que permite abrigar la mds segura esperauza, doi alto nivel
& que. s elevardn las deliberaciones y de los halagiliefios resulbados que se
obtgndré’.n; de ellas, .

Cumo ustedes saben, hay una estrecha vinculacidn entre la Administracidn
Ribiica - mejor dicuo, enire los aspectos administrativos que se involucran
en los planes de desarrollo -~ y los objetivos que se persiguen con estos
plancs o programas. Acrecentar sustanciélmente el ritmo de crecimiento
del producto y del ingreso, promover uha acelera;ién en los cambios de la
estructura produciiva y mejorar sustancialmente la regresiva distribucidn
del ingreso que hoy impera en América Latina, son los tres objetivos basicos
que, en Ultima instancia, se proponen los programas de desarrollo. La admi-
nistracidn dz estos planes, cuando son elaborados y aprobados y cuando se
les ejecuta, es el medio de conséguir aqﬁellos.objetivos. : '

Veamos rdpidamente cuil és‘hoy la realidad econdmico-social de
Amdrica Latina y cudl ha sido su evolucidn en la postguerra. Asi podremos
fijar con claridad el contenido del seminario que hoy iniciamos,

Luego.de agotados, én’ibs'primefos gﬁos de postguerra, los dos
elementos dindmicos que forzaron un'répido‘crécimdento del.producto entre
1945 ¥ 1950, ~ a.sabep, la utlllzaclon de importantes recursos exteriores
que permitid una amplia: satisfacclon de 1mportaciones esenciales dlferldas

/en los
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en los afios de guerra y el rapido crecimiento de la demanda exterior de
materias primas y alimentos producidos por América Latina ~-, el creci-
miento del ingreso por habitante, apenas si crecid perceptiblemente después.

En efecto, a una tasa de crecimientoc del 2 por ciento arual entre
1950 y 1960, sigue otra de sdlo 1.1 por ciento en lo que va transcurrido
del presente decenio, '

Tan lento ritmo de crecimiento, de los ultimos eafios, no fue propicio
para alentar un acelerzciento en la velocidad de los cambios de estructura
del cspitad, la inversidn, &l empleo y elringreso. Antes al contrario,
esta velocided se atenud, con respectio a la registrada duranbe los afios
de gasrra. Las actlividades scourdarias y terciariss de la ecotomia - es
decir; las mamufacturas y los servicios ~ apenas si acretentarun su parti-
cipacidn en ol producto bruto, pues se expresa en decimales insignificantes,
De aii que las actividades primarias tendieran a mantener su significacién
en Gicho rroducto,

Una d¢ las caracteristizas bisicas que se quiere imponer al desarrcllo
de América Istina, os el cambio de su estructura economlca, y en tal sentido
no puede decirse que hayen sido muy haladlefios los dltimos a’is. Como es
bien sabido, esa parsimonis en la promocion de cambios en la estructura de
la irversifn; el producto y el empleo, atentan contra el fortalecimiento
de ics elementos dindmiccs enddgenos de nuestras economfas, contra tna
maycr {lexibilidad de la oferta interna para adaptarse a los cambios
réapidos de iz demanda, que se producen al alzarse los niveles del ingreso
- flexibilidad de adaptacidn que daria mayor estabilidad y regularidad al
crecimiento - y contra las defensas que deben tener las actividades internas,
frente a la vulnerabilidad exterior de la economia,

7 Mis aun, esta lentitud en los cambios de estructura, atenta clara-
mente contra la p031b111dad de 1ograr, en su medida, una distribucidn del
ingresc menos regresiva, Tanto la falta de crecimiento del producto y su
rigidez para adéptarse 8 lbs cambios en el patrén de la demanda, como el
lento traspaso del empleo y la inversién, desde las actividades de menor
productividad, a las de mis alto rendimiento marginal social, son factores
que, entre otros, explican ¢claramente, el mantenimiento de un rigido

esquema distritlutivo,
/Ya he
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Ya he dicho que los elementos dindmicos de América latina depénden
aﬁn, en alto grado del camportamiento del sector externo, es decir, de
los ingresos netos del camercio exterior y del movimiento de capitglgs.

No puede negarse que en algunos de los ﬁltimbs diez aflos, ha'sido favo-
rable el comportamiento del sector exﬁerné,'pdr lo:msnos, en cierta medida,
Sin embargo, aun en estas ocasionesj“eijprdducto y el ingresd_no reaccio-
naron ante esa circunstancia beneficiosa. Pareceris como si el dgéarrbllé
espontdneo de las fuerzas dindmicas tradicicnales, no bastara ya para
promover aquellos objetivos bisicos. Es evidente que se'bpoﬁe a ello

toda una serie de obsticulos, ' i h

Hace tiempo gue nos hemos percétado en América Latina_de'este hecho
¥ que hemos podido comprobarlo, De ahf que en casi todos 1os pa{seéhae
la regién, se posean, o se estén preparando, planes globales o sectoriales,
para lograr un crecimiento.de la ecoriomia mds intenso y ordenadc, Hace '
afios que ha dejado de existir en la conciencia de los gobiernos‘j'los
pueblos, la aparenté y antigua contradiccidn entre el crecimiento espon=-
téneo y el crecimiento programado.

El conocimiento y la experiencia practica que se posee en ‘mérica
Iatina sobre las técnicas de programacidén, son amplios y certeros. En
una posicién mucho mds débil se encusntran, en cambio, los aspectos
vinculados a la ejecucidn de los planes, Limitaciones y obstécﬁlos poderosos
y de diversa {ndole, que no es el caso resefar aqui, se oponen a la
ejecucidn ordenada y amplia de los planes. Para el interés de este seminario
. s8lo cabe mencionar uno de esos obstdculos: los problemas administrativos
que implica la formmlacidn, aprobacidn y ejécucidn de los planes o
programas. de desarrolio,

El proyecto de temario de esta reunidn, pone de manifiesto las
estrechas vinculaciones que existen, entre los aspectos administrativos de
la planificacidén y los problemas_de diversa naturaleza, que en una extensa
y variada gama, cemprenden, desde la organizacidn de los poderes piblicos,
hasta el detalle presupuestario y contable, Todas esas relaciones merecen

ser examinadas y discutidas ampliamente.

/E1 documento
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El documento que convoca al presente seminario refleja estas
consideraciones, as{ como la intencidn de proporcicnar a los trabajos,
una base objetiva, mediante una investigacidn seria de las caracteristicas
de la planificacidn en América Latina. Las informaciones asi ofrecidas
son complementadas con las monograffas nacionales, elaboradas por espe-
cialistas de los pafses respectivos. Estos documentos describen los
esfuerzos realizados, para adaptar los mecanismos administrativos a los
requerimientos que impone la elaboracidn, aprobacidén y ejecucidn de los
planes de desarrollo, También explican, con respecto a los paises que han
introducido reformas de esa indole, el fundamento técnico de ellas y la
estrategia aplicada para llevarlas a cabo. Esos mismos estudios de cada
pals, seflalan los obstaculos encontrados y la experiencia adquirida, en
los intentos realizados para superarlos,

En ciertas ocasiones, el incumplimientc total o parcial de los
planes elaborados - a veces ya oficialmente aprobados - desplazd la atencidn
en América Latina hacia los problemas derivados de la ejecucidn de los
planes, Es indudable que escs problemas son de trascendengia fundamental,
numercsos y de naturaleza diversa., Pero estan interrelacionados hasta tal
punto, que serfa artificial y poco prictico, tratar de aislar cualquiera
de ellos, para Bu analisis y sclucidn indeperdiente.

La denominacidn de este seminario - Aspectos Administrativos de la
Ejecucion de Planes de Desarrollo - refleja el mencionado centro de atencidn,
pero su temario general sehiala, con igual claridad, la amplitud y unidad
de la problemitica de la planificacidn., Es muy grato camprobar-due,
pricticamente, todo el campo que abarca ese temario, ha sido cubierto por
las contriluciones que han aportado a €1 los participantes nacionales e
internacicnales y los organismos de las Naciones Unidas que concurren
al seminario,

Aunque se observe una concentracidn sobre determinados puhtos, los
participantes han destacado el que se relaciona con las vinculaciones
entre los mecanismos de planificacidn y los centros de decisién, particu-
lammente los poderes piblicos. La racionalizacidn en la toma de decisiones,
partiendo de la jerarquia mds alta que fija las directivas polfticas, es
esencial en la planificacidn del desarrollo scondmico-sociale

/Contiene el
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Contiene el temario otros ngmerOSQSspgntbsndei.maynr.interés, que
propiciaran la discusidn y la formaciéﬁ;délfégigg'ﬂébeéérid, para que
el seminaric alcance el alto nivel que es 1fcito esperar de la- competencia
profesional y de la amplia experiencia-de los participantes. Este éxito,
que doy por descontado, viene a coincidir, felizmente, con el cumplimiento

. de los primeros veinte afios de vida de la CEPAL, °

Seflores participantes, al desear elimaybr de los €xitos a sus
labores, les ruege que se sientan aquf, dentro de la CEPAL, como en su

propia casa,

/Exposicién del
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osicidn del sefior Chi~Yuen Wu, Director de la Divisidn de
Administracion Publica de las Naciones Unidas

Me siento muy complacido de tener la oportunidad de asistir a este importante
Seminario, que, en muchos aspectos marca un nuevo punto de partida. Es el
primer Seminario en el campo de la administracidén piblica organizade por la
Comisidn Econdmica para América Latina {CEPAL), después de establecida su
mieva unidad de Administracidn Piblica. Es el primer Seminario inter-
disciplinario, organizado conjuntamente, por una parte, por muestros
compafieros econamistas de la Comisién y del Instituto, y por otra, por
las unidades de administracidén piblica de Santiago y de la Sede, Es por
lo tanto la primers vez que se reinen altos funcionarios gubernamentales
de esta importante regidn relacionados con-la planificacidn, programacién
¥ reforma administrativa, con especialistas en los campos econdmico y de
administracién piblica, para examinar temas bisicos como lo es el papel de
la administracién piblica en la planificacidn del desarrollo, la maquinaria
administrativa para la formilacidn de planes y la impiementa:idn de planes,
la necesidad de incluir la planificacidn administrativa como parte integral
del plan de desarrollo, y otros temas administratives importantes relacionados
con el plan de implementacidn, incluyendo procesos presupuestarios,
administracidn de proyectos, coordinacidn, control, evaluacidn y revisidns
Estos temas, que serin considerados por este Seminario, forman una
de las principales partes del Programa de Administracidn Piblica de las
Naciones Unidas. Hace aproximadamente un afio, en enero de 1967, el
Secretario General convoed a una Reunidn de Expertos para revisar muestro
programa, 2 la que participaron expertos de todas las regiones, incluyendo
a representantes de esta Comisidn y a dos expertos de esta regién. El tema
principal de dicha Reunidn fue el de convertir la edministracidn piblica
en parte de la corriente de las Naciones Unidas tendiente 2l desarrollo o,
transformarla en una herramienta efectiva para acelerar el desarrcllo
econémico y sociale
Dentro de este objetivo general, las Naciones Unidas han incrementado
sus actividades de administracidn piblica a un mimerc de nuevas direcciones,
como se indica en el informe de la Reunidn de Expertos (E/4296) y en el

/primer articulo
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primer artlculo del numero de enero de 1968 de la rev1sta Publlc Adminlstratlon
NeWSletter, ¥y que se estan dlstrlbuyendo a todos 1os part1c1pantes._ Unq de
los ruevos énfasis se relaclona con los toplcos que, seran tratados en
este Semlnarloe 4

En algunas reunlones de las Naclonea Unldas, durante los ultlmos anos,
ineluyendo aquellas que tuvieron lugar en Nueva York, en Europa, en Africa
¥ en Asia, se apuniaron en repetidas oca51ones muchas fallas en la 1mple—
mentacidn de los planes de desarrollo, ¥ las deficiencias administrativas
se indicaron como el factor responsable de tales fallas. En vista de esto,
la Secretaria ha sido encaméndada para hacer més énfasis én los aépectos:
_ aﬁmlnlstratlvos de la plan1f10301on y la nmplemsnta01on de planes. |

Afrontamos este problema desde dlferentes angulos. En prnner lugar,
se han realizado o planeado algunos seminarios, incluyendo un seminarioc
interregional (Parls, 196&), un grupo de trabajo dedicado a los aspectos
administrativos de la planlflcaclon del desarrollo economlco en la regidn
de la Comisidn Econdmica para Asia ¥ el Lejano Oriente (ECAF“) {Bangkok, 1966),
este seminario en Amerlca Letina y uno que sex i organizade por *aVComlslon
Econdmica para Africa, p051b¢emente en 1969. Con base en el mamerialr
disponible para estos semlnarlos ¥ la informac1on adlclonal que se obtendra
en 1966 y 1969, planeamos preparar un estudlo camparatlvo, que cubra tanto
| la plan1¢1cac1on admlnlstratlva como parte de la plan1f1cac1on general,
como la adminlstraclon de 1a 1mplementaclon de planes.Q, )

Ademas de los semlnarlos, el programa de admlnlstrac1on publlca de
las Naciones Unldas incluye algunos proyectos de 1nvestlgaclon sobre
este tema., Uno es un estudio sobre la evaluacidn de la capa01dad“adm1nis?
trativa para implementar planes de désarrollo. Algunos résultados prel}i-
minares de este estudlo estédn inclaidos en el trabajo que para este -
Seminario prepard el Profesor Bertram M. Gross, Otros estudios 1n1c1ados
o planeados incluyen: a) admlnlstrac1on de programas y proyectos;.
b} administracion de las funciones ind1v1duales de desarrolle; c¢) direccidn
y administracidn de empresas publlcas d) administracidn de cuerpos
_ reguladores, vy e) control, evaluaclon ¥ revisidn de planes operativos,
Debe destacarse que estos estudlos se relac1onan también con el programa
de asistencia tecnlca de las Naciones Unidas, en el campo de la

~ /Administracidon Piblieas.
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Administracidn Riblica. la asistencia al mejoramiento administrative a
un nivel nacional, regional y local, estd tomando proporciones mucho mds
grandes, También estamos prestando mds atencidn a la creacidn de institu-
ciones en los paises en desarrollo. La disponibilidad del Fondo Especial
para el financiamiento, nos ha permitide emprender proyectos a plazo
relativamente largo, que contribuiran a robustecer las instituciones, lo
mismo que a mejorar significativamente la administracidn. . Sin embargo,
todavia no se ha puesto suficiente esfuerzo para orientar las mejoras
administrativas hacia la planificacidn y la implementacidn,

En comexidn con muestros estudios y otras actividades, hemos consultado
a un nimero de expertos y p:écticos ¥ hemos llegado a la conclusidn que
existen muchos, muchos problemas que no han side solucionados ¥ que recquieren
atencidn irmediata. En vista de la brecha creciente entre el estandar de
vida de los paises en vias de desarrollo y el de los desarrollados, y las
miltiples fallas en los planes de implementacién, las tareas gue debemos
emprender son urgentes y diffciles, Esto requiere un enfogue osado y
mievas perspectivas para proyectar los convenios y practicas administrativas
'y para mejorar los existentes, Se requiere una cooperacién plena entre
economistas y administradores y entre los tedricos y los pricticos. Se
requiere un empefio interdisciplinario y coordinado en todos los niveles,

Estamos seguros que las discusiones de esta distinguida coneurrencia,
con una rigueza en conocimientos y experiencias en los diferentes aspectos
de la planificacidn y de la administracidén, producirin comprensidn del
derrotero y del significado del mejoramiento de los convenios administrativos
para la implementacidn de planes. También esperamos que este Seminario
establezca sugerencias concretas sobre los pasos subsiguientes que las
Naciones Unidas deben tomar en relacidén con estos temas, con referencia,
no sélo a la investigacidn y estudios, sino también a los programas de
cooperacion técnica.

Finalmente, es mi deseo aprovechar esta oportunidad para exprasar en
mi propie nombre y en el de mis colegas de la Divisién de Administracidn
Piblica, nuestro sincero agradecimiento por la cooperacidn recibida del
Secretario Ejecutivo y de nuestros colegas en la Comisidn, Por haber estado
estrechamente relacionado con la Comisidn Econdmica para Asia y el Lejano
Oriente y con la Comisidn Econdmica pafa Africa, crec firmemente en la descen—
tralizacidn y en la politica de cooperacidn plena entre las regiones y la Sede,

/Exposicidn del
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'Exposicion del sefior Ricardo ClbottllfDlrector del Prog ama_de
‘ Capacmtac1on del ILPES _

Este seminario que hoy se inicisa aborda tanto en-su temaric-como en los
trabajos elaborados:por los divérsos participantes uno de los aspectos.’
mis destacados de los proecesos de planificacidn, Tiene un especial interés
también porque se refiere a uno de los: problemas cque mis afectan a la-
planificacidn.en los pafses latinoamericanos: la ejecucidn de planes de .
desarrollo. Desborda, por lo tanto, .el campo de -le estrictamente adminis-
trativo, para darle a éste un-sentido mis trascendente, como es el de
colocar los conceptos,; normas -y leyes que rigenhla ciencia de ‘la adminis-
tracidn, al servicio del desarrollo econdmico y en especial de la.ejecucidn
de los planes que pretenden fomentarlo, }

Como planificadores siempre hemos creido que éste es'el .enfoque
correcto, Se debe estudiar 1a.administracién,'y se deben proponer sus
reformas para lograr un proceso de transformacidn administrativa que permita
justamente el perfeccionamiento del proceso de formulacidn y ejecucidn de
planes, El temario que se presenta al seminario estZ imbuido de esta idea.
. Mas ain, consideramos las transformaciones administrativas como una parte
del proceso de planificacidén, y entonces es indudable que en -las discusiones
que acd se susciten se llegara a. calar muy profundo en este problema
tan 51gn1flcat1vo,

Todos sabemos que 1la suerte que ha tenido la planlflcaclon en
Amér;ca Latina no ha estado sdlo determinada por 1ostaspectos mis estric-
tamente técnicos que la condicionan., -Se han hecho esfuerzos fruct{feros
por adaptar técnicas de planificacién ya probadas en otras regiones. -Se-han
encontrado otros métodos ¥y procedimientos a wveces originales; y en muchos
pafses se cuenta con un minimo.de personal capacitado para desplegar la
bateria de herramlentas que esas técnicas proporcionan,

Pero es un hecho conocido que las dificultades con que tropiezan
los procesos de planificacidn en América Latina estdn estrechamente
vinculados, por una parte, con.la aceptacidn de la planificacién por los
mismos funcionarios piblicos y la'méquinarié‘estataliy,apor otra, al -
establecimiento de una relacidn funcional entre los mecanismos planifie- .
cadores y los polos de decisién polftica. . '

/Bn lo
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En 1lo que toca al primer aspecto, ain se puede observar que elaborar
un plén, establecer las normas y modalidades de su éjecuci5n o controlarlo
constituye un hécho de excepcidn apartade de las rutinas administrativas,
una carga adicional de trabajo para las distintas agencias y oficinas
pdblicas, y, por sobre todo, algo ajeno al campo de interés de la gran
mayor{a de los agentes y funcionarios de la administracién piblica.

Es como una moda que se admite pero que-no se usa. Y esto es asi por
razones muy profundas y complicadas. ILa solucidn de este tipo de problema
debe abordar aspectos mucho mis delicados que el que se irasunta en el
organograma de un aparato administrativo, en la creacidn de algunas mevas
oficinas o en poner en vigor algunos reglamentos o normas de operacion
burccriticos. En la medida en que la planificacidn persigue los cambios
de estructura que requiere el procesc de desarrollo econ5mico.y social, la
operacidén de estos procesos, asentada sobre pricticas administrativas y
estructuras burccrabicas prexistentes, tendra que encontrar los problemas
mencicnados, a no ser gque dentro del proceso mismo de planificacidn - camo
requisito y al mismo tiempo resultado de éste ~ se vayan logrando adapta-
ciones del aparato administrative del pafs a las rmevas formas racionales
de prever la evolucidn futura, modificarla y disefiar la accién consecuente,

De otro lado, results atrayente que el temario de esta reunidn
comience planteando el tema de los mecahismos generales de planeamiento y
sus vinculaciones con los centros de decision o, en otras palabras, discuta
el problema de las relaciones y los contactos funcionales que deben existir
entre los niveles polfticos y los niveles técnicos de la administracidn,

No cabe 1la menof duda que es micho lo que se debe estudiar en este
sentido para conformar mecanismos administrativos que faciliten este tipo
de vinculaciones, permitan elevar el nivel de 1a discusidn de los problemas
y hagan posible que las decisiones se basen en los estudios mis rigurosocs
posibles, Pero me atrevo a afirmar que se logrard muy poco si no se
‘1lega al mismo tiempo a establecer consenso en que los planes'no consti-
tuyen limitaciones al poder de decisién de los polfticos, sino que son
precisamente mecanismos que permiten plasmar esas mismas decisjiones,

De la misma forma, habrd también que'lbgrar consenso en que el

marco general de referencia dentro del cual el técnico analiza distintas
alternativas para dar solucidn a los problemas del desarrollo debe,

[en ﬁltimo
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en Qltimo término, estar encuadrado en la ideologla polftica dominante o
por lo que piensan aquellos que estan a cargo del poder piblico. Si no

Se asienta sobre esas bases, es dif{pil que un proceso de planificacidn

pueda generar los mecanismos administrativos que le son necesarios,

BEs claro que puede suceder - puestas asi las cosas ~ que muchos
procesos de planlficaclon operen vac1os de un contenido sustantivo de
desarrollo, dependiendo 1dgicamente de las pqnqepclpneshpolltlcas-del
gobierno. Perc el riesgo es inevitable porqﬁe dentro del campo que estamos
abordando ningin proceso_técnicp puede sustituir la falta de ideologia.
desarrolliéta de un proceso polftico. Sin embango; si pueds suceder lo
contrario, 5 qné una clara intencidn de desarrollo se encuentre trabada
por un proceso de planificacidn incapaz de cuajar porque le faltan los
mecani smos necesarios, - [T .

lograr esos consensos no es tarea facil, Requiere tiempo, modificar
¥ superar préjuicios y caibiar hidbitos a veces profundamente enraizados.
Tal vam esﬁo sea uno-&e ios aspectos.relevantes del cambio estructural
que implica el desarrollo.

En miestros paises se han hecho sin duda avances en este santido,
aunque por la Indole misma de esta problemitica los respltados no.salten
a la vista y requieran a-veces un largo perfodo de maduracidn.

Es dable observar en muéhos paises cdmo el lenguaje de los politicos
se apoya eh‘una tenminologia.que indica un enfoque técnico de los problemas
sociales y econdmicos. Muchos altos funcionarios politicos de los
gobiernéé provienen de grupos con formacidn mas rigurosa en este tipo de
cuestiones, y en general se advierte que el mayor conocimiento técnico de
1la realidad nacional esti permitiendo a los grupos de presidn tomar més
conciencia de las acciones que deben llevarse a cabo, identificar los
instrumentos operaﬁivos hés eficientes y recurrir al apoyo de la técnica -
para dlsenar sus acciones. o . : :

Ios resultados que arroje el seminario cque hoy se inicia contribuirin
enormemente en este contexto tanto a dilucidar estos problemas como 2

proporcionar criterios a los pafses para su enfoque y solucién correctos.

/El camino
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El camino recorrido en este campo indica que debemos perseverar en
una 1inea de interpretacidn interdisciplinaria, como la que se trasunta
de este seminario. Ademds, las experiencias acumuladas lo mismo al nivel
de los paises que por los organismos internacionales, nos permiten disponer
de un material muy valioso que -~ sistematizado y analizado con agudeza -
contribuirs a seflalar las etapas a seguir,

Por muestra parte estimesmos que muchos de los trabajos que ha
realizado el Instituto en asesoria a los gobiernos, capacitacién de funcioc~
narios piblicos e investigacién de la realidad latinoamericana, asi camo
en métodos de planificacidn, nos colocan en la posicidén de poder plantear
con macho realismo aspectos importantes de la problemitica latincamericana
en materia de ejecucidn de planes, El intercambio de experiencias que
implica este seminario nos enriquecerd, y asimismo pensamos que nos
permitird dar muestra contritucidn a los demds participantes, 0jald esa
conbribtucidn sea analizada y criticada para orientar mejor nuestras
actividades.

El Instituto ha 1levado a cabo - a través de su Divisidn de Asesoria -
una intensa labor de colaboracién con los paises, labor que ha fructificado
ya en la implantacidn en muichos de ellos de las técnicas de presupuestos
por programas, 1o que puede considerarse come un paso inicial pero decisivo
en el perfeccionamiento de los procedimientos de ejecucidn de planes.

Del mismo modo, ha actuado en el campo de los planes operativos anuales y
de los modelos de simulacidn para la polftica de corto plazo, suministrando
no solo instrumentos, sino también criterios para definir los mecanismos
necesarios para su aplicacidn,

En lo referente a la ensefianza, los diferentes tipos de cursos cue
el Instituto dicta abordan la problemitica de la administracién y la planifi-
cacidn no sdlo en el campe macroecondmico, sino asimismo al nivel de los
sectores econdmicos y sociales,

Finalmente, en nuestras investigaciones también se ha abordade el
tema llegindose en muchos casos a incursionar en lo socioldgico camo
elemento gue subyaée en muchos de los problemas cuya sintomatologia
aparece al nivel de lo puramente administrativo,

/Bsperamos con
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Esperamos con ansiedad que este seminario nos ayude a proseguir
miestras 1fneas de accidn, ya sea ratificdndolas o bien rectificandolas,
dindoles una mejor orientacidn. La ealidad de los participantes aquf
presentes - a quienes doy la bienvenida en nambre del Director General
del Imstituto, doctor Raill Prebisch, y del Director General Adjunto,
sefior Cristdbal Lara Beautell - asegura sin duda el éxito que habri de
coronar estos trabajos,

/anexo II
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ARGENTINA
Observadores ¢

BOLIVIA
Participante;

BRASIL
Participante:

Observador:

COLOMBIA
Participante:

COSTA RICA
Participante:

CUBA
Participante:

Chservador:

Anexo 11

LISTA DE PARTICIPANTES

1. Paises

Gabriel Martinez

Horacio Boneo

Rolando Pereyra

Belmiro Siqueira

inziz Carlos de Danin Lobo

Stella Escobar Zapata

Jorge Iais Arce

Francisco Garcia Valls

luis Ferndndez Ofia

Ministro Consejero Econdmico y
Comercial de la Embajada Argentina
en Chile

Investlgador Asociade, Centro de
Investlgaclon en Administracién
Piblica, Instituto Di Tella

Subsecretario de Planlficaclon,
Ministerio de Planificacidn y
Coordinacién

Director General, Departamento
Administrativo del Personal
Civil, Presidencia de

1a Republlca

Profesor de Organlzaclon ¥ Metodos,
Escuela Brasilena de Administracidn
Piblica, Fundacidn Getulio Vargas

Directora Eaecutlva de la Oficina

de Organizacion y Metodos, Secretarla
Nacional de Organ12a01on e Inspsccidn
de la Administracidn Publica,
Presidencia de la Repiblica

Director Nacional de Desarrollo de
la Comnni@ad del Ministerio de
Gobernacion

Vicepre51dente, Comlslon Nacional
de Colaboracidén Econdmica h'g
Cientifico~Técnica

Com181on Nacional de Colaboraclon
Econdmica y Cientifico-Técnica
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Observadores: dJosd Daie Iillo
Carlos Haramoto

August{n Herrera

Ricardo Jorddn .
Gustavo Levy
Jorge Lépez
Miguel Maldonado .

Dar{o Pavez

ECUADOR
Participante: GCarlos Rodriguez P.

GUYANA

Participante: Winston M. King

HAITI
Participante: Wilner Pierre-Louis
HONDURAS

Participantet Héctor Medina
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Director de Presupuesto,
Ministerio de Hacienda

Subdirector de Administracidn i
Piblica, Instituto de Administracidn
{INSORA ), Universidad de Chile

Direccidn de Presupuesto,
Ministerio de Hacienda

Asesor en Telecomunicaciones,
Empresa Nacional de HElectricidad, S.As

Profesor del Curso de Preparacidn
y Evaluacidn de Proyectos, INSCRA,
Universidad de Chile

Secretario Ejecutivo, Comité Inter—
disciplinario de Desarrollo Urbano
Subdireccidn de Administracidn
Riblica, INSORA, Universidad de Chile
Subdireccicn de Administracidn
Publica, INSORA, Universidad de Chile

Subdireccidn de Administracidn

Pdblica, INSCORA, Universidad de Chile

Jefe, Departamento Estudios Presu=-
puestarios, Direccidn de Presupuesto,
Ministerio de Hacienda

. Oficina Nacional de Organizacidn y

Métodos, Ministerio de Finanzas

Jefe de Planificacidn, Secretarfa
de Desarrolle, Ministerio de
Desarrollo Econdmico

Secretar{a Técnica, Consejo Nacional
de Desarrollo y Planificacidn

Director General de Presupuestos,
Ministerio de Hacienda
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JAMAICA
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MEXTICO
Participante:

NICARAGUA
Participante:

PANAMA
Participante:

PARAGUAY

Participante:

PERU
Participante:

Participante suplente:

Observador:

Fe.hoR, mllings

Ignacio Pichérdo

Edgard Sevilla

F
Hernan Porras

Fernando José Ayala

Julio César Villegas

Eduardo Urrutia

Gabriel Huerta

FEPUBLICA DOMINICANA

Participante:

Victor Melitdn Rodrigues

TRINIDAD Y TOBAGO

Participante:

URUGUAY
Participante:

Victor Williams

Agustin Canessa

Economista Principal, Ministerio
de Finanzas y Planificacidn

Diputado Federal e InVestlgador,
Instltuto de Administracidn Riblica

Director Interlno, Oficina de
Planzflcaclon, Consejo Nagional
de Economfa

Director General, Direccidn General
de Planificacién y Admlnlstr301on,
Presidencia de la Repiblica

Director, Escuela Paraguaya de
AMministracidn Piblica

Presidente Ejecutivo del Consejo
Directivo, Oflclna Nacional de
Racionalizacidn 3 Capacltacion de
la Administracidn PUbllca (ONRAP),
Presidencia de la Repiblica

Director Técnico de Racionalizacidn,
ONRAP

“Asesor Jurfdico, ONRAP

Dlrector, Escuela de Admlnlstraclon
Piblica, Universidad Autdnoma de
Santo Domingo

Secretario Auxlllar, Ministerio de
Planificacidn y Desarrollo

Jefe de la Divisidn de
Presupuesto, Oficina de Planeamiento
¥ Presupuesto
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Director EJecutlvo, Camisidn de
Administracidn Publica

Subdirector de Presupuesto,
Ministerio de Hacienda

2.' Organismos de las Naciones Unidas . .

NACIONES UNIDAS, Sede Cemtral (Personal y Consultores)

Chi=Yuen ¥u -

Wilburg Jiménez Castro

Aryeh Attir

Bertram M. Gross

Jozef Pajestka

Director, Divisién de Administracidn
Publica

Director, Instltuto Gentroamerlcano
de Administracidn Piblica (ICAP),
San José, Costa Rica

Asesor Principal y Jefe del Proyecto
para la ESAP del Programa de las
Naclones Unidas para el Desarrollo,
Bogota, Colombia

Director, Programa de Planlflcaclon
N301onal, Escuela Maxwell de
Ciudadania y Asuntos Piblicos,
Universidad de Syracuse,

NeY., EE.UU,

Dlrector, Instituto de Plan1f1cac1on,
Comisidn Nacional de Planlflcaclon,
Departamento de Politica Econdmica,
Universidad de Varsovia, Polonia

COMISION ECONOMICA PARA AMERICA IATINA (GEPAL)

Pedro I, Mendive
Ricarde Iana

Newton C. Ramalho
José Marfa Jécome

Sven Hilding

Secretario Ejecutive Auxiliar

Jefe, Unidad de Administracidn
Piblica

Asesor Reg;onal Prlnclpal en
Admlnlstrac1on Fdblica

' Asesor Regional en Administracidn

Piblica

Experto Asociade en Administracién
Piblica
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INSTITUTO LATINOAMERICANO DE PLANIFICACION ECONOMICA Y SOCIAL (ILFES)

Ricardo Cibotti Director, Programa de Capacitacidn

Gonzalo Martner Subdirector, Division de Servicios
de Asesoria : '

Jorge Israel : Experto en Orgenizacidn y Presu-

puesto, Divisidn de Servicios
de Asesoria

ORGANIZACION INTERNACIONAL DBEL TRABAJO (OIT)

Jose L. Bustamante R. Director, Oficina Regicnal
Sergio Ricca | Asistente del Director

ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA ALIMENTACION Y 1A
AGRICULTURA (FAQ) ' :

Plinio Sampaio Jefe, Departamento de Administracidn
de la Reforma Agraria, ICIRA

ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA EDUCACION, LA CIENCIA Y LA
CULTURA (UNESCO )

Simdn Romero lozano Experto en Programacion de Servicios
Educacionales, Santiago de Chile

ORGANIZACION MUNDIAL DE LA SAILUD (OMS)

Hernan Duran ‘ Consultor de Planificacidn de
la Salud, Santiago de Chile
Mario Casabianca Consultor Administracidn Zona VI

OPS/CMS, Buenos pires
FONDO DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA INFANCIA (UNICEF)

Albert J. Reynolds Director Adjunto, Oficina Regional
para las Americas

PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO (UNDP)

Ale jandro Echegoyen Consultor Especial de la Oficina
del Representante Residente del UNDP
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Otres organismos internacionales

ORGANIZACION DE LOS ESTADOS AMERICANOS (OEA)

Jorge\Ide K,
Edvardo Ballevena

Gustavo Acufia .

FUNCASTON FORD
John Friedmann

Jefe, Unidad de Administracidn
Publlca, Unién Panamericana,

Washington, D.C.

Especialista Prlncipal, Unldad de
Administracién Piblica, Unidn
Panamerlcana, washington, BoCe _

' Profesor, Centro Interamericano de

Capacita01on en Administracidn
Publlca (CIGAP), Buenos Aires

Dlrector, Programa de Asesoria en
Desarrollo Urbanc y Regional,
Santiago de Chile

FACULTAB LATINOAMERICANA DE CIENCIAS SOCTALES . (FLACSO)

Albverto Lehyt

Investigador Asociado, Escuela
Latinoamericana de Clencias
Polfticas y Adminiciracidn Pdblica,
Santiage de Chile :
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Anexo IIT
LISTA DE DOCUMENTOS

Punto T del temario

Subcamité del Gabinete para Asuntos Econdmicos

de Guyana (ST/ECLA/Conf.30/Ls2)e

Los mecanismos centrales de planeamientg ¥ sus
vinculaciones con los centros de decision
~ (ST/ECLA/Conf,30/Leb)e

Administracién de la planificacidn sectorial
(ST/ECLA/Conf «30/L.8).

Aspectos Administratives generales de la plani-
ficacién (ST/ECLA/Conf.30/L.9).

Mecanismos para la formulacidn y ejecucidn de
planes (ST/ECLA/Conf.30/L;15)s

La planificacidn econémica en Cuba
(ST/ECLA/Conf .30/L.17 )e

Monografia sobre aspectos administrativos en la
ejecucidn de los planes de desarrollo en
Honduras (ST/ECLA/Conf.3C/L.21}.

Planning techniques and organization in
Trinidad and Tobago (ST/ECLA/Conf.30/Ls23)e

Aspectos administrativos de la ejecucidn de
los planes en Hait{ (ST/ECLA/Conf.30/Le24)s

Egntoﬁgl del temario
La reforma administrativa en Venezuela

(ST/ECLA/Conf .30/Le3 )e

La pianificacidn sdministrativa para el
desarrollo econdmico y social en
América Latina (ST/ECLA/Conf.30/La5)s

Sistemas prioritarios para la administracidn
del desarrolle (ST/ECLA/Conf.30/IL.11}.

Preparado por.

Winston M. King

Aryeh Attir

Unidad de Administracidn
Piblica de la CEPAL

Unidad de Administracion
Riblica de la CEFAL

Jozef Pajestka

Junta Central de
Planificacidn (JUCEPLAN)

Delegacidn de Honduras
Vietor Williams

Wilner Pierre-~Louis

Freddy Arreaza lLeafiez

Unidad de Administracidn
Piblica de la CEPAL

Wilturg Jiménez Castro
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Algunos factores para evaluar el rendlmlento
administrativo de la planificacién del :
desarrollo (ST/ECLA/Conf.30/Lol4}s

El proceso admlnlstratlvo de la planeacidn
econamica en México (ST/ECLA/Conf.BO/Lolé).

El proceso de reforma admlnlstrativa en el
Ecuador (ST/ECLA/Conf.30/L,18)

Administrative Aspects of Planning 1n Jamaica
(ST/ECLA/Conf «30/Ly19 ) ¥

Plan de accidn para reforma de la administracién
piblica peruana (ST/ECLA/Gonf.BO/L_20).

Proyectos administrativos universitarios para
el desarrollc nacional (ST/ECLA/Conf.30/L.22).

El prbceso de reforma administrativa en
Colombia (ST/ECLA/Conf.30/Le25)e

Punto I1T del temario

Los aspectos administrativos de los planes
aruales operativos (ST/ECLA/Conf.30/Ls7)e

Algunos aspectos de la administracidn de
proyectos en el marco de la planificacidn del
desarrollo (ST/ECLA/Conf.30/L.13).

Punto IV del temario

Control de planes, programas y proyectos de
operacidn (ST/ECLA/Conf.30/Lek)e

Slstemas de control y evaluacién aplicados a
la técnica de presupuesto por programas
(ST/ECLA/Conf,30/L.12 )0

* Sdélo en inglés,

E/CN,12/807
Pégo L9 -

Bértram M, Gross
Ignacio Pich#rdo
Carlos Rodr{gFFZ
FeAaRo ﬂnlllngs

0f1c1na Naclonal de Raclona-
lizacién y Capacitaclon de
la Administracidn Piblica -
(ONRAP)

* Victor Melitén Rodrigues

Stella Escobar Zapata

Divisidn de Servicios de
Asegoria del ILPES

Divisidn de Administracién
Piblica de las Naciones
Unidas

Divisidn de Administracidn
Piblica de las Naciones
Unidas

Delegacion de Honduras
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Documentos informativos

Documento Informativo N© 1

Documente Informativo N° 2
Docurento Informativo N° 3
Documento' Informativo N° 4

Documentc Informativo N° 5§

* 88lo en inglés,

Las reformas presupuestarias para la
planificacidén en América Latina,

por el Instltuto Lat1noamer1Cano de
Planificacidn Econdmica y Social

Administracién de la Planificacidn
Nacional del Desarrolio

Administrative machlnery for planning
in the ECAFE region #*

Report of ECAFE's Working Party on
Economic Develomment and Planning #

Administracidn de la Planificacidn
del Desarrollo Econdmico: principics
y falacias, por B, Gross



