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© INTRODUCC ION

l. Al estimsrse actualmente que la planificacisn puede ser un método
Gtil para promover el desarrollo econdmico y social, casi todos los

paises en vias de desarrolio cst#n usands de ella para acelerar su creci-
miento, Sin embargo, se han encontrado importantes cbstdculos en su
aplicacidn, sobre todo en la etapa de ejecucidn de los planes, en que
intervienen no sdlo elementbs téenicos, sino también factores como la
voluntad nacionsl de planificar, la existencia de recursos econdmicos

y huﬁanos_y la capacidad acministrativa,

2,.  Los anélisls realizudos mwestran que la organizacifn administrativa
encargéda'de la ejecucién de los planes suele ser uno de los escollos

més frecuentes para la planlflcacldn, La viabilidad de los planes
'_depende no s6lo dé la coordinacién de sus objetivos y medios, y de consi-
deraciones técnlcas, aconémicas ¥y financieras, sine tanbién de las posibi-
lidades administrativas de ejecutarlos, De ahi la necesidad de indicar
cleramente las institﬁciones, orocedimientos y la capacidsad directiva que
habrédn de utilizarse, ' ‘

3. En el proceso de planeamiento, es preciso concebir una gestion -
administrativa.dinémica y flexible, capaz de adaptarse a situaciones
cambiantes; para la ejecucidn de los planes. Para ello se precisan
mecanismos adecuados de accidn y de comunicacidn; y un sistema eficiente
de control que aségure la marcha del plan conforme a- lo previsto, o permilta
su adecuacién a nuevas circunstancias, ' :

L A fin de examinar las deficiencias administrativag que dificultan

1a planificacién, y estudiar y recomerdar las medidas necesarias para
correglrlau, las Naciones Unidas, a través de la Comisién Econdmica para
Amerlca Latlna, el Instituto Latinoamericano de Flanificacidn Econémica

y Soclal la Divisién de Administracién Pdblica y la Oficina de Cooperacidn
Técnica de la Sede Central, organizé el Seminario sobre Aspectos Adminis-
trativos de la Ejacucién de Pianes de Desarrollo que tuvo 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 reunién sefialados en la convocatoria

pueden sintetizarse en los punhcs siguientes:

a) Estudiar la esignocidn de autoridad y responsabilidad en el

proceso de planificacidn cdel desarrollo y las relaciones de 1os
organismos planificzdores en todos los niveles ccn los centros
cuyas decisiones de politica influyen en el proceso, Formilar

- recomendacicnss para acrecentar )a participacién de estos centros

b)

de decisidén en el proceso de plaheamiento;
Analizar los sistemas actuales de planificacién administrativa

en América latina, buscande la forma de aumentar la capacidad

administrativa en la ejecucidn de los plancs y programas de
desarrollo, Para ello, en el curso de los debates se discutieron
las précticas actuales de planeamiento administrativo, y la
preparacién y cumplimiento de las medidas administrativas vinculadas

‘a la ejecucién de proyectos y de planes centrales o sectoriales

de desarrollo,

Examinar la organizacién y los procedimientos administrativos

de las actividades a corto plazo en los planes de mediano ¥
largo plazo, Sefialar si existen planes operativos anvales para
toda 1a economia o presupuestos por programas para el sector
piblico, dando las pautas necesarias para hacer de los planes
operativos anuales y de los presupuestos por programas instru-
mentos para la ejecucién de planes, Discutir lo que se necesita,
desde el punto de vista administrativo, para formular y realizar
planes operativos anuales y presupuestos por programas.

Sugerir esquemas administrativos pgra vigilar y evaluar la marcha
del plan y para adaptarlo con el fin de asegurar que su ejecucidn
sea eficiernte, Verificar si la organizacién y procedimientos
establecidos permiten tener bajo una vigilancia continua la |
ejecucién del plan en la esfera global, sectorial, regional

¥ loecal,

/Primera Parte
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" Primera Parte
CRGANIZACION DEL SEMINARIO
A. ASISTENCIA Y ORGANIZACION DEL TRABAJO

Sesiones de apertura y claysura

6, El Seminario sobre aspectos administratives de la ejecucién de planes
de desarrollo se inauguré el 19 de febrero de 1968 en la egala de conferencias
del edificio de las Naciones Unidas, sede de la (BPAL y del ILPES, en la’
ciudad de Santiage. En la sesién de apertura ﬁicieron.uso de la palabra
los sefiores Pedro I, Mendive, Secretario Ejecuti?o_ﬂuxiiiar de la CEPAL;
Chi-Yuen Wu, Director‘de la Divisidén de Administracién Pdblica de las
Naciones Unidas; y Rlcardo C’Oottl, Di_ectcr del Programa de Capacitacién
del ILPES Y '
7.  la sesién de clausura tuvo lugar el dia 27 ce febrero. Pronunciaron
‘ discqrsas los sefiores Ignacio Fichardo, Chi-Yuen Wu, Julio César Villegas

¥ Pedro i. Mendive, - '

- | Agiéfencia ¥
8, - Asistieron al Seminario.22 participsntes, éspéciélistas en admihiS*
“Yracién del - desarrollo, reforma administrativa, planlflcacadn econémica
' y social y presupuestos, procedentes de los 20 paises sxgulentes° Bollvia
Brasil, Colombia, Costa Rica; Cuba, Chile, Ecuador, Guyana, Haiti, Honduras,
Jamaica; México, Nicaragua, Panami,.Paraguay, Perd, Bepﬁbllca Domlmcana,
Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela,
9; Partlczparon asimismo 27 obseorvadores acredxtados por 1nst1tuclones
técnicas de Argentina, Brasil, Cuba, Chile, Perd,. Venezuela y 1os organismes
internacionales siguientes; Organizacién Internacional del Trabajo (OII)

1/ El anexo I rocoge: el texto de las exposiciones inaugurales,
2/  El anexo II contiene la lista campleta de participantes.

/Organizacién de
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Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacidn y la Agricultura
(FAO), Organizacidn de las Nacicnes ﬁnidas para la Educacidn, la Ciencia

¥ la Cultura (UNESCO), Orgarizacién Mundial de la Salud (OMS), Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICZF), Programa de las Naciones Unidas
para €l. Desarrollo (UNDP), Organizacién de los Estados Americanos,

Fundaclon Ford, y Facultad Latinoanericana de {izncias Sociales,

Eleceidn de la Mesa

10, En la sesién del 19 de febrero el Seminario eligié la siguiente mesa:
‘ Presidente: ‘8¢, Julio César Villegas (Perd)
ngmer'VL~@3r531dente-  S», Hern#n Porras (Panami)

gundo Vicepresidente: Sr, Belmiro Siqueira (Brasil)
tator General: Sr. Hugo Zunino (Chile)
tor General Adjunto: Sr, F.A.R, Mullings (Jamaica)

Consultores ¥ secretaria

[narn:‘co

11, Especialmente invitados al Seminario, actuaron como consultores de

las Naciones Unidas, los sefiores Bertram M, Gross, Director, Programa de
Planificacién Nacional, Escuela Maxwell de Ciudadania y Aswitos Pdblicos, .
Universidad de Syracuse, N.Y,, EE,UU,, y Josef Pajestka, Directer, Instituto
de Planificacién, Comisién Nacional de Flanificacién, Deparhamento de
Politica Econémica, Universidad de Varsovia, Pclonia, Ademds de las
personas mencionadas en el pérrafo 6, la secrebaria del Seminario estuve
constituida por los géﬁores Ricardo Iuna, Jefe de la Unidad de Administra¢idn
Pdblica de la CEPAL, quien actué como Director del Seminario; Aryeh Attir,
Asesor Principal y Jefe del Proyecto para la ESAP del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, Bogot4, Colombia; ‘Sven Hilding,

E:perto Asociado en Admunlstraclén Pdblica de la CEPAL; Jorge Israel,
Experto en Organlzacidn ¥y Presupuesto, Divisién de Servicios de Asesoria
del ILPES; José Maria Jicome, Asesor Regional en Administracién Pdblica

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

de Administracién Pdblica (ICAP), San José, Costa Rica;~Gonza16'Martner,
Subdirector, Divisién de Servicios de Asesoria del ILPES; y Newton Ramalho,
Asesor Regional.Principal en Administracién Pdblica de la CEPAL.

/B. TEMARIO
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B. TEMARIO

12, En su sesién inzugural el Seminario aprobé el temario siguiente:
I, Mscanismos de formulacidn v elecucién de los plares

a} Lus mecanismos genervales 4o planesmientos y sus vinculaciones

coa los centros de decisidén respecho de:

1) la polftica general de desarrolloj
ii) la polftica econdmica y social de corto plazo
i) la inversifn piblica y | ’

iv) el sector privado,

b) Loo mpcanismos sect coriales de p#aneamientoé ¥ sus vinculaciones
con los centros de decisién (haciendo hincapié en los sectores
'agricola e 1ndustria1) ,

i) organismos de formulacién ¥ ejecucién de politicas
sectoriales en nivel central;

ii) eentros nacionales de decisién sobre med:dao de fomento,
.crédlto, precios, abastecimiento, asistencia técnica, ste.,
que influyen sobre ¢l desarrollo de determinados sectores;

iii) ent idades auténomas o descentralizadas y empresas pﬁblicés
(o mixtas) espé¢ializadas en determinado sector;

iv) participacién dé organismos regionales y‘locales en la
formulacidn ¥y ejecucidén de planes secteriales;

v) participacién del sector privado en la formilacién y
ejecucién de planes sectoriales.

II. La planificacién admini trativa como parte 1nteggante del
. procesy de Qlanlficaclé
a) Organig acién, métodos y -contenido de la planlficaclén adminis~

trativa en todos los niveles;
b) Métodos para evaluar y mejorar la capacidad administrativa
para formular, discutir, aprobar, ejecutar, controlar y

evaluar planes de desarrollo globales, sectoriales y regionales,
¥ teambién programas y provectos, ' ' |

/III. Transformacién
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III. Transformacidn del plan en programas operativos

a) Aspectos administrativos vinculados a la conversidén del plan
a largo pazo en planes coperativos amuales y en planes de
inversién publica de medizro plazo, incluyendo las formas
de procurar la 1nte~ranlon de las funciones de planificacidn
¥y de presunucsto;

b) Los proyechos como partes componentes de los planes y como
unidades para la ejecucidn de éstos.

W, Contrcd, evaluwacidn y aluste de planes operativos, programas
T nvogmﬁtos

a) Sistemas administratives establecidos para controlar la
ejecucién de planes, programas y proyectos en los diversos
niveles (global, sectorial, regional ¥ local).

b) Sistemas de orgenizacidn y procedimientos destinados a:

- reccpilar la informacidn necesaria para evaluur periddicamente
la ejecucién del plan;

- anaglizar las disparidades entre metas y resultados, ¥

- gugerir medidas concretas para ajustar proye-cios, programas
¥ planes,

G. RELATORES TECNICOS Y DOCUMENTOS Y

13, Fuaeron preparados especialmente para el Seminario 23 documentps, Ys
en la casi totalidad de los casos, sus autores actuaron en el Seminaric
como relatores técnicos. Aparte de presentar verbalmente sus respectivos
documentos, responder a observaciones y consultas relacionadas con leos
mismos, y estimular, con frecuencia el debabe de los diferentes puntos
del temerio. participaron en la redaccién del proyecto de informe, Ademis
se presentarcn al Seminario 5 documentos informativos;‘

3/  El anexo IIT contiene la lista de documentos,

/Segunda Parte
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Segunda Parte

_ASPECTOS ADMZWISTRATIVOS DE LA EJRCUGION
DE FLANES DE DESARROLLO

A, MECINISMOS DE FORMULACION Y EJECUCION DE LOS PLANES

Ios meﬂa‘_ggi_ generales de plensamientc ¥ sus vinculaciones
con los centros de decd 316n

li, Hubo consenso enmtre los participamtes en que el desarrollo socioecondmico
puede acelerafse nediante un preceso en el cual 1o planificacidn, en el més
amplio sentido de la palabra, tiene un papel principal, La administracién
debe necesafiamente ajuétarsé a las exigencias de este proceso, Toda ella

¥y, en eepecial‘las autoridades polliticas y ejecutivas, deben ser dindmicas,
flexibles, pragmiticas y poseer audacia suiiciente como pura efectuar los
canbios que encaminardn el futuro por vias mis deseables o adeptarse a ellos.
La mayéria‘de los paises.en vias de desarrollo estdn iniciando apenas este
procesc de desarrollo planificado..

15. Siendo la administracién del desarrollo una actividad nueva y muy
compleja, lé,planificacidn no sirve Unicamente para ordenarla y promoverla
sino que también representa un factor autoeiucativo, . A través del mismo
procéso de plénificacién se adquiere una experiencia que permite orientar
mejor 21 desarrollo. |

16, De otra parte, la pianificacién debe aplicarse de manera que sea
viable en las condiciones existertes, es decir, debe considerar los factores
ambientales, las caracteristlcas y necesidades de cada pais y, especialmente,
la multiplicidad de centros de decisién, los cuales deben ser movilizados ¥
coordinados por las mis altas autoridades politicas, asesoradas por el
organismo central de planificacidn, d

17. Al znalizar el proceso de planificacién se encuentra una red o un
corplejo de organismos pérticipantes d= menor ¢ mayor importancia o influencia,
Se les podria llzuar en conjunto *nicleo de orientacidn central’. Sin
embargo, los partlclpantes del Seminarie con51deraron conveniente referirse,
al tratar del sistema mencionado, al "organlsmo central de Planificacién’,

/18, Los
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18, los participantes opinaron que la limitada eficiencia de la plani-
ficacidén se debe por 1o general a tres factores principales:

ﬁ) Inadecuada ccnsideracién de las condiciones ambientales de Indole

polftica, econdmica, social e institucional; |

b) Deficiencias de los métodos y procedimientos de planificacidn;

e} Deficiencias en la accién ejecutorz, |
19, Asimismo, se destacd que los pafses en desarrollo negesitan una plani-
ficacién muy activa y dindmica, hecho Que debe tenerse en cuenta al evaluar
los factores que influyen en la eficiencia cde la planificacién, Los métedos
¥ procedinientos de planificacidn y €l tipo de medidas de politieca que se
apliguen deben ajustarse a las necesidades de esta planificacién activa, lo
que repercute con fuerza en la organizacion del mecanismo planificador y
en sus modalidades de operacidn, Un participante sostuvo que esta especie
de planificacién dinémiéa, necesaria para produciv un cambio profundo y

fpido en la estructura de la produccién, solamente podria aleanzarse

medlante la previa socializacién ce los principales medios de produccién.
Sin embarge, este punto de vista no fue compartido por lcs demis participantes,
20,  la organizacifn y fupcionamiento del organismo central de planificacidn
tienen importancia pfimordial para el cumplimiento de su funcién de formular
opciones de polftica de desarrollo para el pais y para él gjercicic de una
de sus funciones principales, cual es acvlar como orientador ¥y coordinador
de los numerosos certros secundarios de planificacién existentes en los
gobiernos e institucioﬁes eentralizados y descentralizados, pﬁblicos y privados.
21, Algunos participahtes destacaron que existen razones poderosas para
fomentar la investigacién de la planificacidén del desarrollo en institutos
independientes, Sin embargo, tales institutos no pueden sustituir a un
organismo gubernamental de planificacién,
22, La funcién orientadora de la planificaci&n implica que las autoridades
_politicas deben participar activamente en ella, Por tanto, el mecanismo
téenico de planificacién debe tener una ubicacién que facilite la necesaria
cooperacién y el diflogo constante entre los expertos en planificacidn, de
un lado, y los politicos, de otro. Ademds, los organismos gentrales y
sectoriales de planificacidn deberfan mantener un "dji4logo social" con los

/grupbs sociales
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grupos sociales formales y aun con los grupos sociales no organizados. EL
didlogo y el trabajo en equipo son un principio funcional permanente de
1¢s‘m§£odos y procedimientos de una planificaci¢n eficiente. ‘

23, Para el éxito del proceso de planificacién es indispensable una amplia
partlglpacldn de la sociedad en la aceptacidn y operacién de ese proceso,
Ello no sighifica necesariamente condicionar la apfobagidn del plan a la
obtencidn de un‘"coﬁsenso social?, El solo hecho de que ezistan'grupos‘
sociales con intereses opuestos implica que la planificacién, entendida comd
o un pro@eso de ccmbio de interés nacional, siempre encontrari resistencias

por parte de algunos grupos afectados, |

24 La comunicacidén entre los organismos planificadores y el poder politico
se ve entowpec1da cuando no hay una concepcién clara sobre la estrategia del
desarrollo, Fl esclarecimiento de la problemdtica del desarrollo podria
contribuir a la formulacién de un acuerdo del desarrollo que facilitaria

la, comunidacidn tanto entre los organismos planificadores y el poder politice
come la Qﬁe debe eﬁistir'entré log organismos centrales y los descentralizados,
25, Por estas razones; el organismo central de plan*flcac1on debe ubicarse
cerca de la autorldad ejecutlva mixima (presidente, primer mlnlstro, gabinete),
La solucién modelo serfa ubicarlo bajo el control directo de las autoridades
gjecutivas méximéa, Sin embargo, algunos partlclpantes estimaron que también
serfa posible darle otras ubicaciones.

.26,  Se destacs la conveniencia de crear, ademis del mecanismo técnico de
planificacién, un érgano integrado por los politicos y los expertos en
planificacién (un.comité, por ejemplo) que oriente el proceso de planifi-
#acién‘y sea un foro para un didlogo entre los dos grupos, |

21, Cdmpete propimmehte al organismo de planificacién central la preparacidn
. de informacién necesarla para la toma de decisiones. Se'discutid si las
funclones del organismo de planificacidn pueden describirse como de

carécter asesor. Se expresé que aunque tebricamente esta descripcién

. quizl sea correcta; en'la prictica debe procurarse que el organismo de
planificacidn tenga uh #status!" que le permita ejercef una influehcia s

vigorosa sobre los distintos organismos gubernamentales.

/28. Entre
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28, Entre las funciones del organisﬁo central de planificacién se
destacaron las siguientes: A

a) Presentar ante los organismos politicos de decisién, opciones de
objetivos y polfiticas econdmicnsociales con sus respectivos costos
¥ beneficioso ‘ _

b) Hlaborar los planes de desarrollo de large y mediano plazo y los
planes operativos anuales, Se consideré gue esta funcidn sblo se
cumple adecuadamente cuando en los planes de desarrollo se formulan
todas las medidas de polftica que habrén de adoptarse. Algunos
participartes dievon argumentos en favor de la elaboracién de pianes
amales en el organismo central de planificacidn, También se
sugirié encomendar esa elaboracidn al Ministerio de Hacienda
o a algin tipo de instituto 1ndependienté de investigacidn, pero
esta opinidn no fue ccmpartida por muchos participantes.

¢) Supervisar la ejecucién de los planes. Por regla general, el
organismo central de planificacidn no deberia tener autoridad
ejecutiva, Sin embargo, sus funciones deben incluir la supervisidn
de la ejecucién de planes, a la que debe dedicar muchos esfuerzos.
Esta supervisién hace mis flexible el sistema de planificabién,
pues permite adaptar los planes a situaciones reales y nuevas
oportunidades; asimismo, ayuda a concebir las medidas de politics
econémica que deberdn aplicarse,

d) Fomentar la planificacidn en los organismos piblicos y privados
del pals y la modernizacién de la administracién péblica para que
ella responda a 133 necesidades de la planificacidn;

29. Fn el curso de los debates se destacd el cardcter multidisciplinarie
del proceso de planificacién, Siendo asi, se planted la necesidad de

llevar a cabo reuniones de expertos, con el objeto de inVestigér este aspecto,
30. En lo que toca a la aplicabidn en los paises subdesarrollados de
tecnologlas utilizadas en paises con un alto grado de desarrollo, se destacéd
la necesidad de verificar que esas tecnologias, tanto en el dmbito de la
produccidn como en cuestiones administrativas, sean compatibles con el

medio cultural y otras condiciones ambientéles del ?ais. Elle np supecne

/aue en
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que en materia de administracién pﬁbllca o de desarrollo econémico vy soclal,
los palses menos desarrollados no tengan nada que aprender de los de mayor
desarrollo, o de otros de su misma condlclén, gl que un pals en desarrollo.
no deba adoptar métodos refinados para aceleraf su desarrollo. Nb hay
razén, por ejemplo, para que un pafs no pueda wtilizar sistemas de elaboracién
electrénica de datos sin pasar antes por métodos menos répldos. | \
31, Deben exp10ra”se con audacia las p051b111dades de aplicar tecnologias
¥y métodos avanzados, pero sin perder de vista los factores culturales y
ambientales del pafs, I éfecto, el aumento de la productividad ha sido

¥ deberd continuar siendo uno de los medios principales de promover el
progreso econdmico y social, En los paises en desarrollo 13 medicién de
.la eficiencia y de la productividad debe hacerse sobre la base de la
estrategia de desarrollo adoptada por ellos, o seé,_én términos del tipo

de recursos utilizados y su impacto en el sistema econémico y social.

32, Al discutir la posible duracidén de los planes de mediano plazo, se
sugirié que tal vez un perfodo de 3 a 5 afios podria ser apropiado en la
mayoria de los paiseés, Como etissfia la éépefiencia, los perfodos mds
prolongados envuelven demasiadas revisiones y reaJustes pues es muy dlficil
prever los detalles con tanta ant1c1pac1on. ‘
33. Hubo consensoc sobre la posible contribucién de la asistencia técnica
en la tarea de mejorar el mecanismo administrativo de la ejecucidn de planes,
En general, se estimé que un uso atinsdo de la c00pefaci6n téenica, ya sea
como servicio de asesoramiento, como medio de efectuar un examen objetivo
del sistema administrativo que camplemente el indispensable autoandlisis,

o como capacitacién, ofrece ventajas irnmediatas y perdurébles. 5in embargo,
queds en claro que la asistencia técnica no puede remplazar la toma de
decisiones en el orden nacional, ni tampoco en los aspectos formales

o metodolégicos del proceso administrativo,

34. El Seminario recomend$ intensificar la investigacidén cientifica sobre
administracidn en los organismos gubernamentales, universidades y otros
centros especializados, con la participacién interdiéciplinaria de diversas
ciencias sociales,

/1os mecanismos
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los mecanismos sectoriales de planeamiento ¥y sus
vinculaciones con los centros de decisidn

'35, PBn la discusidn del punto I b) del temario se consideré el marco
institucional de la planificacidn sectorial a la luz de la doble responsa-
bilidad -~ polftica y administrati#a - del gobierno frente al desarrollo.

36. Partiendo de un anélisis de un sector reovesentativo como podria ser
la industria, se propuso a consideracidén del Seminario una estructura de
instituciones y funciones con las siguientes caracteristicas: un alto grado
de independencia del mecanismo de planificacién sectorial (cuyo nficleo seria
una oficina de planificaéiéh sectorial dentro de un ministerio de industria
y comercio) frente al organismo central de planificaciﬁn; una modalidad
establecida de cooperacién entre los drganocs de planificacién y las unidades
regulares de ejecucién; grupos de trabajb especiales para ejecutar y
supervisar proyectos concretos; y relaciones institucionalizadas con los
intereses privados del sector, " o | o
37. La propuesta también éupone que el ministério‘pérticiﬁa en la plani-
ficacién del desarrollo de la mano de obra y de la educacién en tedo cuanto
concierne al sector, y se sugisre que el ministerio tome parte activa en la
promocién y organizacién de la investigacién aplicada, conforme a las
prioridades establecidas en el plan. - |
38, La mayor parte de las ideas ylsugerencias que se plantearon surgieron
de tres puntos que son motivo de preocupacién, desde un punto ds vista -
administrativo: coordinar la formulacién de planes entre los organismos
centrales de planificacidn y las oficinas sectoriales; convertir los planes
en programas y proyectos realistas que puedan ejecutarse con é&xito, y
ejecutar los programas sectoriales con el concursc 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 regién se ha observado que los esfuerzos
por efectuar una planificacidn operativa a corto plazo se ven obstaculizados
por no existir en funcionamiento un mecanismo sectorial de planificacidn,

Se estimd, por lo tanto, que vinculaciones mfs vigorosas entre las unidades
de formulacién y ejecucién beneficiarfan considerablemente a toda la
accidén planificada.

/L0, Sin
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40, Sin embargo, algunos participantes hicieron notar claramente 1los
riesgos de otorgar excesiva independencia a las organizaciones sectoriales
en la formulabiﬁn de planes, El concepto generalmente aceptado de plani-
ficacién indica, sin lugar a dudas, que las consideraciones estratégicas

de 1argo‘plézo_competen al organismo central de planificacién, En otras
palabras, este organismo no debe ejercer una coordinacién pasiva de los
procesos -descentvralizados de la planificacién sectorial, sino qﬁe deben
asumir su auténtico liderazgo. Esto aseguraria un alto grado de‘flexibi»
1lidad en la distribucién de recursos entre los sectores, y a veces, en su
posterior redistribucidén. Asimismo, facilitaria una coordinacidn inter-
ministerial adecuada frenmte a los distintos proyectos,

kl., De otra parte, se reconocié que ciertos tipos de organismos centrales
de planificacidén carecen de influencia sobre las decisiones, 1o que redunda
en perjuicio de la planificacién sectorial; en esos casos, la misma dinimica
del proceso de planificacién determinari el grado de descentralizacidn,

42, Puesto que cualquiera sea el grado de descentralizacién, €l organismo
central de planificacidén deber4 estar informado en detalle del trabajo de
los sectores, es preciso que haya vna adecuada colaboracidn entre el personal
que participe en ambos tipos de planificacién, Se expresé que el organismo
central siempre deberd dedicar personal a seguir de cerca las operaciones

de los sectores, ) _

43, Otro aspecto del problema global es el lugar qﬁe ocupan los modelos
macroeconémicos en el proceso de planificacién, Se expresé el temor de que
esos modelos no pudiesen identificar en el nivel microeconémico las medidas
administratives e institucionales necesarias para alcanzar resultados
‘méximos, Se dijo incluso que varios de los modelos macroecondmicos empleados
han constituido mds bien ejercicios tebricos que han dade pocas orientaciones
ftiles en el planc sectorial,

Lte. La discusién giré en torno al problema de extender los andlisis a los
sectores no ecbnémicos, en vista de la necesidad de un desarrollo socisl
integral (en educacién, salud, previsién social), Al gunos participantes
destacaron que la capacitacidén adecuada del personal clave para el desarrollo
sectorial es un instrumento administrative muy valioso en la planificacidn

del desarrollo sectorial,
/45. Hubo
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L5« Hubo acuerdo general sobrse :la necesidad de mejorar los instrumentog
que permiten incluir los intereses privadoes.al proceso de planificacidén,. '
especlaimente en programas sechoriales que deben €jecubarse movilizando .
intereses independientes,.  Aun cuando de los.debates no surgieron recomen-—:
daciones concretas sobre los medios. y-arbitrios que permitirian realizar .
esta incorporacidn, fue opinidén casi undnirs que ninguna estructura de .
instituciones ni mecanismo.de negociacién. de cardcter formal puede ofrecer.
una. solucidn definitiva. Tras la fachada - . habrd siempreé caracteris-.
ticas pricticas cambiantes que. escapan a las posibilidades de-una discusién
general, La mejor manera de conseguir la aceptacidn del plan y una
colaboracién segin sus lineamientos, es ﬁoneraa prueba su viabilidad y-

‘ubllidad en el proceso de desarrollo.

. LA PLANIFICACION ADMINISTRATIVA COFO PARTH . INTEGRANTE L
' DEL PnOCESO DE PLANIFI&&”ION

ABQ" Hubo consenso entre los partlclpantes en que el desarrollo reqmlere ‘
una admlnlstrac16n pﬁbllﬂa capaz d@ satlsfaccr las ex1genc1as del cambio, ,
inherentes a ese proceso. Ella representa una parte muJ 1mmortante de 1a
estructura soclal y comn tal es uno de los elementos que causan o det;enen
la acc16n.‘ Por con51gu1ente es 1ndlspensable 1mpulsar pronvamaq de moder—
nizacién de la administracién publlca en los paises de la regluﬂ los
cuales deben reallzarse en forma dellborada, racional y equlllbrada.

47. Asimismo se indicd en ol curso del Semlnarlo que para acelerar ese
cambio, es preclso ‘aplicar a la admlnlstraclén pﬁbllca los mismos prlnciplos
de anfilisis cientifico que se utl*lzan para acelerar el cambio 5001al en
otros campos., _ _ ,
48, Hasta hace pocos afios, en algunos paises, los cambios en la adminiSula
tracién pdblica no habian obedecido a un plan cohérénte,'sino que mis bien
se habian efectuado por agregacién, Hubo casos en Que su Unico propésito
fue el aumento de la eficiencia de la accidn .gubernamental y.la superécién
de obstdculos mds o menos identificables. Se actud bajo la influencia

de nuevas ideas raciomalizadoras de la teorfa administrativa recién

introducids en el panorama cientifico-~técnico de esos paifses,

/49. Con
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49.  Con la planificacién. socicecondmica y los obstdculos administrativos
‘encontrados para la ejecucidén de los planes, se ha hecho evidente la
necesidad de planificar también’ la modernizacidén de la adminigtracién * -
pblica, en estrecha relacién con la primera, para'cbnvertirla en valioso
elemento del desarrollo nacional,

50, El Seminario tomé nota de que el prcceso permanénte de planificacidn
administrativa permite establecer objetivos que se guieren alcanzar en un
periodo determinado; se basa en politicas; se expresa en planes, programas
y proyectoé ¥ propende al uso eficiente de los recursos para conseguir la
superacidn de un nivel administrativo dado,

5l.. La planificacidén administrativa ligada a la planificacién socioecondmica,
trata de procurar la mixima eficiencia en el empleo de los recursos adminis-
trativos en todas sus fases, con el fin de acelerar el desarrollo, aumentando
el rendimiento de los insumos para conseguir el correspoﬁdiente aumento

de productos en bienes y servicios, Con este enfoque, la‘planificacidn
administrativa adquiere una nueva razén de ser y se comprende claramente

su utilidad,

52+ El proceso de planificacién administrativa debe empezar por la
evaluacién de la capacidad administrativa, evaluacidn que debe hacerse en
relacién con las exigencias del desarrollo, a fin de descubrir los puntos

de estrangulamiento, las deficiencias vy los vacios, y poder asi proyectar

el ‘desarrollo spstecidc de esa capacidad con todo lo que ello comprende.
Iuego se programan cuidadosamente las distintas opciones de accidn para
mejorar esa capacidad, se escogen y aplican las mis factibles, se controlan °
¥y, de ser necesario, rectifican estos cambios y se evaldan beriddicamente'
los resultados parciales y finales que se hayan obtenido.

53. En opinidén de los participantes, la adopcidén de la planificacién en
casi todos los pafses latinoamericanos ha sido un paso significativo hacia
la modernizacién de la administracién pdblica, porque la planificacién es

un proceso racionalizador de polfticas y acciones. Sin embargo, no siempre
-se puede esperar que sea fdcil la intreduccidn de una disciplina,. basada en
la racionalidad y la eficiencia, en medios gubernamentales ineficientes,
porgue la ineficiencia es una de las caracteristicas del subdesarrollo,

/5L, la
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She La oposicién y la resistencia a la disciplina planificadora y al
cambio han provenido frecuentemente de los grupos tradicionales de poder
politico y financiero presentes en el interior mismo del gobierno, que.
a menudo hén ejercido ﬁna influencia decisiva en las politicas estatales. -
55, S5in embargo, el Seminario estimé que los problemas que han retardade.
la afirmacidn de la planificacidn latinocamsericzana no pueden atribuirse por
entero a la desconfianza de los politicos tradicionales. También deberia -
preguntarse si buena parte de los obstdculos no derivan de la inexperiencia
en los niveles técnicos, en el manejo de un proceso nuevo y ccmplicado,
o sl frecuentemente no ha privade lo tefrico sobre lo préctico. Se ha
pasado por alto el costo polftico de las cpciones propuestas, sin prestar
mayor atencién al hecho de que son los peiiticos quienes tcman lag
decisiones gubernamentales, El proceso de modernizacidn administrativa
comprende, como unc de sus puntos de partida, el anflisis del sistema de
~ toma de decisiones, '
56, Uno de los puntos m4s importantes por definir en la planificacidn
administrativa, es la estrategia que debe emplearse para la imtroduccidn
de medidas de modernizacién a fin de producir realmente el cambio social
que se necesits,
57. Al examinar los iﬁtentos 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 cambio contd con varios elementos que parecian asegurar su éxito: apoye
del gobierno, recursos financieros, personal local adiestrado, asistencis
técnica exterior, interés en la opinidn piblica; y sin embargo, luego de
un comienze prometedor, el dinamismo de la accién fue disminuyendo hasta
casi detenerse, La causa radicd muchas veces en la falta de una estrategia
de largo plazo, blen definida, ajustada a las realidades politicas y sociales
del medio donde se deseaba apliecar la accidén modernizadora.
58, La planificacién administrativa debe cefiirse a un procedimiento de
-aceidén racional, Debe comenzar por la investigacidén y el anflisis detenido
de la administracién pliblica para saber cémo estd constituida y cudles son
sus problemas, procurando llegar a la cuantificacidn de éstos y a su
clasificacidén por orden de importancia,

/59. Debe
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59." ' Debe procederse luego a la programacién global de la reforma, en la
cual se fijan los objetivos generales y’'las lineas de politica, se inter-
relacionan: los distintos sectores, se: hace el.balance de: los recursos que
se empleardn, se identifican las prioridades de accién y se escoge la ..
estrategia a largo plazo que se usari para llegar a los objetivos propuestos,
Este es el marco de referencia dentro del cual se realizan las acciones

a mediano y corto plazo, : B P - ,
60, Se pasa luego al andlisis y programacién sectorial de-la modernizacicn
administrativa, comenzando por los sectores prioritaridgs dentro de la accidn
de desarrollo nacional. Cada uno .de los sectores es programado como parte.
de un todo. homogéneo y ccherente y no constituye un cuerpo aislado de
accidén unilateral, Xodisten entre los seciores una serie ds reélaclones
reciproCas'y‘hay Areas en que no se puedeé trazar una clara linea divisoria
entre ellos, Tales relﬁciones deben también conccerse, analizarse.y
tenerse ‘en cuenta en la programacién administrativa sectoriadl..

61. Después de definir el panorams administrativo:global y sectorial

debe iniciarse la accibn reformadora por medio de proyectos especificos
bien elaborados y correciamente aplicados en cada uno de los sectores,

62, - los participantes seflalaron que son raras las.coyunturas favorables -
que rednan todos los elementos politicos, “sociales y-econémicos para lanzar,
con posibilidades de éxito en el corto o mediane plazo, un programa de:
reforma administrativa global., Sin:.embargo, en la mayoria de 103 casos,

la. amplitud del campo de accidn; la magnitud de los obstdculos por remover
¥ la escasez de recursos humanos especializados y recursos financieros

a disposicidén de los palses, parecen aconsejar la aplicacidn de la accidn
reformadora en los puntos de mayor prioridad y especialmente donde a su vez
puedan constituirse en polos de acecién yren fuentes generadoras de cambio
para el crecimiento,.ampliacién y "dinamizacién" de la reforma.

63. - No obstante; la estrategia de fefbmnma:parciales no indica que

deben atacarse puntos gislados en forma incoherente, Esta forma de accién
tiene los objetivos fijados en el planeamiento:administrativo global, ese:
marco de referencia general al cual se sujetan las accicnes parciales, y se
actda en virtud de programas sectoriales perfectamente definidos., Lo que

/sucede es
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sucede es que generalmente hay que comenzar por ejecutar aquelles proyectos
cuya factlbllldad politica y administrativa hagan p031b1e el éxito, empleando
racionalmente los recursos a disposicién 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 evaluacién continua del avance
ds la reforma, comparando periédicamente el panorama en el momento de
realizar la evaluacldn, con el marco de referencia origlnal. Hay que
realizar ajustes parcxales al esquema global y sectorial original,

acuerdo con la aparicién de factores nuevcs, diffciles de prever durante

la programacién inicial. Esto no quiere decir que el marco de referencia
original deba ser descartado o modificado en tal forma que su emplec sea
totalmente indtil, | ‘

65. En igual forma que la planificacidn econdmica, la planificacién
administrativa es una funcién que requiere personal técnico en distintas
discipiinas, adecuadamente preparado y motivado, ' |
66, Los participantes sefialaron que en América Latina hay una gran escasez
de especialistas, particularmente en administracién piblica, con suficiente
preparacién y experiencia como para lleg#r a influir en las politicas de
cambio administrativo de sus gobiernc., Las universidades latincamericanas
est4n 1llamadas a desempefiar un papel bésico én 1a preparacisn de sste |
personal de alto nivel, Para ello deben desarrollar programas de formacidn,
de perfeccionamiehto ¥y de adiestramiento en el servicio, de acuerdo con las
necesidades del desarrollo nacional, |

67. Los recursos de organigacién para la planificacién administrativa
deben ser desarrollados en forma dindmica y flexlble, formande sistemas
relacionados entre si que puedan desempefiar su funcidn. Estos sistemas
deben ser cuidadosamente introducidos en los mecanismos gubernamentales
tradicicnales para que se integren a la operacidn estatal,

68. La administracién constituye un todo formado por organismos aislados,
¥y por sistemas combuestos de un érgano central con funciones normativas

¥ coordinadoras con respecto a unidades periféricas establecidas segin

las necesidades,. Entre estos sistemas algunos tienen un cardcter orgéinico,

/como los



E/CN,1.2/807
Pég, 19

"1

como los relativos a salud plblica ¢ tranSportes, vy otros son admlnlstrativos.
Entre los iltimos algunos deben conslderarse prlorltarlos, porque proplclan,
estimulan y racionalizan el cambioen el proceso “de desarrollo, mientraq
otros tendrifan un cardcter-acceésorio, ' ’

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

un modernc. ¥ active sistema de personal, 1os cuales por su 1mportancza
deben estar directamente relacicnados con el Jefe del Poder Egecutlvo.

Ctros sistemas administrativos, como los de estadistlca, contabilidad,
compras, suministros y almacenamlento deben v1ncularse jefarqulcamente con
algin ministro de Estsdo, dado su cardcter accesorio,

70. Los sistemas prioritarios se ‘coneciben como de "estade o plana mayor"
¥y los accesorios como "servicios auxiliares centrales®,

7l. Segilin se aprecié en el Seminario, la exper:.encla mues‘bra también la.
conveniencia de contar con comités, o consejos al nivel del Jufe del
Ejecutivo, como Srganvs asesores y de conjuncidén entre lé polifica ¥ la
administracién para la planificzcién y la reforma administrativa. ‘ ‘
72, .. los participantes destacaron que el hombre al servicio del gobierno
tiene un papel -fundamental en el proceso de cambio, porque es él quien da
vivencia a la funcién piblica y es &l quien se ocupa de la aplicacidn de |
politicas y medidas, medios y sistemas dentro del procesc de desarrollo .
nacional, Por lo tanta, es. necesario obbener. el mejor el emento humano 
nacional, desarrollar su mixima capacidad y.retenerlo en el servicio piblico.
Para ello .deben usarse sistemas modernos de administréoién de pefsonal'
basados en el principio del mérlto ¥ con caracteristlcas que se ajusten

a2 las realldades de cada pais.

73. La modernizacién administrativa tiene una trascendencia incalculable _
para el desarrollo latincamericano, Es una labor que. no termina nunca,
porque el progreso no se. detiene Jemfs. Los gobiernos del continénte sus
politicos, sus espéecialistas y el ciudadano comin tienen cada uno un papel

fundamenual en el proceso de cambio admlnlstratlvo.r

/T4, la
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T4. La experiencia ensefia que las naciones pequefias pueden alcanzar
grandes metas sociceconémicas y plantear notables desafios ante el mundo,
La movilizacién social y el entusiasmo popular por alcanzar grandes
objetivoé nacionales, son factores qué pueden elevar consideréblemente
el ritmo de desarrollo, Es de mixima importancia la liberacién de la
iniciativa social y de las fuerzas creadoras lahentes en la naturaleza
humana, ~ Puede existir una planifibacidnlaparéntemente refinada y de un
alto nivel técnico que no lograri nada, si no considera debidamente las

fuergas sociales reales,

C, TRANSFCRMACICN DEL PLAN EN PROGRAMAS OPERATIVOS

75, El Seminario sefialé que uno de los obstdculos 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 dé corto plazo,

A base de un planteamiento de planificacidén a corto plazo, presentadu por'

el ILPES el Seminario dlscutlé la nece51dad de adoptar planﬁs operativos
anuales en la regién,

76. Segtin ese planteamiento el plan anual operatiﬁd es la resultante de

un proceso por medio del cual se estableben, para el corto plazo y dentro

del marco de planes de desarrollc de largo y mediano plazo, las metas que
cumplird €l sector péblice (de cardcter obligatorio) y se orienta la accidn

~ del sector privado a través de medidas directas e indirectas del Estado
(reglamento, fijacién de precios, tributacién, financiamiento, ete,),

Ademds, el plan anual operativo establece los requisitos financieros ¥y
materiales y de recursos humanos para el cumplimiento de las metas y determina
la localizacién temporal {metas y recursos por subperiodos del afio) y

espacial de las actividades, | .

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

plan anual operative, El plan anual orientador es un conjunto de proyeecciones
de variables macroecondmicas, que expresan 10s objetivos globales por alcanzar,
Se procura con €1 facilitar la adopcidn de decisiones macroeconémicas, Para

/ello define
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ello define criterios para fijar el nivel del producto bruto por alqanzap,_
la tasa de inversiones, el nivel de consumo piblico y-privado, el saldo
de balanza de pagos, etc. _ |
78. El plan anual orientador proporciona el marco general para la
subsecuente elaboracién del plan anual cperativo, el cual especifica los
programas, actividadss y proyectos concretos por realizar, asi come las
medidas de politica zcondémica necesarias para lograr una delerminada
asignacién de recurzos enr la esconvmia, Por ello, se sugiere que el plan
operativo esté formado por |

a) presupuesto econémico al nivel global ¥y desagregado al nivel

sectorial;

b) presupuesto fiscal por programas,(exclgyendo emhresas estatales);

c) presupuesto para empresas estatales; ' |

~d) presupuesto nacienal. de inversiones;

e) presupuesio monetario;

) presupuesto de comercio exterior; .

-g) decisiones sobre actuscibn de las unidades econdmicas;

‘h) pregrama de pclitica econémica y proyecios estratégicbs del

- sector privade; . - _ - -

i) balences proyectados de recursos humanos y materlales.
79. IMientras el proceso de planificacién indicativa envuelve la consif
deracién de las variables macroeconémicas y decisiones de alto hivel
(oficina central. de planificacién, banco central, Poder Ejecutivo,
Parlamento), la planificacién anual operativa aplica especialmente el
anflisis microecondémico en los niveles intermedios e inferiores de la
administracidn centralizada y descentralizada; éunque las decisiones finales
también involucran-al Ejecutivo y al Legislativo, |
80, . En la mayoria de los pafses latinocamericanos se ha trabajado con
instrumentos indicativos, pero en muchos casos no se ha logrado la
armonizacién de las politicas monetaria, de comercio exterior, precios,
salarios, etc,,. entre si y con los objetivos asignados a 165 sectores
piblico y privado. - ‘

. L
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8l, En la discusién se sefialé que el proceso de planificacién operativa
debe tener el cardcter de un balance proyectade dindmico y flexible en €l
que debe haber una unidad férrea de politicas econdmicas operativas,
Ademis se subrayd la necesidad de una estrecha vinculacidn entre la
formulacién y el comhrol del plan. _
B2, Con respecto sl financiam’ento, el Seminario destacd la necesidad de
preparar cuadres de invsvsidn-financiamiento y de fuentes y uso de fondos
como medio para facilitar el anflisis de la factibilidad y de los efectos
de esos esquemas financieros, desde los puntos de vista econémico, politico
v social, -

83. TIxistié consenso en que la desagregacién de los planes operativos por
gecterss y regiones serla de gran utilidad para precisar la accidn del
Estado y evitar la dispersién de recursos,

8., Al respecto se seflald la conveniencia de preparar progremas para los
sectures en que se reflejaran los objstivos y metss sustantivos, distin-
guiéndolos de aqusllas acciones que son de apoyo 2 los programas basicos,
También se sefalé ra importanciz de distinguir los sectores claves como

la agricultura,'la industria y la mineria de aquellos sectores como la
educacién y la salud, que son al mismo tiempo medios para la obtencidén de
metas econdmicas y fines en si del desarrollo, |

85, Como el presupuesio por programas debe reflejar la accictn operatlva
del sector pfblicc, se considerd que constituye parte fundamental de los
planes anuales & se recomendd su perfeccionamiento permanemte,

86, La participacién del sector privado es deseable én la formulacién de
la politica de corto plazo, ya que puede representar ante los organismos
estatales sus aspiraciones y problemas, as{ como las posibilidades de
cumplir las metas fisicas quelse le han asignado, Ademds las informaciones
relativas a la produccién, consumo, empleo, etec,, en el sector son indis-
pensables para los diagnsticos y medidas conyunturales.

87, En lo que a proyectos de inversidén se refiere, en opinidn de los
participantes habrfa que desplegar una actividad permanente encaminada

a idear nuevos proyectos a fin de facilitar la eleccidén de las mejores
soluciones, Fara ese objeto seria precisb estimular la elaboracién de
proyectos; iricluso mediante programas de 6apacitaci6n en la materia,

/88, Se
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88.‘ Se sefiald que los planeélanuales operativos pueden enriquecer la’
toma de declsiones en el proceso leglslatlvo por €l cuadro completo que
presentan de la accidn estatal y Sus vinculaciones con el gector prlvadu.
Por eso constituyen una gufa para 1a accién de los administradores de
programas vy proyevtos, En e¢ecto, los programas de ejecucién de proyectos
bisicos ¥ de flnanc1am¢erto formulados por subperiodos prestnuestarlos
(meses, tflmeStruB, etz, ) chewmlnan los itinerarios para la ejecucidn de
obras y actividades ¥ la opo Lunldad en que seria necesario el financiamiento
necional e internacicnal.

89, Particular interés se deirstré en la aplicacidn de técnicas de
programacién, como ¢l de la trayectoria critica, para precisa.r- las etapa.s_
de los proyectos y delimitar las iesponsabilidades:de su ejecucidn,

90. Para facilitar la coordinacién finél y la aprobacién ds rlanes anuales
operatives se recomendé la credclén de un comité de caricter consultivo
formado por representanteq de los organlsmos de planificacidn, presupussto,
comercio exterior, politica de precios y salarios, ¥ del banco ceribral,

91. ILa exiztencia de planes anuales operabvivos puede facilitar la
racionalizacidn aim;nlsvratlya al mostrar la necesidad de eliminar trabas
anticuadas de control formal, juridico o contable, injustificables autarquias
administrativas y otras dificultadés que'se oponen tanto a los reajustes
sectoriales como a otras medidas 1ndlspensab1es para la ejecucidn més
econdmica de programas prioritarios,

92, Los participantes pusieron de relieve la necesidad de impartir mayor
dinamismo a la accidén de las unidades ejecutoras,'estimulando su‘capacidad
creadora, eliminando los requisitos formales que coartan su actividad y
ampliando su poder de decisién, Los programas de capacitacidn deben
orientarse en el mlsmo sentido para desarrollar una mentalidad dindmica,
ejecutiva y de constante autocritlca.

93. Segin el planteamiento del JLPES 1a labor de planlflcacldn debiera
abordarse desde tres angulos- las estrategias de desarrollo , los pla.nes de
medianc plazo ¥ los planes anuales operatlvos.

/9%, Las
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9. Las estrategias de desarrollo deberian formularse para crear una
imagen del futuro, sin las limitaciones politicas, institucionales, juridicas
¥ formales inherentes a la visidn de corto plazo. En ellas se proponen

las etapas de ejecucién y los cambios y proyectos bdsicos por llevar a cabo,
Estas estrategias deberian establecer distintas opciones de desarrcllo ¥
proveer con ello una motivaci¢n para que las mayorias naclonales se propongan
vencer las dificultades a que hacen frente 1los paises de la regidn,

95,  Los planes de mediano plazo deberian prever los objetivos y metas
globales sectoriales, regionales y de proyectos bdsicos asi como los
recurszos humanos y mabteriales recesarios para lograr el desarrollo econdmico
¥ social en un periode determinado,

96. Por dltimo los planes anuales operativos deben ser los instrumentos
basicos de ejecucién de las éstrategias y de los planes de mediano plazo.
97. = En la discusidn sobre dministracién de proyectos de desarrollo

(punto IIT b) del temario), se sefiald que éstos ticnen por finalidad
movilizar recursos y elaborar métodos orientados a la accién para alcanzar
objetivos concrelos de desarrollo, Por ello suslen requerir la creacidn de
nuevos organismos, ya sea dentro o fuera de la estructura administrativa
existente, _ .

98, EL Saminario considerd‘que entre los problemas administrativos que
plantean los proyectos deben destacarse los sigulentes: a) determiner la
organiracién 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 péra la administracién del proyecto., A veces es dtil usar la
administracién de un proyecto como un "foco de excelencia" que irradie su
influjo benéfico m4s all4 de su radio inmediato y que tenga efectos de
demostracién en e] sistema administrativo en su conjunto, De otro lado,

€l trato preferente a los proyectos de desarrollo puede restar mano de

obra calificada y liderazgo al resto de la administracién. Como siempre,
la solucidén de este problema dependeré de las estlmaclones de la utilidad
marginal de uno u otro curso de accibn,”

/990 Los




E/N.12/807
Pag. 25 -

99«  Los estudios de factibilidad para proyectos de desarrollo a menudo
sélo cdnsideran los aspectos tebricos vy econémicos;_ El Seminario eStin@ '
que ha llegado el momento de agregar a esos estudlos el de 1a factibilidad
administratlva.

100, Cuando se termina un proyecto de desarrollo es pre01so deomantelar‘
la organizacidn montada para realizarlc, utilizar su personzl en otros 1
proyectos y transferir la administracién del proyecto a una nueva organi-
zacidén, con personal cdiferente. Todas estas medidas deben planificarse

con la debida antelzacidn,

D. CONTROL, EVALUACICN Y AJUSTE DE PLANES OPERATIVOS
PROGRAMAS Y PROYECTOS

101, Se puso de relieve que la planificacién ha hecho necesario un nuevo
tipo do control cuya finalidad principal ccnsists en dstectar las desvicciones
entre las previsicnes del plan y las realizaciones correspondientes, como
medio de propiciar ros rsajustes indispensables, Estas desv*aciones.pueden
ser consecusiicia de lmperfecclones del plan o del organismo LJeCUthO o de
circunstancias imprevistas. )

102, El control debe propiciar la obtencidn de informaciones que hagan
posible mantener el equilibrio entre los objetivos del plan, los medios

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

¥y actividades de la ejecucién, Ademés, debe concebirse de manera amplia,

para que comprenda la medicién de resultados, su comparaci&n con las metas

del pian, el andlisis de las discrepancias encontradas y sus causas, la .
def1n1c16n de medidas correctivas y su transmisién al sistema, |

103, La medicién de resultados debe referirse al comportamiento interno

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 presupﬁesto. Estas dos dltimas
desempefiarian un papel de importancia fundamental también en las fases dé “
comparaci6ﬁ=de los resultados con las metas y de anéliais de las discrepancias

'/y sus
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Y sus causas, El sistema contable debe ser capaz de proporcionar medidas,
en términos fisicos y financierps, relativas a todo el sector piblico,
incluso los organismos descentraligados, e informaciones . complementarias
sobre el sector privado. | _ _
104, FEl andlisis de las discrepancias y 1a definicién de medidas correce
tivas constituyen la evaluacién, la que debe ser responssbilidad de los
organismos central y sectorial de plaﬁificacién, admitiéndose que los
organismos ejecutores Lamoién evalden, y més menudamente, sus propias
operaciones,
105, La principal dificultad para definir las medidas correctivas es
pronosticar su accidn sobre el sistema, Ello configura un problems de
relaciones funcionales entre variables, que es de mis f4cil solucidn en
el campo econdmico que en lo estrictamente social,
106, El control debe ser completo, es decir, debe abarcar el sector
publice y €l privado, lo macroegonémico y lo microecondmico; debe centrarse
en los niveles de ejecucién (planes, programas y proyectos); y debe ser
integrado, previendc procedimientos especificos en cada nivel, coordinados
entre si,
107. Los niveles de control pueden también determinarse cualitativamente
0 introduciendo la dimensién del tiempo, :
108. ®n el primer caso, se admiten tres niveles: el del plan global, el
de los planes sectoriales y regionales'y ei de actividades o proyectos.
Los planes locales no suelen constituir un nivel, dado su cardcter casi
siempre auténomo,
109, Toméndose el tiempo como criterio de clasificacién, los niveles se
referirian al largo, mediano y corto plaze., Las informaciones que propor-
ciona el control a este Wltimo nivel también son ttiles para el mediano
y largo'plazo, pues indican tendencias. ,
110. Segln 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 bdsicas: un centro de medicién, un centro de revisidn
¥ evaluacién y un centro de decisién, En cada nivel, las unidades de medicidn
informan a las unidades de revisidén y evaluacién, las que, a su vez, proponen
medidas correctivas a los centros de decisidn de su nivel, del nivel superior,
o de ambos, segfin €l caso, '

/111, Llos
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111, Los centros de medicién llamados también "sensores!", utilizan
indicadores para realizar las mediciones, Los indicadores deben emanar
de las especificaciones del plan y utilizarse para expresar las distintas
metas. Asimismo, los planes deben contener suficientes elementos de
referencia respécto de las condiclones de ejecucidn bajo las cuales han
de alcanzarse las metas, Fl sistema de control debe tener centros de
medicidn del sector privedo y del sector externo.:

112, La cantidad y la calidad de la informacién variardn segin los
niveles de control, En el nivel operativo o de proyectos, los datos se
vincularén directamente & operaciones bisicas y se expresardn en términos
fisz08 y Tinancieros, En el nivel sectoricl-regional serén necesarios
datos referentes a proyectbs del sector piblico y a operaciones del

sector privado. En el nivel global, la informacién requerida incluird
comparaciones intersectoriales, evaluacién de eficacias de politicas, etc.
Es decir, al ir subiendo del nivel de proyectos a Los niveles sectorial-
regional y globsl, se accntdia la importancia de los datus financiercs,
econdmicos y sociales v de las variables macroeconimicas,

113, La periodicided de las informaciones teambién variard segln los
niveles de control, EL problema esencial en la fijacién de la duracién
6ptima del ciclo -~ medicién, control, decisién, transmisién ~ es el de
equilibrar el costo del ccntrol con los beneficios derivados de una
ejecuacidn méds regular del plan, En prinecipio, 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 elapas de medicién y contrbl surgen de los procedimientos de
recoleccidn y andlisis de datos, que en general se hallan estrechamente
relacionados con los procedimientos de administracién financiera, Es
especialmente necesario armonizar el présupuesto ¥ los ciclos de control,
115. Los principales problemas pendientes en América Latina en materia
de control de planes, segin investigaciones hasta ahora realizadas, serian

los siguientes:
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a) 1la deficiente ofganiéaéién al nivel de proyectos; prioritariamente
habria que definir y delimitar responsabilidades y autoridad respecto a las
medidas correctivas; o '

b) falta de coordinacién de los procedimientos de contrel que se
aplican en los diferentes niveies; '

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

d) insuficiente informacidn sobre proyectos del sector privado;

e) inexistencia de planes operativos anuales,

/Anexo I
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Anexo 1

DISCURSOS INAUGURALES

Ex9931clon del ssior P Pedro ., Mendlve, Secretario Ejecutivo Auxiliar .
:‘--—::-ca .
de la Comision Becnomica rara Awérice fatina

Es grande mi satisfaccién al dar é ustedes, en nombre de la sccretaria
ejecutiva de 1a CEPAL, la mds cordial bienvenida a esta casa, para asistir
al seminario sobre aspectos administratives de la planificacidon, que hoy
comienza. Este seminario, organizado por las Naciones Unidas, a través - -
de esta Comisidn, del Instituto de Planificacidén Econdmica y Social, de.

la Divieidn de Administracidn Piblica y de la Oficina ce Cooperacién
Técnica, ha congregado a distinguidas personalidades y especialistas,
circunstancia que permite abrigar la mas segura eoperarza, del alto nivel

a queé sz elevarén las deliberaciones y de los haLaﬂuenos resultados que se
obterdran de ellas,

Como ustedes saben, hay una estrecha vinculacidn entre la Administracidn
Publica - nejor dicho, entre los aspectos admlnlatratlvos que se involucran
en los planes de desarrollo - y los obgetlvos que se persiguen con estos
planes o programas. “Acrecentar sustancialmente el ritmo de crecimiento
" del preducto y del-ingreso, promoverruﬁa aceleracién en los cambios de la
estruciura productiva y me jorar susténcialmente la regresiva distritucidn
del ingreso que hoy impera en América Latina, son los tres objetivos basicos
que, en yltima instancia, se proponen los programas de desarrollo. - La admi-
nistracidn de estos planes, cuando son elaborados y aprobados y cuando se
les ejecuta, es el medio de conseguir aquellos objetivos,

' Veamos répidamente cudl es hoy la realidad econdmico-social de.
América Latina y cuil ha sido su evolucidn en la postguerra. As{ podremos
fijar con claridad el contenido del seminario que hoy iniciamos.

Iuego de agotados, en los primeros afios de postguerra, los dos
elementos dindmicos que forzaron un rapido precimientb del preducto -entre
1945 y 1950, ~ a saber, la utilizacién de importantes recursos exteriores
que permitid una amplia satisfaccion de importaciones esenciales diferidas

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

En efecto, a una tasa de crecimiento del 2 por ciento anual entre
1950 y 1969, sigue otra de sélo l.1 por ciento en lo que va transcurrido
del presente decenio, ' ’

Tan lento ritmo de crecimiento, de los dltimos afios, no fue propicio
para alentar un acelsromiento en la velocidad de los cambios de estructura
del capital, la inversidn, el empleoc y el ingreso. Antes al comtrario,
esta velocided se atenud, con respesto a la registrada duranbte los sfios
de guerra. Las activicades secundarias y terciarias de la economfa ~ es
decir, las manufacturas y los servicios - apenas si acrzcentzron su parti-
cipacidn en ol producto bruto, pues se expresa en decimales insignificantes.
De ani que las actividadas primariay tendieran a mantener su significacidn
en dicho producto,

Ura de las caracteristicas basicas que se quiere imponer al desarrollo
de América Tatina. es el cambio de'su‘estructura econdmica, y en tal sentido
no puede decirse gue haysan sido muy halagilefios los dltimos 2%os. Como es
bien sabido, esa parsimonia en la promocion de cambios en la estructura de
la inversidn, el producto y el empleo, atentan contra el fortalecimiento
de los elementos dindmicos endégenqs de ruestras economias, contra tna
mayor flexibilidad de la oferta interna para adaptarse a los cambios .
rapidos de is demandé, que se producen al alzarse los nivgles del ingreso
- flexibilidad de adaptacidh 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 economfa.

Mis alin, esta lentitud en los cambios de estructura, atenta clara-
mente contra la posibilidad de lograr, en su medida, una distribucidn del,
ingreso menos regresiva. Tanto la falta de crecimiento del producto y su
rigidez para adaptarse a los cambios en el patrén de la demanda, como el
lento traspaso del empleo y la inversidn, desde las actividades de menor
productividad, a Jas de mds alto rendimiento marginal social, son factores

que, entre otros, explican claramente, el mantenimiento de un rigidoe

esquema distributivo,
/¥a he
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Ya he dicho que los elementoé‘d;hémiébs de Amériqa Latina dependen
ain, éﬁ alto grado del‘ccmﬁortgmiento del sector externo, es decir, de
los ingresos netos del camercio exterior y del movimiento de capitales,:

No puede negarse que en algunos de lds Yltimos diez aflos, ha sido favo-
rable el comportamiento del sector externo, por lo menos, en biérta'mégida.
Sin embargo, aun en estas ocasiones; el producto y el ingreso no reaccio-
naron ante esa circunstancia beneficiosa. Pareceria como si €1 desarrollo
espontaneo de las fuerzas dinimicas tradicionales, no bastara ya para -
promover aquellos obJetlvos basxcos. Es evidente que se opone a elle

toda una serie de obstaculos. ' ' -

Hace tiempo que nos hemos percatado en América Latina de este hecho
¥ que hemos podido comprobarlc. De shi que en casi todes los pafses de
la regidn, se posean, o se estén preparando, ‘planes globales o sectoriales,
para lograr un CTEClmlentO de la econémia mds intenso y ordenado, Hace
afios que “ha dejado de existir en 1la conciencia de los gobieruns y los
pueblos, 1a‘éparente y antigua contradiccidn entre el crecimiento espon= -
téneo y el crecimiento programado,

El conocimiento y la experlen01a practica que se posee en América ~
Latina sobre las técnicas de programa01on, son ampllos y certeros., En
una posxc;on.mucho mds débil se encuentrar, en camblo, los aspectos
vinculados a la eaecuc1on de los planes, Limitaciones y obstaculos poderosos
y de diversa {idole, que no es el caso resefiar aquf, se oponen a la-
ejecucidn ordenada y amplia de los planes., Para el interds de este Seminario
s8lo cabe mencionar uno de esos obstdculos: 1os problﬁmas“adﬁiniétrativqs'
que implics la formulacxon, aproba01on y eJecuc1on de los planes o
programas de desarrollo,

El proyecto de temario de esta reunidn, pone de manifiesto las-
estrechas v1ncu1aclones que ex1sten, entre 1los aspectos administrativos de
la planificacidn'y los problemas de diversa naturaleza, que en una extensa
y variada gama, comprenden, desde la organizacidén de los poderes publlcos,
hasta el detalle presupuestarlo y contable, Todas esas relaciones merecén
ser examinadas y discutidas ampliamente. ' R o

‘/Ei documénto
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El documento que convoca al presente seminario refleja estas
consideraciones, asi como la intencidn de proporcionar a los trabajos,
una base objetiva, mediante una investigacidn seria de las caracterfsticas
de la planificacidn en América Latina. Las informaciones asi ofrecidas
son ccmplementadas con las monografias nacionales, elaboradas por espe-
cialistas de los paises respectivos. Estos documentos describen los
esfuerzos realizados, para adaptar los mecanismos administrativos a los.
requerimientos que impone la elaboracidn, aprobacidn 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, FEsos mismos estudios de cada
pais, sefialan los obstéculos encontrados y la experiencia adquirida, en
los intentos realizados para superarlos.

En ciertas ocasiones, el incumplimiento total o parc1al de los
planes elaborados - a veces ya oficialmente aprobados - desplazo la atencidn
en América Latina hacia los problemas derivados de la ejecucion de los
planes, Es indudable que esos problemas son de trascendengia fundamental,
numerosos y de naturaleza diversa, Pero estan interrelacionados hasta tal
punto, que seria artificial ¥ poco préctico, tratar de aislar cualguiera
de ellos, para su analisis y solucidn 1ndepend1ente°

la denom1n301on de este seminario -~ Aspectos Admlnlstratlvos de la
Ejecucion de Planes de Desarrollo - refleja el mencionado centro de atenclon,
perc su temario general senala, con igual clarldad, la amplitud y unldad
de la probl@matlca de la planlflca.cn.onc Es muy grato comprobar que,
practicamente, todo el campo que abarca ese temario, ha sido cubierto por
las contribuciones que han aportado a é1 los participantes nacionales ]
internacionales y los organismos de las Naciones Unidas que concurren
al seminario, | : _ . , | :

Aunque se observe una concentracion sobre determinados puntos, los
participantes han destacado el que se relaciona con las vincuiaciongs
entre los mecanismos de planificacidén y los centros de decisidn, particu-
larmente los poderes publicos. Ia racionalizacidn en la toma de decisiones,
partiendo de la jerarquia mds alta que fija las directivas péliticas, es
esencial en la planificacidn del desarrollo econémico-sociai;

/Contiene el
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Contiene el ﬁemarid otros mumeroscs puntos dellmgyor_interés, que
propiciardn la discusién y la formacidn del clima necesario, para que
el seminario alcance el alto mivel que es lfcito 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 el mayor de los éxitos a sus
labores, les ruego que se sientan aqui, dentro de la CEPAL, como en su

propia casa,

/Exposicidn del
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osicidn del sefior Chi-Yuen Wu, Director de la Divisidn de
Administracion Piblica de las Naciones Unidas

Me siento miy complacido de tener la oportunidad de asistir a este importante
Seminario, que, en muchos aépectos marca un nuevo punto de partida. Es el
primer Seminario en el campo de la administracion piblica organizado por la
Comisién Econdmica para América Latina (CEPAL), después de establecida su
nueva unidad de Administracidn Pfblica. Es el primer Seminario inter-
disciplinario, organizado conjuntamente, por una parte, por nuelstros;
compaﬁeros-ecdnomistas de la Comisién y del Instituto, y por otra, por
las unidades de administracion piblica de Santiago y de la Sede. Es por
lo tanto la primera vez que se redinen altos funcionarios gubernamentales
de esta importante regidn relacionados con la planificacidn, programacién
¥y reforma administrativa, con especialistas en los campos econdmico y de
administracién piblica, para examinar temas basicos como lo es el papel de
la administracidn piblica en la planificacidn del desarrollo, la maguinaria
administrativa para la formulacidn de planes y la implementa:idn de planes,
la necesidad de incluir la planificacidn administrativa ccmo parte integral
del plan de desarrcllo, y otros temas administrativos importantes relacionados
con el plan de implementacidn, incluyendo procesos presupuestarios,
administracidn de proyectos, coordinacidn, control, evaluasién y revisidn,
Estos temas, que serdn considerados por este Seminario, forman una
de las principales partes del Programa de Administracién Pdblica 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, a la que participaron expertos de todas las regiones, incluyendo
a representantes de esta Comisidn y a dos expertos de esta regidn. El tema
principal de dicha Reunidn fue el de convertir la administracidn piblica
en parte de la corriente de las Naciones Unidas tendiente al desarrollo o,
transformarla en una herramients efecetiva para acelerar el desarrollo
 econdmico y social,
Dentro de este objetivo general, las Naciones Unidas han incrementado
sus actividades de administracion piblica a un mimero de rmuevas direcciones,
como se indica en el informe de la Reunidn de Expertos (E/4296) y en el

/primer articulo
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primer art{culo del mimero de-enero.de 1968 ‘de la revista Public Administration

NeWsletter,'j'qpe se estan distribuyendo‘a todos los participantes. Uno de
los nyevos énfasis se relaciona con los tépicos que seran tratados en’
este Seminario, | ' '

En algunas reuniones de las Naciones Unidas, durante los iltimos aflos,
incluyendo -aquellas que tuvieron lugar‘éngNueva'York, en Buropa, en Africa
¥y en Asia, se apuntaron en repetidas ocasiones muchas fallas en la imple~
mentacidn de los planes de desarrollo, y las deficiencias administrativas
se indicaron como el factor responsable de tales fallas,  En vista de esto,
la Secretaria ha sido encomendada para hacer mis énfasis en los aspectos
administrativos de la planificacidn y la implementacidn de planes,

Afrontamos este problema desde diferentes angulos. En primer lugar,
se han realizadc.o planeado algunos seminarios; incluyendd in séminario
interregional (Paris, 1964), un grupo de trabajo dedicado a los aspectos
administrativos de la planificacidn del desarrcllo econdmico en la regién
de la Comisidn Econdmica para Asia y el Lejano Oriente (ECAFE) {Bangkok, 1966),
este seminario en América Latina y uno que serd organizado por la Comisidn
Econdmica para Africa, posiblemente en 1969, Con base en el material
disponible -para estos seminarios y la informacidn adicional que se obtendra
en 1968 y 1969, planeamos preparar un estudié.comparativo, que cubra tanto
la planificacidn administrativa como parte de la planificacidn general,
como la administracién de la implementacidn de planes,

Ademis de los seminarios, el programa de administracidn piblica de
las Naciones Unidas incluye algunos proyectos de investigacidn sobre
este tema, Uno es un estudio sobre la evaluacidn de la capacidad adminis-
trativa para implementar planes de desarrollo, Algunos resultados preli-
minares de este estudio estan incluidos en el trabajo que para este
Seminario prepard el Profesor Bertram M, Gross. Otros estudios iniciados
o planeados incluyen: a) administracidn de programas y proybdtos;

b) administracidn de las funciones individuales dé desarrollo; ¢) direccidn
vy administracidn de empresas piblicas; d) administracidn de cuerpos
reguladores; y e) control, evaluacidén.y revision de planes operativosa

Debe destacarse que. estos estudios se relacionan también con el programa

de asistencia tdenica de las Naciones Unldas, en el campo de la

/Admlnlstr301on Publloa@
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Administracidn Riblica, La asistencia al mejoramiento administrativo s
un nivel nacional, regional y local, esti tomando proporciones mucho mis
grandes. También estamos prestando mds atencidn a la creacidn de institu-
ciones en los paises en desarrollo. la disponibilidad del Fondo Especial
para el financiémiento, nos ha permitido 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
acministrativas hacia la planificacidn y la implementacién,

En conexién con muestros estudios y obtras actividades, hemos consultado
a un nimero de expertos y practicos y hemos llegado a la conclusidn que
existen muchos, muchos problemas que no han sido solucicnados y que requieren
atencidn inmediata. En vista de la brecha creciente entre el estandar de
vida de los pafces en vias de desarrollo y el de los desarrollados, y las
miltiples fallas en los planes de implementacidn, las tareas que debemos
emprender son urgentes y dif{ciles. Esto requiere un enfoque 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 teoricos y los précticos. Se
requiere un empefio interdisciplinario y coordinade en todos los niveles,

Estamos seguros que las discusiones de esta distinguida concurrencia,
con una riqueza en conocimientos y experiencias en los diferentes aépectos
de la planificacidn y de la administracidén, produciran comprensidn del
derrotero y del significado del mejoramiento de los convenios administratives
para la implementacién de planes. También esperamos que este Seminario
establezca sugerencias concretas sobre los pasos subsiguientes que las
Naciones Unidas deben tomar en relacidn con estos temas, con referencia,
no sélo a la investigacidn y estudios, sino también a los programas de
cooperacién técnica,

Finalmente, es mi deseo aprovechar esta oportunidad para expresar en
mi propic nombre y en el de mis colegas.de la Divisidn de Administracidn
Piblica, nuestro sincero agradecimiento por la cooperacidn recibida del
Secretario Ejecutive y de nuestros colegas en la Comisién, Por haber estado
estrechamente relacionado con la Comisidn Econdmica para Asia y el Lejano
Oriente ¥ con la Ccmisién Econdmica para Africa, creo firmemente en la descen~
tralizacidn ¥y en la polftica de cooperacidn plena entre las regiones y la Sede,
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§59951c1on del sefior Rlcardo C1bott1, Dlrector del Programa de
Capacitacion del ILPES - :

Este seminario que hoy se inicia aborda tanto'én su temario como en los
trabajos elaborados por los diversos partlclpantes uno de los aspectos

mis destacados de los procesos de planlflcgclon. Tlene un especlal interés
también porque se refiere a uno de lbs problemas que mids afectan a la
planificacién en los palses latinocamericanos: la'ejeCuciSn de planes de
desarrollo, Desborda, por lo tanto, el campo de lo estrictamente adminis-
trativo, para darle a éste un. sentido mas trascendente, como es el de
colocar los conceptos, normas y leyes que rigen la ciencia de la adminis-
tracion, al éervicio del desarrollo econdmico y en especiai de la ejecucidn
de los planes que pretenden fomentarlo. _ o |

Como planificadores siempre hemos cre{do.qne éste es el enquu&
correcto. Se debe estudiar la'administracién, y se deben proponer sus
reformas para lograr un proceso de transformacidn administrativa que permita
justamente el perfec01onam1ento del _proceso de formulac1on ¥y ejecucidn de
planes. El temario que se presenta al seminario esti imbuido de esta idea.
Mas aun, con31deramos 1asrtransformac1ones administrativas como una parte
del proceso de planificécién, ¥y enton&es es indudable que en las discusiones
que acd se susciten se llegard a calar‘muy profundo en este problema
tan significativo, = : |

Todos sabemos que la suerte que ha tenido la planificacién en
América Latina no ha estado sdlo determinada por los aspectos mis estric-
tamente técnicos que la condicionan. Se han hecho esfuerzos fructiferos
por adaptar técnicas de plan111cac1on ya probadas en otras regiones, .Se han
encontrado otros metodos y procedlmlentos a veces orlglnales, ¥ en muchos
paises se cuenta con un mlnlmo de personal capacitado para desplegar la
bater{a de herramientas que esas tecnlcas propor01onano_

Pero es un hecho conocldo que las dificultades con que tropiezan
los'procesos de plan1f1c301on en Amerlca Latina estdn estrechamente
vinculados, por una parte, con la aceptac1on de la plan1f10ac1on por los
mismos funcionarios publlcos ¥ la maguinaria estatal ¥, por otra, al
establecimiento de una relacidn funcional entre 1os.@ecanlsmos planifi-
cadores y los polos de decisidn polfticas | 7

")En lo
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En lo que toca al primer aspecto, aiun se puede observar que elaborar
un plan, establecer las normas ¥y modalidades de su ejecucién o controlarlo
constituye un hecho de excepcion apartado de las rutinas adminjstrativas,
una carga adicional de trabajo para las distintas agencias y oficinas
piblicas, y, por sobre todo, algo ajeno al campo de interés de la gran
mayoria de los égentes y funcionarios de la administracién piblica,
ks como una moda que se admite pero que no se usa. Y esto es asi por
razones muy profundas y complicadas; La solucidn de este tipo de problema
debe abordar aspectos mucho mis delicados que el que se trasunta en el
organograma de un aparato administrativo, en la cfeacién de algunas nuevas
‘oficinas o en poner en vigor algunos reglamentos o normas de operacién |
burocraticos. En la medida en que la planificacidn persigue los cambios
de estructura que requiere el proceso de desarrollo econdmico y social, la
operacidn de estos procesos, asentada sobre précticas administrativas y
estructuras burocriticas prexistentes, tendrd que encontrar los problemas
mencicnados, a no ser'que dentro del pfoceso mismo de planificacién - come
requisito y al mismo tiempo resultado de éste - se veyan logrande adapta-
ciones del aparato sdministrativo del pafs a las nuevas formas racionales
de prever la evoluecidn fuﬁura, modificarla y diseflar la accidn consecuente.

De otro lado, resulta atrayente que el temario de esta reunidn
comience planteando el tema de los mecanismos generales‘de'planeamiento ¥y
sus vinculaciones con los centros de decision o, en otras palabras, discuta
el problema de las relaciones y los contactos funcicnales que deben existir
entre los niveles politicos y los niveles téenicos de la administraciéng

No cabe la menor duda que es mucho lo que se debe estudiar en este
sentido para conformar mecanismos administrativos que faciliten esle tipo
de vinculaciones, permitan elevar el nivel de la discusidén de los problemas
¥ hagan posible que las decisiones se basen en los estudios mas rigurosos
posibles, Pero me atrevo a afirmar que se lograrid muy poco si no se
‘1lega al mismo tiempo a establecer consenso en que los.planes no consbi-
tuyen limitaciones al poder de decisidn de los.polfticos, sino que son

precisamente mecanismos que permiten plasmar esas mismas decisiones,

De la misma forma, habrd también que lograr consenso en qﬁe el
marco general de referencia dentro del cual el técnico analiza distintas
alternativas para dar solucidén a los problemés del desarrollo debe,

/en iltimo
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en $ltimo término, estar encuadrado er Iafidéoldgié:ﬁbliﬁicé’doﬁinante o
por 10 que .piensan aquellos que estdn a cargo-del poder piblico. Si no
se dsienta sobre .esas bases, es: diffcil-dque un proceso de planificacidn
‘pueda generar los mecanismos administrativos qie le son necesarios,

* Es-claro que puede suceder -~ puestas asf las“cosas - que muchos
procesos de planificacidn operen vacios de un contenido sustantivo de =
desarrollo, dependierido Idgicamente 'de las concepciones polfticas del
gobierno, Pero el riésgo és inevitable porque dentro del campo que estamos
abordando ningin proceso técnico puede sustituir la falta de ideologia
désarrollista de un proceso polftico. Sin embargo; si puede suceder 10
‘contrario, y que una .clara intencién de desarrollo se encuentre trabada
por un proceso-de planificacidn incapaz de cuagar porqne le faltan los
mecanismos necesarios,

Lograr esos consenscs no es tarea ficil. Requiere tiempo, modificar
y superar prejuicios ¥ cambidr hdbitos a veces profundamente enraizados.
Tal vez esto sea uno de los aspectos relevantes del cambio estructural
'wque implica el desarrollo,

En nuestros paises se han hecho sin &uda avances en este sentido,
aunhque porvla'{ndole misma de esta problematica los resﬁltados nd salten
a la vista y requieran a veces un largo perfodo de maduracién,

Es dable observar en muchos pafses cdmo €l lenguaje de los polfticos
se apoya én una terminologia que indica un enfoque tdenico de los problemas
sociales y econémicos, ~Muchos altos funcionarios polfticos de los
gobiernos provienen de grupos con formacidn mas rigurosa en este tipo de
cuestiones, y en general se advierte que el maybf'conodimiento técnico de
la realidad nacional éstd pérmitiendo a los grupos de présidn tomar més
“conciencia de las acciones que deben llevarse=a'cabo; identificar los.r
instrumentos operativos mas eficientes y recurrir al apoyo de la técnica
para diseflar sus acciones. N

Los resultados que”arroje‘el\éeminario qué hoy se inicia cbnﬁribuirén
enormemente en este .contexto tanto a dilucidar estos problemas como a

proporcionar .criterios a los pafses para -su enfoque y solucidn correctos.

S /Bl camine
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El camino recorrido en este campo indica que debemos perseverar en
una 1{nea de interpretacidn interdisciplinaria, como la que se trasunta
de este seminaric, Ademds, las experiencias acumiladas lo mismo al nivel
de los paises que por los organismos internacionales, nos permiten disponer
de un material muy valioso que - sistematizado y analizade con agudeza =
contribuird a seflalar las etapas a seguir.

Por miestra parte estimamos cque muchos de los trabajos que ha
realizado el Instituto en asesorfa a los gobiernos, capacitacidén de funcio-
narios piblicos e investigacidn de la realidad latincamericana, asi camo
en métodos de planificacidn, nos colocan en la posicidn de poder plantear
con micho realismo aspectos importantes de la problemitica latinoamericana
en materia de ejecucidn de planes, El intercambio de experiencias que
implica este seminario nos enriquecera, y asimismo pensamos que nos
permitird dar nuestra contribucidn a los demds participantes, 0jald esa

contritucidn sea analizada y criticada para orientar mejor nuestras
actividades.

El Instituto ha llevado a cabo - a través de su Divisidn de Asesoria
una intensa labor de colaboracidn con los palses, labor cque ha fructificado
ya en la implantacién en muchos de ellos de las técnicas de presupuestos
por programas, 1o que puede considerarse como un paso inicial pero dec131vo
en el perfeccionamiento de los procedimientos de ejecucién de planes.

Del mismo modo, ha actuado en el campc de los planss operativos amuales y
de los modelos de simmlacidn para la politica de corto plazo, suministrando
no sélo instrumentos, sino también ériterios para definir los mecanismos
necesarios para su aplicacidn,

En lo referente a la ensehanza, los diferentes tipos de cursos que
el Instituto dicta abordan la problemitica de la administracidén y la planifi-
cacidn no sélo en el campo macroecondmico, sino asimismo al nivel de los
sectores econdmicos y sociales. | :

Finalmente, en nuestras investigaciones tamblen se€ ha abordado el
tema llegindose en muchos casos a incursionar en lo socioldgico camo
element.o que subyace en muchos de los problemas-cuya sintomatologia
aparece al nivel de lo puramente administrativo,

/Esperamos con
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FEsperamos con ansiedad que este'semiﬁario nos ayude a proseguir
mestras lineas de accidn, ya sea ratificdndolas o bien rectificandolas,
dandoles una mejor orientacidn. La caliﬂéd de los participantes aqui
presentes -~ a quienes doy la bienvenida en nombre del Director General
del Instituto, doctor Rail Prebisch, ¥ del Director General Adjunto,

sefior Cristobal Lara Beautell - asegura sin duda el éxito que habrd de
coronar estos trabajos.
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