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IRTRODUCCION

Por razones que no es del casco explicar, las actividades
planeadoras en los paises en via de desarrollo han tomado un alcan
ce gque Justifica la atencidn, né Gnicamente a la sustancia de 1los
planes y a las técnicas econdmicas en su elaboracidén, sinc también
a los mecanismos administrativos involucrados. Las dificultades -
que han encontrado algunvs planes,; principalmente en su etépa de —
ejecucidén, se han atribuldo a varics factores entre 1los cuales no

figura en dltimo lugar la debilidad de la administracidén piblica.

De aqui surgiefon varios estudios que intentaron anali-—-—
zar el mecanismo de la administracidén publica y su adaptacidén a -
los requerimientos de una administracidén de desarrolle. Los auto——
res de dichos sstudios se han concentrade mis que todo en‘la e8—~ —
tructura, las competencias y las funciones del organismo central -.
encargado de la planeacién y en la eficacia de los organismos res-—

ponsables de la ejecucidn. -

Este modesto documento tiene como objeto llamar la aten-
cidn a algunos factores ambientales que condicionan cualguier acti‘
vidad administrativa y a la interdependencia de variocs centros de
decisidn que obligan a los interesados a coordinar sus esfuerzos -

para llegar a un accionamiento concertado.

Las ideas expresadas son muy pocc originales y se deri--—
van méds que todo de un estudio detenido de la literatura moderna -
sobre la materia ¥y, en menor grado, de las propias experiencias de

su autor.
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I LA ECOLOGCIA DEL PLAN

No puede discutirse el mecanismo de planeamiento sin terner en
cuenta su ecologia, o sea el medio ambiente en el cual opera. Consiste
tal ambiente en individuos, organismos y situaciones que en conjunto o©
por separado pueden tener algin impacto sobre el comportamiento de las

instituciones planeadoras.

Ademds, aln sin tener impacto visible sobre el proceso de pla
neamiento, nos interesa el medio ambiente del planeamiento porque al eg
tudiarlo podemos comprender mejor las actuaciones de los planeadores, —

sus causas y motivos.

Esquemdticamente, se podria clasificar la relacidn entre el -
ambiente y los organismos planeadores come benighno, neutral y hostil. -
La relacidn serd benigna cuando las partes involucradas tengan objeti—-
vos (total o parcialmente) comunes y cuando no haya intereses confiict;
vos en los medios gue llevan a tales objetivos. La relacién serd neu- -
tral cuando no haya objetivos comunes y no haya choques de intereses en
tre las partes en sus operaciones. La relacién serd hostil cuando uno -

de los factores anteriormente mencionados o ambos {objetivos y medios),

- choguen con los de la otra parte.

En el caso de la planeacidén habrd mis posibilidades de cho- -
gques y relaciones hostiles con otros organismos por las siguientes ra-

zones:

a) La planeacidn es una actividad relativamente nueva y, como
tal, estd despertando reacciones de reserva y sospecha por parte de los

organismos antiguos.

b) La planeacién tiende, por su naturaleza, hacia cambios e -
innovaciones y, comc es de esperarse, choca con las tendencias tradicio

nales y conservadoras de la administracidn.
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c) Los organismos planeadores tienen que intervenir en los ne-
goclos de otros organismos para recoger informacién,; coordinar programas
y, muchas veces, para supervigilar la ejecucién de proyectos. Tal intro-

‘misién provoca hostilidades.

Por otra parte, los planeadores pedrian encontrar "socios™, o
sea colaberadores bhenignos o, por lo menos neutrales, en todos los ele—
mentos que hayan gquedado insatisfechos con la situacidén vigente y que, -

por consiguiente, dan buena acogida a cualquier innovacién o reforma.

M4ds aldn, la planeacidén no surgidé de la voluntad de una persona
gino de una situacidn en la cual muchag personas y por lo mencs algunas
instituciones {en el pais y en el exterior) se dieron cuenta de la nece-
sidad de movilizar la economia del pais en forma centralizada para alcan
zaT mayor crecimiento y elevacidén del nivel de vida. Los interesados en
la planeacidén y los iniciadores de tal actividad, serdn los mejores cola

boradores de los organismos a cuyo cargo se dejé la misma planeacidn.
De las generalidades, pasamos ahora a un anélisis mis detenido
del medio ambiente de la planeacidn, tomando uno por uno los factores -

mis importantes:

1. Organismos Politicos

Comec es bien sabido, la absoluta separacidn entre la politica
vy la administracién piblica existe tnicamente en los libros. Si esto ri-
ge en cuanto a cualguier organismo administrative, su validez es cierta
en relacidén con la planeacidn gque conlleva muchos aspectos politicos, -

tanto en su filosofia come en su desarrollo prictico.

Primerc, la misma Oficina de Planeacidén ~-si es que existe en
tal forma-- tiene generalmente por encima un cuerpo directivo o asesor -
de orden politico. Se puede llamar Consejo de Planeacidén, Comisién de -

Planeamiento o Comité Ministerial de Planeacidén, etc.

Segundo, existen muchas relaciones directas e indirectas entre



3=

la Oficina de Flaneacidén y los Ministros, el Gabinete; el Presidente y -

el Congresoc.

Cuil serla; pues, la linez de demarcacién entre lo polItico ¥
lo técnico o administrativo en las actividades planeadoras? Tedricamen—
te la respuesta es sencilla: A los organismos politicos les corresponde
fijar los grandes objetivos, determinar los recursos y decidir sobre las
prioi-idadeé° Los organismos administrativos deben limitarse a la éjecu—-
cién de los planes establecidcs por los politicos. De hecho la situacidn
es mucho més compleja. Existe, o por lo menos debe existir, una relacidn
de influencia mutua entre los dos tipos de organismos encargados de la -
plancacidén: el politico y el administrativo. Los administradcres tienen
qﬁe suministrar a los politicos los datos y demds elementos de juicio pa
ra la toma de decisiones; Generalmente lo hacen presentando alternativas
con‘sus respectivos prés yrcontras, dejando a los politicos la decisidn
final, segin la conveniencia politica del caso. Los politicos, por su -
'parte, tienen que velar por el cumplimiento del plan, de acuerdo con el
‘espiritu y la letra de las decisiones de orden politico. Tal influencia
mutua puede ser saludable y per se no pone en peligro la armonia entre -
los organismos. El conflicto se presenta cuande una de las partes o am-
bas quieran salirse del marco legitimo de sus facultades y asumir funcio
nes legalmente adscritas a la otra. Asi ocurre cuando el organismo poli-
tico quiere administrar o cuando el organismc administrativo quiere impo
ner ideas politicas en sus planes. A veces tal comportamiento surge de -
buena fé, o sea de la conciencia del organismo que interviene en los -
asuntos del otro, al creer que su intervencién es necesaria para salva—-—
guardiar el logro de los objetivos. Sin embarge, ocurre con frecuancia -
que unc de los organismos se desvirtida y su "intervencionismo" llega a -
deberse, né al interds comin sino a intereses de sus miembros o de algu—
nos grupos de presidén representados en ellos. Bn el caso del organiamo -
'politico, puede tratarse de la influencia de un partido, de unos gremios
econémiéos o de una localidad o institucién en el pafs. En tal caso, el
orgaﬁismc administrativce, actuando de buena fé y para velar por el iﬂte-
rés comin, se eitravia de sus prerrogativas y hace lo posible para sabo-

tear o anular las intenciones de los polfticos. A veces los organismos —
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polfticos, por los vaivenes de su misma actividad, tienden a cambiar los
objetivos o las prioridades establecidas en el plan y entonces, la reac-
cién negativa del organismo administrativo, se debe a su deseoc de mante-

ner la estabilidad e integridad de sus planes.
La ingerencia de lo politico en lo administrativo y viceversa,
es frecuente en los paises en via de desarrollo por el hecho de que la -

diferencia entre los Mpoderes™ no se ha cristalizado todavia en ellos.

2, Gremios Socio=Econdmicos

La planeacidn nacional es una forma de intervencidén gubernamen
tal para el logro ordenadc de algunos objetivos econdémico-sociales. En -
los paises de economia mixta, tal intervencién lleva a la administracidn
piblica a contactos muy estrechos con gremios no oficiales de orden eco-
némico o social en el pals. Se trata de organismos tales como sindicatos
de obreros, federacicnes de industrialas; de comerciantes; agricultores,
de asociaciocnes culturales, cientificas, filantrdpicas, religiosas, etec.
Estos gremios se pueden considerar al mismo tiempo como grupos de pre— -
sién que tratan de salvaguardiar sus intereses frente al gobierno o fren

te a otros grupos con intereses opuestos.

Los organismos del Flan, tanto los politicos como los adminis-
trativos, tienen gque mantener, nolens volens,; relaciones con los grupos
soclo-econdémicos ¥y tenerlos en cuenta en todas las etapas de la elabora—-

.cién y ejecuciéﬁ del Plan.

Del comportamiento de los organismos planeadores oficiales de-
pende el que los gremios, anteriormente mencicnados asuman una posicidn -
benigna, neutral u hostil. Légicamente es interés del gobierno disminuir
las actitudes hostiles y por lo menos, neutralizarlas si no logran'ﬁn am
biente benigno o favorable para sus planes. Los métodos més apropi&dos -
para lograr unas relaciones benignas son mantener a los organisméa parti

5
culares bien informados (comunicaciones) y negociar con ellos los asun—-—
tos comunes para llegar & acuerdos gue necesariamente requeririan conce-

siones mutuas y reciprocidad.
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Eneel fondo de cualquier entendimiento entre el gobierno y los
gremios soclo-econdmicgs, estdn las siguientes premisas:
a) El gobierno propone en su Plan el desarrollc equilibrado de

toda la econonmia nacional.

b) El1 bien de la economia nacional también es el bien de cada

uno de los gremios econdmico-sociales.

¢) La diferencia entre el interés general y el interés particu
lar se reduce esencialmente a la diferencia enire una politica a largo y

a corto plazo.
3. El Pivblico

El plblico no es el total de lbs gremios que lo componen ni se
rige segun las mismas reglas de comportamiento, como cualquier asocia- -
¢ién formal. Precisamente poi no ser organizado, no se somete a los prin
cipios de organizacién. Este piblico actia segin impulscs del momento ¥y
para su entendimiento habrd que ablicar la sicoleogia de las masas. Sin -
aﬁbérgo, el piblico tiene sus intereses (aungue sean fluctuantes) y sn -
su impacto posible sobre centros de decisién se asimila a un grupc de -

pregidén gque puede ser muy poderoso.

Los gobierncs se refieren al piblico en momentos dramdticos de
la vida nacional, tales como elecciones, situaciones de guerra, orden pu
blico internoc, crisis econdémica o cataclismes naturales. Es mencs acos——
' tumbrédo apelar al publico cuando se contempian planes econdmicos y se -
-diseﬁan proyectos de‘desarrollo. Estos tUltimos se consideran generalmen—
te como pertenecientes al dominio de los técnicos y‘politicos profééiona

las.

Sin embargo, este factor ambiental (el publico) ﬁuede ser deci
sivo para el éxito de los planes, especialmente cuando se trata, p.e., —
de polfticas de austeridad que implican algin sufrimiento por parte de —

las masas-
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La opinidén piblica puedé respaldar un plan o pu;de obligar al
gobierno a abandonarlo o, por lo menos, a modiffcarlo. Por otro lado, el
gobierno puede tomar medidas para influir en la opinidén publica y movili
zarla en favor de sus planes. De todos modos, no se puede ignorar este -
factor, ni en la etapa de programacién ni mucho menos en la de ejecucién

de los planes.

4. La Burocracia Cficial

Es la hurocracia oficial la gue tiene a su cargoe la elabora- -
c¢ién y, por lo menos, una gran parte de la ejecucidn de los planes de de
sarrollo. 3in embargo, cuando hablamos del medio ambiente en el cual el
Plan opera, no debemos clvidarnos del Servicic Civil o de la burocracia
oficial en su forma organizada. El personal tiene que ver coﬂ el-Piéﬁg -
forma parte de la burccracia y, por lo tanto, queda influido por las nor
mag y reglas gue rigen en la buroccracia, y su comportamiento no puede -

ger muy distinto de la ac¢tividad prevalente en este gremio.

Serfa, por ejemplo, casi imposible ¢ por lo menos muy dif}cil'
mantever un cuerpo de planeadores imbufdo de criterios puramente técni--
¢0S en una burccracia penetrada por elementos y consideraciones politi--
cos. AsImismo, serfa diffeil reclutar personal para tal cuerpo, segin -
criterios de competencia y mérito, cuandc en general se aplican para es-

te objetive las reglas del botin.

Fl status y la reputacién de la burocracia oficial van a in- -
fluir én el buen nombre del cuerpc de planeadores auncuandc supohgamos -
que se haya lograde reclutar un cuerpc especial, de calidad superior al
promedio general. Esto surge de la creencia popular de que ningin orga—-

nismo puede ser diferente del ambiente en el cual crecié.

Lo mismo se refiere a la capacidad operativa de los planeado--
res, entendiendo por esta Gltima denominacidén todos los gque tienen que -
ver con la elaboracidén y ejecucién de los planes. Los planeadores no pue
den operar en el vacio y en sus actividades diarias dependen no solamen-
te de la capacidad operativa de muchos organismos burocriticos sino tam

_bién de su propia eficacia.
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q;tendiendo el tema atn mis, podemos hablar de la dependencia
del espiritu que rig‘ entre los planeadores respecto de la moral general

de la burocracia.

Una conclusidn fdcil del pequefio andlisis gue se ha héchd‘en -
esta parte, es gque cualquier esfuerzo para crear una "elite" de planeado
res dentro de una mediocridad general en la burocracia no seria fdacil, ¥y
probablemente no daria los resultados que se esperan. 4 la larga y por
la interdependencia de las actividades planeadoras con las demds activi-
dades oficiales; habrd que optar por el camino de una reforma total del

servicio civil.

5. Ciencia y Tecnologia

Los increfbles avances de la Ciencia y de su hermana pragmdti-
ca, la Tecnologia, imponen a la administracién wvarios problemas anterior

mente desconccidos.

En primer lugar, se trata de un nuevo tipo de profesional, en
electrdnicas, en cibernéticas, en ciencias nucleares; etc.; muy en deman
da en el mercado y también en los organismos oficiales. Los profesiona—-—
les en ciencias més antiguas, tales como sociologfa, sicologda o fisica,
tienen que esforzarse para ponerse al dia en los desarrollos de sus res-—

pectivos campes de especializacidn.

Estos cientificos, cuando entran al servicio publico, no tien-
den a subordinarse facilmente a los requisitos de una jerarquia adﬁiﬁis—
trativa. Educados y acostumbrados a la filosoffa de la libertad del espi
ritu cientifico, nc aceptan la autoridad del administrador generalista y
no entienden las restricciones que, a veces, imponen consideraciones no

técnicas (politicas, sociales) a sus actividades.

La introduccidén de tecnologias modernas en la industria y atn
en la administracién, puede resultar en graves problemas de desemplec o
por lo menos, de desplazamiento de mano de obra. Se puede lograr una pro

duccidén elevada con un nimero reducido de obreros y empleados.
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. . .
Se presenta el problema de cémo organizar el servicio de los -
cientificos ¥y tecndlogos. Su integracidén en la maguinaria administrativa
tradicional no siempre resulta bien, por las razZones anteriormente ex- -

puestas, y por otras.

En algunos pafses se estd buscando solucidn a este problema -
por medio de donaciones o contratos con universidades o firmas particula
res de investigacidén. En tal forma, dichos organismcs, aun sin quererlo,
entran en la érbita de la politica gubernamental y en su proceso de toma

de decisiones.

Sin embargo, el problema més grave no es el mencionado ante- -
riormente sino el impacto de la c¢iencia y la tecnologia sobre la misma -
calidad de las decisiones oficiales y sobre los valores establecidos por

la sociedad.

Asuntos tales como la erradicacidén de la pobreza y del hambre
en algunas sociedades, o el conitrol de nacimientos y cambio de estructu-
ras genéticas, entraron en la esfera de realidades, cambiando no solamen
te los sistemas adminigtrativos por aplicar sino toda la naturaleza de -

la politica.

Como la ciencia sigue marchando hacia adelante con pasos gigan
tescos, la administracidn tiene que organizarse de tal manera que haga -
posible manejar los asuntos de la sociedad con criterics de hoy y de ma-

flana, y no de ayer y anteayer.

Eo Organismcs Internacionales

El crecimiento de organismos internacionales, bilaterales y -
multilaterales, que cperan en el campo de la planeacidén para el desarro-
llc, es significativo para la época posterior a la segunda guerra mun- -
dial. De hecho, muchos de los planes nacionales surgieron por iniciativa
de dichos organismos, cuando al negociarse auxilios externos para fines
de désarrollo, ge dispuso la presentacidén de un plan a corto o mediano -

plazo comc condicidn previa para cualquier acuerdo. En alguncs palses de
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poco desarrolle les faltaba la capacidad técnica para elaborar sus pro-
pios plangs gde desagrollo y por conéiguienfe los organismos intgrnaoiong
les tenian que tomar a su cargo no solamente el escrutinio j la aproba——
cidén de planes y proyectos sino la misma planeacidn, precedida generél~—
mente por estudios de factibilidad. Es asi como algunos "planes naciona-
les" nc eran més que copias de proyectos cfrecidos por organismos extran

Jeros.

Como es natural, cada uno de estos organismos internacionales
tenfa su politica y sus intereses, gue no siempre armonizaban en un cien

to por ciento con los intereses de los palises involucrados-

Un pfoblema no menos grave se presenta en la aplicacidén o adap
tacidn de teorias y experiencias fordneas llevadas por organismos inter-
nacionales a los pafses en via de desarrollc. Es un proceso normal para
aprender de otros y tratar de imitar sistemas mds avanzados, pero cuando
tal proceso choca con instltucicones sociales ¥y culturales arraigadas en
las tradiciones del pals, puede dar resultados negativoes. Las institucio
nes tradicionales pueden desintegrarse sin que se cristalicen nuevas for
mas socliales suficientemente fuertes para sustituir las antiguas. Otra —
posibllidad que se presenta muy a menudc eg una "convivencia" sin que se

logre un verdadero progresc.

Por razones de esta indole, algunos planeadores exigen que se
ajuste el ritmo del desarrollo econémico a la capacidad de la sociedad -
para absorber e integrar paulatinamente nuevas formas, si es que el desa

rrollo las reguiere.

De la actitud de los mismos organismos internacionales, de las
alternativas por ellos presentadas, depende en un alto grado la decisién
formal tomada por los organismos naclionales encargados de la coordina- —

cidn y la asistencia técnica y financiera del exterior.

La toma de decisiones acertadas se dificulta también por la

abundancia de cfertas presentadas frecuentemente por varios organismos

internacionales. La proliferacidn en el campo de la asistencia técnica y
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econdmica resulta a veces en una competencia donde "gana" d%(yuaofrece
me jores condiciones o programas mds atractivos, s¥n que ello signifique

necesariamente una solucidén 6ptima a las necesidades del pals.



II - LOS ORGANISMOS INVOLUCRADOS EN LA PREPARACION Y APROBACION -
DEL PLAN. "
1. Organismos Planeadores

Por lo general la tarea de preparar el plan nacional de desa—-
rrollo estd a cargo de una Oficina Central de Planeacién. Tal oficina -
tiene entre sus funciones la recoleccidén de datos, la realizacién de es—
tudios pertinentes y la formulacién de los anteproyectos de un Plan com-
prensivo e integral. En realidad, participan muchos organismos en este -
© procesc y por lo tanto algunos tratadistas prefieren hablar de complejos
¢ sistemas de planeacidén. Este uUltimo concepto rige auncuando la funcidn
de planear estd legal y exclusivamente adscrita a la Oficina Central. La
experiencia muestra que la multiplicidad de los organismos involucrados
en la planeacidn no siempre surge de una deficiente distribucidén de fun-
ciones o del recelo interinstitucional sino muchas veces de la dificul—
tad objetiva de concentrar una obra de tal alcance en un organismb;-aun—
que sea el mejor organizadce y con un personal de altisima categoria. La
naturaleza del trabajo que abarca casi toda la ac¢tividad nacional en los
campos econdémico-sociales no se presta fédcilmente a un tratamiento cen——

tralizado.

Por consiguiente; encontramos actividades de planeacién.a esca
la nacional en las direcciones nacionales de presupuesto, en los béncos
centrales, en los ministerios de fomento o desarrollc, en las institucio
nes financieras, etc. En el nivel sectorial y regional participan los -
ministerios, establecimientos plblicos, departamentos, municipios y cor-

poraciones de desarrclleo.

Es particularmente importante el papel gue Juega el presupues-
to como ihstrumento de planeacidén. Al adoptar los nuevos sistemas de P.-
P.B. (en inglés: Planning, Programming, Budgeting), el presupuesio deja
de ser tnicamente un instrumento de control o de manejo y se convierte -
en un instrumento que facilita la toma de decisiones entre varias alter-

nativas. Los presupuestos multi-anuales y la utilizacién de recursos fis
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cales para regulaciones econdmicas (en el sentido restrictive o de incen

tivos) asimilan alin mads el presupuesto a un organismo de tipo planeador.

Las oficinas centrales de planeacidén que intentaron realizar
directamente todos los trabajos de planeacidn nacionai, sectorial y re-
gional, prescindiendc de la cclaboracidén de otros organismos especializa
dos, llegaron forzosamente al fracaso. Les faltaba precisamente la espe-
cializacidén y la experiencia para que los planes resultaran précticos y
factibles. Mds aiin, el celo de los organismos eapecializados despertaba
resistencias tantc durante el proceso de la aprobacidn como en el de su
ejecucién. Por consiguiente, 1la participacién de todos 1los organismos
planeadores en la preparacidén y formulacidén de los planes nacionales pa-

Tece ser el camino mAs aconsejable.

Cudl serfa el papel de la 0.C.P. en este "Complejo" o “Sistema"
de organismos planeadores? Los autores modernos tienden a adscribir a -

la 0.C.P. la funcidén de un coordinador y ocataligador.

El sistema anteriormente descritc conviene a un pais en donde -
existan organismos especializados y en donde haya suficiente elemento hu
mano, técnicamente calificado para descentralizar las responsabilidades
¥ dividir los trabajos segin las especializacicnes. En algunos paises en
via de desarrcllo no se presentan tales condiciones y, por consiguiente,
la centralizacidn es una necesidad, por lo mencs temporal, hasta que el
desarrollo y la formacidn de personal técnico permitan una divisidén de -~

trabajo méds depurada.

La aprobacidén formal del Plan corresponde a los organismos po—-—
liticos: el Gabinete de Ministros, el Presidente (en un sistema presiden
cial) ¥ el Parlamento. No debe considerarse tal aprobacidén como un acto
final que ocurre al terminarse todo el proceso de la formulacién. En rea
lidad, los organismos politicos intervienen varias veces durante el pro-
ceso de planeacidén. Esta intervencidén se realiza en dos formas. Primero,
a través de las juntas directivas o consejos directivos gue estdn por -
encime de los organismos administrativos. Dichas juntas o consejos son
generalmente de cardcter politico y representan varios grupos interesa—-

dos en el gobierno, en los partidos politicos y aln en los gremios socio

-
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La segunda forma de intexrvencidén peolitica se realiza cuando -
los anteproyectos se presentan a la consideracidén del Gabinete y del Par
lamento (o ante comités ministeriales y comisiones parlamentarias) en —
las respectivas etapas de su elaboracidén. Se considera hasta prudente ob
tener la aprobacidén en principio de los-planes en sus etapas primarias,-
para evitar el destrozc de una cobra gque implica esfuerzos de muchos me-
ses, cuando llegaAen su etapa final a la mesa de debate politico. Ademds,
la complejidad de un Plan de Desarrollc no permite ajustes parciales en
la etapa final sin perjudicar el caricter Integro e interdependiente de

sus partes.

2. Organismos Auxiliares

Los organismos auxiliares que participan en o contribuyen al -

proceso de la preparacidén del Plan se pueden dividir en dos clases:

a) Organismos que recogen y suministran datos;

b) Institutos de investigacién cientifica y fecnolégica.

Podriz decirse gue la diferencia entre las dos clases €B méds -
de grado que de sustancia; los primeros llegan a realizar algunas inves-—

tigaciones y los Gltimos tienen que basar sus investigaciones en datos.

Los dateos y estadisticas son la base de toda planeacién. Aﬁnque
cada 0.C.P. tiene {0 debe tener) una seccién de estadistica, serfa prédc-
ticamente imposible realizar en ella todos los trabajos de recoleccidn,-—
tabulacidén y andlisis de todos los datos necesarios. FPor lo tanteo, la -
Oficina Central no tiene méds remedic que acudir a los departamentos na-
ciconaies de estadistica y a2 las mlltiples unidades de estadistica que -
operan en los ministerios y en casi todos los demis organismos oficiales.
Asfmiémo, la O.C.P. puede utilizar las fuentes de informacidn provehien—
tes de las empresas pafticulareso Para esto ﬁltimb, ge requiere una dis-
posicidén legal especial, cosa existente en la mayoria de los yaises, Pa-~
ra que las estadisticas se realicen en forma racicnal y no se desperdi--—

¢cien esfuerzos, se requieren las siguientes medidas:
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1) Definicién exacta de los términos;
2) Clasificacién unificada. de,los campos de estudioy.-

3) Normalizacidén de los sxstemas§ ¥y

s
B

4) Unificacién y simplificacién de los procedimientos.’ '

La experiencia muestra que muchas estadisticas de la'miama in-

dole se replten en varias (o para varlas) instituciones. Este. fepémeno -

yor volumen) el hacer estadisticas primarias o bésicas ¥y que lcs &emés -

organismos se limitaran a estadisticas secundarias en sus respect;vos -

1lo las necesidades son muchas veces tan obvias que se podriaﬁplﬁn gpf‘-

con estadisticas aproximadas y que el perfeccionismo en este campo' o se

justificaria. ; R

De la impertancia de la ciencié ¥ la tecnologia paréfé;%@esaﬁ—
rrolle ya se habld en el capitﬁlo anterior. Por lo tantc no feqﬁ;efen -
Justificacidn las vinculaciones entre los organismos de planaacldn ¥. los.
1nst1tutos de investigacifn clentiflca, més gue todo en sus aapectoa -
aplicables (ciencia apllcada) Los organismos planeadores podrian_aprove

char los resultados de tales investigaciones:
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a) Como criteriogs para evaluar los programas y proyectcs ©pre-

sentados por varios organismos interesados;

b) Como indicadores sobre la direccidn en que conviene orien——

tar los esfuerzos nacionales.

Cabe decir que actualmente muy pocos pafses pueden mostrar una
buena colaboracidn entre la planeacidn nacional y la investigaciénlcien~
tificga.° Al lado de las investigacionee cientificas importantes que se -
estdn realizando en las universidades y en los institutos especiales, -
queda lugar en muchos orgahismos oficiales para trabajos inveétigativoa
dé menor alcance, similares a los laboratorios gue tienen las grandes f4
bricas. Asi tiemen algunas Divisiones de Impuestos, Secciones de Investl
gacliones Econdmicas (Tributarias) y Ministerios de Salud, laboratoriocs -
para exdmenes de drogas. La vinculacidén entre tales unidades y la progra

macidén de los organismos sectoriales se entiende por sI misma.

3. Grupos Interesadocs

Los fracasos de muchos planes gue se elaboraron en el aisla— -
miento del "Olympo oficial™ llevaron a varios paises a la conclusidn de
que hay que hacer participar a los grupos interesados no solamente en la
ejecucidén de los planes sino ya en las etapas de la preparacidén. Como mo
delo sirvieron los famosos "Comltes de Modernlzac1on" en Francla e insti

tuciones 91m11ares en Helanda y otros paises,

Cudl es la bondad de tales instituciones y cudles son sus pe-

ligros?

Los "Comités" permiten, gin duda, una confrontacidn de vérios
"grupos de presidén" a veces opuestos en sus intereses, lo que facilita -
evaluar en forma mds real las fuerzas en la sociedad y los prospectos Que
pueda tener un proyecio gue la Oficina de Planeacidn guiere langar. La -
experiencia colectiva acumulada en un "Comité" es realmente mayor de. la
gque puede utilizar un grupe de técnicos en uma oficina y por lo tanto es

de esperar yue lasdeliberaciones de un Comité lleven & conclusiones mds
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acertadas que las de un organismo oficial. La misma participacidn de los
interesados en las deliberaciones, auncuando las decisiones posteriores

del gobierno no resulten plenamente satisfactorias, sirve para disminuir
las resistencias. Los grupos interésados sienten que se les didé una opor
tunidad para defender sus puntos de vista y por el contacto con ctres -
grupos y con los delegados del gobierno; tienden mds hacia una actitud -

respongable gue tome en cuenta el interés general.

Por otro lado, al admitir a todos los interesados a las delibe
raciones durante la elaboracidén del Plan, se corren algunos riesgos. Hay
Comités que por su naturaleza tienden hacia compromisos féciles que a -
veces no van més alld del minimo comin denominador de tcdos los interesa
dos. En tal forma se puede dilufir mucho el proyectc original y desvir- -~
tuarse todo el sentido de un ambicioso plan de desarrollo. Otrc riesgo -
que conviene mencionar surge también de la naturaleza de cualguier comi—
té, es decir, de su inclinacién hacia largoes debates. La preparacidn de
un Plan a largoc o mediano plazo toma de todos modos muchos meses ¥y a ve-
ces afios. La introduccidén del sistema de consultas por comités puedé £é-

cilmente alargar este proceso.

3in embargo y en conclusidén de lo dicho anteriormsnte, puede -
decirse que las ventajas de los "Comités"™ superan las desventajas ¥y por
lo general, este tipo de institucidén sirve para vincular a los grupos in
teresados en el Plan y para orientar a los planeadores hacia decisiones

acertadas.
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ITI LOS ORGANISMOS INVOLUCRADOS EN LA EJECUCION DEL PLAN

1. La Oficina Central de Planeacidn

la polémica acerca del prohlema de la participazcidn de la O.-
C.P. en la ejecucidén del Plan, parece estar agotada. Pocos siguen soste-
niende que la C.C.P. debe ser responsable de la ejecucién y précticamen-
te de dirigir o supervisar proyectos de desarrollc con inversicnes pilibli
cas. Ademds, tal férmula demostrd ser inoperante. Ni siquiera una ofici-
na con miles de técnicos y sucursales en diferentes regiones del pais, —
podria eficazmente manejar obras que implican conocimientos técnicos muy

divergificadeos y una tremenda capacidad operativa.
[
Mucho més frecuente esg el modelo de una Oficina Central que,-
ademés de la elaboracidén del Plan, tenga bajo su responsabilidad el Con-
trol de la Ejecucidn.

Cémo puede realizarse tal controi?

Primero con la participacidn de delegados de la 0.C.P. en las

Juntas Directivas de las empresas ejecutoras. De todos modos, tendrfa —

que designar el gobierno delegados suyos a las Juntas Directivas de em--—

pfesas creadas Integra o parcialmente con capital nacional. Uno ¢ més de
estos delegados, podrian ser designados por la O0.C.P. La efeotividéd de
este sistema de control dependeria de las competencias de las mismas Jun
tas directivas y del nlmero de los delegados de la 0.C.P. en ellas. Cuan
do lag juntas tienen amplias facultades de cardcter administrativo (for-
ma que no necesariamente debe Trecomendarse) y el nimero de los'delégados
de la 0.C.P. es suficiente para imponerse, se puede velar por la realiza
cién de una politica congruente con los objetivos y las estipulaciones -

del Plan.

La participacién en las juntas directivas trae consigo algu-—-—
nosg inconvenientes, tanto para la 0.C.P. como para la misma empresa eje-

cutora. La actividad en las juntas consume mucho del tiempo de los fun-
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cionarics de 1la C.C.P. y priva a este Gltimo organismo de una gran parte
de los servicics de sus mejores colaboradores. En una situacidén de esca-
sez de perscnal tecnifidédo no se puede ignorar tal consideracidn. Ade-
mads, i1os delegados de la 0.C.P. en las Juntas se encuentrarn en una situa
¢idén que tal vez podria llamarse "esquizofrenia administrativa"™; por un
lado, deben representar los intereses de la 0.C.P. y por otro, velar por
la buena marcha y el éxito de la empresa. Hatas dos lealtadses nc siempre

se retnen.

Otra forma de contrcl es hacer gque las declisiones importantes
de las empresas {préstamos en el pais y atn mids en el exterior, emisidén
de bonos, adquisicidn de acciones de otras empresas, cambios en las 1i—-
neas de produceién, etc.) dependan del "visto bueno"™ o de la aprobacidn
de la 0.C.P. Lo Unico inconveniente en este tltime sistema es que puede

acarrear demoras y asi perjudicar los intereses de la empresa.

El papel de la 0.C.P. durante la etapa de la ejecucidn de los
planes no debe limitarse a controles de la Indole anteriormente descrita.
No menos importante es la evaluacidén de los proyectos en realizacidn pa-
ra rectificaciones en el Plan, si es el caso, y para la elaboracidén del
préxime Plan con base en experiencias obtenidas. El instrumento méds fre-
cuente para tal objetivo serian los informes de progreso gue cada unc de

los organismos ejecuteores debe rendir periddicamente.

2. La Direccidn del Presupuesto

En el capitulo anterior ya se menciond el presupuesto come -
instrumento de planeacidén. Es eminente el papel gque juega o puede jugar
el presupuesto en la etapa de la ejecucidn. Los planes anuales u operati
vos de desarrcllo, en lo que se refiere al sector pﬁblico, deben refle—-
Jarse, por lc menos parcialmente, en los presupusstos anuales de inver—-
siones. Si es asi, puede la Direccidn Nacional del Presupuesto asumir el
control de la ejecucidén de esta parte del Plan Nacilonal., Los sistemas de
clasificacidén y presentacién conocidos con el nombre de presupuestos por
programas, ayudan mucho a la identificacidén de los proyectos individua—

les, ¥y los costes "standard" que se utilizan para cada unidad de preduc-
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cidn, facilitan la evaluacidén de las obras y el mantenimientoc de la eco=

nomfia y eficacia en las operacicnes gubernamentales.

Es evidente el impacto que pueden tener el gasto y el ingreso
piblico sobre ia economia nacional y sobre el cdmportamiento del sector
privado. Utilizando el presupuesto nacional de manera flexible se puede
impulsar, frenar ¢ regular actividades eccnémicas y asi tratar de mante-

nerlas dentro del marco de crecimiento previsto en el Plan.

De lo anteriormente expuesto, se entiende la importancia de -
una estrecha colaboracidn y coordinacidn entre la Direccién Nacional del
Presupuesto y la 0.C.P., tanto en la etapa de la planeacidn como en la -
etapa de la ejecucidén de los programas y proyectos. En la realidad se -
presentan frecuentemente rivalidades y fricciones entre estos dos orga——
nismos. La duplicacidn parcial de funciones entre ellos es evidente y re
quiere alguna solucidn. Una base para tal solucidn podria ser la distin—
cién entre el presupuesto de funcionamiento y el presupuesto de invérsig
nes. El {iltimo, por su relacién directa con la planeacidn, podria elabo-
rarse conjuntamente por ambos organismos (El Presupuesto y la 0.C.P.) -
subordinando, hasta donde sea posible, consideraciones fiscales a los re

guerimientos del Plan.

Sin embargo, persistiria la dificultad de determinar si, por
ejemplo, un aumento de gastos por crecimiento regular en el volumen de -
trabajo debe contabilizarse como gasto de funciconamiento o como inver~ -

8idn.

Otra solucidn es de Indole ingtitucional y tiene cardcter més
radical. Segun ella tantc la planeacidn como la programacidn presupues—-
tal deben realizarse en una oficina anexa a la suprema autoridad en la -
Rama Ejecutiva del Gobierno {el Presidente o el Primer Ministro, segtn —
el tipo de administracién), dejando al Ministerio de Hacienda {inicamente
la Ejecucidén Presupuestal, {c sea el control sobre la ejecucidn de los -

presupuestos de funcicnamiento y de inversiones).

No es diffcil criticar y encontrar fallas en lasg dos solucio-
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nes anteriormente'expuestas. Por lo tanto, el tema sigue en debate entre

los tratadistas de administracidn.

3. ‘Los Ministerios y Departamentos Administrativos.

Segin conceptos tedricos, los ministerios deben limitarse a -
la fijacidén de politicas sectoriales y a la programacidn, coordinacidn y
control de las actividades en sus respectivos campos. Segun este concep-
to, la ejecucién de los programas y el manejo de los proyectos individua
les'debe pasar a organismos descentralizados de orden naclonal, regional
¥y local. En la reaiidad uno encuentra en varics ministerics una megzcla -
de todas las funciones anteriormente mencionadas. Existen ministerios tI
ricamente operatives, tales como el Ministerio de Obras Piblicas o el Mi
nisterio de Correos. Aun mds tradicional (y nadie piensa en cambiarlo).—
es el recaudo de rentas por medio de las dependencias del Ministerio de

Hacienda {Impuestos Nacionales, Aduanas).

Distinto es el caso de los asf llamados Departamentos Adminis
trativoes. Su creacién'surgié del concepto de que varios servicios técni-
cos (y en la mayorfa de los casos comunes para el mismo Gobierno) ne de-
ben estar sujetos a los valvenes politicos y, por consiguiente; conviene
no darles la categoria de ministerios y no inclufr sus jefes en los gabi
netes. Ejemplos tipicos de tales servicios son la Imprenta Nacional, Es-
tadistica, Suministros, el Servicio Civil, etc. La misma Oficina Cen- -
tral de Planeacién {0.C.P.) obtuvé, en algunos paises, la forma de un De
rartamento Administrativo. Bs obvio que algunos de dichos Departamentos
Administrativos pueden participar directamente en la ejecucidn de los -

planes por tener cardcter operativo, por excelencia.

Por estar tan estrechamente involucrados en la ejecucidén de -
1os.planes ¥y programas de desarrollo aiguncs ministerios ¥ debartamentos
administrativos, establecieron como dependencias propias, oficinas de cg
ordinacién y control de las operaciones. Tales oficinas pueden atender —
tanto las operaciones directas de los crganismos como el mantenimiento —
de una ?igilancia sobre los proyectos contratados o delegados a institu-

tos descentralizados.
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Para evitar duplicaciones entre los ministerios y la 0.C.P. &t
en el desempefic de la funcidén coordinadora y supervigilante, conviene ca
nalizarla invariablemente a través de los ministerics. Bn otras paiéb:as,
la 0.C.P. pedria coordinar las actividades de los ministerios y obﬁgner
sus informaciones sobre la ejecucidén de los planes a través de e;log; -
Tal arreglc requiere, sin embargo, un dominio completo por parte ﬁgflos
ministerics sobre sus respectivos sectores econdmicos y sociales. La si-
tuacidén actual estd lejos de tal ideal y, por consiguiente, la 0.C.P. se
ve obligada a mantener contactos directos con muchos organismos ejecﬁti-

VOB«

4. Establecimientos POblicos y Organismos de Regulacidn Rcondmi-

ca.

Dentro de esta clasificacidn caben tanto los organismos esta-
tutarios (a veces denominados corporaciones gubernamentales) como tam— —
bién las empresas creadas por leyes scbre sociedades. La gran parte de -
la ejecucién de los planes de desarrollo, por lo menos en lo que éé‘ To-
fiere al sector piblico, se encuentra en manos de estos institutos"des—

centralizados. Es un desarrollo natural y, en principio, muy edificable.

Corresponde al principio de la especializacidén funcional o regicnal y a
la idea de separacidn entre planeacidén y ejecucidn. Ademds, permite ale-
jar las operaciocnes de tipe industrial o comercial de intervenciones pé—
liticas y de los rigidos controles burccrdticos prevalentes en los ninig
terios. Se esperaba que tales especializacidén, tecnificacidén y apolitiza
;cién iban a contribuir a un mayor rendimiento y eficacia. Estas esperan-
Zas no siempre se han realizédo, pero Lo que si ha ccurride, es el des-
prendimiento de los establecimientos publicos del control por parte del

Gobierno Nacional. En consecuencia,; encontramos muchog establecimientos

piblicos que no se someten a la politica general del Gobierno y que no -
coordinan sus actividades de acuerdo a un Plan General y Nacional;aEn,al‘
capftulo anterior se mencionaron las juntas directivas de dichos eétablg-
cimientos publicos como un posible instrumento de coordinacién y éonﬁrol.
El Gobierno puede fécilmente obtener las facultades legales (si no las -
tiene) para ejercer tal control. Pero el problema de cémo controlar efeo
tivamente, sin perjudicar la autonomia de estos organismos y sin quitar-
les la agilidad operativa que fué una de las causas de su creacidén, aun

persigste.
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La coordinacidén en la ejecucién de los planes se complica por
la proliferacidén de establecimientos piblicos que operan sobre los mis——
mos planes, tales como colonizacidn, vivienda, fomento de industrias, -
etc. Ademis, se presenta como problema especial el de las cbrporaciones
regionales de desarrcllo, que inundan muchos de los campos tradicional y
legalmente adscritos a los departamentos y municipics ¥y gue no caben den
tro de la divisién administrativa y politica del pafs. Este problema, -~
asf como también el de los establecimientos publicos locales, va a tra—-—

tarse en la parte siguiente, que versa sobre departamentos y municipios.

Aungus né de la misma forma legal, como en los establecimien~
tos péblicos, conviene mencionar agul los organismos de regulacidén econd
mica, tales como la Superintendencia de Comercic Exterior,; Superintenden
¢ia Bancaria, Junta Monetaria, etc. BSe les ha confiado la reglamenta— -
cidn y supervigilancia de asuntos relacionados con varics ministerios. -
Son de hecho una especie de oficinas interministeriales a nivel de ejecu
cién. Como en el caso de los establecimientos pdblicos resulta difieil,-
en la préctica, separar la determinacidén de la politica, de la labor de
reglamentacidén y ejecucién. Grandes poderes se han concentrado en estos
organismos de regulacidén econdmica y, en muchos casos, se ha trasladado
a ellos el verdadero centro de decisicnes, guitando asi prerrogativas de

los ministerios.
Por consiguiente, la 0.C.P. se ve obligada a destacar sus de-
legados a las Juntas de dichos organismos, para mantener alguna coordina

cidén y control sobre asuntos vitales del Plan.

5. Organismos Regicnales y Locales

A nivel regional y local operan muchos organismos piblicos, -
teniendo que ver casl todos con los planes de desarrcllo. Aguf deben men
clonarse las oficinas seccionales de los ministerios y de los estableci-
mientos plblicos nacionales, los departamentos, los municipios, los esta
blecimientos piblicos locales (departamentales y municipales) y las cor—

poracicnes de desarrollo regional.
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No hay, por lo general, ninguna coordinacidn entre ellos; y -
los mismos servicios se vienen prestando, a varios niveles, por muchos -
organismos. Por el momento, ninguno de los factores mencionados parece —
ser predominante para asumir el lideratc e introducir orden y coordina—~
¢ién a nivel local. El ezlabdén mis débil de esta cadena de organismos lo
cales, parecen ser las oficinas seccionales de lcos ministerios. Al ser —
reorganizados y modernigzadcs los departamentos y municipios, podrfan, -
por delegacibén ¢ contratacidén, asumir casi todas las funcionss ejecuti--
vas de los ministerios a nivel local. Como excepeidn, podrian mantegerse
bajo la supervisién directa nacional, la policia, el recaudo de ldé ren-
tas nacionales y servicios similares, tipicamente nacionales. En forma —
similar, lds establecimientos publicos naclionales podrian operarla nivel

local, & través de empresas departamentales ¢ municipales.

El problema fundamental consiste en la naturaleza de algunos
planes de desarrollic regional gue no caben dentro de los limites geogri—

ficos de los departamentos {trazados muchas veces segin criteriocs: oliti

cos ¢ etnicos, pero nd econdmicos). El municipio, aunque més homﬁgeﬁeo,—
de tode punto de vista, es demasiado pequefic para planes modernos de de-—
sarrollc. La solucidén ideal serifa la creacién de regiones econdmicas con
sus respectivas corpcraciones de desarrollo. Las corporaciones agsumirian
la responsabilidad ejecutiva de tales proyectos, que por su tamafio o vin
culacién con ofras obras, no podrian adscribirse a los departamentios o a
los municipios. Los gobiernos departamentales y municipales tendrian re-
presentacidn en las Juntas Directivas para velar por sus intereses y -
ejercerian un control piblico scbre las corporaciones. Tal arréglo seria
también conveniente para la 0.C.P., la cual mantendria'contactos con -
unas pocas corporaciones grandes, en lugar de tener gue ver con una mul-

titud de instituciones pegquelias.

6. Gremios Particulares.

Se han mencionado ya los gremios particulares ("Gremios Sccio-
Econémicos™ ~ “Grupos Interesados™). Su papel durante la ejecucién de -
los planes; en lo que se refiere al sector privado, puede ser también de

importancia, més gque todo, como foros para la evaluacidn de los resulta-
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dos, estudio de guejas y objeciones y, eventualmente, para deliberaciones
sobre rectificaciones que se requieran en el Plan. Los gremios particula
res tienen sus fuentes de informacidén y sus contactos formales e informa
les con las empresas privadas, que a veces orientan mejor a la 0.C.P. -
que las propias estadisticas oficiales y que los datoas obtenidos por ca-

nales regulares de informacién e inspeccidn.

El papel de los gremios aumenta cuando los sectores econémi--
cos o sociales que ellos representan estdn bien organizados y unificados
¥ cuando el caracter representativoe de los gremios no despierta dudas. -
Es asi como la O.C.?., en varios palses, logra mantensr contactos mds -
fructiferos con las federaciones de sindicatos o con las asociaciones de
industrialsess, que con representantes de los pequeiics agrigultores. Los -
ultimes, por lo general, no suelen organizarse bien y si tienen un orga-
no representativo, no siempre goza de suficiente autoridad interna para

ejercer con eficacia su influencia sobre lcs organismos gubernamentales.

Es ya una prdctica bastante establecida en wvarios pafises el -~
dar participacidn a los gremios particulares, en calidad de representan-
tes de grupos interesados, en las misicnes comerciales gque van al exte--

Trios en busca de mercados ¢ créditos para inversiones.

Altn mds frecuentes son los contactos directos de los gremics
particulares por su propia cuenta, pero con la aguiescencia de los orga-
nismos gubernamentales respectivos, con gremios nacionales o internacio-
naleg, en congrescs, conferencias o simplemente negociaciones comercisa—-
les. Es de interés para la 0.C.P. activar los gremios particulares en es
te sentido, orientdndolos hacia el interés nacional y coordinandc tales
esfuerzos con esfuerzos similares en otros sectores, para que la totali-

dad de las iniciativas armonice bien con la polftica general del plan.
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IV EL DIALOGO SOCIAL

1, La importancia del Didlogo Social

De lo expuesto en los capitulos anteriores, se podrlia deducir
que el problema fundamental del planeamiento no es la falta de técnicas
ni de técnicos en la materia, ni tampoco la escasez_de Tecursos, y ni si
guiera la debilidad del mecanismo administrativo inﬁolucrado, gino la di
ficultad de lograr una coordinacidén y una colaboracién entre los organig
mos oficiales y no oficiales, en todas las etapas de preparacidén y ejecu
cidén del plan. Este ambiente de coordinacién y coléboracidn facilitaria

lo que algunos planeadcres franceses llamarcn "el didlogo social™.

La iriciativa para realizar el didlogo social podrfa salir de
cualquier parte, perc no cabe duda de gue la 0.C.P. y los demds organis—
meg oficiales participantes en el plan contribuirian mucho a tal objeti-
vo, al comporiarse en la forma que se ha insinuado anteriormente. La mis
ma coordinacidn elevaria la capacidad operativa de todos los participaﬁ—
tes en el proceso, disminuyendo duplicaciones y superposiciones, redu~ -
ciendo conflictos y friccicnes y reuniendo los esfuerzos que, por separa

do, diffcilmente lograrfan los objetivos comunes.

El imperativo del "didlogo social® surge de la conviceidn de
que, en realidad, en el procesv de planeamiento no existe un centro de -
decisiones, aunque podrfa aparecer asi segin las disposiciones legales.-—
En cada organismo interesadco o vinculado, ya sea oficial, semioficial o
particular, se estdn tomando constantemente decisiones que puéden -tener
algin impacto sobre el porvenir del Plan. Tratar de poner a todo el mun-—
do de acuerdo y eliminar los intereses particulares seria superhumano ¥y
utépico, perc buscar el comin dencominador y reconciliar posiciones con-
flictivas (por error o malenténdimiento de la situacién)? el ﬁarece ser,

dentro de lo posible, una sclucidn para una politica real.

La creencia en la efectividad del "didlogo social™ tiene sus
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rafces en la teoria de que una confrontacidén de las partes en una dispu-

ta puede, en ciertas condiciones, llevar a entendimientos y reconcilia—

clones.

Cudles serian las condiciones para que el "di&logo social"™ -

diera resultados positivoes?

2. Las condiciones para un dialogo social.

La confrontacidén en sl nc asegura de ninguna manera una recon
ciliacidén o un entendimiento. Algunos foros internacionales pueden servir
como buena ilustracidn de las confrontaciones que resultarcn de chogues-
fuertes entre las partes en pugna y que no llevaron a ninguna disminu~ -~

¢cidén de tensiones.

La condicidén bdsica para gue el "didlogo" tenga éxito es la -
sinceridad de las intenciones por parte de los iniciadores. La historia
abunda en ejemplos de instituciones de consulta o deliberacidén, que fue-
ron creadas Unicamente para cumplir con una apariencia o para responder

forzosamente a una presidén popular.

El engalio se descubre rédpidamente, destruyendo la moral en el
{
cuerpo que se ha creado y dificultando cualquier futuro ensayo de hacer

lo misme con mejores intenciones.

Otra condicidn seria la de hacer participar, hasta donde sea
posible, a todos los interesados o a sus representantes. En caso contra-
rio, los que quedan por fuera van a sentir un fuerte regentimiento y wvan
a hacer lo posible para que el "didlogo" fracase, demostrando asi gue -
sin ellos no se llegard a un arreglo., Naturalmente, el didlogo no debe -
necesariamente llevarse a cabo en forma colectiva y si se dificulta una
reunién de todos los interesados, podria el organisme coordinador (si- -
guiendo el verdaderoc sentido de la palabra "didlogo"), realizar consul—-

tas separadas con cada una de las partes.

La forma de los encuentros influye en el éxito o fracaso. Reu
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niones masivas de clentos de personas pueden servir bien para dar publi-
¢idad a los voceros oficiales o al organismc que representan, pero'los -
deméds participantes, al no tener oportunidad de expresarse, van a verse

peco obligadds a obedecer las resoluciones, aunque sean tomadas por mayo

ria de votos.

FPinalmente, los 1n1c1adores del encuentro deben demostrar en
sus actuaciones. posterlores gue han tenido en cuenta las resoluciones to
madas o, por lo menos, dar oportunamente explicaciones gatisfactorias -

por haberse visto obligados a prescindir de ellas.

3, Instrumentos de coordinacidén y negociacidn

La coordinacién es tal vez una de las funciones més dificiles
en la administracidén. Requiere una abnegacidn por parte de los involucra
dos, perque les resta libertad de accidn y les obliga.a tener en cusnta
los planes ajencs antes de tomar alguns decisidn. El proceso de coor&ina
cidén puede ser largo ¥ complicado, resultando asi demoras para las opera

ciones de todos los organlsmos involucrades.

Por consiguiente, pocos van a coordinar sus actividades con —

otros, sin que haya algin estfmulo para ello.

El primer estimulo serfa la misma disposicidn legal que obli-
gue a los crganismos planeadores y ejecutores a acudir a los mecanismos

de coordinacién con las partes interesadas.

Otro estimulo, quizds mds efectivo, seria adscribir a las ins
tituciones coordinadoras algunas facultades tales.como dar el visto bue-
no a peticiones, conceptuar scbre proyectos de ley, decretos y reglamen—
taciones. Tales'facultades fortalecerian la institucidén y atraerfan a -
los interesados a participar en sus deliberaciones, ejerciendo asi su in
fluencia sobre sus actividades y al misme tiempo creando- condicdiones pa-

ra coordinacidén de los esfuerzos.

Bl més alto nivel de coordinacién lo tienen los comités minis
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teriales, en los cuales algunos ministros, en campos muy relacicnados -
{por ejemplo los ministros "econdémicos", de Hacienda, Fomento, Agricultu
ra, etc.) a veces por delegacién expresa del Gabinete, asumirian la res-

ponsabilidad de resolver problemas comunes.

Un instrumento similar serfan los comités interministeriales
a nivel técnico (compuestos por altos funcicnarios de los ministerics in
teresados), que se ocuparfian del desarrollo de algunas politicas estable
cidas por los ministros, p.e. en el campo de la reglamentacién de impor-
taciones. Es en estos comités interministeriales donde se han desarrolla
do alguncs organismos reguladores, tales como la Superintendencia de Im-
portaciones. Aungue adscritos a un Ministerio y primordialmente con ca——
ricter coordinador, estos organismos reguladores asumiercon cada vez mas
facultades, que les convirtieron de hecho en institutos descentralizados

bastante auténomos y comparables con establecimientos piblicos.

Una institucidén bastante popular que, entre otras cosas, pue-
de servir comec instrumento de coordinacidn, son los Consejos Asesores es
tablecidos al lado de muches corganismos oficiales. Estos consejos, aun——
que sin poderes decisorios, al crear la oportunidad de encuentro entre -

varios grupos interesados, facilitan entendimientos y acuerdos.

Para terminar esta lista, podriamos decir gue las mismas Jun-
tas directivas de los establecimientos piblicos, por su composicién con
delegados de varios organismos interesados, también sirven ccmo instru——

mentos coordinadores.

En casos excepcionales y por tiempo limitadc, puede el gobier
no nombrar una persona como coordinadora, para tratar de reconciliar va-

rios organismos gque operan en campes relacionados y ponerlos de acuerdo.

Como ya hemos dicho, la Oficina Central de Planeacidén estd -
concebida en varios paises como organismo con cardcter primordial de co-
ordinacidén. 3in embargo, conviene a la 0.C.P. aprovecharse también de -~
cualesquiera otros organismos coordinadcres, bien sea por intermedio de
sus delegados en ellos o simplemente utilizando sus "buencs oficios" -

cuando una intervencién directa parezca no resultar.



