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A, ORGANIZACION Y ASISTENCIA~

1. La Reunién de Expertos sobre Capacidad Administrativa para el
Desarrollo, convocada y financiada por la ChPAL y organizada por su Unidad
de Administracién Piblica, se realizé en Santiago de Chile, del
16 al 20 de noviembre de 1970. '
2, Concurrieron a la reunién, ademés de expertos en administracién
piblica, economistas, socidlogos, cientificos politicos y otros esp;cia—
listas de América Latina y de fuera de la regidn, los que participaron a
titulo personal y no como representantes de gobiernos o instituciones.
(La lista de participantes figura en el Anexo I.)
3 Ingugurd la reunién, con palabras referentes a la importancia de
sus objetivos para el desarrollo de América Latina, el sefior Carles Quintana,
Secretario Ejecutive de la CEPAL, . _ _
La La reunidén eligié Presidente al sefior Hugo Zunino, Decano de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Chile, y Vicepresidente
al sefior Marcos Kaplan, Profesor-Investigador en la Escuela Latincamericana
de Ciencia Politica y Administracién Pdblica (FLACSO). Actué como
Coordinador el sefior Ricarde Luna, Jefe de la Unidad de Administracidn
Piblica de la CEPAL,
5e El temarioc aprobade por la reunidn fuye el siguiente:
I. Consideraciones bdsicas sobre la capacidad administrativa para
el desarrollo. '
II. Diagnéstico general de la capacidad administrativa para el
desarrollo en América Latina, |
II1, Estrategias o medidas aconsejsbles para fortalecer la
capacidad administrativa para él desarrollo en América Latina,
6. Las discusiones se basaron en 15 documentos preparados por los
expertosknacionales e iﬁternacionales. {(La lista de documentos apérece
en el Anexo II). Ademds, al iniciarse la reunién se distribuyé una gufa
de discusidn conteniendo preguntas relativas a cada uno de los tres temas
‘anteriores,-las gue en su mayor parte habfan sido derivadas de los docu-
mentos presentados. (La guia de discusién figura en el Anexo III,)

/7. Después
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Te Después de la intreduccién de cada uno de los tres temas y de que
' fueron presentados los documentos respectivos, se procedid a un debate

general conlmiras a arribar a conclusiones que respondieran preferente-

mente a las preguntas incluidas en la gufa de discusidn. Sigue a conti-

rnuacién un resumen de los debates y las conclusiones correspondientes,
B. RESUMEN IE 10S DEBATES Y CONCLUSIONES
Tema I

CONSIDERACIONES BASICAS SOBRE: LA CAPACIDAD ADMINISTRATIVA
PARA EL DESARROLLO

8. Treé categorias de problemas estuvieron subyacentes en las presen-
tacliones y discusiones sobre este tema, Por una parte, un problema de
definicién que se reveld en un esfuerzo por establecer la naturaleza del
concept.o de capacidad administrativa para el desarrollo. En segundo lugar,
se manifesté una preocupacién por trascender los limites puramente técnicos
de ese concepto, al vincularlo con el contexto social mis general con el
que la administracién interactda. Por dltimo, la discusidn se orienté
también hacia la identificacidén de obstdculos y limitaciones a la capacidad
administrativa para el desarrollo.

g. Con respecto al concepto de capacidad administrativa para el desarrollo,
se fueron desagregando en el curso de las intervenciones sus distintos
elementos, habiéndose configurado en definitiva dos posiciones que no
resultan necesariamente contradictorias sino que plantean énfasis diferentes
en distintos elementos de la definicidn,

10, Una posicidn visualiza a la capacidad administrativa para el
desarrollo como variable dependiente de un proceso social que, o bien
intenta el cambio promoviendo esa capacidad o bien la limita y coarta

como forma de preservar el statu quo. Esta posicién consideraria a la
administracién piblica como reflejo de la sociedad nacional e internacional
en la que el sistema administrativo se halla inserto.

/11. la
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11. La otra posicidn que se fue delineando en el curso de las delibe-
raciones sostiene que la capacidad administrativa para el desarrollo es

una variable relativamente auténoma que actda sobre el sistema social
produciendo o coadyuvando al cambio, Atribuye los obstéculos a deficiencias
verificables en distintos aspectos técnicos, procesos y métodos cue no
permiten realizar las tareas que la administracidn del desarrollo requiere,
12. En todo caso ambas posiciones coinciden en sefialar que la capacidad
administrativa para el desarrollo involucra la aptitud de los organismos
piblicos, para modificar el medio socicecondmico, y no su habilidad de
adaptarse al mismo. Es decir, implica mds una capacidad del sector piblico
para crear organizaciones innofadoras y orientar procesos de cambio que

la de sobrevivir a las demandas y restricciones de su contexto.

13. Ia relacidn entre la capacidad administrativa para el desarrollo y

el contexto social se examind a diferentes niveles de andlisis: 1) en
términos de su integracién con el proceso de planificacién; 2) en relacién
con las condiciones sociales y politicas prevalecientes y con el proceso

de cambio; ¥ 3) con referencia a su vinculaciéﬁ con el problema de
dependencia econdmica.

14. En general, se revelé una tendencia a destacar el papel de los factores
politico~institucionales que inciden sobre la capacidad administrativa para
el desarrollo y que de alglin modo la condicionan. En este sentido, cobré
especial significacidén el problema de la base normativa del cambio, el

cual 1levé la discusidn, casi naturalmente, a un cuestionamiento de la
biisqueda acritica de racionalidad formal en los sistemas administrativos,

Y ello no porque haya dismimnuido la importancia de la racionalidad instru-
mental, sino porgue cabe examinar criticamente y hasta cuestionar: 1) los
objetives a cuyo servicio a veces se ponen los esquemas raciocnales; 2) la
operatividad de estos ltimos, cuando no se compadecen con los valores que
hayan determinado el comportamiento administrativo anterior. OSe ha destacado
la jmportancia de investigar el sistema de valores, actitudes y comporta- -
mientos de la sociedad y la burocracia, como base para estimar la facti-

bilidad de la racionalizacidn administrativa.

/15. Asi,
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15. Asi, se hizo el distingo entre 1) sistemas administrativos cuyo
perfeccionamiento sélo sirve para aumentar una eficiencia pueéta al
servicio de intereses gque subordinan el desarrollo a la preservacidn de
sus prerrogativas y privilegios; y 2) sistemas administrativos cuyo
perfeccionamiento obedece a la necesidad de romper estructuras obsoletas
¥ arcaicas que se oponen al logro del desarrollo econémico y social,
16. En este contexto, el concepto de desarrollo adquirid una connotacién

que trasciende la ya cldsica concepcidn de aumento del producto bruto de
 una sociedad, ya que ademds incorpord, la necesidad de lograr cambios
cualitativos, estructurales y la promocidn e integracidn al seno de la
sociedad de todos aquéllos que viven al margen de la misma, permitiéndoles
desarrollar sus potencialidades como seres humanos y ejercer una auténtica
participacidén democridtica. Se expresé ademis que el desarrcllo debe
alterar las condiciones que han estructurado una situacidn de dependencia
econémica, polftica y cultural con respecto a los pafses altamente
desarrollados. Ln pocas palabras, la capacidad administrativa para el
desarrolle no puede desvincularse de la situacién del subdesarrollo y del
esfuerzo para superarla,
17. Se hizo especial hincapié en la necesidad de integrar la reforma
administrativa con el proceso de planificacién, ya que de otro modo la
implementacién de los planes de desarrollo resulta utépica., ZEn este
gentido, se destacé la importancia de lograr un mds estreche contacto entre
las oficinas de planificacién y los organismos administrativos @e modo que
pueda obtenerse en el terreno la informacién que es une de los elementos
necesarios para evaluar la capacidad administrativa para el desarrollo y
diseflar medidas para su incremento., Una adecuasda integracidén permite que
la planificacidn le dé& en gran medida sentido a la administracién y é&sta
dltima a su vez, le d€ posibilidades & la planificacién,
18, En la discusidn sobre obstdculos a la capacidad administrativa para
el desarrollo se subrayd la existencia de deficiencias o conflictos en los
diversos niveles del proceso de planificacidén, que inciden de alguna
manera sobre las estructurus administrativas. Analfticamente, eslos
obstébulos responden a causas de orden normativo, estructural, y de
comportamiento,

/19, Entre

.
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19. Entre los aspectos normativos que condicionan la capacidad adminis-
trativa se destacd el divorcio frecuentemente observado entre los objetivos
fijades en el nivel politico y las acciones concretas desarrolladas en

el nivel de implementacidn, lo cual distorsiona y limita las posibilidades
de cumplir una coherente polfitica de desarrollo. ILa ausencia de una
ideologia de desarrollo y de una voluntad polftica manifiesta para realizar
el cambio fueron también sefialadas como serios obstdculos.

20, Bntre los factores de orden estructural, se subray§ el papel de la
inestabilidad y discontinuidad polfticas, la inadecuacién de los canales

de comnicacién e informacién, la escasez de recursos materiales, finan-
cieros y tecnoldgicos, y la falta de adigstramiento de los recursos
humanos,

21, E1 papel del conocimiento y de la informacidn merecié especial conside-
racién, Hubo total coincidencia en la necesidad de integrar la diversidad
de conocimientos requeridos para una mejor comprensidn de los problemas

de subdesarrollc y para una mis adecuada evaluacién de las alternativas

de cambio, empleando un énfoque interdisciplinario, En este sentido, se
destacd el aporte actual y potencial de las ciencias sociales én términos
de teorfas, conceptos, metodologias, e informacién, asi como el papél

que toca a las instituciones académicas y escuelas profesionales al aplicar
" conceptos y técnicas miltidisciplinarios a campos especificos ¥ a procesos
de politicas y programas de desarrollo y a su ejecucidén,.

22, Por vltimo, entre los aspectos de comportamiento que condicionan ¥

. obstaculizan la capacidad administrativa para el desarrollo, se subrayé

el aislamiento del administrador y el intento de despolitizacibén de su
rol en respuesta a frustraciones sucesivas causadas por la discontinuidad
politica, la falta de liderazgo pol{tico, y las resistencias al cambio
frente a aspiraciones y expectativas sociales que no encuentran expresidn
politica,

JTema I1
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Tema II

DIAGNOSTICO GENERAL Dit LA CAPACIDAD ADMINISTRATIVA
PARA EL DESARROLLO EN AMmIICA LATINA

23, En las discusiones relacionadas con este punto del temario quedaron
ratificados los problemas gue, en general, se atribuyyeron a la adminis-
tracién piblica de los paises de la regiédn y que estén contenidos en
alguncs de los documentos presentados a la reunién, En efecto, fue
frecuente la alusién y el anilisis que se hizo - entre otros ~ de los
problemas estructurales o de funcionamiento, de aquéllos relacionados al
personal y de los referentes al financiamiento del sector piblico.
24, 'Se reconoci que, a pesar de las numerosas reformas administrativas
elaboradas antes y después de instaurada la planificacidén, la capacidad
administrativa se ha mantenido débil en América Latina, OSe identiflicaron
entre las miltiples razones que explican esta situacién, las que se
comentan a continuacidn, |
25, Las réformas azdministrativas antes de la planificacién tuvieron
objetivos muy limitados, no ligados estrechamente a los propdsitos del
desarrollo, fueron manejadas muchas veces con un criterio politico parti-
dista y ademés ccﬁiaron la experiencia de paises desarrollados cuya
realidad es diferente a la de los paises de la regién., Su cardcter
globalista e inmediatista ha hecho sumamente difieil su realizacién de
acuerdo a las condiciones prevalecientes en estos palses,
26, Después de estsblecida formalmente la planificacidn, a partir de la
reunién de Punta del Este, el escaso éxiio de las reformas administrativas
se explica por la desvinculacién gue ha habido entre la formulacién de
éstas y la de los planes de desarrollo econdmico y social.
27+ En este dltimo sentido se destacd la poca comprensidn existente
acerca de la necesidad e importancia del trabajo interdisciplinaric, lo
gue ha conducido al no aprovechamiento de un esfuerzo conjunto entre todos
los especialistas en la elaboracidn de diagndsticos, formulacién de linea-
mientos de atcidn y ejecucidn concreta de actividades, Ha sido asi frecuente
la meneidn de la existencia de desinteligencias entre planificadores,
agministradores, politicos y cientificos sociales.

/28, . la
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28, 1a desinteligencia entre los diversos especialistas que se reconoce
como parte del sistema social, politico y cultural prevéleciente, podria
haber conducido positivamente 2 una discusién o intercambio de opiniones,

No obstante, en la experiencia latinoamericana ha desembocado en un divorcio
¢ aislamiento de esos especialistas, Gran parte de la responsaﬁilidad en
este aislamiento se atribuyé a la actitud predominante de los economistas,
sin embargo, se explicé que la razén de ese predominio, ha side tal vez
porque la ciencia econdmica ha podido hacer planteamientos con mids claridad
conceptual, que otras ciencias ain no han logrado. ,

29, Afn mis, se sefiald que la planificacién es una disciplina que se

apoya en ciencias bdsicas - economia, sociologfa, ciencia politica, ciencia
de la administracidn, etc. - y debe asesorar en la solucidn de problemas
concretos. En gran parte esas ciencias no ofrecen suficiente base tedrica
para resolver los problemas concretos que presenta la praxis, de modo que
quienes trabajan en planificacién han tenido que actuar - en gran medida -
en forma pragmitica, aprovechando a la vez el ain reducido apoyo tedrico
existente, Es asi como en el transcurso del proceso de planificacién, se
han ido evidenciando ciertas necesidades que hah servido a los investiga-
dores, para orientar su accién en el desarrollo y anflisis tedrico.

30. En este mismo orden de ideas se sefial6 que los especialistas, a su ves,
han actuado optimistamente creyendo tener en su poder las soluciones al
desarrollo, descuidando aspectos muy importantes, como la informacién y el '
incremento efectivo de conocimientos de los funcionarios plblicos quienes
son los que deben ejecutar y actuar en favor de lo formmlado, Ila conse-
cuencia de esto es que estos funcionarios no tienen - en general -
conciencia acerca del papel que pueden realizar como agentes del desarrollo,
31, Se subrayd, my gri&ficamente, en el caso particular de la desconexidn
entre politicos y planificadores, que los‘planes formilados se han consti-
tuido en herramienta de la "oposicidén", dado que leos primeros no lo han hecho
suyc en la formulacién de sus politicas o acciones de gobierno, En efecto,
se volvié a insistir en cuanto a que a los ﬁoliticos les es imprescindible
contar con instrumentos gue les permitan actuar en la coyuntura, incluso
algunos de ellos tienen la tendencia preferente‘a concentrar su atencién en 1o

inmediato a través de acciones que, muchas veces, entran en contradiccidén

/eon los
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con los objetivos de cambios estructurales que en general inspiran la
elaboracidén de planes en los paises de la regidn. A esta desvinculacién |
ha contribuido también el lenguaje extremadamente técnico utilizado por
el planificador.

. 32, Una consecuencia inmediata del aislamiento del planificador ha sido
que el proceso de planificacidn ha quedado en los niveles superiores de
la administracién, sin que se hayan creado organismos o instrumentos
suficientes de cardcter operativo y, por lo.tanto, sin darse participacidn
adecuada a los distintos niveles en la formlacidn y ejecucidn de los
planes. En otros términos se recalcd que mo se han creado las condiciones
de viabilidad de la planificacidn a nivel de programas y proyectos,
aspectos que estin estrechamente vinculados al mediano y corto plazo.

33, Ha ocurrido asi que tanto la planificacidn como las reformas
administrativas han servido més como instrumentos de mantenimiento del
statu_quo, que comp herramientas que coadyuven al cambio., En efecto, los
esfuerzos sobre mejoramiento administrative, han puesto énfasis en el
incremento general de la eficiencia intérna o mejor funciocnamiento de

los organismos plblicos, algunos de los cuales no son relevantes en el
proceso de desarrollo econdmico y social, descuidande el fortalecimiento
o creacidén de aquéllos que son prioritarios en tal sentido.

34, En las intervenciones de los expertos se destacé otre hecho que ha
caracterizado 2 los andlisis que se hacen para la identificacidn de los
elenentos diétorsionadorea de la politica de desarrollo y que definen

la capacidad administrativa existente; generalmente se atiende a elementos
politicos administrativos propiamente tales, pero se olvida al sistema
juridico como uno de esos elementos o, en el mejor de los casos, el
tratamiento de este tema es insuficiente, Ello ocurre, en parte por un
desconocimiento del rol social del sistema jurfdico, incluso, por parte
de los proplos juristas,

35. Bn torno a algunos aspectos mis generales, hubo consenso en cuanto
a que el administrador piblico ha actuade fundamentalmente en forma
pragmitica o sin tomar totalmente en cuenta los fundamentos de las
ciencias sociales; por otra parte se destacé la debilidad del Estado, la

/inestabilidad politica,
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inestabilidad polftica, la falta de recursos, etc,, todos elementos que
contribuyen al debilitamientc de la capacidad administrativa para el
desarrollo.

36, Se planteé la tesis gque, para explicarse la debilidad de la planifi-
cacién y de la administracidn para el desarrollo, deben considerarse no
sélo las limitaciones internas de los paises de la regidn, sino ademds la
dependencia que estos mantienen respecto de los paises desarrollados. En
este sentide no bastan los esfuerzos nacionales si la ideologia y la
politica de los paises centro no permiten la aplicacién de modalidades y

programas de estrategias divergentes o en comtradiccidn con sus intereses.
Tema III

ESTRATEGIAS O MeDIDAS ACONSEJABIES PARA FORTALECER LA
CAPACIDAD ADMINISTRATIVA PARA EL DESARROLLO
EN AMERICA LATTNA

37. En el intercambio de opiniones en relacién a este punto, se dejé
previamente establecido que tanto el diagnéstico sobre la capacidad
administrativa actual de los paises latinoamericanes, como la proposicién
de soluciones o medidas de mejoramiento, exigen la integracién entre una
visién estructural de mediano y largo plaze y una visién de los problemas
inmediatos y de las soluciones concretas de sentido pragmético,

38. Ademas se sefiald que dificilmente puede admitirse la existencia de
férmilas técnicas Unicas para cada materia o nivel del aparato adminis-
trative, ni tampoco la validez universal de las mismas con independencia

de los objetivos que se pretenden y de la realidad concreta en que se

desea aplicarlas,

39, La visién estructural exige, por una parte, el andlisis y diagnéstico
del tipo de sociedad existente que se tiene en mente y respecto de la

cual se pretende operar y, por otra parte, el andlisis y diagnéstico de

la paturaleza y compbrtamiento del sujeto administrador y planificador:

el Estade nacional, como expresién de una determinada estructura del poder.

Se subrayé ademis, que no hay positilidad de evaluacién precisa ni de

/formlacidn de



E/CN.12/879
Pég. 10

formulacidén de proposiciones téenicas a aplicar si no se considera el
modelo de crecimiento, o de desarrollo, que se supone adoptado o suscep—
tible de ser adoptado por ese Estado.

40, Lo anterior plantea la necesidad de responder a ciertas interro-
gantes entre las cuales pueden mencionarse:

a) :Qué sistema de valores se supone aceptado como base y criterio
para la toma de decisiones frente a un cuadro de altermativas,
¥ para la fijacidn de prioridades y metas?

b) :Qué tipo de ideologia — explicita o no - proporciona el esquema
intelectual}l, los criterios orientadores, el estimilo a la movi~
lizacién sociopolitica de grupos dindmicos y renovadores y de
las mayorias nacionales, y la transformacidn de los partidos
polfticos y de las instituciones?

c) aCuéles'serian los objetivos, las condiciones, los métodos e
instrumentos de la estrategia; sus exigencias, requisitos y
consecuencias? ;Qué tipo de cambios sociales se supone indis-
pensable para el cumplimiento de esa estrategia o como resul-
tante de ella? ‘

d) ;Qué intereses y fuerzas se tiene en cuenta como existentes y
Opérantes en el cuadro de la sociedad nacional gque puedan
proporcionar la base y el impulsc para la estrategia de desarrollo,
como protagonistas y beneficiarios? 5Cuéles son las posibilidades
¥ modalidades actuales y futuras de agregacifn y articulacién?
tQué grupos aparecen como indiferentes u hostiles respecto de la
'estrategia de desarrolle? . '

41 Aun cuando se reconocid que un conjunto de propuestas detalladas
para mejorar la capacidad administrativa para el desarrollo, exige una
elaboracidn sistemitica, por un amplic equipo interdisciplinario y
durante un perifodo adecuado de trabajo, los participantes en la reunidn
estimaron posible individuélizar los principales puntos de estrangula-
miento y el tipo general de_medidas que seria conveniente diseﬁar‘y
aplicar; de acuerdoe con.ello en los pdrrafos siguientes se exponen algunas
de las gugerencias,

/42 Se
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42, Se sefiald - en forma muy clara -~ la necesidad imprescindible de
investigar el sistema de leyes e instituciones en su conjunto, confron—
tidndolo con la estrategia general que se quiere aplicar y con el tipo

de planes, proyectos y programas que se suponen contenidos en aquélla,
para identificar los posibles puntos de obstdculo y conflicto y disefiar
las reformas legales e institucionales pertinentes. Esta proposicidn

se cimenta en el papel de promotor del desarrollo que, cada vez con mayor
intensidad, ha venido desempefiando el sector piblico y que en consecuencia
ha tornado obscleto el marco juridico-institucional existente.

43. Desde el punto de vista organizacional ée indicdé la conveniencia de
dotar al Poder Ejecutivo de una plana mayor de funcionarios y expertos
asesores, agrupados en oficinas de planificacidn, estadistica e investi-
gacidn, presupuesto, racionalizacién administrativa, ;tc. Estas oficinas
deberian operar adecuadamente integradas y asumir un caricter interdiscipli—
nario para el estudio y las soluciones que recomienden en relacidén a los
problemas que les incumbe abordar,

Lo, Siempre dentro de los marcos de la organizacién o de aspectos admi-~
nistrativos generales, se llamd la atencién acerca de la importancia de
combinar en forma adecuada la centralizacidn y la descentralizacidn, en

la adopcidén de decisiones, desde el punto de vista: orgénico-funcional
(niveles jerérquicos, departamentos, entes piblicos auténomos), geogrdfico
{regiones, provincias, comunas) y social (participacién ampliada de los
grupos sociales, especialmente los méds dindmicos y renovadores, sus
agociaciones auténticos representantes),

45.. Respecto de los problemas relacionados al personal piblico se
destacaron bidsicamente las tres siguientes lineas de accidn:

a) Elevacidn del nivel general de capacitacién técnica y de moti-
vacién profesional y de servicio piblico en todas las capas de
la burocracia piblica. '

b) Garanmtias efectivas de estabilidad, continuidad e independencia
en el desempefio de las funciones.

c) Andlisis de los prerrequisitos y estfmulo o creacién de condi-
c¢iones favorables para la emergencia y vigencia de una élite
general piblica,

‘ /Debe quedar
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Debe quedar perfectamente claro que las lineas de asccidn que se sugieren
s8lo pueden adquirir posibilidades de vigencia real y comtenido significa-
tivo, en la medida que estédn integradas en un proceso de damocrétizacidn
integral del Estado y la sociedad, de lo contrario, puede adelantarse en
un sentido de racionalizacién formal de la administracién pdblica que
opere al servicio de intereses contrarios al desarrollo econdmico y al
cambio social,

46, Se puso micho énfasis en la necesidad de revisar la formacién

de profesionales o técnicos de nivel superior, especialmente de aquélles
vinculados estrechamente a las labores de planificacién y de administracién
para el desarrollo; en efecto, se destacd el hecho que la planificacidn
no consiste sélo en hacer planes y que el desarrocllo, en general, tiene
un sentido multidisciplinario e incluso implicaciones internacionales

(que se traducen en la imperiosa necesidad de integracién econdmica en el
caso de los pafses en vias de desarrolle), Todo ello plantea a los orga—
nismos universitarios una redefinicién del contenido de los curriculum para
la formacién de generalistas y especialistas de acuerdo a las necesidades
dal desarrollo.

47. Desde el punto de vista de la contribucién que puede hacer la
investigacién universitaria, se destacd que ésta no sélo se remite a la
solucién de los problemas inmediatos sino que ademds estudia aquéllos

mis generales y mediatos, De tal modo, ella puede ser critica a la vez
que propender a la bisqueda de muevas teorfas y proposiciones metodoldgicas.
48, En tal sentido se 1llamd la atencién acerca de las orientaciones
tradicionales que - como la formacidn de profesionales = a memudo muestra
la investigacidn en los centros académicos, Se observa la poco aconse-
jable tendencia marcadamente legalista, predominantemente técnica o de
exclusiva relacidn con la administracién del sector privado,

49. Por §ltimo, en este orden de materias, se sefiald que la investi-
gacidn universitaria y la formacidn de profesionales deberian ser més
representétivas de las necesidades y motivaciones nacionales., La colabo-
racién y asistencia externa; que en este sentido es sumamente importante
para los paises de la regidén, no siempre ha permitido mantener la mds
alte libertad académica y satisfacer las inquietudes por una via propia

de desarrolio,
/50. Se
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50. Se puso énfasis en la reunidn acerca de la necesidad de acrecentar
los esfuerzos tendientes al desarrolle de la capacidad de aquel personal
piblico que est4 encargsdo de ejecutar las acciones , manejar las técnicas,
etc, Toda reforma del aparate administrativo del Estado ~ que pueda
significar cambios en las funciones y procedimientos, nuevas actividades,
ereacidn, ampliacién o reduccidén de organismos, etc, - debe cimentarse
firmemente en una adecuada capacidad y conocimiento del personal piblico
en todos los niveles,
51. Aun cuando se reconocid que se han venido cumpliendo algunos programas
de desarrollo de los recursos humanos del sector piblico, se sefiald la
necesidad de que en el futufo se utilicen métodos modernos de instruccién
masiva, de modo que ademds de los requisitos nacionales de calidad se
satisfagan aqudllos relatives a cantidad,
52. Bn relacién a la solucidn de los problemas de financiamiento que
fueron debatidos en la primera y segunda parte de la reunidn, se planteé
la conveniencia de emprender acciones de reforma y mejoramiento con miras
a los siguientes propésitos:
| &) Integrar el presupuesto al sistema o procesc de planificacidn.
b) Incrementar la productividad e ingresos del sector piblico en
armonia con ias exigencias de la estrategia del desarrollo.
c) Mejorar el sistema cortralor de modo gue no constituya un
factor que anule las buenas iniciativas del'personél pdblico ,‘
la creatividad del propio Estado, o la agilidad necesaria en
los trédmites, | '
53. Lla integracién entre la formalacién presupuestaria y la de planes
de desarrollo econdmico y social, se facilita con la édopcidn del presu-
puesto por programas el que - ademds del control financiero - ofrece la
posibilidad de controlar y evaluar el cumplimiento de las acciones y las
metas programadas, O sea que este instrumento operative de corto plazo,
permite determinar acciones y metas anuales en consonancia con las metas
¥ objetivos de mediano y largo plazo, lo que desde el punto de vista
financiero vendria a significar a su vez un mejor aprovechamiento de
recursos, ya que su asignacidén estaria supuestamente regida por un criterio
racional de prioridad, eficacia y bienestar social generalizado y equitati-
vamente distribuide.
/5Le En
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54 En esta recomendacidén se considera la necesidad de que en la defi.
nicién de los programas participen las unidades que deben ejecutarlos,
de modo que -~ en consideracidén al poder de decisién que muchas veces
poseen esas unidades ~ sea realmente factihle su realizacidén, Que los
programas no se conviertan en nuevas categorifas presupuestarias estables,
ni que las cuentas presupuestarias se usen como 1la Unica pauta para la
evaluacidén de la accidn de la administracién pdblica.

55+ Aun cuando no se sugiridé medidas concretas para incrementar la
productividad e ingresos del sector piblico, por las razones ya expuestas
en cuanto a la improbabilidad de que las recomendaciones tengan validez
universal, se destacd la necesidad de que en cada pais de la regidn se
dé atencién a ello, pues en los documentos y en el intercambio de
opiniones relacionadas al diagndstico se establecieron fallas evidentes
en tal sentido., Expresado sélo a titulo de ejemplo, se puede decir que
pareciera existir margen para la aplicacién de medidas que se traduzcan
en una reduccidén o eliminacidn de los contimuas déficit de algunas
empresas piblicas, o en el pleno uso de las capacidades existentes, que
permitan un mayor rendimiento del sistema tributario, etc.

56. Ern documentos presentados a la reunién, se destacé la existencia
de un excesivo control, especialmente de gastos e ingresos, en la
administracién piblica de los paises latinoamericanos, Este control se
manifiesta en autorizaciones y fiscalizaciones previas, registros’
contables, controles posteriores inmediatos a las operaciones realizadas,
amplias auditorfas que se realizan con posterioridad, etc, Se reconocié
la importancia de la funcién contralora, pero también se estd consciente
que en rmchos cases por fallas en la estructura o procedimientos del
sistema se ha llegado a anular la iniciativa y a restar agilidad a la
gestidn; ain mis, se plantea frecuentemente la duda - desde un punto
estrictamente econdmico -~ si se justifica determinado sistema de control
ejercido a veces a tan alto costo, ya que en el hecho viene a significar
la absorcicn de una parte de los recursos que se cautelan. IdSgicamente
que se entiende que el comtrol no s6lo se aplica a recursos financieros
sino también al cumplimiento de actividades,

/57, Se
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57. Se sefiald también con cierto énfasis, la importancia de estudiar
las transformaciones en los servicios propios de investigacién ciemtifica
¥ de informacidn estadistica, de modo que colaboren a la necesidad que
tiene el Estado de incrementar permanertemente su capacidad y eficiencia
en el conocimiento y rediagndstico de la realidad sobre -1la cual debe
operar, Cabe agui expresar una idea debatida en la Reunidén en cuanto a
que los diagndsticos realizédos han incidido cominmente en la identifi~
cacidn de problemas, olvidando en gran medida sefialar las potencialidades
existentes, materia que corresponde a una bien organizada labor de inves-
tigacidén de recursos., Las politicas de desarrollo de los pafises latino-
americanos, para citar un ejemplo, se han estado elaborando, por afios,

., Tincando sus esperanzas en el incremento de la produccidén y apertura de
mercados de aguellos articulos primarios tradicionalmente conocidos, o

de aquellas lineas de productos elaborados que por influencia de los
paises industrializados se han introducido en la estructura productiva
del pais. Pero lamentablemente, poco se ha realizado respecto de la
investigacidn de recursos naturales que podria desembocar en una revo-
lucién en el esquema de produccién de algin pafs, como ha sucedido en
ocagiones con hallazgos productos del azar,

58, Hubo en general opiniones favorables & la admisién y promocidn

de una mayor participacidn por parte de los principales grupos nacionales,
Esa mayor participacidn contribuiria a la ampliacién de la base politica
en que se apoyen los esfuerzos de planificacién, podria ser un correctivo
de la excesiva concentracién del\poder ¥y de las imperfecciones burocréd~-
ticas, y también podrian facilitar el logro de informacidén precisa y
actualizada sobre las tendencias y demandas de la sociedad en su conjunto
¥ de éus principales componentes, En relacién a esta materia, es inte-
regsante sefialar la importancia que puede tener en los esfuerzos de
mejoramiento administrativo el contacto estrecho con todo el piblico
afectado por las exigencias y beneficios de los servicios del Estado;
ademis de la opinién y actitud favorable a las mejoras que se propugnan,
puede oblenerse ideas, iniciativas o sugerencias importantes emanadag
especialmente, de la representacién de la comunidad organizada.

/59. Como
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59. Como fuera ampliamente debatido el tema de la planificacién se
hicieron importantes recomendaciones, aunque siempre de caricter general,
en torne al érgano de planlflca016n, los planes propiamente tal y el
planlflcador.

60, Respecto del érgand de planificacién se establecié 1a'necesida& de
operar en el siguiente sentido:

a) Creacidn o redisefio del érgano central de planificacién de
acuerdo a las funciones atribuidas, la ubicacidén, el tamafio
¥ la insercidn en el sistema nacional de decisiones,

b) Mejor coordinacidén y comunicacidn y mayor apoyo y recursos al
poder ejecutivo y a los principales centros de la administracién
piblica, . _

¢) Armonizacidn entre los niveles de planificacidén general, sectorial
¥ regional y con la perspectiva de una integracidén latincamericana.

61, En relacién a los planes se sugirid:

a) Coordinacién y coherencia entre planes globales, macroeconémicos
Y de largo plazo, ¥ planes parciales, programas y proyectos
especificos de corto y mediamo plazo,

b) Definicidn precisa de metas de crecimiento incorporadas en

planes de largo plazo (distribucién del ingreso, ocupacién,
productividad, etc.), :

¢) Integracién entre la polftica econdmica general y los planes,
programas y proyectos.

d) Especificacién concreta de las medidas conducentes a los
resultados deseados por los planes, y de los instrumentos
correspondientes a las politicas especificas, '

&) Instrumentacidn de los planes con mecanismos de mediano y
corto plazo: planes operativos, presupuestos por programas,
proyectos especificos de inversién piblica y privada, etc,

62, Otras recomendaciones estuvieron relacionadas a las personas:
profesionales & funcionarios técnices, que trabajan en funciones de

‘planificacidn, En tal sentido se sugirié la atencién en cuanto a:

/a) BEstimlo
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a) Estimilo a la formacidn y la orientacidn de tipo inter-
disciplinario,

b) Contactos mis estrechos con administradores y politicos con
el fin de aunar criterios y participar en forma conjunta en
el estudio de problemas y-en la formulacidn de lineas de
accién, '

¢) Mejor comunicacién y bisqueda de formas posibles de coinei-
dencia y coordinacién con los representantes y organiza-
ciones de los grupos sooiales dindmicos y renovadores,

63, De acuerdo a la agenda de la Reunién, el dltimo tema analigado
fue en torno a las estrategias y medidas administrativas aconsejables
desde el punto de vista de la integracién econémica subregional y
regional. Las ideas expresadas confluyeron en los siguientes dos
puntos:

a) la necesidad de incorporar normal y sistemiticamente la
perspectiva de integracién latinoamericana en la formulacién
¥ ejecucidén de los planes, programas y proyectos y en las
restructuraciones administrativas,

b) La necesidad de buscar férmulas administrativas capaces de
asumir las tareas actuales y futuras del proceso de integracidn:
gestidn de programas y proyectos comunes; aplicacién del tipo
corporacidén- piblica multinacional para diversos objetivos
(infraestructura de transportes, comunicaciones, energia;
industrias bésicas; educacién; ciencia y tecnologia;

cuencas fluviales, etc.),

[hnexo I
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Anexo III
GUIA TE DISCUSION

) Tema I

Consideraciones bdsicas sobre la capacidad administrativa
para el desarrollo

;Cabria concebir la administracién para el desarrollo como un asunto
puramente técnico, que puede disociarse de la teleologia y sociologia
del subdesarrollo, de la ciencia politica y de una ideologia del
desarrollo? ;Podrfa atribuirse el escaso cumplimiento de los planes
de desarroclio a una insuficiente valoracién de esos aspectos?

iQué seria decisivo o prioritario: identificar y jerarcuizar las

causas del subdesarrollo y ejecutar las medidas administrativas necesarias
para superarlas o invertir en el perfeccionamiento de la administracién
piblica per se? ;No existiria ese dilema?  Habréd identidad o

consonancia entre "administracién para el desarrollo" y "desarrollo de

la administracidn"?

S5i "administracidén es el proceso de cbtener resultados mediante
organizaciones”, ;deberia la evaluacidén de la capacidad administrativa
para el desarrollo empezar por la verificacién de si existen las
organizaciones necesarias para llevar a cabo las tareas del plan de
desarrollo? ;Esa evaluacidn deberia constituir un elemento obligatorio
tanto de la formulacién como de la ejecucidn de planes de desarrollo?

¢El andlisis de la capacidad orgdnica de la administracidén para las
tareas del desarrollo comportaria niveles? En caso afirmativo seria
conveniente: 1) jeonsiderar a los estudios de infraestructura
administrativa y de los sistemas orgénicos mds generales, como elementos
de la planificacidn global? 2) iconsiderar al examen de los sistemas
mis especificos, como elemento de la planificacidén sectorial?

3) satribuir la microplanificacidn orgdnica a las unidades sectoriales
de presupuesto, 0 y M o similares?

¢Deberian los organismos de planificacidn estar capacitados para
"construir® organizaciones, o cabria atribuir esta funcién a organismos
de apoyo?

tDesde el punto de vista de la factibilidad administrativa de los planes
de desarrollo, habria aspectos mis importantes que la suficiencia
orgénica de la administrzcién piblica, estimada en funcién de los
proyectos y programas incluidos en el plan?

/7. 5i
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Si se considera que la planificacidén persigue cambios en los objetives
de la politica y de la accién piblica, y que la administracidn piblica
estd disefiada para mantener el statu guo, ;es efectivo que la
racionalidad de la administracién piblica no tiene por qué coincidir
con la racionalidad de la planificacidn?

Tema II

Diagndstico general de la capacidad administrative para el
- desarrollo en América Latina

¢Por qué razones principales se ha mantenido débil en América Latina
la capacidad administrativa para el desarrolle, antes y después de
instaurada la planificacién, no obstante las numerosas reformas
administrativas? A qué se debe que no hayan tenido resultados
positivos importantes, desde el punto de vista prioritario de la
superacién del subdesarrollo?

:Cémo puede explicarse la persistencia de la debilidad de la mayoria
de los servicios nacionales de estadistica de la regién pese a las
reiteradas reorganizaciones, programas de adiestramiento, asistencia
técnica internacional, etc,?

¢A qué razones principales puede atribuirse la falta de comunicacidn
¥ colaboracidén entre los planificadores del desarrollo y los funcio-
narios piblicos, tanto al nivel técnico comp a}l de decisién polftica?

¢Planificacidn pare la racionalizacidn de lo existente, para el
cumplimiento de objetivos limitados, y para satisfaccidn de requisitos
formales para la ayuda externa; o planificacién para el desarrollo y

el cambio racionales y acelerados, y el debilitamiento de la dependencia
externa?

iCudles son y pueden ser los principales puntos de estrangulamiento y
distorsién entre la formulacién y aplicacidén de una estrategia de
desarrollo y cambio, por una parte, y las necesidades y posibilidad
de la administracién piblica?

¢Qué criterios tedricos y metodoldgicos minimos deberia tenerse en
cuenta para efectuar el diagndstico de la situacién critica existente,
¥y para formular los lineamientos generales y la estrategia y técticas
de la reforma administrativa?

¢Bl subdesarrollo latinoamericano tendria como una de sus causas
fundamentales la incapacidad de los pafses de la regidn para establecer
la organizacidn y procedimientos necesarios para la administracién del
desarrollo, i.e., para el desarrollo administrado? ;Esa incapacidad,

si existe, es consecuencia de la inadecuada formacidén de administradores,

/de escasez
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de escasez de éstos y otros recursos humanos en el campo de la
administracién, y de insuficiencia de conocimientos sobre 1la
realidad social, politica, administrativa y material de dichos
paises? ;La educacidn y la investigacidn son prerrequisitos de

la administracién del desarrollo? jla ineficacia administrativa
en América Latina se debe generalmente a la falta de conocimientos
en esos campos o0 a olras causas?

Tema IIT

Estrategias o medidas aconsejables para fortalecer la capacidad
adminjstrativa para el desarrollo en América Jatina

iQué prerrequisitos y medidas son requeribles para constituir micleos
¥ polos de cambio en puntos seleccionados de la administracién piblica,
¥ para hacer a ésta dltima en su conjunto permeable y favorable a la
estrategia de cambio y a sus necesidades y exigencias? ;Qué mecanismos
podrian ser creados e institucionalizados para la mejor informacién y
participacidén de los grupos sociales mis significativos y dinfdmicos del
pais, como medio de ampliar la base polftica de la estrategia de cambio
y de operar por retroaccién positiva sobre la mentalidad, tendencias y
comportamientos de la burocracia gubernamental? ;Qué criterios bédsicos
podria sugerirse para articular y compatibilizar las medidas necesarias
para el logro de los fines implicados en las preguntas anteriores?

zQué criterios deberian tenerse en cuenta, y qué mecanismos usarse, para
la determinacién y establecimiento de relaciones reciprocas entre
medidas de reforma administrativa tendientes a la eficiencia {mejor
cumplimierto de servicios normales) y a la eficacia {logro de objetivos
de desarrolle socioeconfmico)?

¢Qué formas de participacidn de los representantes de las principales
fuerzas sociales y politicas puede preverse en el procesc de reforma
administrativa? ;Es admisible y deseable la participacién de los
organismos sindicales correspondientes a funcionaries, empleados y
obreros del Estado en la reforma administrativa?

éQué mecanismos podrfian sugerirse para crear en el cuerpo de funcionarios
piblicos las actitudes de compenetracién, adhesién y mistica en relacidn
a la reforma administrativa?

¢ué ventajas y desventajas relativas tienen las distintas soluciones
Sobre el érgano especifico que asume la tarea de reforma administrativa
(Secretarfa de Estado o departamento, comisidn independiente, autoridad
gubernamental mis alta)? A la oficina de reforma administrativa se

le debe adjudicar funciones meramente té&cnico-consultivas, o también
algin grado de capacidad ejecutiva?
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{Qué problemas, posibilidades y requisitos plantea la necesaria combi-
nacién de centralizacién y descentralizacidén en el disefio y ejecucidén
de la reforma administrativa?

;ludles son las principales experiencias de integracidén de ALALC y del
Mercado Comin Centroamericano, en términos de las relacicones entre sus
realizaciones y frustraciones con la estructura y la dindmica de la
administracién piblica? ;Cudles son las albernativas propuestas para
la continuidad y profundizacién del proceso de integracién, y sus
implicaciones en relacién a la administracidén pdblica? ;Cuiles son los
aportes positives y exigencias que la creacién de corporaciones piblicas
mulbinacionales genera para la administracién pdblica de los Estados

participantes?



