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II. FORTALECIMIENTO DE LAS INSTITUCIONES NA-
CIONALES DE PLANIFICACION Y ORIENTACION

Planificacion nacional

La naturaleza y el contenido de la planificacién nacional
varian grandemente entre paises, desde la planificacién
amplia e integrada en las economias de planificacién centrali-
zada hasta una planificacién indicativa y parcial en las
economias de mercado. En los paises en desarrollo, la mayor
parte de los cuales tienen economfas de tipo mixto, el
contenido de la planificaciéon ha abarcado desde la prepara-
cién de planes multisectoriales que incluyen actividades en el
sector publico y en el privado hasta la compilacién de
programas de inversion para el sector publico exclusivamente.

Las iniciativas de los paises en desarrollo en materia de
planificacién nacional han significado, por lo general, el
establecimiento de un organismo de planificacién, al cual se
ha confiado la tarea de preparar planes de desarrollo dentro
del contexto de un concepto nacional de la planificacién. Las
funciones y la influencia de dichos organismos han variado en
gran medida de un pais a otro. En términos generales,
empero, y a excepcion de unos pocos ejemplos de planifica-
cién obligatoria, la funciéon de dichos organismos ha sido de
asesoramiento y el efecto de la planificacién ha sido limitado.

Entre las principales razones por las cuales la planificacién
ha tenido un éxito limitado cabe mencionar los cambios
adversos causados por acontecimientos econémicos externos,



las influencias externas sobre las prioridades nacionales, la
determinacién de objetivos que excedian de la capacidad
nacional, la utilizacion insuficiente e ineficaz de los recursos
disponibles, incluidos los del sector privado; la falta de
flexibilidad para adaptarse a circunstancias variakles y las
deficiencias de la infraestructura de la administracion y
hacienda publicus, incluida la organizacion de la planifica-
cién. Un punto particularmente débil de la planificacién ha
sido la deficiencia o ausencia de disposiciones de planificacién
en los departamentos operativos, asi como en los diferentes
niveles gubernamentales.

A fin de dar mayor eficacia a la planificacién nacional para
el decenio de 1980, los paises en desarrollo deben adoptar
varias medidas, especialmente acerca de las cuestiones que se
examinan a continuacion.

Organizacion de la planificacion

Lo esencial de la planificacién nacional es proveer un
marco rector para dirigir, orientar y coordinar las actividades

de las entidades publicas y privadas a los fines de la

consecucién de las metas nacionales de desarrollo. En este
sentido, la planificacién nacional debe considerarse como un
proceso generalizado, si bien incluye funciones netamente
definidas para diferentes instituciones sociales, niveles de
gobierno y sectores de la sociedad y para los organismos de
planificacién especializados. La formulacién y ejecucién de
los planes de desarrollo es una responsabilidad compartida de
todos ellos. En consecuencia, la organizacion de la planifica-
cién debe basarse en ese concepto fundamental de responsabi-
lidad compartida. Ello entrana, entre otras cosas, la creacion
de sistemas de planificacién a diferentes niveles gubernamen-
tales y en diversos sectores de actividades. Esos sistemas
deben prever vinculos entre los organismos centrales de
planificacion y los demas organismos de adopcion de decisio-
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nes, por una parte, y, por la otra, entre dichos organismos y
los organismos de ejecucion.

Algunos organismos de planificacion han considerado que
su tarea primordial consiste en la preparacién de planes
econ6micos de mediano plazo, asignando escasa o ninguna
atencion a los problemas de ejecucion. Se preveia que, una
vez preparados esos planes, podrian, de alguna manera,
traducirse en politicas y programas de accién adecuados por
las numerosas organizaciones e instituciones participantes en
el proceso de ejecucién. Este enfoque erréneo debe corregirse
mediante las necesarias disposiciones institucionales y de
participacién.

La habitual limitacién de la p'-nificacién nacional a las
cuestiones econdmicas también ha ccatribuido a disminuir su
eficacia. La experiencia ha mostrado que el cisma entre la
planificacién nacional y las cuestiones sociales ha repercutido
adversamente en el éxito de los planes econémicos y los
resultados esperados. En consecuencia, €l enfoque integrado
de la planificacién del desarrollo ha ido obteniendo mayor
aceptacion, si bien dicho enfoque se ha concretado escasa-
mente en disposiciones de organizacién adecuadas e innova-
ciones sustantivas.

Una de las principales tareas que enfrentan los paises en
desarrollo es, por tanto, extender el alcance de la planifica-
cién para que abarque tanto las cuestiones econémicas como
las sociales. De manera anéloga, deben crearse sistemas de
planificacién que abarquen horizontalmente diversos sectores
y verticalmente diferentes niveles del gobierno. Ademis, los
limites de los recursos globales, incluida la carencia de
capacidad administrativa, exigirfan una concentracién en las
prioridades y los objetivos estratégicos seleccionados que
pudieran llevarse a cabo en un momento determinado. Esa
planificacién estratégica debe efectuarse sobre una base
permanente a fin de que pueda adaptarse a condiciones
variables y aprovechar las nuevas oportunidades que se
presenten.



Planificacion para la ejecucion

El éxito de la planificacién nacional se ha visto disminuido,
con frecuencia, por la falta de atencién prestada a las

estrategias y necesidades de ejecucién. Para ser eficaces, la
" mayoria de los planes de desarrollo deben traducirse en
legislaciéon habilitante y medidas de politica adecuadas en
relacién con cuestiones como las necesidades en materia de
recursos ¥ su disponibilidad, medidas fiscales y financieras,
necesidades de personal y recursos tecnolégicos. La ejecucién
de politicas y programas de desarrollo concretos suele reque-
rir medidas concomitantes respecto de varias otras cuestiones,
como salarios y precios, relaciones laborales y politicas de
importacién y exportacion.

Una limitaciéon de importancia es, desde luego, el grado de
disponibilidad de los servicios administrativos y de gestion
para la ejecuciéon del plan en general y de sus politicas y
proyectos constitutivos en particular. En la mayor parte de los
planes no se hace mencién de la capacidad administrativa y
de gestion necesaria para su ejecucién.

Para ser eficaz, la planificacién nacional debe contener
detalles relativos a las estrategias de ejecucién, incluida la
capacidad administrativa y de gestién necesaria, las medidas
concomitantes requeridas por diferentes departamentos y
jurisdicciones y las medidas contingentes que pueda exigir la
evolucion de las circunstancias.

Planificacion y participacion popular

Se reconoce ampliamente la importancia de la participa-
ciéon popular para aumentar la eficacia de la planificacién
nacional. La participacién popular puede lograr una corres-
pondencia entre los objetivos sociopoliticos y econémicos y las
metas previstas. Ademas, puede contribuir a la movilizacién
de recursos y a su utilizacién eficaz. Si bien la forma y el
grado de participacién popular es una cuestién politica, se ha
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comprobado que esa participacién puede mejorarse mediante
la mayor participacién en la planificacion del desarrollo de las
autoridades estatales y locales, los gremios y otras institucio-
nes sociales, los grupos comunitarios, las asociaciones de
agricultores y pescadores y las organizaciones profesionales y
comerciales.

Planificacion y descentralizacion

El principio de descentralizacion estd relacionado con el
principio de participacion popular, pero no debe identificarse
con él. Suele propugnarse la descentralizacién como un
objetivo politicamente conveniente o como un medio de
estimular una mayor iniciativa local en el proceso del
desarrollo. Sin embargo, no debe considerarse que existe la
alternativa de la centralizacion o la descentralizacién, ya que
éstas son y deben considerarse complementarias en el proceso
total del desarrollo nacional. Hay ciertas funciones que no
pueden descentralizarse, en tanto que hay otras que se prestan
para la accién descentralizada. Cada pais debera encontrar el
equilibrio entre la centralizacién y la descentralizacién que
mejor se adapte a sus circunstancias. Sin embargo, lo impor-
tante es que, si la descentralizacion forma parte de la
estrategia de planificacién del desarrollo, es indispensable que
proporcione las pautas y marcos globales para las actividades
descentralizadas a fin de lograr la integridad de los planes y
procesos de planificacién nacionales.

Cuerpo central de orientacion

El organismo central de planificacién es, desde luego, sélo
uno de los elementos del cuerpo central de orientacién
necesario en todo sistema de administracién publica para
convertirlo en un instrumento eficaz de desarrollo. Si bien la
organizacion y el funcionamiento exactos del cuerpo central



de orientacion pueden variar entre los paises en desarrollo
segun su organizacion polijtica, estilos de liderazgo y etapas de
desarrollo, varios de sus elementos pueden identificarse como
de suma importancia. Entre ellos cabe mencionar los siguien-
tes;

a) Organismos centrales para obtener decisiones sobre
politica, es decir, oficinas de la secretaria de la presidencia y
de la secretaria de gabinete;

b) Organismos centrales para recoger y elaborar datos que
sirvan de base para adoptar decisiones a nivel nacional, tales
como organismos de censos, organizaciones de estadistica e
instituciones de investigacion:

Organismos centrales para movilizar y asignar recursos
nacionales, como sistemas bancarios y monetarios centrales,
ministerios de hacienda, organismos normativos y diversos
tipos de autoridades financieras;

d) Organismos centrales para la planificacion y desarrolic
de la teerza de trabajo, relaciones laborales, precios y saiarios,

productividad, tales como departamentos v consejos de
fuerza de trabajo, trabajo v productividad;

e} Organismos centrales para relaciones inter-
gubernamentales, especialinente en los sistemas federales,
como consejos y organismos intergubernamentales;

1 Organizaciones centrales para promover la aplicacion
de Iz ciencia v la tecnologia al desarrollo; y

g} Organismos centrales de desarrollo social, tales como
organismos de educacion, salud v bienestar.

La eficacia de¢ la planificacion nacional depende de la
fuerza dei cuerpo central de oneutacion en su conjunto. La
tarea priucinal en inuchos paises en desarrollo es determinar
los vinculos faitantes en el cuerpo central de oriertacion y
proveerlos sin dilacion. 1.a calidad v cantidad de la informa-
cidén  disponibie para la planificaciéon también han sido
insuficientes en muchos ~asns v deben acrecentarse. A ese
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respecto debe actuarse con prudencia, a fin de no recargar la
capacidad analitica de los sistemas de administracién publica
y planificacion.

En algunos paises se ha comprobado la utilidad de crear
instituciones de pronéstico y planificacién para el futuro. Si
bien esas instituciones han sido mds numerosas en los paises
desarroilados, existe un creciente interés al respecto en los
paises en desarrollo. La creacién y funcionamiento de ese tipo
de instituciones pueden dar origen a debates sumamente
constructivos respecto de los objetivos y prioridades naciona-
les y las estrategias para el desarrollo en condiciones naciona-
les e internacionales variables y pueden, en consecuencia,
contribuir al mejoramiento de las politicas nacionales. Por
consiguiente, la creacién de instituciones de pronéstico y
planificacién para el futuro para las cuestiones estratégicas
nacionales merece seria consideracion por parte de los paises
en desarrollo.

Sistemas e coordinacion

El cuerpo central de orientacion es, ademds, el principal
instrumento de coordinacién. En la medida en que funcione
eficazmente y dentro de los parametros de los objetivos
nacionales, puede lograr una accién coordinada y concertada
de parte de los organismos y entidades operativos.

En la practica, muchos paises han tropezado con dificulta-
des para lograr la coordinacién entre diversos sectores y
jurisdicciones. Estas dificultades pueden originarse en diver-
gencias entre los intereses a corto plazo locales y sectoriales,
por una parte, y los intereses nacionales, por la otra. Ademas,
con frecuencia la planificacién y la presupuestacién han
tendido a seguir orientaciones diferentes.

Para solucionar esas dificultades se han intentado varias
medidas; entre ellas la promulgacién de mas procedimientos
de control y exigencias en materia de consultas. Esas medidas
suelen ser contraproducentes si se permite que lleguen a la



etapa en que afectan la iniciativa de los organismos operati-
vos. La coordinacion no debe transformarse en control. En
consecuencia, para lograr una coordinacién eficaz sin parali-
zar la iniciativa de los organismos operativos debe recurrirse a
procesos estratégicamente importantes y no a controles
minuciosos. La difusion de informacioén y la adhesiéon de las
autoridades politicas a los objetivos pertinentes pueden
contribuir en gran medida al logro de la coordinacién.

ra
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III. MEJORAMIENTO DE LA ORGANIZACION DE LA
EJECUCION DEL PLAN

Mecanismo de gobierno

Dado el consenso nacional acerca del papel de la adminis-
traciéon piblica en la gestion de los asuntos nacionales en
general y de la politica de desarrollo en particular, los paises
en desarrollo han de revisar su mecanismo de gobierno para
adaptarlo a las tareas nacionales. La expresion “mecanismo de
gobierno” se utiliza aqui en su acepcidn corriente y denota la
organizacion de los niveles superiores de la administracién
bajo una direccién politica.

La estructura predominante del vértice de la administra-
cion publica ha sido la organizacién de las actividades
gubernamentales en una serie de grandes departamentos,
Estos se han creado por lo general en diversas épocas como
reaccion ante los problemas mas acuciantes y las actitudes del
momento. Una vez establecidos tienden a desarrollar voluntad
y relaciones propias y resulta dificil modificarlos al «:.cimpas de
las circunstancias cambiantes.

La estructura de los departamentos tiende a influir en la
definicién de los problemas que son “‘sustantivos’ y a suscitar
también cuestiones complejas acerca del establecimiento de
prioridades, la asignacion de recursos y la coordinacién. En
algunos casos se ha intentado resolver estos problemas
creando departamentos supraministeriales. No obstante, hay



acuerdo general acerca de la necesidad de reorganizaciones y
redistribuciones periédicas fundamentales de funciones para
hacer frente a las circunstancias cambiantes,

Algunos paises cuentan con unidades administrativas, gene-
ralmente dependientes del jefe de gobierno, que participan
del “mecanismo de gobierno”™ y tratan de los problemas
examinados anteriormente. Su competencia, sin embargo, ha
permanecido limitada por lo general a cuestiones de impor-
tancia secundaria, como la asignacion de nuevas responsabili-
dades entre diversos departamentos y el arbitraje en conflictos
de competencia entre departamentos. Se ha de reforzar y
dotar a estos organismos de los medios necesarios, a fin de
mantener la capacidad del mecanismo de gobierno para
reaccionar ante circunstancias nacionales cambiantes.

El examen de la situacién de los paises en desarrollo revela
una creciente divergencia entre la nueva definiciéon de las
cuestiones y los problemas relativos al desarrollo, por una
parte, y la estructura del mecanismos de gobierno, por la otra.
Mientras los problemas del desarrollo se plantean cada vez
mas en términos de cuestiones como las de los alimentos, la
energia, la estanflacion, el empleo, la calidad de vida, el
medio ambiente, los asentamientos humanos, la poblacidén y el
desarrollo rural, la estructura del mecanismo de gobierno
sigue organizada en departamentos clasicos, ninguno de los
cuales abarca la totalidad de los problemas que recién se ha
comenzado a conocer. Los cambios en el contenido de las
politicas ptblicas también hacen necesaria la revision del
mecanismo de gobierno. Los importantes debates que han
tenido lugar sobre la aplicacién de los métodos multidiscipli-
narios de desarrollo tenjan en cierto modo como finalidad la
superacién de estos problemas de organizacién. Sin embargo,
en la préctica los planteamientos multidisciplinarios s6lo han
tenido efectos limitados.

Existen otras consideraciones que indican la necesidad de
cambios en el mecanismo de gobierno. Por ejemplo, se
reconoce cada vez mas la necesidad de fomentar la orienta-
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cion de la ciencia y la tecnologia hacia el desarrollo, y los
paises estan poniendo en practica, individual y colectivamen-
te, programas que tienen ese objetivo. Sin embargo, para que
un pais pueda aplicar de forma eficaz esa politica, es preciso
introducir en su mecanismo de gobierno disposiciones para la
formulacion y la ejecucién de politicas cientificas y tecnolégi-
cas en general y para la elaboracién y el uso de tecnologias
concretas en los distintos sectores.

Andlogamente, como la mayor parte de los problemas
relativos al desarrollo tienen dimensiones internacionales, es
preciso incorporar al mecanismo de gobierno disposiciones
organizativas que permitan abordarlos eficazmente.

Aunque no existen criterios de organizacién del mecanismo
de gobierno universalmente aplicables, es importante que
cada nacién revise su estructura organizativa en los niveles
superiores a fin de que al iniciarse el decenio de 1980 esté en
consonancia con las aspiraciones, las oportunidades, los recur-
sos y las principales preocupaciones nacionales. Ademds, es
importante que el mecanismo de gobierno se mantenga
flexible, de manera que pueda responder prontamente a
situaciones y problemas cambiantes.

Region y administracion

Otra dimensién de las disposiciones administrativas para la
ejecucion de planes es la que configuran los sistemas de
gobierno local, las organizaciones territoriales y las redes
locales de ministerios sectoriales. En los estados miembros de
una federacion existe también el nivel de los gobiernos de los
estados que componen la federacién con su propia red de
organizaciones. La cuestiones mas importantes a este respecto
son la claridad en la distribucién de poderes y responsabilida-
des entre diferentes niveles de gobierno, la participacién
efectiva de todos los niveles y entidades en el proceso de
desarrollo, la coordinacion de las actividades de desarrollo en



un nivel determinado y el tamano de las unidades territoriales
capaces de abordar eficazmente los problemas del desarrollo.

Las cuestiones mencionadas adquieren especial importancia
en los estados pertenecientes a una federacion. Los intentos
mds corrientes de resolverlas han consistido en el estableci-
miento de departamentos especiales y de consejos y autorida-
des intergubernamentales dedicados a diferentes temas. La
cuestién de la administracién para el desarrollo planificado en
estos estados, sin embargo, sigue siendo una esfera de
investigacion relativamente olvidada, deficiencia que ha de
corregirse a fin de lograr una accién concertada para el
desarrollo nacional.

El gobierno local y la organizacién territorial de un pais
suelen ser anteriores al establecimiento de oficinas locales de
ministerios sectoriales, y en la mayor parte de los casos ha sido
mis reciente todavia el surgimiento de la planificacién
nacional. El avance del proceso de urbanizacién tiende
también a hacer que la competencia del gobierno local sea
inadecuada para ocuparse de los problemas nuevos.

Los paises en desarrollo han tratado de resolver estos
problemas por medio de una serie de métodos organizativos.
Los més corrientemente utilizados han sido la reorganizacion
y racionalizacion del gobierno local, la creacién de comités de
coordinacion territorial, la regionalizacién de la planificacién
y administraciéon del desarrollo y la creacién de autoridades
especiales de desarrollo y de distritos destinados a fines
especiales.

Un método promisorio para aumentar la eficacia en la
ejecucion de planes es el de la regionalizacién de los planes
nacionales de desarrollo, unido a la delimitacién de regiones a
los efectos de la planificacién y la coordinacién y a la
participacién activa de todas las entidades interesadas en el
proceso de ejecucion.

El papel del gobierno local en el desarrollo nacional ha sido
por lo general poco importante en muchos paises por diversas
razones. Una de ellas ha sido la escasez general de recursos
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financieros en la mayor parte de los paises en desarrollo y la
tendencia a concentrar los recursos disponibles en proyectos
de capital y en unas pocas ciudades importantes. Esto priva
con frecuencia a los gobiernos locales de los fondos necesarios,
especialmente para servicios sociales. Otras razones han sido
en algunos casos la resistencia de las autoridades nacionales a
compartir sus poderes, las deficiencias administrativas de los
gobiernos locales y la tendencia del desarrollo industrial y de
la mano de obra capacitada a concentrarse en torno a las
ciudades importantes.

Se puede dar mayor entidad v realidad a los conceptos
cambiantes del desarrollo, con su insistencia en las necesida-
des bésicas, en la calidad de vida y en la distribucion de los
frutos del desarrollo, asi como a los principios aceptados de la
participacion popular y la descentralizacion, si se refuerza el
gobierno local, imbuyéndolo de estos conceptos. Para que los
gobiernos locales participen eficazmente en el desarrollo
nacional es preciso realizar esfuerzos decididos y conscientes
para invertir las tendencias adversas mencionadas anterior-
mente con medidas como la descentralizacién, la asignacion
de mayores recursos administrativos y financieros a las
autoridades locales y la introduccion de planes de incentivos.
También hay buenos argumentos en favor de convertir a los
gobiernos locales en autoridades coordinadoras de todas las
actividades desarrolladas en su esfera de competencia, inclui-
das las de las oficinas locales de departamentos centrales.
Algunos paises han creado departamentos especiales en el
plano nacional para ayudar a las autoridades locales a adquirir
la capacidad administrativa y tecnoldgica necesaria y les han
facilitado el acceso a los recursos financieros que necesiten
para cumplir sus mayores responsabilidades.

El fenémeno de las dreas deprimidas dentro de los paises
plantea problemas especiales. Muchos paises han puesto en
practica diversas medidas, como la desconcentracién de las
oficinas y actividades nacionales hacia dichas zonas, el



establecimiento de asignaciones v subsidios especiales, los
incentivos para el crecimiento industrial ¥ la concesion de
importancia predominante a la construccion en ellas de una
infraestructura fisica. Persisten dudas sobre la eficacia de estas
medidas para solucionar los problemas de las regiones depri-
midas, y para que éstas puedan alcanzar los niveles nacionales
es preciso introducir métodos mas innovadores que les
proporcionen una mayor corriente de recursos financieros y
de otros tipos para su desarrollo.

Ewmpresas publicas y autoridades

La razén de ser y la organizacién de las empresas publicas
son en muchos casos un reflejo de los sistemas y principios
Politicos vigentes. En otros casos han predominado considera-
ciones pragmdticas y empiricas, especialmente en lo que
respecta a sus formas de organizacion. Entre esas formas de
organizacion han figurado los tipicos departamentos guberna-
mentales, las corporaciones ptblicas, las cooperativas y las
empresas mixtas por acciones. En muchos paises en desarro-
llo la organizacion de las empresas publicas como corporacio-
nes pubhcas ha sido el método mas corriente. Para justificarlo
se ha sostenido con frecuencia que aquéllas necesitan una

autonomia de la que rara vez disponen los departamentos
gubernamentales. Este ha conducido a su vez a interrogantes
sobre la responsabilidad de tales empresas, y se trata ahora de
hacer compatibles autonomia y responsabilidad.

Aunque la corporaciéon publica como mecanismo para
realizar diversas funciones en la esfera del desarrollo esta
todavia en ' apogeo de su popularidad, no carece de
inconvenientes. Algunos criticos consideran que la creacion
de corporaciones piiblicas es un instrumento que se ha
utilizado a veces de forma indiscriminada, especialmente en
el caso de las actividades no industriales, para eludir los
problemas basicos de la reorganizacién de la administracién
publica. Existe un amplio acuerdo en que la proleferacién de
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corporaciones ptblicas no sélo tiende a dividir las responsabi-
lidades respecto de una funcion concreta, sino que crea
asimismo problemas de coordinacién y de relacion financiera
entre empresas y presupuestos gubernamentales, También se
ha planteado la cuestidén de la relaciéon de las corporaciones
publicas con los departamentos funcionales pertinentes y ccn
las autoridades legislativas y politicas.

El predominio de las corporaciones publicas ha llegado a la
etapa en que se hacen necesarias una racionalizacién y una
aclaracién de relaciones. Por consiguiente, se insta a los paises
en desarrollo a que:

a) Establezcan los criterios que han de regir la organiza-
ciébn como corporacion publica de una funcién, un programa
o una actividad;

b) Formulen conjuntos de normas sobre la organizacién y
el funcionamiento de diferentes tipos de corporaciones publi-
cas; ¥

c¢) Precisen el papel de las corporaciones publicas en el
proceso nacional de desarrollo, inclusive sus relaciones con los
departamentos centrales pertinentes y las instituciones finan-
cieras y presupuestarias.

Los problemas de otros 6rganos paraestatales, especialmen-
te los de las empresas mixtas, son todavia mis complejos en lo
que se refiere a su administracién y coordinacién generales.
Como las empresas mixtas son cada vez mis frecuentes en los
paises en desarrollo, debe tratarse de hallar mecanismos
apropiados para ponerlos al servicio de los objetivos econémi-
cos y sociales de la naci6n.

Organizacién de los servicios publicos

Si bien las cuestiones relativas a la administraciéon de
personal se examinan mas adelante, aqui se trata el tema de la
organizacién de los servicios pablicos en la medida en que
afecta a la organizacién para la ejecucién de planes. La
organizacion de los servicios publicos en la mayor parte de los



paises en desarrollo es literalmente una combinacion de
centenares de sistemas que abarcan diferentes clases, jurisdic-
ciones, especialidades, profesiones y sistemas de remunera-
cién. Los sistemas de organizacién actuales tienden a obstruir
la asignacién de personal donde mdis se necesita, a crear
desigualdades y frustraciones y a dificultar la contratacién y la
colocacion de personas con aptitudes y especialidades cuya
demanda es reciente, por citar sélo unos pocos problemas
importantes como ejemplos. Lo intrincado de toda estructura
organizativa se complica asi todavia mds por la especial
complejidad de la forma en que se organizan los servicios
ptblicos.

Lo que se necesita es una racionalizacion y una reorganiza-
cién de los sistemas de administracion publica a fin de:

a) Contratar y retener personas con las aptitudes requeri-
das para la formulacién y la ejecucién de programas y planes
de desarrollo;

b) Movilizar y asignar personal capacitado de acuerdo con
las necesidades y las prioridades del desarrollo;

¢) Estimular a los funcionarios publicos a que den lo mejor
de si;

d) Evitar los peligros de la burocratizacion;

¢) Conseguir la mejor utilizacién posible de los conoci-
mientos disponibles en el pais; y

f) Procurar que haya congruencia entre la estructura
organizativa y los sistemas de administracién publica tomados
como modelo.

Gestion ptiblica y uso de las técnicas modernas de gestion

Aunque sea adecuada la estructura organizativa y se
disponga de personal, siguen planteédndose interrogaates sobre
el uso de métodos y técnicas de trabajo adecuados en la
administracién puablica. Historicamente, ésta se ha preocupa-
do mds de las técnicas y de los Procedimientos juridicos que
del logro expeditivo de resultados. La tradicion del derecho
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administrativo sigue teniendo fuerza, con toda razén, en
muchos paises en desarrollo. En realidad, la administracién
publica ha de funcionar dentro de 1narcos juridicos y respetar
plenamente los procedimientos legales, en especial respecto
de cuestiones relativas a los derechos y obligaciones de los
ciudadanos.

Al mismo tiempo, la aparicién en el sector publico de
muchas actividades comerciales, industriales y econ6émicas
como parte del papel del Estado en el desarrollo nacional
requiere una capacidad de gestion publica que hasta ahora
correspondié sdlo al funcionamiento del sector privado.
Aunque la administracién piblica ha de funcionar dentro de
marcos juridicos incluso en estos casos, existe un margen
considerable para el uso de técnicas modernas de gestion a fin
de aumentar la capacidad de gestién ptiblica de los sistemas
nacionales. La literatura empresarial estd dominada por gran
variedad de técnicas de gestion modernas (por ejemplo,
cibernética, investigacion de operaciones, analisis de sistemas,
andlisis de la relacion costo-beneficio, método de la trayecto-
ria critica, técnica de examen y evaluacion de programas y
técnicas de ciencia del comportamiento, como el desarrollo de
la organizacién, el brain-storming, la dindmica de grupos y la
educacion de la sensibilidad), algunas de las cuales constitu-
ven una novedad y otras que no son sino vinos afiejos en odres
nuevos. Los paises en desarrollo han de utilizarlas selectiva-
mente y en los casos mds adecuados, pero siempre dentro de
las limitaciones generales y por la politica y el derecho
publicos.

El criterio basico en esta esfera deberia ser el objetivo
piblico perseguido. No faltan ejemplos de procesos introduci-
dos para poner en funcionamiento nuevas técnicas de gestion
y que desbordaron los propésitos iniciales.

Muchas de las técnicas modernas de gestion se basan en el
uso de computadoras. En algunos casos se han introducido
indiscriminadamente por su valor como signo de prestigio o
por presiones externas de diversos tipos. En otros casos no se



presté atencion alguna a la armonizacion del equipo Propia-
mente dicho con los sistemas de programacion y documenta-
cion para poderlo utilizar eficazmente. A este respecto,
muchos paises han introducido nornas y politicas nacionales
para la adquisicion y el uso de computadoras.

Formulacion y ejecucion de proyectos

Una esfera en la que se pueden lograr progresos considera-
bles es la de la capacidad administrativa de las organizaciones
publicas para identificar, desarrollar y ejecutar proyectos de
desarrollo. Los organismos centrales pueden desempefiar un
papel muy importante en esta estera fomentando la formula-
cién de proyectos v las técnicas de evaluacion y promulgando
directrices generales.

En ¢l caso de provectos importantes de desarrollo, en
especial téenicos v de ingenieria, los paises en desarrollo han
recurrido con frecuencia a firmas vy empresas asesoras extran-
jeras. Es importante que desarrollen su propia capacidad para
la gestion de proyectos de envergadura mediante la creacion
de organismos especiales en caso necesario. Esta capacidad es
necesaria para la eficiencia de las negociaciones v de la
supervision, incluso en los casos en que la ejecucion de los
provectos se encomendard a contratistas extranjeros. Siempre
es importante la participacion de personal local a fin de
desarrollar la capacidad nacional necesaria para provectos
postertores.

Administracion reguladora

Una esfera de la administracion publica que ha recibido
escasa alencion es la adiministracion reguladora. Este es el
principal instrumento de qgue disponen los gobiernos para
Jograr el cumplimiento de noras establecidas en el plano
nacional en diversas esferas econdmicas v sociales v e
objetivos nacionales de desarrollo.
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La administracién reguladora ha adquirido importancia
recientemente por la determinacién de los paises en desarrollo
de ejercer una soberania econémica efectiva sobre sus recur-
sos naturales y de lograr que el aprovechamiento de éstos,
tanto por el sector privado nacional como por las empresas
transnacionales que realizan operaciones en sus territorios,
guarden correspondencia con objetivos nacionales deseables.
Por este motivo, los paises en desarrollo han de reforzar sus
mecanismos reguladores en esferas importantes de la activi-
dad econémica. los sistemas reguladores requieren una
concepcién y una vigilancia constante para evitar que se
anquilosen o que obstaculicen el proceso de desarrollo.



