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INTRODUCCION

1. En cumplimiente de la resolucidn 1980/12 del Consejo Econdmico y Sogial,

de 28 de abril de 1980, el Secretario General convocd la Sexta Reunidn de Expertos
sobre el Programa de las Naciones Unidas en Materia de Administracidén y Finanzas
Piblicas del 10 z2i 19 de marzo de 1982 en la Oficina de las Naclones Unidas en
Ginebra. La Reunidn tuvo el siguiente mandato:

a}) Examinar las cuestiones y prioridades en materia de administracidn y
finanzas piblicas para el desarrollo en los paises en desarrollo;

b) Examinar las medidas necesarias a nivel nacional para fomentar la
administracidn para el desarrollo;

¢) Examinar el programa de trabaio actual y el programa propuesto de las
Naciones Unidas en materia de administracidén y finanzas piiblicas para el decenio de
1980; -

d) Formular recomendaciones adecuadas para gue se adopten medidas en los
planns nacional e internacional;

e) Recomendar nuevas modalidades con respecto a las actividades de
cooperacidn técnica en materia de administracidn y finanzas piblicas.

2. Se invitd a asistir a la Reunidn a 21 expertos procedentes de diversas
regiones del mundo. Ademds, asistieron a la Reunidn representantes de los
organismos especializados, las comisiones regionales y otros drganos de las
Naciones Unidas, instituciones regionales de administracidn del desarrollo vy
organizaciones no qubernamentales. En el anexo II al presente informe figura una
lista completa de los participantes.

3. Antes del comienzo de la Reunidn, el Secretaric General habia convocado una
reunidn de dos dias de un grupo de trabajo oficioso interorganizacional integrado
por representantes de las comisiones regionales, los organismos especializados vy
otras organizaciones de las Naciones Unidas. Sus principales objetivos consistian
en determinar los temas de interés mas importanteg actuales vy a largo plazo de los
programas de administracidén y finanzas piblicas respectivos y en examinar las
medidas vy modalidades para reforzar la colaboracidén mutua. El informe del Grupo de
Trabajo oficioso interorganizacional (ST/SG/AC.6/1982/L.4) se presentd a la Reunidn
de Bxpertos. Asistieron a la reunidn interorganizacional representantes de la
Organizacidn Internacional del Trabajo, la Organizacidn de las Naciones Unidas para
la Agricultura y la Alimentacidén, la Oraanizacidn de las Naciones Unidas para la
tducacién, la Ciencia v la Cultura, la Organizacidén Mundial de la Salud, el Banco
Mundial, la2 Coimnisidn Econdmica para Africa, la Conferencia de las MNaciones Unidas
gsobre Comercio y Desarrollo, la Organizacidn de las Naciones Unidas para el
pesarrollo Industrial y el Departamento de Cooperacidn Tecnzca prara el Desarrollo
de la Secretaria de las Naciones Unidas.

/-o-
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4. En sus observaciones iniciales, el Secretario General Adjunto de Cooperacidn
Técnica para 2l Desarrollo se refirid al desfavorable wedio ambiente internacional
v a los miltiples problemas, en particular el de la disminucidn de la ayuda
multilateral, que afrontan los paises en desarrollo en su b¥isgueda del

crecimiento. En esas circunstancias, sefald que los sistemas de administracidn y
finanzas pdblicas tendrdn gue adoptar estrategias eficaces en funcidn de leos costos
que aumenten la eficiencia de las medidas de administracidn v finanzas miblicas
nacionales. El orador insté a los participantes en la Reunidn a que revisaran de
manera fundamental la dindmica de los sistemas de administracidn vy finanzas
piblicas v a que especificaran las prioridades y los objetivos de los sistemas
generales y de sus diversos elementos de modo tal que se pudieran sugerir nuevos
sistemas de gestidn acordes con las nuevas circunstancias. Pidid también que se
examinaran con espiritu critico las medidas nacionales destinadas a promover la
administracidn para el desarrollo v a gue Se consideraran otros sistemas de
prestacidén de servicios para el desarrollo gue mejorasen la eficacia de la
aduinistracidn de los recursos y, al mismo tiempo, permitiesen lograr eficiencia en
funcidén de los costos,

5. La Reunién eligid por unanimidad al Sr. Anton Vratusa (Yugoslavia) como
Presidente; a los Sres, Miguel A, Cussianoviech (Per(), Pierre Bauchet {Francia) vy
Masroor H. Khan (Pakistdn) como Vicepresidentes; y al Sr, Aaron Kandie (Kenya) como
Relator, En el anexo I del przsente informe figura el programa aprobado por la
Reunidn, )

6. La Reunidn tuvo ante si dos documentos preparados por la Secretaria:
"Problemas y prioridades an materia de administracidn y finanzas piblicas"
(ST/8G/AC.6/1982/L,.3) v “Programa de las Naciones Unidas en Materia de’
administracidn v Finanzas Pdblicas® (ST/SG/AC.6/1982/L.2). También tuvo ante si
doa documentos de antecedentes: "Fortalecimiento de la administracidn piblica y de
lag finanzas para el desarrollo en el decenio de 198Q0: problemas y enfogues™
{ST/ESA/SER.E/13) v el Informe de la Quinta Reunidn de Expertos sobre el Programa
{ de las Naciones Unidas en Materia de Administracidén y Pinanzas Piblicas
i (E/1980/20/2d44.1)., Como se ha mencionado anteriormente en el pidrrafo 3, se
i presentd asimismo a la Reunidn el informe del Grupo de Trabajo interorganizacional
(ST/SG/AC.6/1982/L.4) . '

t 7. Se celebraron 13 sesiones plenarias. El informe se aprobd por unanimidad an
| 1a sesidén final, celebrada =21 19 de marzo de 1982,
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I. RESHIMACIONAS PRINCTIPALES
A. Administracién y finanzas piiblicas en la Estrategia Internacional

del Desarrollc para el Tercer Decenio de las Naciones Unidas para
al Desarrollo

8. La aplicacién con éxito de la Estrategia Internacional del Desarrollo para el
Tercer Decenio de las Naciones Unidas para el Desarrollo implicard, entre otras
cosas, una reestructuracidn y un reforzamiento considerables de log sistemas de
administracidén y finanzas piblicas de los paises en desarrollo v requerird la
adopcidn de medidas nacionales e internacionales,

9. En el plano internacional, las medidas mds urgentes son las siguientes:

a) Un anidlisis de los retos y las limitaciones de la administracidn y las
finanzas plublicas para el desarrollo de losg paises en desarrollo en el decenio de
1980, con especial referencia a la funcidn de las empresas piblicas, la
descentralizacidn vy el reforzamiento de los gobiernos locales, el desarrollo rural,
el papel de la mujer en el desarrollo y la orientacidn y necesidades futuras de la
administracidén para el desarrollo; .

b) La formulacidén de politicas especificas, medidas concretas v mecanismos
que hagan aumentar la cooperacidn técnica entre paises en desarrollo en materia de
administracidn vy finanzas piblicas;

) La identificacidn de las necesidades administrativas, empresariales e
institucionales especificas de los paises menos adelantados, tomando en
consideracién lasg diferencias entre sus situaciones sociales, woliticas, cultuzales
v econdmicas.

10, En el plano nacional, los gobiernos de los paises sn desarrollo deben :
ocuparse, con caracter prioritario, de la planificacidn, la institucionalizacidn,
la formulacidn de estrategias y politicas, y la aplicacidén de reformas
administrativas y financieras de manera general y coherente.

B. Programa de las Naciones Uniéas enn Materia de Administracidn
v Finanzas Piiblicas

11. La Sexta Reunidn de Expertos desea ingistir en gque el Programa de las Naciones
Unidas deberia cumplir la funcidn de centro de coord@inacién y, en el marco de su
subprograma 1, deberia reunir, analizar y difundir informacidn sobre las _
.experiencias comparadas de los Estados Miembros en los diversos aspectos de la
administracidn y las finanzas piblicas. A este respecto, se debe considerar la
posibilidad de preparar bibliografias pertinentes y establecer bancos de datos. La
labor sustantiva con arreqlo a los demis subprogramas deberia estar centrada en los
problemas vy adaptada a las necesidades actuales y futuras de los paises en
desarrollo, teniendo en cuenta las diferencias de sus condiciones politicas,
sociales vy econdmicas.

/o-u
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12. El Programa de las Naciones Unidas deberia realizar también:

a) Un estudio exhaustivo de la experiencia en materia de reformas
administrativas de una seleccidn de paises en desarrollo, que hiciera resaltar los
puntos fuertes y débiles de cada una de ellas;

b) Un andligis de los estudios e informes de las Naciones Unidas sobre
reformas administrativas, en relacién con las recomendaciones formuladas por los
drganos legislativos de las Naciones Unidas y las reuniones de expertos;

c) Un informe sobre el origen y las causas del éxodo intelectual y sus
efectos en la administracién piblica de los paises en desarrollo;

d) Una labor ulterior dirigida al establecimiento de una red sustaptiva de
instituciones en la esfera de la administracidn y las finanzas pdblicas; .

e) La preparacidén de orientaciones para la capacitacidn en materia de
gestidén financiera.

13, El! Programa de las Naciones Unidas deberia conceder gran prioridad a la labor
acerca de:

a) La funcidn vy la actuacién de las empresas piblicas de los paises en
desarrollos L

b) Las instituciones financieras piblicas;

e¢) Los servicios de computadorizacidn e informacidn administrativa.
14. Las Naciones Unidas deberian desarrollar sus actividades en la mis estrecha
colaboracién con los organismos especializados pertinentes, las comisiones

regionales y los institutos interregionales y regionales dedicados a tareas
gimilares.

C. Préxima Reunidn de Bxpertos

15. Se recomienda gue la préxima Reunién de Expertos se celebre en 1984, Se
propone que, ademis de examinar el Programa de las Naciones Unidas en Materia de
Administracién y Finanzas Pdblicas y otros asuntos, se concentre en el examen y
andlisis de cuestiones relativas a aspectos seleccionados, como por ejemplo los
retos y las limitaciones de la administracién y las finanzas piblicas de loa paises
en desarrollo en el decenio de 1980, las necesidades especificas de los paises
menos adelantados en materia de administracidn y finanzas piiblicas, la funcidn y la
actuacidn de las empresas piiblicas de los paises en desarrollo y el papel de las
autoridades locales a eSe respecto, la creacidn de una red sustantiva de
instituciones en la esfera de la administracidn y las finanzas piblicas, la
cooperacién técnica entre paises en desarrollo en la administracién para el
desarrollo y los sistemas de computadorizacidén e informacidn administrativa. Las
Naciones Unidas deberian presentar en la préxima Reunidn de Expertos una lista
completa de las recomendaciones sobre diversas cuestiones de administracién y
finanzas piblicas formuladas por todas las anteriores Reuniones de Expertos, con
toda la informacidén posible sobre su aplicacidn.

/i..
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I71. REFORMA ADMINISTRATIVA

16. El concepto de reforma administrativa estd relacionado con los esfuerzos
sistemdticos e integrados para introducir modificaciones fundamentales en los
sistemas de administracién pdblica con el fin de acrecentar la capacidad
administrativa piiblica para alcanzar objetivos de desarrollo nacional. Es
necesario distinguir entre las grandes reformas administrativas y las mejoras
marginales de los sistemas de administracidn piiblica. Estas fdltimas representan un
enfoque caso por caso para hacer frente a los problemas gque =e presentan, mientras
gque las primeras constituyen un proceso integral vy constante en el gue los
problemas va exXistentes vy los nuevos problemas se consideran dentro de un marco v
en una perspectiva coherentes,

A. Ambito de la reforma administrativa

17. El1 concepto tradicional de la reforma administrativa incluye aspectos como la
organizacidén de la estructura y las funciones, la administracidén de personal, la
gestién financiera, la elaboracidn de métodos y procedimientos, y la gestidn de los
suministros. Debe ampliarses este concepto para incluir otras preocupaciones
decisivas de la administracidn del desarrollo, como el establecimiento de
instituciones subnacionales vy locales, la ordenacidn del desarrollo rural y los
problemas y retos del futuro. Por ejemplo, la vinculacidn entre las actividades en
pro del desarrollo v el equilibrio ecoldgico y los temores de perturbaciones
futuras de ese equilibrio representan un importante incentivo para ofrecer ideas
acerca del curso vy la direccidn de las reformas administrativas y entrafian la
obligacidn de desarrollar una capacidad administrativa para hacer frente a esos
problemas. Por otra parte, los problemas cotidianos, como la administracidn de la
justicia vy la prevencidén del delito, merecen también gue se les preste la debida
atencidn,

B. Enfogueszs de la reforma administrativa

18. Existen diversos enfoques de la reforma administrativa: global (por ejemplo,
la reorganizacidn estructural), sectorial {por ejemplo, la industria) vy
programiatico (por ejemplo, el incremento de la producecidn de alimentos). La
experiencia ha demostrado las limitaciones de cada uno de estos enfogues, cuando se
aplica con exclusidén de los demi3s. En ocasiones es dificil introducir cambios
globales en todo el sistema, mientras gue las reformas sectoriales y programaticas
no siempre comportan modificaciones significativas dada la estrecha
interdependencia de diversos aspectos y procesos fundamentales del sistema
administrativo, OQtro enfogue sugerido es el planteamiento funcional, mediante el
cual se identifican qrupos importantes de tareas andlogas gue se deben desempefBar
en un sistema de administracidn del desarrollo vy se trata de elaborar programas y
estrategias de reforma administrativa para introducir modificaciones en cada uno de
esos grupos. En general, pueden identificarse tres amplios grupos de funciones de
esta clase, a saber: orden y control, servicios piblicos, y produccidn y
desarrollo. El argume "o en favor de un enfogue funcional de la reforma
administrativa consiste en que la capacidad administrativa para realizar estos
amplios grupos de actividades varia considerablemente, ya que es probable gue la
actitud, la capacidad, la organizacidén y los procedimientos regueridos en cada caso
sean diferentes,

fens
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19. A causa de las distintas fases de desarrollo y de los diferentes sistemas de
administracicn piblica que existen en los paises en desarrollo, no es posible
recomendar un enfogue determinado de la reforma administrativa. Cada pais debe
elegir el enfogque en un momento dado, segin los problemas y limitaciones
perentoriags con gue se enfrente, v el apoyo institucional, el compromiso politico v
la capacidad administrativa de gque disponga. Tal vez el enfogue gue ofrezca
mejores perspectivas para un programa fructifero de reforma sea uno pragmitico vy
equilibrado que combine diversos elementos y se base en una evaluacidn realista de
la situacién existente y los cambios factibles, Las reforwmas administrativas no se
pueden llevar a ¢abo en el vacio, $ino que deben relacionarse con el geanio
nacional, las tradiciones culturales v sociales y otros aspectos andlogos.

C. Consideraciones en materia de reforma administrativa

-~

20, Pege a su importancia vy urgencia, la reforma administrativa no ha logrado los
objetivos gue se proponia en la mayoria de los paises en desarrollo. Las razones
prinqipales de esto han sido la falta de apoyo politico v del apoyo institucional
necesario, la resistencia por parte de intereses creados en la burocracia, la falta
de claridad de propdsito vy contenido, la copia a ciegas de modelos administrativos
extranjeros y, en ocasiones, una estimacidn errdénea de la coyuntura. Los
testimonios empiricos indican que siempre es aconsejable movilizar en primer lugar
el apoyo politico y burocrdtico en favor de las reformas y proceder a una
evaluacidn realista de lo que es viable y posible. Wo debe considerarse que esta
manera de proceder signifigue la Formulacidn de un minimo denominador comin; por el
contrario, el proceso congsultivo debe persequir la introduccidn de cambios
fundamentales v eficaces,

21, Esta evaluacidén suministrard directrices y pardmetros para determinar el
propdsito v el contenido apropiados de la reforma, que pueden incluir elementos
relativos a cambios en todo el sistema, reformas en esferas sectoriales o
funcionales o modificacicnes de cualguier objetivo principal del programa. $Si bien
las consideraciones pricticas exigirdn que el contenido de la reforma se plasme en
una serie de proyectos/actividades durante un plazo determinado, debe procederse
con cuidado para organizar su secuencia y realizacién de modo que, en defxnxtxva,
se -alcancen los objetivos deseados de la reforma,

22. Una importante consideracidn estratégica al organizar cualauier reforma
administrativa es la cuestidn de la coyuntura, especialmente cuando se trata de
cambios fundamentales en la totalidad del sistema o en cualguier sector o categoria
"funcional. Las pruebas empiricas indican gue, en la mayoria de los casos, es
posible introducir reformas orientadas hacia el logro del objetivo de mantener el
sistema en épocas de crisis menos qraves, Pero algunos casos recientes indican gue
las presiones y los cambios internacionales pueden servir también para iniciar
reformas administrativas que de otro modo se consideran no viables o practicas. En
todo caso, las expectativas y el apoyo de los grupos claves revisten importancia
para determinar la duracidén de las grandes reformas administrativas.

/o_o-
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23. Los tres tipos de recursos necesarios para planificar y realizar actividades
de reforma administrativa son unas instituciones adecuadas; una financiacidn
suficiente y personal capacitade. Varios paises han establecido un organismo
central encargado de formular y llevar a cabo las reformas administrativas, pero
2808 orgqanismos no han considerado siempre oportuno el desempefio de funciones de
iniciacidén vy formulacidn, para las cuales suelen utilizarse comisiones o comités
con atribuciones especiales. En cualguier caso, el interds por las reformas
administrativas debe abarcar al gobiernc en su totalidad y no quedar limitado a
@s0s organismos. Una importante deficiencia institucional en la esfera de la
reforma administrativa reside en el sector de la evaluacidn de las actividades
relacionadas con esa reforma, donde se carece de un andlisis de los resultados
logrados por las instituciones recién creadas para llevarla a cabo en el marco de
las fases concretas del proceso correspondiente. WNunca se insistirid demasiado en
la necesidad de una financiacidn suficiente y de un personal competente, dado que
innumerables iniciativas de reforma administrativa sdlo han conseguide resultados
limitados o incluso se han extinguido prematuramente por la insuficiencia de
fondos, de personal o de ambos factores.

D. Pases de la reforma administrativa

24, La reforma administrativa se suele llevar a cabo en tres fases, a saber:
determinacion cuidadosa de las necesidades (por medio de investigaciones v estudios
de viabilidad): formulacién (mediante evaluacidn de estudios v formulacidn de
objetivos); aplicacidn, vigilancia y evaluacidn sistematicas. En cada fase se
reguieren instituciones y recursos apropiados para facilitar el logro de los
objetivos de la reforma, Las fases son interdependientes e indivisibles, Todas
ellas son necesarias para lograr resultados aficaces. Varios paises apenas han
pasado de la etapa de formulacidn, a la cual han dedicado mucho tiempo v esfuerzo
sin lograr los resultados corraspondientes en la forma de aplicacidn efectiva y
evaluacidén, También hay paises donde se han introducido cambios e innovaciones
importantes en el sistema de gestidn sin contar con un andlisis objetivo. Son
asimismo abundantes los ejemplos de esfuerzos administrativos promovidos por grupos
de intereses partidistas, personales v de otra indole. Ademds, se ha observado que
muchas actividades de reforma administrativa se han malogrado por haberse perdido
el impulso y el apovo de la misma por muchos motivos, entre ellos la falta de
suficientes recursos, la ausencia de estudios y propuestas, el excesivo tiempo
dedicado a las actividades de preparacién y formulacién, v razones anilogas, Son
limitadas las evalunaciones sistemdticas vy objetivas de las actividades de reforma
administrativa vy, en consecuencia, apenas se dispone de datos confiables sobre las
operaciones, los resultados y las consecuencias reales de esas actividades. S5i se
realizaran en forma selectiva, especialmente en los paises con considerable
axperiencia en todo lo relacionado con esa reforma, esos estudios de evaluacidn
permitirian tener una mejor idea de la cuestidn y una orientacidn para realizar
actividades viables de reforma en el futuro,

E. 1Integracidn de la reforma administrativa en el proceso de
planificacidén nacional

25. Como se convino en la Quinta Reunidén de Expertos, la integracidn de la reforma
administrativa en el proceso de planificacidn nacional ha significado, en general,
la adopcidn de disposiciones para satisfacer las necesidades administrativas,
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financieras y de personal para la ejecucién de los planes de desarrollo 1/, BAhora
se tiene clara idea de que esa integracicn debe comprender también una indicacidn
explicita de los cambios concretos estructurales v de métodos requeridos en el
sistema administrativo, asi como cuvalquier reorganizacidn institucional en los
planos subnacional v local gue sea necesaria para lograr una mejor sjecucidn de los
planes de desarrollo., También se sugiere que los exdmenes periddicos de esas
actividades de ejecucidn incluyvan un andlisis de las medidas de reforma
administrativa a fin de evaluar, también en forma periddica, el grado de eficacia
de la administracién piblica en lo concerniente al desarrollo nacional global,

F. Instituciones subnacionales y locales

26. En los exdmenes fealizados anteriormente, la Reunidn ha subrayado el papel y
la importancia de lag instituciones regionales v locales en cuanto a la elaboracidn
v ejecucidn de los planes de desarrollo 2/. Se sefald gue la descentralizacidn era
necesaria para estimular la participacidn popular y promover el establecimiento de
instituciones locales y regionales viables, asi como para lograr gue éstas
participaran en el proceso de planificacidn y ejecucidn de planes., Sin embargo,
también se indicd gque la centralizacidn y la descentralizacidn no podian
considerarse opgiones gue se excluyeran mutuamente, pues eran complementarias en el
proceso global del desarrollo nacional y tenian gue regonocerse como tales, Cada
pais tendrd que lograr um equilibrio entre la centralizacidn y la descentralizacidn
que sSe ajuste a sus condiciones v necesidades,

27. Muchos paises en desarrollo han iniciado actividades de descentralizacidn v
organizado instituciones regionales v locales (por ejemplo, consejos regionales,
drganos de administracidn local v cooperativas) para tratar de conseguir una
participacidén popuiar efectiva en &l proceso encaminado al logro de las metas de
desarrollo. Anteriormente se han formulado recomendaciones para asignar a esas
instituciones funciones y responsabilidades claras, asi como un mayor volumen de
recursos financieros y administrativos, y para establecer los vinculos requeridos
entre ellas v los orgqanismos centrales vy subnacionales, y otros drganos de la
administracién local, a fin de que pueden desempefiar eficazmente sus funciones. La
experiencia adquirida hasta la fecha indica gue la= instituciones subnacionales vy
locales de los paises en desarrollo siquen siendo débiles y que la participacidn
popular efectiva ez sumamente limitada. Cabe reiterar que los paises gue han
iniciado actividades de degcentralizacidn deben adoptar las medidas necesarias vy
apropiadas para consolidar esas instituciones. También serd necesario capacitar en
forma adecuada a su personal clave. . . .

1/ “iInforme de la Quinta Reunidn de Expertos sobre el Programa de las
Naciones Unidas en Materia de Administracidn y Finanzas Pdblicas"
(E/1980/20/A44,1}, secc. IX, parr. 5.

2/ Véase el informe de la Cuarta Reunién de Expertos (E/1978/11/add.l),
secc. VI, parr. 48, y el informe de la Quinta Reunidn de Expertos
{B/1980/20/8d4.1), secc. IX, parr. 8,
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28, En general es importante hacer participar a la poblacidén y a los miembros de
determinados grupos beneficiarios en el proceso de adopcidn de decisiones y de
ejecucidén de los programas y proyectos destinados a mejorar la calidad de su vida.
Aungue las actividades anteriores de reforma administrativa se han concentrado en
aumentar la capacidad del sistema de prestacidn de servicios piblicos, es preciso
examinar los problemas de la comunicacidén v la interaccidn positiva entre los
funcionarios pdblicos y la poblacidn local. Un ejemplo de esos vroblemas es la
divergencia entre las necesidades burocriticas (por ejemplo, constancias por
egscrito) v la elevada tasa de analfabetismo entre los sectores pobres de la
poblacidén que siguen la tradicidn oral en la mayor parte del proceso de
interaccidn, En los dltimos tiempos varios paises en desarrollo han tratado de
aumentar, mediante el criterio de la organizacidn social, la capacidad de la
poblacidn en general, v de grupos beneficiarios de determinados servicios piblicos
en particular, a fin de articular sus necesidades y exigencias y lograr una
interaccidn mds positiva con los planificadores y los administradores de programas
v proyectos, Se reconoce gque si las necesidades y los estilos administrativos
pueden adaptarse a las situvaciones y necesidades locales, los beneficiarios de las
actividades de desarrollo estardn mejor organizados. Habrd también mayores
probabilidades de que la prestacidn de los servicios y la planificacidn y e]ecuclén
de los proyectos de desarrollo sean mis eficaces e iddneas.

29. Un problema conexo igualmente importante es el del papel de la mujer en el .
desarrollo. En muchag sociedades la mujer no ha tenido iguales posibilidades en
los sectores de la educacidn y el empleo, ni tampoco en el proceso politico de la
adopeidn de decisiones. El hecho de asiganar a la mujer un papel no implica un
trato preferencial, pero la scciedad tiene que desplegar esfuerz20s para reducir las
diferencias existentes entre hombres v mujeres por lo gue respecta a la iqualdad de
oportunidades y de otros derechos sociales, econdmicos y politicos, incluidos los
servicios e instalaciones para el hogar, el cuidado de los nifios, etc.

G, Las reformag administrativas en épocas de escagez de recursos

30. Es evidehte gque siempre serd indispensable contar con recursos financieros
para iniciar importantes reformas administrativas. Con todo, debe recordarse gue
108 escasos recursos de gue disponen los gobiernos, especialmente de los paises en
desarrollo, deben dedicarse a satisfacer necesidades gque compiten entre si. En
vista de elle, la estrategia de la reforma administrativa debe tener como meta
economizar recursos y aplicar siempre un criterio de eficiencia en funcidn de los
costos cuando se seleccionan los medios de ejecucidn. En el pasado se ha hecho

. excesivo hincapié en la expansidn institucional, lo cual implicaba una mayor
provisidn de recursos. Por lo tanto, es necesario sopesar cuidadosamente las
necesidades institucionales, comparéndolas con otras opciones posibles, para dar
lugar a una utilizacidn mejor y mids armoniosa de los recursos disponibles.
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IIl. GESTION: DESARROLLO Y SERVICIOS

31. A lo largo de los afios, la mayoria de los gobiernos han adoptado el criterio
de recurrir a comisiones, comités y grupos de trabidjo especiales v a otros draanos
de cardcter extraordinario para estudiar los problemas gue se presentan en los
campos del desarrollo v los servicios de gestidn vy para proponer solucionas
adecuadas. Luego de advertir la ineficacia de ese criterio pragmitico, muchos
gobiernos crearon al comienzo instituciones centralizadas (por ejemplo oficinas de
organizacién y gestidn), encargadas en forma exclusiva del perfeccionamiento de la
gestién y, en algunos cascs, han ampliado dltimamente esas instituciones de
organizacidn y gestidn para convertirlas en departamentos de gestidn administrativa,
En alqunos casos esos departamentos actlan como centros de una red de dependencias
sectoriales o institucionales de organizacidn y métodos que siquen las directrices
de la dependencia central y participan en su concepcidn y en la evaluacidn de las
distintas prioridades y programas. Esto es espacialmente cierto en los casos en
gque 1la reforma administrativa Se reconoce come un proceso permanente.

32. La actuacidn de esas instituciones en lo que respecta al mejoramiento de la
organizacidn y gestién de diversos sistemas de administracidn y finanzas pdblicas
ha sido dispar. Por lo general, las limitaciones en cuanto a su eficacia dimanan
de la falta de una definicidén clara de sus objetivos y funciones. Otras de sus
limitaciones surgen de deficiencias profesionales y técnicas provenientes en gran
medida de la escasez de personal calificado, de ambigiledades en relacidn con los
procesos de planificacidn, presupuesto y persohal de la falta de apoyo volitico
concreto unida a problemas de confianza en el nivel superior, asi como de
resistencia de otrus organismos pdiblicos.

| .
33, Los objetivos v la indole de las funciones de desarrollo de la gestidn varian
de un pais a otro vy, en algunog casos, en épocas distintas dentro del mismo pais,
seglin cual sea la forma en gue se conciben los problemas administrativos y sus
goluciones. En varios paises, las dependencias de organizacidn y gestidn
comenzaron gozahdo de funciones limitadas - tales como el anialisis de
organizaciones, procedimientos y métodos de trabajo -, que se ampliaron con el
decurse de los afios hasta incluir otras actividades tales como la adminitracidn de
. personal, la capacitacidén y la reforma administrativa. Los organismos que
abordaban esas actividades ampliadas. se reconstruyercon, por lo general, como
departamentos de gestidn administrativa o de reforma administrativa. En algunos
casgsos es0s departamentes constituyen, como se ha dicho antes, el cenktro de una red
degcentralizada de dependencias de organizacidn y métodos.

34. Si bien parecia continuar esa tendencia a ampliar las funciones asi como los
organismos de organizacidn y gestidn, existia ademds otra tendencia que
sparentemente indicaba gque se habia trazado una distincidn entre el desarrollo de
la gestidn y los servicios de gestidn, distincidn gue se reflejaba en los programas
v la organizacidén. El desarrollo de la gestidn tendia a concentrarse en forma mas
directa en el mejoramiento de ia organizacidn, la capacitacidn, los incentivos para
el personal directivo v los cambios vitales, y a veces vilidos para todo el
sistema, de la estructura v la organizacidn de los sistemas -de gestidén. En los
cagos en que los programas de reforma administrativa se han institucionalizado como
procesns permanentes, esas funciones pueden estar relacionadas entre si v
mantenidas bajo la misma =zutoridad central, aungue puedan ser asignadas a distintas
dependencias diferentes o auvtdnomas dentro del departamento.
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35, Los servicios de gestidn no se concentraban tanto en aumentar directamente la
capacidad del personal directivo o la estructura administrativa, como en brindar al
grupo encargado de la gestidn servicios tales como la simplificacidn de los
sistemas, procedimientos y métodos de trabajo; la mejor utilizacidn del espacio y
el equipo de oficinas; la mecanizacidn de las labores de oficina; el andlisis v la
evaluacidn de puestos; el establecimiento de niveles de rendimiento y la creacidn
de oportunidades para el aprovechamientc miximo de las capacidades individuales vy
de grupos. La meta global de los servicios de gestida es brindar a los encarqados
de la gestidn en todos los niveles de gobierno un examen independiente, objetivo vy
constructivo de la eficacia y eficiencia con que se llevan a cabo las tareas de
gestidn y ofrecer apovo logistico para ayudar en esa empresa. No obstante, si bien
es tedricamente posible estabiccer una distincidn entre desarrollo de la gestidn y
servicios de gestidn, en la practica es indispensable adoptar un enfogue global y
considerar que el desarrollo vy los servicios de gestidn representan dos dimensionas
complementarias de un mismo proceso,
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IV. GESTIDN DE.LOS GRANDES PRCGRAMAS DE DESARROLLO

36. Una revisidn de la experiencia adquirida en la aplicacidn de los programas de
desarrolle en muchos paises en desarrollo confirma que, a pesar de los complejos
requisitos formales prescritos para la preparacidn, el andlisis y la gestidn, los
programas sigquen apartindose ampliamente de los planes preconcebidos. Por lo
general, las demoras, los gastos excesivas, los cambios en los objetivos y otras
variaciones se aktribuyen a una concepcidn y un control administrative inadecuados.
Muchos de los problemas de la gestidn de los programas de desarrollo son
imprevisibleg, por muy cabalmente que se hayan planificado esos programas o por
amplio gue haya sido el anadlisis técnico efectuado previamente. Es mds, un
provecto y unos procedimientos de gestidn detallados, rigidos y complejos pueden
haber ocasionado muchos de los problemas. De ahi que a menudo se hagan intentos de
imponer normas racionales ¥ sistemiticas de proyeccidn gque suelen engendrar
conflictos y tensiones, sobre todo entre los planificadores del gobiernoe nacional,
los administradores y el personal técnico de los proyectos, asi como los diversos
grupds y organizacinnes afectados,

37. Tales intentos de llevar a cabo anidlisis v una planificacidn completos han
provocado a menudo el efecto no buscado de restarles eficacia en lugar de
aumentirsela, Al concentrarse muy intensamente en los objetivos y procedimientos,
frecuentemente los planificadores hacen caso omiso de los recursos disponibles para
llevar a cabo los programas y proyvectos, o los sobreestiman, y subestiman los
qgastos que entraffa la realizacidn de andlisis detallados y sistemiticos.

E¢ habitual que no se tengan en cuenta los procesos dindmicos de participacion e
interaceidn por conducto de los cuales las distintas opiniones y perspectivas
podrian dar una forma diferente a las propuestas. Asi, en muchas zonas rurales, el
distanciamiento, de larga data y profundamente arraigadeo, entre las voblaciones
rurales y los funcionarios estatales ha impedido la confianza reciproca en el
proceso de formulacidn vy ejecucidn de los principales programas de desarcollo. Los
criterios de gestién adoptados refuerzan las actitudes paternalistas de los
funcionarios del gobierno central con respecto a los pobres de los sectores rurales
v obvian, a juicio de los administradores, la necesidad de incluir a los
beneficiarios en la planificacidn y ejecucidn de los proyectos. ELlo ha producido
a menudo graves problemas de gestidn como, por ejemplo, la aprobacidn de proyectos
asignados a organizaciones distintas de la que corresponde para su ejecucidn, o a
una organizacidén gque no tiene la capacidad técnica suficiente para llevarlos a cabo
0 a otra tan estrechamente controlada por grupos de intereses particulares gue no
puede prestar servicios a los beneficiarios previstos, Seria iitil establecer
mecanismos de participacidén gue incluyesen a los planificadores, los funcionarios
encargados de los proyectos vy los beneficiarios de los proyectos gue se han de
ejecutar. Siempre que fuera posible, convendria institucionalizar esos mecanismos

de participacién.

38. La transferencia de métodos inadecuados de gestidn en muchos proyectos de
desarrollo es otra indicacidn de la falta de conocimientos o de preocupacidn por
parte de los planificadores y administradores acerca de las condiciones vy
necesidades locales, y de su falta de aprovechamiento de los conocimientos de los
beneficiariocs previstos. Tampoco existen muchas pruebas gue puedan apoyar la
alegacién de que un alto grado de detalle y un contrel centralizado en los sistemas
de gestidn facilitan la ejecucidn de los proyectos. La experiencia demuestra gue
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en las condiciones imperantes en los paises en desarrollo la virtud mds valiosa en
el dmbito de la gestidén es la capacidad de innovar, experimentar, modificar,
improvisar v de orientar los talentos que a mentdo se frusiran o reprimen como
consecuencia de procedimientos de gestidn controlados en forma centralizada.

39, Otra dificultad que se experimenta habitualmente en la gestidn de los grandes
programas de desarrollo de los paises en desarrollo consiste en que el personal que
participa en ellos tiene una capacidad limitada para descubrir cémo y cvando
durante su ejecucidn los programas Se apartan del conducto trazado. La importancia
gue se asigne al cumplimiento de los plazos y al logro de los objetivos
preestablecidos hacen que esas personas sean renuentes a detectar y corregir
errores. A menudo, no se planifica la vigilancia y evaluacidn de los programas y,
por ende, resulta dificil advertir cuidndo se apartan de los planes o cudles serdn
sus efectos finales. FEn mochos programas, por ejemplo, no se prevé la compilacidn
de datos basicos con anterioridad a su implantacidn ni la reunidn de informacidn
destinada a medir los adelantos logrados durante su ejecucidn. Como consecuencia
de ello, el éxito se mide en funcidn de los recursos gastados o los insumos
utilizados durante la ejecucidn v no de la calidad y cantidad de los resultados, de
sus efectos en los beneficiarios o de la indole de los cambios atribuibles al éxito
del funcionamiento del programa. Se deberdn adoptar las medidas correctivas
necesarias para sobsanar estas deficiencias.
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V. ADMINISTRACION REGULADORA PARA EL DESARROLLO NACIOWAL

40, Dada la comunidad de elementos de los sectores privado y piblico en los paises
en desarrollo con economia mixta, Se considera que la administracién reguladora
constituye un importante instrumento a disposicidn de los gobiernos para garantizar
el cumplimiento de las normas establecidas a nivel nacional en distintas esferas
econdmicas y sociales, y alcanzar los objetivos nacionales de desarrcllo. La
administracidén requladora también ha cobrado nueva importancia ante la
determinacidn de los paises en desarroilo de ejercer un c¢ontrel y una soberania
efectivos en el plano-econdmico sobre el medio y los recursos nacionales vy de
agsequrarse de gque el uso 4é dichos recursos por el sector privado concuerde con los
objetivos nacionales. La ampliacidn del alcance de la administracidn reguladora en
los paises en desarrollo queda demostrada por el reciente interés de los qobiernos
en varias esferas de politica, como la concesién de licencias industriales, el
control de divisas, la ubicacidén de industrias, la reglamentacidn de las
inversiones extranjeras privadas, etc.

4l. Al organizar los drganos reguladores, se ha de prestar minuciosa atencidn a
aspectos como la legislacidn apropiada, las reglamentaciones, las pricticas
administrativas, la eleccidén del mandato institucional, y la capacidad de gestidn
necesaria, En los paises donde se han establecido drganos regquladores, uno de los
principales problemas c¢on que se ha tropezado ha sido el de la contratacién y
retencidn de un personal técnico y cientifico competente para dotar a esos
organismos. Otro problema consiste en obtener una financiacidén adecuada con el fin
de adquirir la tecnologia necesaria para desempefiar la funcién reguladora y
proporcionar incentivos monetarios a su personal técnico y administrativo. A
menudo los grupos de intereses gque se han de regular, por ejemplo, las empresas
transnacionales, los establecimientos industriales, los inversionistas y los
explotadoras de recursos naturalesg, cuentan con medios superiores en dinero,
personal competente y tecnologia a los que tiene a su disposicidn el organismo
réqulador. Debido a esta desiqualdad, el organismo regulador esta sujeto a
presiones y tensiones, y en algunos casos las entidades requladas por el organismo
ejercen una influencia indebida. La reglamentacidn de las empresas transnacionales
en interés nacional ha surgido como una cuestién importante en log paises en
desarrollo y su eficacia en esta esfera depende en gran medida de la fuerza de la
caompetencia técnica de sus organismos reguladores.
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VI. GESTION DEL PERSONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

42. Los sistemas vy practicas de gestidn del personal de la administracidén piblica
varian de un pais a otro segin su grado de desarrollo y seqdn la capacitacidn y el
marco institucional que poseian al lograr la independencia. Algqunos paises tienen
un marce institucional razonablemente suficiente y una administracidn piblica bien
egtablecida gue rebasa ampliamente el nivel del gobhiernc central, mientras gue el
personal capacitado dn gque disponen otros paises esta concentrado principalmente al
nivel del gobierno central. Con el crecimiento del sector piblico en el proceso de
desarrolle econdmico v social, la demanda de personal capacitado ha aumentado mds
rdpidamente gue la oferta en la mayoria de los paises en desarrollo. En algunos
paises, el éxodo intelectual ha aumentado adn wds el desnivel entre la oferta v la
demanda.

43. Si bien la escasez de personal capacitado para la administracidn pdblica es
mas grave an unos paises que en otros, existen algunas dificultades con las que se
enfrentan la mayoria de ellos. Esas dificultades estdn relacionadas con la
remuneracidn insuficiente, la falta de incentivos para mejorar el desempefio de las
funciones, los bajos niveles de productividad, la falta de claridad en cuanto al
papel de los funcionarios piblicos, las actitudes negativas, la baja moral y la
corrupcidn. Estas fuerzas constituyen un circule viciosos, por lo que a veces es
dificil separar la causa vy el efecto. Sin embargo, es evidente que una
administracidn pihlica eficiente v satisfecha es absolutamente indispensable para
persaguir con firmeza las metas y los objetivos del desarrollo, para aplicar
eficazmente los programas de desarrolleo y, sobre todo, para estimular el interés y
la participacidn del niiblico en esos programas.

44, Han fracasado los esfuerzos realizados en el pasado para abordar en cada caso
particular, los distintos componentes de la administracion de personal
(contratacidn, remuneracidn, disciplina, estabilidad en el cargo, etc.). En vez de
ello, lo gue hace falta es un criterio global e integrado que, dentro de un sistena
estable y ordenado, considere los diversos parimetros interdependientes desde el
punto de vista de la productividad, la diferenciacidn de los puestos y las
oportunidades de ascenso a niveles de mayor responsabilidad.

45, Con respecto a la contratacidn, la administracidn pilblica de algunos paises es
abierta, mientras que la de otros &s casi cerrada. Las dos tienen ventajas y
desventajas. La apertura ayuda a obtener servicios de personal muy capacitado del
exterior y proporciona una mayor flexibilidad; en cambio, ofrece menos seguridad
incluso a quienes la merecen. En alqunos paises se ha abusado mucho de este
sistema, el cual ha servido de instrumento de favorisismo politico. E1 sistema
cerrado tiende a garantizar la sequridad - a veces con eXceso - pero no permite
tanta flexibilidad para contratar a personal con nuevos conocimientos
especializados. Cuando estos nuevos conocimientos se necesitan a un ritmo mas
ripido, hay que efectuar esfuerzos y gastos considerables para readiestrar al
personal. Sin embargo, en la prictica, la mavoria de los paises tienen una
combinacidén de ambos sistemas. Ese criterio pragmidtico es dtil y aconsejable.

46, La remuneracidn en la administracidn pitblica ha sido siempre una cuestidn
compleja. Es cierto gque en la mayoria de los paises - tanto desarrollados como en
desarrollo - la remuneracidén de los funcionarios plblicos, con la probable
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excepcidn de los que poseen conocimientos muy especializados, no corresponde a la
de sus colegas del sector privado. Evidentemente, existen diferencias entre las
funcicnes v entre las fuentes de financiacidén de las remuneraciones., Si bien no se
aleqa que deberia haber una paridad, tendria no obstante gue ser posible idear un
gistema claro vy justo de remuneracidn en el sector piblico. Las politicas de
remuneracién deberian tener en cuenta la indole y las funciones de los cargos
concretas, las diferencias entre los niveles de responsabilidad, la productividad,
¥ prever ajustes para tener en cuenta la disminucidn de los ingresos reales causada
por la inflacidén. Esa politica también deberia prever un sistema de incentivos vy
disuasiones a fin de asegurar el ascenso a quienes demuestren su capacidad para
asumir responsabilidddes superiores. Para que esa politica sea creible ha de
inspirar confianza en su aplicacidn imparcial y justa.

47. Es probable que, al hacerse mas hincapié en los aspectos positivos y al
aumentar la participacidn y el interés de los funcionarios piblicos en la
formulacién de las politicas relativas al personal de la administracidn pliblica se
eleve el nivel de la moral del personal. Sin embargo, algunas veces influyen
también en la moral y la actitud de la administracidn piblica factores ambientales,
como la direccidn politica y las normas de comportamiento del sector privado.

48. La cuestidn del éxodo intelectual de algunos paises en desarrollo a los paises
desarrollados o a otros paises en desarrcollo mids adelantados tiene varios
aspectos. El éxodo intelectual del sector piiblico al sector privado nacional o el
empleoc simultineo en ambos sectores se debe frecuentemente a los insuficientes
niveles de remuneracidn en el sector piblico y a la falta de oportunidades de
ascenso., Es posible corregir esta situacidn adoptando medidas adecuadas en el
sector piblico. En algunos paises, algqunos funcionarios pliblicos aceptan empleos
en las oficinas locales de las empresas multinacionales. En este caso, tienen
mucha importancia las diferencias entre los niveles de remuneracidn. Resulta
bastante dificil controlar esta situacidn. Ese éxodo intelectual de la
administracién piiblica no sdlo causa perturbaciones transitorias en la labor
gubernamental, sino que - lo que es mas importante - representa un desperdicio de
los recursos gastados en el pasado por los gobiernos en la capacitacidén de ese
personal. Al nivel nacional, el éxodo intelectual es el resultado de diversas
fuerzas. En particular, han contribuido a este tipo de éxodo intelectnal las
politicas econdmicas y educacionales gue se han seguido, las circunstancias
politicas, el crecimiento de las oportunidades de empleo, los sistemas
estratificados de organizacidn social y econdmica, y las recompensas sociales por
edad y antigiiedad. En esta esfera, es probable que las medidas disuasorias
especiales no produzcan los resultados miximos. Las estrategias y politicas
nacionales de desarrollo han de prestar mds atencién a este problema.
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VII. CRITERIOS DE CAPACITACION

49. Uno de los motivos de gue no se havan logrado suficientes progresos en las
reformas administrativas ha sido el no haber proporcionado la capacitacidn
necesaria a los funcionarios piblicos, El proceso de reformas administrativas
requiere de por si el readiestramiento del personal. En los paises en desarrollo
suelen organizarse programas de capacitacidén para casos particulares y como
actividad que sdlo se realiza una vez., En general, en los programas de
capacitacidn previa al ingreso se tiene tendencia a suponer que los funcionarios
piblicos podrdn adaptarse a los cambios en los programas y las tareas, y a otros
cambios econdmicos O kecnoldgicos. Por 1o comin los criterios de capacitacidn
tienen una orientacidén a corto plazo y no toman en consideracidn las necesidades y
exigencias a largo plazo. Esos criteriogs también han impedido el desarrollo en
muchos paises de instituciones de capacitacidn, tanto en el sector piblico como en
el privado.

S0, Otra deficiencia de los criterios de capacitacidn ha sido la excesiva
importancia que se ha dado a los planes de estudios v el contenido de la

formacidn. Si bien este aspecto es, en realidad, importante, debe darse ante todo
prioridad a la formulacidn en el plano nacional de una politica de capacitacidn
coherente y equilibrada. En esa politica se deben enunciar los elementos de la
estrategia general vy prever la diferenciacidn de los criterios de capacitacién en
el plano sectorial y al nivel de cada programa concreto. Dicha politica debe
también tener una dptica a largo plazo para atender las necesidades de capacitacidn
0 readiestramiento creadas por log nuevos programas y el cambio tecnoldgico. Otra
importante consideracidon al formular la politica y leos criterios de capacitacidn es
tratar de introducir cambios en la orientacidn de los valores. La distribucidn de
los beneficios del desarrollo en una sociedad trae consigo cambios en el sistema de
valores v es indispensable gue los funcionarios piblicos se ajusten constantemente
a tales cambios,

51. La mavoria de los programas de capacitacidn de los paises en desarrcllo estdn
destinados a los funciocarios de categoria superior y se concentran en ellos, ¥ no
se presta suficiente atencién a la formacidn del personal de los niveles intermedio
e inferior. Los funcionarios de cateqoria superior disponen de pocoe tiempo para
recibir formacidn, v a veces sienten icluso menos inclinacidén a recibirla, vy en
todo caso ese grupo no reguiere amplios programas de capacitacidn. Los programas
destinados a ellos deben concentrarse en el perfeccionamiento del personal
directivo. Donde los paiges en desarrollo sienten una necesidad real de
capacitacidn es en 1los niveles intermedio e inferior, en los cuales se espera que.
los funcionarios realicen los trabajos operacionales gue constituyven el gqrueso de
las actividades del sector pidblico. Es urgentemente necesario disponer de personal
competente de supervisidn al nivel intermedio. El hincapié en la capacitacidn a
los niveles intermedio e inferior contribuirid también en alto grado a los esfuerzos
de descentralizacidn vy a la consolidacidn de las instituciones en los planos

subnacional y local,
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VIIT. ADMINISTRACION FINANCIERA PUBLICA

52. La presupuestacidn basada en los resultados es indispensable para una mejor
gestidn de los programas v proyectos oficiales. Los paises en desarrollo que aln
no la han introducido deberian tratar de reformar cuanto antes sus sistemas
presupuestarios. La presupuestacidn basada en los resultados lleva a mejoras de la
contabilidad y exige nuevos métodos de comprobacidn de cuentas. Por consiquiente,
deben adoptarse simultdneamente medidas en estas dos esferas.

53. En varios de los paises gue han introducido este sistema de presupuestacidn,
los progqresos han sido lentos. Ello se debe a varios factores, entre los que
figuran la formacidn insuficiente del personal de gestidn de sistemas, el hecho de
no haber adaptado las técnicas a los sistemas administrativoes de los distintos
paises, el hecho de no haher designado y facultado a una autoridad central para gue
controlara y vigilara el desgarrollo de los sistemas, v el desarrollo insuficiente
de los sistemas de contabilidad, en general, para apovar la presupuestacién basada
en los resultados vy, en particular, en lo referente a la medicidn de los resultados.

S4, Aungue la presupuestacidn basada en los resultados constituye un dtil
instrumento de gestidn, también es importante idear un presupuesto gque sea un
instrumento de planificacidn anual y de ejecucidn de planes. En €l deben
determinarse el orden de prioridad de los planes, programas y proyectos, asi como
sus insumos y productos; debe proporcionar un mecanismo automdtico de
realimentacidén de la informacidn sobre la marcha de los planes y facilitar asi a
los responsables una informacidn para la ulterior planificacién y formulacidn de
politicas. .

55. En muchos paises los procedimientos presupuestarios y financieros estdn
anticuados y son bastante rigidos y restrictivos. La excesiva centralizacidn del
control, la multiplicidad de la documentacidn reqistrada y las anumerosas
verificaciones y balances tienden a hacer mds lento el procesc de ejecucidn del
presupuesto. Por consiquiente, habria que dar alto gqrado de prioridad a la
simplificacidn y racionalizacidn de los procedimientos financieros.

56. Los sistemas de contabilidad piiblica de los paises en desarrollo han gquedado
rezagados respecto de las nuevas necesidades de informacidn sobre finanzas
piiblicas. Deberia desarrollarse la contabilidad como instrumento de gestidn., La
contabilidad basada en los valores de caja o las obligaciones es, por lo general,
adecuada vy puede ser complementada por sistemas de informacidn sobre gestién. En
las reformas de la contabilidad deberia insistirse particularmente en la mejora de
la gestidn de los valores de caija. ’ '

57. La comprobacidn de las cuentas piblicas po debe considerarse necesariamente
como un proceso de bisqueda de infracciones, En realidad, la comprobacidn de
cuentas puede ser constructiva y desempefiar una itil funcidn de realimeatacidn para
los directores de programas y los responsables de la politica. Los gobiernos de
los paises en desarrollo deberian complementar los sistemas tradicionales de
comprobacidn de cuentas y de gestidn por sistemas de.evaluacidn de gestidn o
comprobacién de la eficiencia que permiten evaluar la economia, la eficiencia y la
eficacia de los programas. En esta esfera, las Naciones Unidas deberian prestar
asesoramiento practico en el dmbito nacional. Para garantizar la buena .
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comprobacidn contable de los programas piiblicos, es indispensable asegurar la
independencia de la funcién de comprobacidn y apoyarla mediante la legislacidn v la
formacidén de personal necesarias.

58. La movilizacidn de los recursos internos ha tropezado con muchas dificultades
en los paises en desarrollo. Las elevadas tasas marginales de impuesto sobre la
renta han hecho mids lucrativa la evasidn fiscal. Esta evasidn también existe .
respecto de los impuestos indirectos. El dinero que de esa manera escapa al erario
da lugar 2 una economia paralela, cuyas actividades a veces han influido
agversamente en las modalidades y los precios relativos de los activos - tales como
los bhienes inmobiliarios — y de ciertos productos v seérvicios. Aparte del problema
de la evagidn, también existe el hecho de gue la red fiscal no es suficientemente
amplia o de gue algunos impuestos no se administran adecuadamente. Por ejemplo, en -
muchos paises el impuesto sobre la renta no incluye los indqresos de la

aqgricultura, La administracidén de los impuestos sobre las tierras y el patrimomio
syele ser deficiente, va gque los valores de aforo sdle se actualizan muy de tarde
en tarde. A fin de movilizar mayores recursos, es importante proteger la
integridad del sistema fiscal e imponer sanciones eficaces a los delincuentes
fiscales. Habria gue dar alto grado de prioridad a las mejoras de la
administracidn fiscal - procedimientos de evaluacidn, recaudacidn, comprobacidn,
ete. - ya que esas mejoras tendrdn por resultado una recaudacidn mayor de ingresos
fiscaleg en los sistemas impositivos existentes y, en esa medida, reduciran la
dependencia con respecto a la financiacidén deficitaria. También es indispensable
revisar los sistemas tributarios vigentes para darles elasticidad con respecto a
precios e ingresos,

/-.-
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IX., INSTITUCIONES FINANCIERAS

59. Las egconomias de los paises en desarrollo no estdn completamente monetizadas.
La mayoria de ellas tienen un sector no monetizado, aunque su tamaho varia de un
pais a otro. Cuando los ahorros son escasos, existe la tentacidn de recurrir a la
expansién monetaria para financiar las inversiones. La expansidn monetaria
incontrolada ha conducido siempre a la inflacidn, En semejante situacidn, el
establecimiento y la funcidn de las instituciones financieras adguieren una gran
importancia, puesto gue contribuyen a constituir activos financieros y estimulan la
transferencia de corrientes de capital para inversiones. La expansidn de las
activos financieros también contribuye a reducir la dependencia respecto de la
pelitica flscal

60, . Por consiguiente, el astablecimiento y fortalecimiento de las institvuciones
financieras deberia recibir una prioridad nacional v ser ebjeto de medidas de apoyo
internacionales, Los gobiernos deberian hacer gque esas instituciones financieras
encalzasen sns recursos respetando los objetivos, prioridades y politicas
nacionales en materia de desarrollo. Al establecer instituciones financieras
sectoriales, deberia concederse la prioridad a los sectores de la poblacidn - como
los pequefios agricultores - que tienen menos acceso a los créditos.

61. Son indispensables las medidas internaciconales de apoyo en esta esfera. Esas
medidas deberian consistir en asistencia técnica - suministro de expertos y apoyo a
los programas de capacitacidn, por ejemplo - y en asistencia de asesoramiento sobre
asuntos juridicos y técnicos. La experiencia del Fondo Monetario Internacional en
la prestacidn de asistencia técnica an esta esfera indica que los expertos de
paises en desarrollo han demostrado tener mucho éxito en razdn de su experiencia
del proceso de desarrollo v su familiaridad con los problemas vy 'la situacidn de
otros paises en desarrollo., Por consiguiente, al proporcionar esos servicios,
deberia utilizarse una combinacidn de expertos de paises en desarrollo y de paises
desarrollados. Ademds, también es indispensable aumentar las investigaciones en
esta esfera., Esas investigaciones deberian ocuparse de problemas concretos y
ajustarse a las necesidades y circunstancias de 1os paises en desarrollo.,
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X. EMPRESAS PUBLICAS

62. El sector piblico estd desempefando un papel cada vez mids importante en el
desenvolvimiento econdmico y social de los paises en desarrollo. Entre otras
medidas, los gobierncs han establecido empresas piblicas y las han utilizado como
un importante instrumento institucional de desarrolle y politica. Como
consecuencia de ello, el sector de esas empresas ha crecido considerablemente,
tanto en tamafioc como en composicién, y ha llegado a ocupar un lugar destacado en la
estructura y las actividades econdmicas de dichos paises. Las actividades de las
empresas pliblicas van desde la prestacion de servicios infraestructurales, como
trangporte, aqua, gas v electricidad, hasta la provisidn de Financiacidn para el
desarrolle a fin de fabricar productos industriales clave como acero, productos
quimicos pesados y abonos.,

§3. BEn vista de las inversiones realizadas en las empresas piblicas y de la
significacidn de las actividades gque realizan, los gobiernos han subrayado siempre
la importancia de su correcta administracién y su buen rendimiento, No obstante,
en an gran nimero de paises en desarrollo los resultados conseguidos por la mayor
parte de las empresas piblicas no lleqan a ser satisfactorios; de hecho, no pueden
siquiera hacer frente a los costos de funcionamiento. Un examen de la forma en gue
actian las empresas piblicas revela varias deficiencias comunes de gue siguen
adoleciendc en la mayoria de los paises en desarrollo,

64, Si bien es funcidn legitima de gobierno fijar las directrices generales de
pelitica vy coordinar las actividades de las empresas piblicas, en general los
qobiernos ejercen un control excesivo, intenso y rigido sobre las actividades de
esas empresas. El control se extiende a menudo, entre otras cosas, al nombramiento
del alto personal de direccidn, la politica de precios, la evaluacién de proyectos,
el volumen de las inversiones vy las fuentes de financiacidn de dstas, la politica“
de sueldos y salarios v las relaciones industriales, incluidos los gastos diarios y
la administracidn de la produccidn corriente. A veces el alto personal directivo
es elegido sin tener en cuenta su competencia, su capacidad ni su espiritu de
iniciativa. En muchos paises, los cargos de los altos directivos son llenados con
funcionarios piiblicos que no tienen experiencia ni conocimientos especializados en
1o tocante a la gestidn de una empresa comercial o industrial, Tampoco es insdlito -
que, en el nombramiento de ese personal de direccidn, las consideraciones politiecas
prevalezcan a veces respecto de las consideracionss objetivas, La intervencidén en
la politica de precios ha conducido a pérdidas y a la concesidn de subwenciones a
‘esas empresas. Los complejos y engorrosos procesos adoptados para la evaluacidn de
proyectos vy la financiacidn han llevado en definitiva a costos excesivos v a
demoras en la realizacidn de las actividades empresariales.

65. Ademds de esos factores, las propias empresas piblicas tambidn han =ido
responsables de los malos resultados obtenidos. Muchas de ellas adolecen de una
mala administracidén interna, v carecen de las normas v medidas necesarias para
realzar la motivacidn de todo su personal. Les falta personal capacitado vy
calificado en los niveles intermedios y de supervisién, o bien tienen un nimero
insuficiente de empleados de esta categoria, y no se han esforzado mucho por
iniciar programas apropiados de capacitacidn a fin de crear ese personal. Las
polfticas de empleo y sueldos suelen estar en contradiccidn con las necesidades y
los cambios de productividad, Las demds deficiencias de las empresas estén
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relacionadas con la mala planificacidn empresarial y, en consecuwencia, con su
incapacidad para adaptarse a condiciones de mercado vy tecnoldgicas cambiantes, las
malas normas internas de gestidén de las finanzas y de nresentacién de informes
financieros, el largo proceso de la adopcidn de decisiones, v la asigracidn de
insuficientes fondos para las actividades de investigacidn y desarrollo en sus

_ respectivas esferas de actividad.

66. Aunque esas limitaciones y deficiencias internas deben examinarse
detenidamente ¥ resolverse en log planos nacional, local y empresarial con medidas
apropiadas, incluida 1a capacitacidn de personal, se pueden recomendar los
siguientes elementos importantes de un criterio comin para mejorar el rendimiento
de las empresas miblicas:

- a) Se deberia dar a las empresas piliblicas una mayor autonomia e indepen-
dencia financiera en sus funciones cotidianas de operacidn y gestidn. Esa
autonomia es indispensable para poder realizar las operaciones en forma sistemdtica
v para estimular la motivacidn, la productividad, las innovaciones y el sentido de
responsabilidad. Una autonomia insuficiente suele llevar a la dependencia vy a
menudo a la ineficiencia, y afecta ese sentido de responsabilidad., No obstante, al
conceder autonomia se deberdn evitar las tendencias de particularismo y fragmen-
tacidn, estableciendo un sistema cohesivo basado en la descentralizacidn,

b) Cabe esperar que las empresas pidblicas logren un equilibrio
presupuestario interno y se deberian aplicar medidas correctivas adecuadas a las
que sufran pérdidas, a menos que se pueda demostrar gue éstas son consecuencia de
causas ajenas a su voluntad. Por equilibrio presupuestario debe entenderse, como
minimo, la evitacidn de pérdidas, es decir, la posibilidad de haecer frente a los
costos de funcionamiento y la depreciacidn, pero se debe alentar a las empresas
piblicas, mediante incentivos apropiados, a gue logren superdvit para financiar las
inversiones y el crecimiento futuros.

¢) . Deberia tratarse de concertar acuerdos o contratos de cardcter general
entre el gobierno y las distintas empresas pablicas. En esos contratos se deberian
prever, entre otras cosas, acuerdos sobre la politica de precios gue habria de
aplicar, el volumen de las subvenciones por parte del gobierno, asi como el volumen
de produccidn y el calendario de ésta. Esos contratos serian especialmente
apropiados y idtiles en el caso de las empresas piblicas que prestan servicios
infraestructurales, como transporte, agua y electricidad, ¢ que producen biecnes de
consumo o intermedios pura un amplio sector de la poblacidn. Tal vez sea algo
limitada la importancia de esos contratos para las empresas comerciales y
manufactureras de cardcter industrial.

a) Los gobiernos deberian tratar de que las empresas piblicas tuvieran que
hacer frente a la competencia velando por que la hubiera en cierta medida dentro de
cada sector industrial. Cuando se consideren inevitables por razones de economias
de escala, los monopolios deberian estar sujetos a la competencia internacional;
por ejemplo, wmediante el establecimiento de precioz de referencia.
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e) El personal directivo de las empresas deberia ser el~gido cuidadosamente
y no tomado en forma automdtica de la administracidn piblica. En todo lo posible,
la gestidn de la empresa deberia ser independiente del gobierno, el cual tendria,
no obstankta, que formular criterios aprOpxados para evaluar la actuacién del
personal de direccidn,

Lz adopeidén de estas medidas contribuiria en mucho a mejorar el rendimiento de las
empresas piblicas de los paises en desarrollo. -

67. El hecho de dar autonomia operacional a las empresas piblicas no exime de la
necesidad de que los qobiernos coordinen las actividades de esas empresas y vigilen
su rendimiento. Esa vigilancia eontrafard un sistema pluridimensional y cooperativo
de evaluacidén del rendimiento, en el marco del cual las empresas, el gobierno y los
6rganos legislativos nacionales desempefien el respectivo papel que les

corresponde, Por consiquiente, es inprescindible que la administracidn central
tome en los planos nacional, local o sectorial disposiciones institucionales
apropiadas para coordinar las actividades de las empresas pdblicas y vigilar su
rendimiento. Los drganos legislativos nacionales podrian constituir un comité de
empresas piblicas para gue examinara sus actividades y rendimiento, a fin de poner
de relieve su respongabilidad social. La evaluacién de los resultados y el
tendimiento de las empresas implica, entre otras cosas, normas apropiadas de
gestidén fimanciera internma, incluidas la contabilidad y la presentacién de infotrmes
financieros. Las dependencias centrales de vigilancia deberian prestar asistencia
a las empresas a este respecto,

68. Es urgentemente necesario elaborar una metodologia para la evaluacidn del
rendimiento. Las Naciones Unidas y el Centro Internacional de Empresas Piéblicas
deberian dar alta prioridad a la preparacidn de directrices sobre esta materia. Al
preparar la metodologia puede estudiarse la posibilidad de elaborar directrices por
tipos de empresas piblicas: 1las gue produzcan ingresos y las que Se prevea gque, eh
aeneral, sdlo pueden hacer frente a sus costos. Igualmente, deberia tratazse de
determinar el costo que entrafian los objetivos sociales asignados por los gobiernos
a las empresas piblicas. También deberia prestarse atencién a la interaccidn entre
esas empresas vy otrog ordanismos oficiales, incluidas lag instituciones financieras
pliiblicas. Evidentemente, no hay una recets tinica de aplicacidn universal. Por
consiquiente, en la labor sobre los criterios para juzgar rendimientos y resultados
se deben tener en cuenta las diferencias gue existen entre las condiciones
histéricas, socioeconémicas y politicas de los distintos paises.
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XI, PAISES MENOS ADELANTADOS

69. Los paises menos adelantados representan a los mids pobres entre los pobres vy
de ahi que su desarrollo econdmico v social acelerado deba recibir la mis alta
prioridad en los planos internacional, recimnal y subregional. La transformzoién
de esas sociedades exigird unas inversiones masivas para el desarrollo de los
recursos humanos y naturales y entraflari cambios estructurales importantes, Esa
transformacién no podrd, sin embargo, producirse a menos que las importantes
limitaciones actuales que impiden su desarrollo sean eficazmente eliminadas. En la
esfera de la administracidn y las finanzas piblicas, en el Nuevo Programa
Sustancial de Accidn,.aprobado por la Conferenvia de las Naciones Unidas sobre los
Paises Menos Adelantados, telebrada en Paris del 1" al 14 de septiembre de 1981 3/,
se enumeran las necesidades criticas de los paises menos adelantados y se sugiere
un programa de accidn encaminado a satisfacerlas eficazmente; asimismo se subraya
la importancia fundamental del papel gue desempefian los mecanismos de planificacidn
en los paises menos adelantados para la aplicacidén de las medidas propuestas y se
sefiala que las deficiencias de los mecanismos de planificacidn, programacidn vy
ejecucidn, 1la escasez de personal calificado y la inadecuada capacidad
administrativa y de gestidn han sido las principales limitaciones impuestas al
proceso de desarrollo en los vaises menos adelantados. En efecto, en el Nuevo
Programa Sustancial de Accidn se asigna suma importancia a la nesesidad eritica de
establecer y fortalecer la capacidad administrativa, las instituciones y los
gervicios plblicos, a £fin de permitir al sector miblico que lleve a cabo con
eficacia los programas v proyectos de desarrollo. En la Convencién de Lomé y en el
Plan de Accidn de Lagos (A/5-11/14, anexo I) se recomendaban medidas andlogas. Las
recomendaciones formuladas en sl Nuevo Programa Sustancial de Accidén, la Convencidn
de Lomé y el Plan de Accidn de Lagos constituyen un marco vilido, pertinente y
sumamente Gtil para la adopcidn de medidas internacionales de apoyo a los paiges
menos adelantados.

70. En la esféra de la administracién y las finanzas pliblicas, las principales
limitaciones con gue tropiezan esos paises, como ya se ha seflalado, son la
debilidad de los mecanismos de planificacidén, la escasez de personal calificado y
la insuficiente capacidad administrativa y de gestidn para el desarrollo, Los
programas destinados a introducir mejoras en estas esferas no se prestardn a una
financiacién comercial vy tendrin, por lo tanto, gue sufragarse con subvencionss o
con una asistencia semejante.

71. Las nuevas politicas y programas de asistencia, tal como los perciben los
gobiernos de los paises menos adelantados y la comunidad internacional, deben
evitar los errores del pasado. En varios de los paises menos adelantados los
programas de capacitacidn realizados en él pasado eran de caracter ad hoe, poco
pertinentes y a menudo estaban organizados precipitamente, por lo que no resultaron
muy productivos, Analégamente, los métodos de capacitacién introducidos por los
expertos extranjeros solian estar copiados de los modelos y basados en la
experiencia de sus paises de origen y no tenian en cuenta las condiciones sociales,
culturalas y econdmicas de los paises menos adelantados. Se insistia menos en la

g/' Véase el informe de la Conferencia en el documento A/CONF.104/22 y Corr.2
y add.l.
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creacidn de instituciones y ello ha dado origen a que no se lograra la continuidad
v a que no se pudiera fomentar de manera adecuada la capacidad administrativa y de
gestidn en los planos subnacional y local. La ayuda exterior carecia de
coordinacidn y concentracidn, motivo por el cual se producian duplicaciones y se
utilizaban de manera ineficaz los recursos.

72. El principal objetivo de la asistencia externa deberia consistir en promover
la autosuficiencia en los paises menos adelantados. Para ello ser& necesario dar
mas importancia a la capacitacida, la asistencia técnica y la constitucidn de
instituciones, Las estrategias deben orientarse hacia la eliminacidn o ripida
minimizacién de las orincipales limitaciones anteriormente mencionadas.

73. Con el fin de utilizar la asistencia externa mids eficazmente, los gobiernos de
los paises menos adelantados deben determinar claramente sus necesidades
especificas, establecer prioridades en funcidn de su contribucidn a 1la
autosuficiencia vy formular un programa integrado para actividades de cooperacidn
técnica en el planc nacional. Esto contribuiria a facilitar enormemente a los
organismos inte:hacionales y paises donantes la coordinacidn de su apoyo a los
paises menos adelantados. En los programas nacionales de cooperacidn técnica seria
mids productivo mejorar la capacidad administrativa y de gestién y promover la
constitucidn de instituciones en los principales sectores criticos de activigdad,
como la agricultura, el transporte v los programas sociales.

74. Hay gque recordar gue los paises menos adelantados, aungue son los mds pobres
de los pobres, no constituyen un grupo homogéneo, Algunos de ellos estdn dotados
de ricos recursos naturales, incluso recursos minerales, cuyas posibilidades es
necesario v conveniente explotar. Algunos estin moderadamente dotados de recurses,
mientras que otros deben luchar -contra el desierto y las duras condiciones
climdticas, gue reducen su crecimiento potencial o limitan, por lo menoas, las
posibilidades de crecimiento a través de la industrializacidn. Difieren también
por sus condiciones culturales, sociales y politicas. Las estrategias nacionales e
internacionales deben basarse, por lo tanto, en esa diferenciacidn. Las Naciones
Unidas deben emprender un estudio en que se analicen las condiciones histdricas,
sociales, culturales y econdmicas de los paises menos adelantados y se seflalen sus
necesidades concretas en la esfera de la administracidn y las finanzas piblicas,
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XII. COQPERACION TECHNICA ENTRE PAISES EN DESARROLLO

75. Los paises en desarrollo se han comprometido, entre otras cosas, a aumentar la
cooperacidén técnica entre ellos con miras a promover su autosuficiencia colectiva y
la cooperacidn econdmica mutua. También se ha reconocido que la cooperacidn
téenica entre paises en desarrollo (CTPD} o5 un paso esencial e importante para el
logro de las metas y los objetivos de la Estrategia Internacional del Desarrollo
para el Tercer Decenio de las Waciones Unidas para el Desarrolla y el nuevo orden
econdmico internacional. La capacidad administrativa es esencial en las primeras
etapas del desarrollo y, dada su desiqual distribucién, en los paises en desarrollo
existen grandes posibilidades para la cooperacidn técnica entre ellos en la easfera
de la administracidén y las finanzas piblicas. La promocidn de la ccoperacidn
técnica entre paises en desarrollo entrafia la cuidadosa planificacidn de politicas,
medidas y mecanismos para aplicar en todos los planos: nacional, subregional,
regional e interregional.

76. En el plano nacional es fundamental en primer lugar establecer un fuerte
mecaniamo administrativo prara planificar, aplicar, coerdinar y vigilar todas las
actividades de cooperacidén técnica entre paises en desarrollo. Ese mecanismo, gue
deberia estar institucionalizado, habria de preparar un plan nacional global de ese
tipo de actividades. Los planes nacionales deben ser especificos e indicar
claramente, para cada sector o esfera de actividad, las facilidades y los servicios
{por ejemplo, expertos, asesoramiento, intercambio de informacién cientifica 'y
técnica, capacitacidn y equipo) que cada pais puede proporcionar 2 los demds, asi
como los aque le gustaria recibir,

77. En los planos interregional y regional los organismos e instituciones deben
adoptar medidas de apoyo para la promocidn de la cooperacida técnica entre paises
en desarrollo, Deberian colaborar en la adopcidn de disposiciones para la
orqanizacion y Aifusidn de informacidn a los paises en desarrollo sobre las
_posibilidades disponibles de cooperacidén técnica entre ellos. Deberian asimismo
proporcionar recursos financieros y reales complementarios y catalizadores para
actividades de CTPD. Por ltimo, convendria que efectuaran también un andlisis vy
una evaluacidn de las principales actividades de este tipo completadas y, a partir
de esa base, sugerir medios para mejorar las repercusiones de actividades similares
en el futuro y para lograr una mayor eficacia en funcidn de los costos en su

aplicacién.

78. Se deberia procurar movilizar mayores recursos para la finmanciacién de
actividades de cooperacidn técnica entre paises en desarrollo. El Programa de las
Nacioneg Unidas para el Desarrollo (PNUD) v otros organismas internacionales de
financiacién, como el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional y los bancos
regionales de desarrollo, deberian dedicar una mayor porporcidn de sus recursos
totales a las actividades de CTPD. Los gobiernos donantes y las instituciones de
adninistracidn vy finanzas piblicas de los paises desarrollados deberian incrementar
gy asistencia para las actividades de CTPD. Los paxses en desarrolle gue estén en
condiciones de hacerlo deberian también aumentar su asistencia para esas
actividades. Otros paises en desarrollo pueden y deben contribuir a ese fin
agsignando una varte de sus cifras indicativas de planificacidn del PNUD a
anctividades de CTPD vy proporcionando gratuitamente ciertos servicios, por e]emplo
gapacltacién, asesoramiento de corta duracién e informacidén técnica,

Saew
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XITX, LA ADMINISTRACION PUBLICA Y LAS CONSECUENCIAS FINANCIERAS
DE LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL: DEL DESARROLLO PARA EL
TERCER DECENIO DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO

79. La realizacidn de las metas y objetivos de la Bstrateqia Internacional del
Desarrollo para el Tercer Decenio de las Naciones Unidas para el Desarrollo no sdlo
dependerd de las medidas internacionales de apoyo va previstas, sino gque también
requerird medidas de gran alcance a nivel nacional en los paises en desarrollo.

Los sistemas de administracidn y finanzas pidblicas en los paises en desarrollo
tendrdn que aumentar y fortalecer considerablemente su capacidad a fin de facilitar
la formulacidn y ejecucidn efectivas de las metas y objetivos scondmicos y sociales
nacionales. En realidad, la persistencia de las condiciones econdnicas
internacionales en ciertas esferas, como son la eneraia, la seguridad alimentaria,
la financiacidén del desarrolle, el comercio y la transferencia de tecnologia, ha
impuesto una grave presida sobre la capacidad institucional, administrativa y de
gestién de los naises en desarrolle. Ha obligado a los gobiernos de los paises en
desarrollo a dirigir primordialmente su atencidn a las situaciones de emergencia y
a la solucidn de crisis, en lugar de ocuparse de las cuestiones mds generales de
desarrolle y mejorar sistemidticamente su estructura y sus procesos administrativos
en forma planificada. Como resultado de ello, en algunos paises la administracidn
padsica se ha visto afectada y hay indicios de que va a empeorar mads. Asi, pues, la
tarea de establecer una capacidad administrativa adecuada y pertinente a nivel
nacional es compleja y estd llena de problemas y limitaciones.

80, Los problemas con que se enfrentan las estructuras y procesos administrativos
de los paises son numerosos. En primer lugar, deben afianzarse la administracién
de justicia y la seguridad a-fin de instaurar condiciones de paz propicias para un
trabajo productivo, para salvaguardar 1la utilizaciéniproductiva de los haberes
nacionales y para fomentar entre la poblacidn la confianza en la administracidn
piblica y en los administradores piblicos. Es imprescindible mejorar la
administracidn al nivel bdsico, en especial en el caso de los grupos social y
econdmica desfavorecidos, gue se espera gue sean los principales beneficiarios de
las politicas vy programas de los gobiernos. El desarrolle acelerado a nivel:
nacicnal requerird la participacidn del pueblo y la descentralizacidn de las
actividades v entrafiard el establecimiento vy fortalecimiento de instituciones al
nivel local. Lograr una mayor movilizacidn de los recursos internos y mejorar el
grado de autosuficiencia constituirdn otro de los princip: -3 problemas. Por
dltimo debe desarrollarse la capacidad administrativa naciwual no sdlo para
realizar las tareas en curso, sino tambiédn para responder efectivamente a las
cuesticnes nuevas y a las gue estan surgiendo en esferas como la automatizacién, el
desarrollo rural, la urbanizacidn y la enploracidn y explotacidn nacionales de las
fuentes de energia nuevas y renovables.

8l. Las medidas nacionales para hacer frente a esos problemas deben incluir, en
primer lugar, una evaluacién de la capacidad administrativa existente y de la
magnitud v direccidn de las condiciones administrativas y de gestidn necesarias
para la aplicacidn de la Estrategia Internacional del Desarrollo., Serd preciso
crear una institucién gue se encarque de la planificacidn 'y aplicacidn de reformas
administrativas. Esa institucidn deberia tener ranqo elevado y gran autoridad y,
preferentemente, deberia estar bajo la direccidén del jefe ejecutivo del pais. La
planificacién de las reformas administrativas deberia ser concreta y en ella se
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deberian exponer politicas, programas, fuentes de financiacidn y modalidades de
aplicacién. También se tendria que prestar la debida atencidn a las oportunidades
de cooperacidn técnica entre paises en desarrollo. En particular, tales politicas
deberian incluir sistemas y procesos administrativos gue propicien decisiones y
cambios racionales v hagan que se tomen mis riesgos y se introduzcan innovaciones.
En muchos paises, hay un conflicto entre la promocidn de las posibilidades de
carrera de los administradores generales y de los tecndcratas. Las politicas de
reforma deberian garantizar posibilidades de carrera satisfactorias para los
tecnberatas, sin gue tuvieran gque dejar de ser especialistas en su campo. la
egtrategia alobal deberia tener por objeto afianzar la funcidn de las 1nst1tuc1ones
de capacitacién y desarrollo en el sector piblico vy en el privado.

82. Es fundamental gue se adopten medidas internacionales de apoyo bien
coordinadas a todos los niveles, pues contribuirdn considerablemente a crear la
capacidad administrativa necesaria en los paises en desarrollo. En especial, esas
medidas deberdn estar dirigidas a efectuar un anialisis de los problemas y
1imitaciones que se planteen en materia de administracidn y finanzas pdblicas en
los paises en desarrollo en el decenio de 1980 y formular programas internacionales
de apoyo para la ejecucidén de medidas nacionales concretas. PBn las medidas
internacionales también deberd praestarse atencidn a las politicas gue havan de
adoptar las autoridades piblicas de los paises desarrollados pard mejorar la
capacidad administrativa de los paises en desarrollo y se deberd investigar la
posibilidad de adoptar un mecanismo comin para que los paises en desarrollo
informen a los paises desarrollados de sus necesidades y requisitos.

/o.o.
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XIV. FPROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS EN MATERIA DE ADMINISTRACION
Y FINANZAS PUBLICAS

83. La Sexta Reunidn de Expertos se complace en tomar nota de las medidas
adoptadas por el Consejo Econdmice y Social en relacidn con el informe de la Quinta
Reunidn de Expertos 4/ vy de las medidas adoptadas por el Secretario General
siguiendo las recomendaciones formuladas por el Consejo 3/. Los ulteriores
acontecimientos de carfcter legislativo relacionados con la propuesta de creacidn
de un centro internacional de contabilidad piliblica y comprobacién de cuentas 6/ v
el estudio en curso sobre la funcidn del sector piiblico en el fomento del
desarrollo econdmico de los paises en desarrollo 7/ son positivos y de un interés
considerable, v la Reunidn de Expertos espera gque se le comunigue gue se han
realizado nuevos progresos a ese respecto. )

84. La Reunidn también estd satisfecha con las actividades ewprendidas y los
progresos realizados en virtued del Programa de las Naciones Unidas en materia de
Administracidn y Finanzas Plblicas durante el bienio de 1880-1981. Las prioridades
identificadas v los resultados principales logrados durante ese periode estdn de
conformidad con las observaciones vy recomendaciones efectuadas en la Quinta Reunidn
de Expertos.

Programa de trabajo para 1982-1983

85. Bl programa de trabajo para 1982-1983 estd, en qeneral, bien formulado, es
ambicioso v estd destinado a abordar varias cuestiones criticas en la esfera de la
administracidn y las finanzas pldblicas, Asi pues, la Sexta Reunién lo aprueba por
conpleto, Al aplicar este programa de trabajo, las Naciones Unidas deberian tener
an cuenta las siguientes sugerencias sobre prioridades de los andlisis, sobre la
estructuracidén de los provectos v sobre las modalidades de ejecucidn de las
actividades propuestas.

Subprograma 1. Reunidn, andlisis v difusidn de informacidn

86. ELl estudio sobre la funcidn del sector plblico deberia tenmer un enfogue amplio
vy ntilizar los trabajos pertinentes que realizan la Conferencia de las Naciones
Unidas scbre Comercio y Desarrollo, la Organizacidn de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial, las comisiones regionales, el Centro Internacionzl de
Empresas Pliblicas y las instituciones regionales y subregionales de ‘administracion
y finanzas piiblicas. Al examinar la funcidén de las empresas p&blicas en este
contexto, deberia hacerse hincapiéd, en particular, en la importancia del desarrollo
de los recursos administrativos. “ '

4/ Resolucidn 1980/12 del Consejo.Econémico vy Social.
5/ Ibid.

6/ Resolucidén 1981/53 del Consejo Econdmico y Social.
7/ Resolucidn 1981/45 del Consejo Econdmico y Social,

/uaq;
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87. La Reunidn considera gue en el bienio 1982-1983 deberian continuarse los
trabajos del provecto sobre la red de instituciones y organizaciones de
administracidn y finanzas piblicas iniciade en 1980-1981. El establecimiento de
esa red es sumamente importante puesto gue, entre otras cosas, propotcionaria a las
Naciones Unidas un mecanismo para colaborar, en la realizacida de sus actividades,
con otros organismos e instituciones gue trabajan en la esfera de la administracidn
v las finanzas piblicas. Esa colaboracidn es indispensable para fomeantar la
ampliacidn del enfoque y proporcionara oportunidades para realizar esfuerzos
conjuntos, -

Subprodrama 2. Reforma administrativa vara el desarrollo

-

88. En los trabajos de este subproqrama se deberian tener en cuenta las
diferencias de las circunstancias sociales, econdmicas y culturales de los paises
en desarrollo. Deberia hacerse hincapié en los problemas basicos, sin limitarse a
los procedimientos y estructuras. La dindmica del cambio y los problemas de la
direccién del cambio deberian constituir el punto de referencia conceptual. Con
respecto al estudio propuesto sobre técnicas administrativas modernas, seria
necesario emprender mis estudios de casos que los que se prevén actualmente., Esos
estudios de casos .deberian examinar las técnicas administrativas, especialmente en
la agricultura, la industria, los transportes y la educacién.

89. La Reunién considera gue deberia actualizarse el Manual de Administracidn
Pdblica 8/, en vista de su utilidad en los programas de capacitacién, Esto también
podria bhacerse a nivel regional en colaboracidn con las instituciones regionales,

Subprograma 3, Cagacitacién en administracidn y f inanzas piblicas

90. Bl proyecto deberia hacer hincapié tanto en la capacitacidn administrativa del
personal cientifico y técnico como en la administracidn de las instituciones de
investiqaciones cientificas y técnicas. Deberia examinar los medios para interesar
al personal directivo v a los trabajadores v examinar también las cuestiones
. administrativas y de gestién de los provectos y organizaciones multisectoriales en
las esferas cientifica y técnica. El estudio también deberia examinar la
interaccién mids amplia dentro del sector y destacar la importancia del crecimiento
de la funcidn directiva.

Subproarama 4, Gestidn financiera para el desarrollo

91, El estudio sobre la evaluacidn del rendimiento de las empresas piblicas
deberia realizarse en colaboracidn con las dependencias nacionales y las
instituciones interregionales y regionales pertinentes., Deberia incluir un
andlisis de la experiencia de los esfuerzos de las instituciones nacionales en
materia de evaluacidn del rendimiento de las enmpresas piiblicas,

8/ Publicacidén de las Naciones Unidas, No. de venta: S.61.II1.H.2,

foae
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Proyecto de plan de madiano plazo para el periodo 1984-1989

92. En el proyecto de plan de mediano glazo para el periodo 1984-19289 se definen a
grandes rasqgos las esferas principaies de la actividad gque se va a realizar y se
indican las orientaciones principales de esa labor. El plan serd examinado por el
Comité del Programa y de la Coordinacidn en su 22° periodc de sesiones (19 de abril
a 28 de mavo de 1982) y sometido a la aprobacidn de la Asamblea General en su
trigésimo séptimo periodo de sesicnes. Al preparar el presupuesto POr programas
para el bienio 1984-1985 se establecerd la formulacidn inicial de cada uno de los’
provectos, Su estructuracidn y su forma de ejecucidn, Por consiguiente, la Reunidn
desearia ofrecer en la etapa actual observaciones y sugerencias sobre la forma de
determinar v formular proyectos, asi como de establecer su estructuracidn y modo de
ejecucidn,

93. El programa de trabajo posterior a 1983 sequird teniendo muchas de las
caracteristicas del programa actual. El grueso de los recursos se destinard a
ejecutar provecto de cooperacidn técnica en paises en desarrollo., Una parte
pequefia, pero de ningln modo insignificante, se destinard a la reunidn y difusidn
de informacidn, la preparacidn de gquias y manuales destinados a los paises en
desarrollo y la investigacidn de algunos problemas de administracidn piiblica con
miras a determinar las principales necesidades de medidas internacionales de apoyo
v sugerencias para resolver los problemas mis importantes de administracidn vy
finanzas piblicas. Sin embargo, habrd un cambio notable en la orientacidn
principal de las actividades sustantivas a f£in de prestar mucha mayor atencién a
los problemas de los paises wmenos adelantados y promover la cooperacidn mutua entre
las paises en desarrollo. :

Subprograma 1. Reunidn, andlisis y difusidn de informacidn

94, La labor de este subprograma también deberia orientarse hacia la reunidn de
informacidén sobre las actividades de cooperacidn téenica entre paises en
desarrollo, la capacitacidén y la comparacidén de las pricticas y procedimientos en
10 relativo a la gestidn de fondos.

Subprograma 2. Gestidn de la cooperacidn mutua entre los paises en desarrollo

95. En los trabajos gque se han de realizar se deberian -~ -aminar, entre otras
cosas, los obstdculos relativos a la actitud respecto de la cooperacidén técnica
entre paises en desarrollo asi como la funcidn y las responsabilidades de las
‘auvtoridades piblicas de los paises desarrollados en el fortalecimiento de la
capacidad de los paises en desarrollo en materia de administtaéién v finanzas
piblicag. Los trabajos deberian incluir la organizacidn de un intercambio de
informacidn acerca de la cooperacidn técnica entre paises en desarrcllio, También
deberia tratarse de organizar reuniones reqionales a fin de establecer planes para
la cooperacidén en esta esfera.

foeo
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Subprograma 3. Gestidn de programas sectoriales de desarrollo

96. Para los trabajos de este programa, seria dtil eleqgir esferas y sectores
egpecificos como los de planificacidn y gestidn de la energia, seguridad

alimentaria, programas scciales, poblacidén, y algunas esferas de gran riesgo. En
general, deberian seleccionarse los sectores gue consumen la mayor parte da los

recursos. El andlisis deberia comprender los problemas multisectoriales y tener en
cuenta también el aspecto regional, la descentralizacidn y la participacidn leocal.

Subproqrama 4. Desarrollo de los recursos humanos para la administracidn pdblica

97. Los trabajos deberian hacer mis hincapié en la capacitacidn del personal
docente gue en la preparacidn de los planes de estudio. También deberia prestarse
la debida atencidn a la importancia de la planificacidn de los recursos humanos,
incluido el papel de la mujer en el desarrollo.

Subprograma 5. Administracidn financiera pﬁblica para el degarrollo

98, La labor de este subprograma deberia tener el objetivo principal de promover
la autosuficiencia en los paises menos adelantados. Los trabajos deberian destacar
la importancia de la planificacidén y la programacidn, la evaluacidén de los
programas gubernamentales, la capacitacidn en materia de gestidn de las finanzas y
el establecimiento de instituciones financieras. .

Otras sugerencias

99, Aparte las sugerencias gue anteceden, la Divisidn de Administracidn del
Desarrollo deberia considerar también la posibilidad de emprender, durante el
periodo del plan de mediano plazo, trabajos sobre aspectos administrativos de las
dimensiones ambientales del desarrollo y andlisis de las medidas adoptadas por
diversos paises para erradicar o minimizar la corrupcidn en el sector nacional de

gestién y administracidn.

/eos
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Anexo I
PROGRAMA DE LA REUNION
Cuestiones y prioridades en materia de administracidn y finanzas piblicas

Examen de las medidas necesarias a nivel nacional para fomentar la
administracidn para el desarcollo

Examen del programa de trabajo actual y el programa propuesto de las Naciones
Unidas en materia de administracidn y finanzas pdblicas para el decenio de 1980

Actividades de cooperacidn técnica de las Naciones Unidas en materia de
administracion y finanzas pilblicas

Aprobacidn del informe de la Reunidn de Expertos
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Anexo II

LISTA ODE PARTICIPANTES

Expertos

S5r. Frank Barsotti
Secretarico Permanente
Ministerio de Finanzas
Puerto Espafia

Trinidad y Tabago

Profesor Pierre Bauchet
Universidad de Paris I
CNRS, 27 rue Paul Bert
94 Ivry, Francia

Sr. Alejandro Carrillo-Castro

Coordinador General de Estudios 2dministrativos
Presidencia de la Repliblica de México

México, D.F., México

Sr. Miguel A, Cussianovich
Contralor General
Carabaya 315

Lima 1, Perid

Sr. Mihail Dumitrescu*

Decano del Centro Internacional de Gestidn para el Desarrollo (CEPECA)
Bd. Armata Popurului No. 1-3

Bucarest 77202

Rumania

Sr. Ekobena*

Director de Exdmenes

Ministerio de Servicios Plblicos
Yaoundé, Repiblica Unida del Cameriun

Sr. Hassan A, El-Tayeb*

Director General

Academia de Ciencias Administrativas del Sudan
Jartim, Suddn

Sr. Moustapha Fall
Diputado

Asamblea Nacional:
Dakar, Senegal

* No pudo asistir.
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Expertos (continuacidn)

Sr. Michael von Harpe, L.D.

Ministerio de Finanzas

Glaurheindorfer Strasse

53 Bonn, Repdblica Federal de Alemania

Sr. Aaron Kandie

Secretario Permanente y Director de Administracidn de Personal
Oficina del Presidente '

WNairobi, Xenya

Sr. Masroor Haszan Khan

Director

Colegio del Personal Bdministrativo
Lahore, Pakistdn

8r. Lin Zi=-x in
Diregtor
Instituto de Informacidn Cientifica y Tecnoldgica de China

Comisidn Estatal de Ciencia y Tecnologia
Beijing, China

Dr. M,I. Piscotin*
Academia de Ciencias de la URSS .
Moscd, Unidn de Repiblicas Socialistas Soviéticas

Sr. Riziere A. Rabboni

Presidente

Instituto Nacional de la Administracion Pdblica
. Diagonal Rogue Saenz Pefia 501-6° Piso

Buencs Aires, Argentina

Sr. A. Rahim

Director

Colegio del Personal Administrativo
Dacca, Bangladesh .

Sr. Sardjono

Director Adjunto _
Instituto de la Administracidn Piblica
Yakarta, Indonesia

Profesor Frank Sherwood

Instituto Federal de Administracidn Superior
1301 Emmek Street

Charlottesville, Virginia 22901

Estados Unidcs de Awnérica
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Expertos (continuacidn)

Sr. C.G. Somiah
Secretario AMicional
Minigsterio de Finanzas
Gobierno de la India
Nueva Delhi, India

Sr. Gordon Spear

Director

Divigidn de Hacienda y Fiscalizacién
Administracidn Britdnica de Desarrollo de Ultramar
Eland House, Stag Place

londres, S.W.1l.
Reino Unido de Gran Bretafla e Irlanda del Norte

-8r. Anton Vratusa

Presidente del Consejo del Centro Internacional de Bapresas Piblicas
P.O. Box 92

61109 Ljubijana, Yugoslavia

Sr. Fernando Zumbado

Director

Cooperacidn Técnica

Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
¢/o PNUD

Apartado Postal 4540

San José, Costa Rica

Naciones Unidas
Comisidn Econdmica para Africa W.N. Wamalwa

Conferencia de llas Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo D. Fotte

Organizacidn de las Naciones Unidas para _
el Desarrollo Industrial ~ S. Padolecchia

¥
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Orgaﬁismos especializados

Organizacién Internacional del Trabajo

Organizacidn de las Naciones OUnidas para
la Agricultura y la Al imentacidn

Organizacidn de las Naciones Unidas para
la Educacidén, la.Ciencia y la Cultura

Organizacién Mundial de la Salud

Banco Mundial

¥ondo Monetario Internacional

V. Klotz
D. Chew

5. Akhil

C.T. Huynh

R. Anderson
N. Raphaeli

D.R. Khatkhate

Inst1tuc10nes y organlzaCLones no gubernamentales ¥ de otra indole,

Organizacidn Arabe de Ciencias Administrativas

Centro de Desarrollo de Asia y el Pacifico

Centro Latinoamericano de Administracidn
para el Desarrollo

Secretaria del Commonwealth

Organizacidén Regional del Oriente para
1a Administracidén Pdblica

Instituto Centroamericano de Administracidn
Piblica

Instituto Internacional de las Ciencxas
administrativas

Instituto Internacional de Administracidn
Piblica :

Organizacién Interpacional de Entidades
Piscalizadorag Superiores

oficina de Contabilidad General de los
Estados Unidos

interregionales y :ggzonales

Sr. Abdelkarim Yacoub

Sr. Aftab Ahmed Khan

‘Sr. Aleﬂandro Carrillo-Castro

5r. N.P. Sen

Sr. Radl de Guzmin

Sr. Carlos Cordero d'Aubisson
Sr. Michel Lesage .

Sr. Henri Roson

Sc. Hubert Weber

Sr. Fred Layton
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sr.

Sr.

Sr.

Sr.

Sr.

Secretaria de la Reunidn

Bi Jilong

Xu Naijiong

Dihambar M. Bhouraskar

A.T. Rafigqur Rahman

Jeggan C. Senghor

Secretario General Adjunto
Departamento de Cooperacidn Técnica para
el Desarrollo

Director

Divisién de Administracidn del Desarrollo

Departamento de Cooperacidn Técnica para
el Desarrvollo

Director adjunto

Divisidn de Administracidn del Desarrollo

Depacrtamento de Cooperacidn Técnica para el
Desarrollo

(Secretario)

Jefe .

Seccidn de Sistemas de Administracién Péblica

Divisidn de Administracidn del Desarrollo

Departamento de Cooperacidn Técnica para el
Desarrollo

{Cosecretario)

Oficial de Administracidn Pdblica

Divisidén de Administracidn del Desarrollo

Departamento de Cooperacidn Técnica para el
Desarrollo

(Cosecretario)





