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INTRODUCCION

1. De conformidad con la decisidn 1988/115 del Consejo Econdmico y Social, el
Secretario General convocé la Novena Reunién de Expertos sobre el Programa de las
Naciones Unidas en materia de administracidn y finanzas publicas en la Sede de las
Naciones Unidas del 14 al 23 de marzo de 1989,

2. La Reunidn tenia el siguiente mandato, que procedia de la decisidn 1988/115
del Consejo:

a) Examinar importantes cuestiones actuales de administracidén y finanzas
publicas en los paises en desarrollo, prestando especial atencién al
fortalecimiento de la funcidn de la administracidén piblica de los paises en
desarrollo en el fomento y la gestidon de las opciones de desarrollo con objeto de
propiciar un proceso de desarrollo equilibrado y rapido;

b) Examinar el programa de trabajo de las Naciones Unidas en la esfera de la
administracidén y las finanzas publicas, incluida la preparacién del préximo plan de
mediano plazo;

c) Examinar las actividades de cooperacidén técnica de las Naciones Unidas en
la esfera de la administracién y las finanzas publicas, con especial referencia a
las perspectivas de la cooperacidn técnica entre paises en desarrollo;

d) Examinar el Programa Especial de Accidén en materia de Administracién y
Gestién Publicas en Africa:

e) Formular las recomendaciones apropiadés para la adopcién de medidas tanto
en el plano nacional como en el intermacional.

3. Antes de la iniciacidn de la Reunidn, el 13 de marzo de 1989, las Naciones
Unidas habian convocado una sesién de un grupo oficioso de trabajo entre organismos.
Sus objetivos fundamentales eran examinar las actividades de los organismos en sus
respectivos programas de administracidén y finanzas publicas y considerar asuntos
comunes que el grupo de trabajo entero pudiera recomendar a la Reunién para que se
examinaran con cardcter .prioritario.

4, Asistieron a la reunidn de ese grupo de trabajo representantes del
Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales Internacionales, y el Departamento de
Cooperacion Técnica para el Desarrollo de la Secretaria de las Naciones 'Unidas, la
Organizacién Internacional del Trabajo (0IT), la Organizacidn de las Naciones
Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la Organizacidén Mundial
de la Salud (OMS) y la Organizacidén de las Naciones Unidas para el Desarollo
Industrial (ONUDI). Ademas, presentaron declaraciones escritas representantes del
Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales Internacionales, del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), de la OIT, de la ONUDI y del Fondo
Monetario Internacional (FMI).

5. El Secretario General Adjunto de Cooperacidn Técnica para el Desarrollo
declaré abierta la Reunién. Dijo que la Reunidn de Expertos examinaria las
cuestiones actuales y el programa de trabajo de las Naciones Unidas en materia de
administracién y finanzas piblicas v asesoraria al Consejo acerca de las medidas
que era preciso tomar a distintos niveles para fomentar aun mds la capacidad
administrativa y de gestién de los gobiernos de los paises en desarrollo.
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6. El Secretario General Adjunto subraydé que la administracidén del sector publico
era esencial para apoyar las funciones basicas de los gobiernos y responder a las
exigencias del crecimiento y del desarrollo. Observé que el reto que tenia ante si
la administracidn del sector publlco no era tan sélo aumentar sustancialmente su
productividad sino también demostrar su capacidad de adaptacién, innovacién y
gestidn del cambio. Subrayd la importancia de la tarea encomendada por el Consejo
Econdmico y Social a la Reunidn de asignar también "especial atencidn al-
fortalecimiento de la funcidén de la administracidén publica en los paises-en
desarrollo en el fomento y la gestidn de las opciones de desarrollo, con el ob]eto
de propiciar un proceso de desarrollo equilibrado y rapido".

7. El Secretario General Adjunto explicd cémo al preparar un programa para el
examen de los expertos se tuvieron en cuenta las consideraciones anteriores.y el
mandato dado por el Consejo Econdmico y Social. Definidé brevemente la tarea
encomendada a los expertos: determinar los principales aspectos de la
administracidn del sector publico que requerian reformas y reajustes Yy proponer
medidas de cardcter institucional, normativo y técuico para abordar los problemas
actuales y futuros del desarrollo. Por ultimo, destacd la importancia de las
recomendaciones de la Reunidn y expresd la esperanza de que el informe de la
Reunidon permitiera al Consejo decidir una amplia gama de medidas que debian
adoptarse en los planos internacional, regional y nacionmal.

8. El Director de la Divisidn de Administracidén del Desarrollo describid
sucintamente la historia del Programa de las Naciones Unidas en materia de
administracion y finanzas publicas, su relacién con otras actividades de las
Naciones Unidas en la esfera socioecondmica y las prioridades actuales, los
principales tipos de actividades y recursos del programa. Hizo asimismo una breve
resefia del programa de trabajo y de la documentacién de la Reunidén. E1 programa
aprobado por la Reunidén figura en el anexo I del presente informe.

9, Veintidds expertos de diferentes regiones del mundo fueron invitados a asistir
a la Reunidén. Los expertos participaron a titulo personal y no como representantes
de sus gobiernos u organizaciones. Ademds, asistieron a la Reunidn representantes’
de las comisiones regionales y de otros 6rganos de las Naciones Unidas, organismos
especializados, instituciones interregionales y regionales y organizaciones no
gubernamentales. En el anexo II del presente informe figura una lista de los
participantes. .

10. La Reunidn eligié Presidente al Sr., N. T. Mizere (Malawi); Vicepresidentes a
los Sres. Alfred Dimpker (Republica Federal de Alemania), Bintoro Tjckroadmidjojo
(Indonesia) y Horacio Losoviz (Argentina); y Relator al Sr. G. E. Mills (Jamaica).

11. La Reunidn tuvo ante si los siguientes documentos: “Cuestiomes actuales de
administracién y finanzas publicas en los paises en desarrollo"
(ST/SG/AC.6/1989/L.2); "Programa ordinario de trabajo de 1las Nacxones Unidas en
materia de administracidén y finanzas publlcas y plan de mediano plazo para el
periodo 1992-1997" (ST/SG/AC.6/1989/L. 3); "Programa Especial de Accidén en materia
de Administracidn y Gestidn Publicas en Africa" (ST/SG/AC.6/1989/L.4); “Declaracidn
sobre la autonomia local" (ST/SG/AC.6/1989/L.5); "Informe del grupo oficioso de
trabajo entre organismos" (ST/SG/AC.6/1989/L.6); asi como documentos de sesidn
sobre las necesidades de los goblernos locales en los paises.en desarrollo y el
proyecto
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de programa de trabajo para el bienio 1990-1991. Ademds, se presentaron los
siguientes documentos basicos como informacidén de antecedentes para las
deliberaciones sobre el plan de mediano plazo para 1992-1997: nota del Secretario
General sobre la preparacién del préximo plan de mediano plazo (A/43/329) y un
documento de sesidén sobre la estructura propuesta de los programas del plan de
mediano plazo para el periodo que comienza en 1992, También se presents una nota
del Secretario Genmeral relativa a la Declaracidn mundial sobre la autonomia local
(E/C.2/1987/3).

I. ANALISIS DE POLITICAS Y ELABORACION DE NUEVAS POLITICAS

12. E1 mejoramiénto de la labor normativa de las instituciones de orientacién
central del gobierno es, y continuard siendo, un tema de critica importancia en
los paises en desarrollo. Esta proposicidén es valida independientemente de la
funcién que se asigne al Estado en el desarrollc econdmico y social. Incluso la
introduccidén de enfoques basados en el mercado podria requerir una cuidadosa labor
normativa en sociedades que carecen de la infraestructura basica que se da por
descontada en las economias desarrolladas.

13. Este problema ha revestido siempre la maxima importancia en los paises en
desarrollo, incluso en condiciones normales. Sin embargo, en la actualidad se
echan de ver diversos factores que han coadyuvado a realzar la percepcién de las
necesidades y de los problemas, entre los cuales se destacan primordialmente las
intensas penurias econdmicas y sociales y los formidables obsticulos que tienen
ante si muchos paises para continuar su trayectoria de crecimiento y desarrollo.
En alguncs cases, la cuestidén:ya no radica en saber cémo seguir adelante, sino en
cémo evitar un empeoramiento. En muchas situaciones, los gobiermos han perdido la
iniciativa politica y s6lo pueden reaccionar ante las demandas y presiones que se
derivan tanto de la sociedad como del medio exterior.

14, Para mejorar la labor normativa se requiere perfeccionar el apoyo de andlisis
sustantivo, necesidad que, sin embargo, esta sujeta a ciertas precisiones en
algunos casos. Puede haber situaciones en las cuales las presiones derivadas

del tiempo y de la disponibilidad de recursos sean de tal indole que dificulten el
anadlisis de los problemas normativos. En otras situaciones, por otra parte, los
factores exdgenos o los obstdculos inesperados pueden crear condiciones a tal punto
restrictivas que resulte muy dificil determinar las opciones posibles. Con mucha
frecuencia, la ‘complejidad de los problemas impone la ejecucidén de estudios
cdmplicados que podrian requerir capacidades analiticas de las que se carece en

los paises en desarrollo. Incluso cuando se trate de lograr un alto nivel de
racionalidad en el proceso normativo propiamente dicho, bien puede haber factores
y elementos que no se presten a una facil inclusidén en modelos racionales, pues las
diferencias en las. circunstancias,.las culturas, los paises y otros factores
condicionantes hace imposible recurrir a - ~os instrumentos. Incluso asi, puede
haber muchas posibilidades de mejorar la labor normativa por conducto del ‘apoyo
analitico.

15. La situacidn que tienen ante si muchos paises es, por cierto, dificil. Sin
tratar por ello de formular una lista exhaustiva, cabe mencionar algunos de esos
problemas, a saber, las dificultades para incorporar consideraciones o valores de
orden politico en el andlisis sustantivo; las deficiencias de las instituciones
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que prestan apoyo a las funciones normativas, tales como la planificacidan, la
presupuestacidon y la gestién econdmica y financiera; las diferencias de opinidn en
materia de politicas entre los distintos organismos gubernamentales y la ausencia
de un marco de objetivos nacionales claramente expuestos que pueda servir para
dirimir esas diferencias; la inexistencia de vinculos adecuados de colaboracidn
entre los organismos que deben hacer frente a problemas multisectoriales y las
dificultades que supone el que las prioridades en cuanto a resultados sean
compatibles con la reglamentacidn relativa a los insumos o procesos. Todos esos
problemas dificultan la formulacidén y ejecucidon de politicas en la mayoria de los
paises, tanto en desarrollo como desarrcllados. Incluso algunos gobiernos en
paises que cuentan con una administracidén publica permanente, tradicionalmente bien
dotada y preparada, han advertido la necesidad de recurrir a "asesores especiales",
u otros mecanismos extraconstitucionales andlogos, a fin de presentar a los drganos
politicos un repertorio mas amplio de opciones sustantivas, evolucidén que ha
corrido paralela con un declive en la funcién de la administracién piblica como
érgano asesor en la labor normativa. '

16. Con bastante frecuencia, las reacciones inadecuadas ante las crisis y
condiciones adversas agravan la situacidn. Denegar la existencia de esos problemas
ha servido para consumir recursos escasos, pues ha prolongado situaciones
insostenibles por periodos mas o menos prolongados. Asimismo, muchas veces se ha
tratado de simplificar y se ha visto que crisis complejas de causacidén miltiple se
han reducido a explicaciones elementales, sustentadas en teologias sustantivas

- tanto nuevas como antiguas -, en lugar de someterlas a un andlisis adecuado.
Otra reaccidén tipica ha sido lo que podria llamarse el "activismo formal", que
consiste en la sancidn de leyes, la creacidén de instituciones, etc., sin que las
autoridades de mas alto nivel participen realmente en la busqueda de soluciones

o de opciones de politica. Con frecuencia ello ha significado poner en practica
conjuntos de medidas sustantivas sin acompafiarlos de los recursos necesarios. En
esas condiciones, los intentos de establecer politicas no han tenido casi ninguna
posibilidad de cumplir otro fin que el de causar una impresidén favorable durante
un breve periodo. Una segunda modalidad de ese "activismo formal” ha sido, en
algunos casos, una constante reasignacidn de la responsabilidad por la labor
normativa, ya sea ,entre personas o entre instituciones. La combinacidén de una
tradicidén de cambios progresivos con la inevitable necesidad de recortar el gasto
publico se ha traducido en la imposicidén, mads o menos irracional, de reducciones
generales, en lugar de manifestarse en la adopcidén de decisiones fundadas acerca
de las prioridades programaticas. Una modalidad comin de ajuste es evitar las
decisiones dificiles respecto de los resultados: la disminucidén de los servicios
basicos rara vez es consecuencia de decisiones especificas. Siempre es posible
arguir que no se deben reducir los servicios basicos y concentrar las medidas de
economia en los insumos y procesos: la congelacidn de vacantes; la reduccidn del
gasto de mantenimiento o la intervencidn de comisiones especiales para autorizar
la compra de insumos esenciales. Este enfoque "indirecto" afecta no sélo a los
resultados, sino, cosa que es aun peor, promueve la ineficiencia e impone nuevas
restricciones a la gestién publica.

17. Aunque no existen soluciones de validez general para una amplia gama de paises
y situaciones, bien podria argilirse que, en casi todas las situaciones, sera
importante crear y desarrollar mecanismos que se traduzcan en la formulacidn de

un mayor numero de opciones de politica. Si bien ese aumento podria obtenerse de
diversas maneras, algunas directrices podrian resultar utiles en muchas situaciones.
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18. Una medida importante es realzar la transparencia y apertura del proceso
normativo. Ello incluiria una mayor disponibilidad de informacidén sustantiva y un
aumento del acceso a esa informacidén, la eliminacidn de regimenes innecesarios de
confidencialidad y una mayor difusidén de la informacidn

sobre las medidas y politicas del gobierno. Aunque ésta bien podria ser una
decisién politica sumamente dificil, tendra efectos beneficiosos a largo plazo
para el proceso de formulacidén de politicas.

19. En muchos casos serd importante determinar y perfeccionar unos procedimientos
sistematicos para la adecuada reunidén y utilizacidn de los conocimientos
especializados y las ideas que podrian existir en diversos sectores de la sociedad,
a fin de tener acceso a nuevas ideas sobre las opciones sustantivas. Por ejemplo,
la descentralizacidn podria proporcionar oportunidades para de§cubrir nuevas ideas
e incrementar el numero de personas que podrian formular sugerencias sobre otras
medidas posibles. La participacidén, la democratizacidn y la representacidn son
valores muy difundidos, aunque bien podrian ser de mas valor para las politicas de
largo plazo que para las de corto plazo, y acaso no resulten en modo alguno
aplicables en ciertas circunstancias. En todo caso, su incorporacidén es dificil y
podria ser importante descubrir y difundir mecanismos que hayan resultado
satisfactorios en algunas experiencias nacionales, pero que, como es natural,
tendran que adaptarse.

20. Otro requisito importante para aumentar a largo plazo la disponibilidad y
adecuacién de las opciones sustantivas es ampliar el nimero de instituciones que
pueden formular y sugerir opciones sustantivas. En muchos paises esto requiere
la participacién de las universidades y otras instituciones académicas en esta
actividad. Aunque sus sugerencias no se lleven a la practica, el solo hecho de su
participacién estimulard una respuesta por parte de los gobiernos que las reciben.
En muchos casos podria ser apropiado reforzar la calidad y los métodos de trabajo
de las dependencias consultivas cercanas a los jefes de gobierno y los ministros,
dotando a esas dependencias de personal bien preparado. Es necesario mejorar los
mecanismos de evaluacidn cualitativa y cuantitativa de las politicas. Sea cuales
fueren los mecanismos que se adopten, la elaboracién de andlisis de politicas debe
vincularse firmemente con los encargados de adoptar las politicas y con los
responsables de aplicarlas.

21. Las cuestiones estructurales podrian plantear problemas de coordinacidn y
menoscabar la labor normativa, incluso cuando las dependencias participantes tengan
dotaciones adecuadas de personal. Un ejemplo caracteristico de este tipo

de problemas se suele observar en la coordinacidén de la labor de las dependencias
centrales de orientacidén, como el ministerio de hacienda, el organismo de
planificacién o el banco central, en relacidén con las politicas econdmicas en el
corto plazo. Los problemas que se advierten en el andlisis sustantivo bien podrian
ser muy diferentes segun se ponga el acento en las politicas macroeconémicas o en
las politicas sectoriales, y esas diferencias debieran ser objeto de cuidadoso
andlisis.

22. La Divisidn de Administracidn del Desarrollo del Departamento de Cooperacidn
Técnica para el Desarrollo de la Secretaria debiera auspiciar, apoyar y orientar
estudios comparativos a fin de poner de manifiesto la naturaleza del proceso de
formulacidén de politicas, las caracteristicas de los insumos del analisis
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sustantivo, la funcidn de la administracidn publica en esos procesos y las
instituciones, instrumentos y estrategias de uso corriente. Ello podria hacerse
con una orientacion precisa si se lleva a cabo un examen por sectores, por ejemplo,
los servicios sociales:; la proteccidn del medio ambiente; las cuestiones
sustantivas de la interdependencia entre paises en desarrollo y paises
industrializados; los sectores productivos o de infraestructura; la lucha contra la
inflacidén; 1los ajustes del sector publico; la integracidén del procesc de ajuste
estructural con el crecimiento real de los sectores; y la repercusién de las
politicas sobre los pobres y los desfavorecidos.

II. DESARROLLC DE LOS RECURSOS HUMANQS Y PERFECCIONAMIENTO
DEL PERSONAL DIRECTIVO

A. Concepto y promocidn del desarrollo de los
recursos humanos en el sector publico

23. El desarrollo de los recursos humanos consiste en desarrollar el potencial
humano. Se considera que este concepto es un punto central de referencia en la
gestidén publica, con politicas y programas apropiados en apoyo de ese objetivo
dominante, y también el instrumento para armonizar las funciones con las
capacidades. La calidad y cantidad de los recursos humanos tiene una influencia
fundamental en el nivel de capacidad de las organizaciones publicas. La
administracidén publica tiene la responsabilidad especial de determinar las
consecuencias del desarrollo de los recursos humanos en funcidén de la
contratatacidn y conservacién de los funcionarios publicos y sus necesidades en
materia de educacidn y conocimientos especializados. Aungue no se cuenta con
estimaciones fidedignas de las necesidades de personal calificado no cubiertas de
los paises en desarrollo, algunos de éstos siguen tropezando con grandes
dificultades para llenar puestos gue requieren experiencia en diversas esferas
especializadas. Hay indicaciones de un exceso de personal a los niveles inferior y
no técnico. Tal vez sea necesaria una planificacidén anticipada del desarrollo de
los recursos humanos para evitar el exceso de personal a esos niveles.

24. El desarrollo de los recursos humanos es un compromiso a largo plazo. Una
estrategia general requeriria una amplia serie de medidas, entre las que se
contarian la creacién de un ambiente de trabajo propicio que permita la creatividad
y la innovacidn en la administracidn publica, la creacidén de condiciones de trabajo
apropiadas para un alto nivel de rendimiento, el establecimiento de incentivos de
motivacidn y el reconocimiento del buen desempefio del trabajo, la creacidn de
oportunidades de perfeccionamiento, la participacién del personal en el proceso de
gestidn y el mantenimiento de la ética y la justicia en la administracidn publica.
Sin embargo, conviene hacer una distincidn entre la capacidad de producir bienes y
servicios y la capacidad de la administracidn publica para facilitar y promover la
participacion real de las personas.

25. La experiencia indica gue se necesita tiempo suficiente para preparar al
personal en distintas esferas especializadas. Ello exigiria el esfuerzo concertado
y coordinado de todas las instituciones interesadas. Es crucial al respecto el
papel de las universidades y otras instituciones, ya que varias esferas
especializadas se caracterizan por un conjunto de conocimientos generales y
técnicos adecuados pa:i: la instruccidon y el estudio a ese nivel.
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B. Sistemas de funcionarios publicos

26. Muchos de los problemas con que se tropieza para contar con sistemas de
personal eficaces guardan relacidn con el numero y costo de los empleados del
sector publico, su distribucidén en cuadros y funciones y en las sedes y las
oficinas exteriores, su actuacidn profesional individual y colectiva y los
conocimientos especializados y aptitudes para las diversas tareas del desarrollo.

27. E1 concepto de administracidén publica y sus sistemas y practicas varian de un
pais a otro segun sean sus antecedentes histdéricos, su estado de desarrollo y su
marco institucional. Algunos paises han desarrollado una base institucional
adecuada y establecido una administracidén publica de carrera. Histéricamente, un
servicio de carrera consiste en un nicleo permanente y no politico de funcionarios
que constituye la espina dorsal de una administracidn nacional. Esa clase de
servicio se creé sobre la base de lo que se conoce como el principio de los
méritos: el empleo al servicio del gobierno es permanente y el ascenso a
categorias superiores estd abierto a las personas que demuestren que tienen
aptitudes. Sin embargo, en muchos paises en desarrollo el concepto de servicio

de carrera permanente sufre modificaciones en virtud de una serie de exigencias y.
problemas. En algunos paises, los que ocupan puestos administrativos y
profesionales de categoria superior dejan esos puestos cuando se produce un cambio
de gobierno o cambia la ideologia politica. En otros casos, es coméan la practica
del ingreso lateral de personas en diferentes niveles de la administracidn publica
desde los sectores politico, militar y privado. Por consiguiente, algunos paises
utilizan personal especializado externo ademas de los funcionarios de carrera
tradicionales.

28. Muchos paises en desarrollo reconocen la importancia de dar un cierto caracter
especializado a la administracidén publica. Esto es contrario a la practica
tradicional de organizar la estructura de la administracidén publica sobre la base
de un cuadro directivo generalizado que ocupa los puestos esenciales relacionados
con la formulacién de politicas, la adopcidén de decisiones y la gestidén. El
problema tiene varias dimensiones y, al parecer, la administraciodn de
organizaciones complejas exigiria la modificacidn de la estructura existente para
proporcionar un conjunto de cuadros directivos especializados que hagan frente a
las nuevas exigencias y fomenten un rendimiento efectivo del personal.

29. Igualmente importante para la cuestién de la estructura de las administraciones
publicas es la necesidad de que las mujeres estén suficientemente re?resentadas en
el servicio y se les brinden oportunidades de ascenso.

30. Un marco nacional de gestidn del personal deberia incluir directrices
precisas para determinar el potencial administrativo y la planificacidén de la
sucesidén, haciendo hincapié en la promocidén de las perspectivas de carrera,

con caracteristicas esenciales que sean pertinentes a los objetivos del pais en
materia de desarrello y recursos humanos.
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C. Capacitacién

31. Los programas de capacitacion en administracién publica han mostrado una
pronunciada tendencia ascendente. Si bien se han ampliado los programas de
capacitacidn, sigue habiendo casos en los que la administracidén no asigna
suficiente importancia a la capacitacidn.

32. Un aspecto importante del proceso de capacitacidn es la evaluacidn de las
necesidades de capacitacidn para reunir informacién sobre la indole o escala y el
ambito de responsabilidades y las deficiencias que se deben corregir. Algunos
paises han introducido nuevos métodos, como andlisis de la capacidad directiva,
estudios descriptivos a nivel ejecutivo y el examen de las descripciones de las
funciones y la informacién disponible en la descripcién del puesto. Al determinar
las necesidades de capacitacidn es esencial verificar y compartir la informacidén
con los posibles participantes y los organismos clientes antes de decidir el
contenido real de la capacitacidn.

33. Los objetivos de la capacitacidn estdn vinculados a menudo a la pedagogia, el
contenido de los cursos y los métodos. Sin embargo, para que se puedan aprender
los conceptos y las técnicas se deben expresar claramente en los objetivos. En
ultima instancia, los objetivos de capacitacidn se deben relacionar con las
funciones, el desempefio, las perspectivas de carrera y las necesidades de
perfeccionamiento del personal directivo.

34. La capacitacion debe tener por objeto no sélo aumentar los conocimientos
generales y especializados de las personas, sino también cambiar sus valores y
actitudes. Hay tres niveles diferentes - nivel de ingreso, medio y superior -

en los que se consideran pertinentes la capacitacién y el perfeccionamiento del
personal directivo. En muchos paises en desarrollo la capacitacidn parece
centrarse predominantemente en el puesto, el preingreso y la orientacidn, pero ni
siquiera la orientacidén o la capacitacidn a nivel de ingreso han recibido la
atencidén que merecen por su importancia, con excepc;on de los arreglos relativos a
unos cuantos cuadros especializados en un pequefio numero de paises.

35. La capacitacidn en el servicio para los funcionarios de nivel medio ha llegado
a tener una aceptacién general. Casi todos los paises cuentan con un instituto de
administracién publica, un centro de capacitacidén en el servicio o por lo menos un
centro de coordinacién para realizar la capacitacién. Sin embargo, ha sido dificil
evaluar el impacto de la capacitacidn en el servicio, porque en muchos casos la
capacitacidén tiende a consistir en charlas sobre una serie de temas generales.

Sin una orientacidén clara, los programas tienden a ser difusos en su contenido
cualitativo. Es preciso dar mds importancia a la elaboracidén de programas de
estudios. Igualmente importante es la necesidad de evaluar la capacitacion.

36. Una de las principales tareas con que se enfrentan varios paises en desarrollo
es la de establecer un nicleo de instructores en materia de gestidén con incentivos
suficientes para continuar en el servicio, incluso con oportunidades de mejorar las
perspectivas de carrera en esa esfera. Los problemas de dotacidn de personal en
las instituciones de capacitacidén constituyen obstaculos importantes para
proporcionar un servicio de capacitacién eficaz. Es necesario fomentar la

.

it Sews



E/1989/43/Ad4.1
Espafol
PégiPa 11

formacién de capacitadores, las posibilidades internas de los organismos
importantes para realizar los programas de capacitacién necesarios y la elaboracidn
de materiali de capacitacién de base mds autéctona mediante 1nvestlgac1ones activas’
y servicios de consulta. :

37. Los paises en desarrollo estdn utilizando técnicas de capacitacidén tanto
convencionales como modernas. Algunos paises estan utilizando estudios de
proyectos y vinculos con unidades de las aldeas para que los conocimientos sean
mas pertinentes. Entre otras técnicas de capacitacidén que se estdn utilizando se
cuentan la aplicacién de computadoras a la administracidn, las técnicas basadas en
las ciencias del comportamiento, incluso el desarrollo de la organizacidn, haciendo
hincapié en las relaciones interpersonales y entre grupos y los estilos de
liderazgo.

D. Perfeccionamiento del personal directivo

38. Hay una aceptacién gradual de las oportunidades de perfeccionamiento para
altos funcionarios publicos. El interés en el perfeccionamiento del personal
directivo es resultado de varias dindmicas econdmicas y. sociales, asi como. de
tendencias cientificas e intelectuales. Se debe apreciar en su justo valor la
creciente popularidad del modelo comercial, siempre que se hagan adaptaciones y
modificaciones adecuadas en el contexto de las necesidades de la administracidén
publica. Si bien histdricamente los altos funcionarios de la administracidn
publica solian ser personas con conocimientos variados, en la actualidad se intenta
atraer a profesionales de una gran variedad de campos. Por consiguiente, ahora
parece necesario adquirir informacion expresa sobre la variedad y tipo de .
conocimientos especializados, conocimientos generales y tareas que tal vez tengan
que aprender.

39. El concepto de perfeccionamiento de los altos funcionarios tal vez se .deba
considerar desde una perspectiva mas amplia para incluir un vasto consenso sobre
fuentes de contratacidén y una politica deliberada en materia de promocidn de las
perspectivas de carrera, rotacidén y planificacidn de la sucesion. Es esencial
tener una politica de perfeccionamiento de los altos funcionarios como parte
integrante de la politica relativa al personal. Unos pocos paises han adoptado
directrices segun las cuales los altos funcionarios s6lo ascienden tras haber
realizado cursos de capacitacidn especificos. :

40. Se requieren muchos esfuerzos en la elaboracidn de médulos y conjuntos de -
medidas apropiadas de perfeccionamiento del personal directivo para facilitar el
proceso de instruccidén a ese nivel y utilizar metodologias que fomenten las
innovaciones y los cambios en materia de gestion.

41, E1 contenido de los cursos para el personal de categoria superior exigira
una planificacién y preparacidén cuidadosas. La orientacidén general del comtenido
de los programas se deberd considerar en relacidn con cuestiones estratégicas
seleccionadas de andlisis de politicas, procesos de gestidn, informatica, etc.
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42. Los institutos de administracidn publica y las escuelas administrativas
superiores ejecutan programas de perfeccionamiento del persomnal directivo y
algunos de ellos organzzan programas y seminarios especiales sobre problemas de
gestidén contemporaneos.

]
E. Recomendaciones para las Naciones Unidas

43, Se pididé a las Naciones Unidas que ayudaran a los paises en desarrollo a:

a) Establecer una base estadistica para el personal de la administracidn
piblica. Uno de los objetivos fundamentales de esa base de datos de la
administracidn piblica seria determinar el numero existente de empleados de la
administracion publica y las modalidades de distribucidn entre los diferentes
cuadros para determinar las necesidades de personal en funcidén del numero, la
calidad, los niveles y la capacitacidn;

b) Prestar apoyo financiero para promover el desarrcllo de los recursos
humanos en la administracidén publica y ayudar a organizar programas de capacitacidn
administrativa experimentales y de fomento de la capacidad de las instituciones
nacionales de perfeccionamiento del personal directivo.

III. DESARROLLO Y GESTION DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION GUBERNAMENTAL

44, La gestion idonea de los sistemas de informacidén es un elemento importante
para mejorar la eficacia de la gestion publica en el proceso del desarrollo
nacional. En los pasados decenios se han introducido nuevas tecnologias de
informacidn en la gestidn publica, tanto em los paises en desarrollo como en los
paises industrializados, con resultados diversos en cuanto a la productividad de
las actividades -administrativas y la eficiencia de la administracidn publica.

45. La utilizacidn actual de las tecnologias de informacidén en la administracidn
publica plantea diversas cuestiones, particularmente las relacionadas con el uso
incorrecto de la computadorizacidn o con la informacidén excesiva; la insuficiencia
de los regimenes de seguridad o salvaguardia; la ausencia de dispositivos
reglamentarios apropiados; la carencia de personal capacitado; el lento proceso de
ejecucidén por falta de interés de los administradores; y la centralizacidn
excesiva. Todas esas cuestiones hacen necesaria una gestidn iddnea de los sistemas
de informacidn.

46. La utilizacidn incorrecta o insuficiente de las tecnologias de informacidén en
la administracidn publica obedece a dos razones principales. La primera es que con
frecuencia las dependencias de la administracién publica han instalado tecnologias
de informacidén sin previos estudios de viabilidad, introducido reformas importantes
en las estructurac institucionales o cambios en los procedimientos operacionales,
evaluado las necesidades de personal e impartido capacitacidn al personal para
dotarlo de los conocimientos necesarios. La segunda es que en muchos paises, las
tecnologias de informacidén se han introducido, o se estan introduciendo, en
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distintas dependencias en forma independiente. La Reunién tomé nota de esos
impedimentos y sugiridé que la introduccidén de las tecnologias de informacidén fuera
acompafiada de cambios institucionales apropiados, la dotacion de personal
debidamente capacitado y un mecanismo de coordinacidén para fomentar que se comparta
la informacién y se eviten duplicaciones.

47. E1 uso de las tecnologias de informacidén Gebe considerarse también desde el
punto .de vista del mejoramiento de la gestidn de la informacién en las
organizaciones. Particularmente en los paises en que no se ha institucionalizado
el concepto de gestidn de la informacidén, es dificil computadorizar las funciones
de rutina de las operaciones administrativas. La automatizacidn de oficinas puede
introducirse en forma mas productiva cuandc la administracidn establece las
corrientes y procedimientos manuales de informacidn y el personal estd debidamente
capacitado. La funcidén de la administracién en lo que concierne a crear estas
condiciones es crucial para que las corrientes de informacién puedan satisfacer
adecuadamente los objetivos de las organizaciones.

48. Al planificar Ia gestidon de la informacidn, asi como para evitar el uso
incorrecto, indebido o insuficiente de las tecnologias de informacidén, todo lo
relativo a la gestidén y computadorizacidn de la informacién puede muy bien
concebirse dentro del marco de la gestién de recursos de informacidn. Como los
recursos son generalmente escasos, deben ser administrados eficazmente, ya que
asegurar el control de la calidad y la disponibilidad oportuna tienen suma
importancia en la gestién del desarrollo y la utilizacidn de los sistemas de
informacidn.

49, Cabe mencionar tres aspectos del control de czlidad en la esfera de los
sistemas de informacién gubernamental:

a) El funcionamiento eficiente de los sistemas de informacion;
b) La vulnerabilidad de los sistemas de informacion;

c¢) La eficacia en funcidén de los costos de las tecnologias de informacidén en
la administracidén publica.

506. Dentro del concepto de la gestion de los recursos de informacidn, la
evaluacién de las necesidades debe preceder a la elaboracidn de sistemas. Deben
evaluarse las necesidades en materia de personal y de conocimientos especializados,
asi como las modificaciones de estructura y procedimientos que puedan ser el
resultado previsible del uso de la tecnologia en las organizaciones. Puede
formularse una estrategia de largo plazo para el desarrollo de las capacidades
necesarias en una organizacidn determinada y en el sector publico en su conjunto.

51. La utilizacidn eficaz de las nuevas tecnologias de informacidén requiere el
apoyo de los niveles superiores de la administracién. Se debe atribuir alta
prioridad a los programas de orientacidén para sensibilizar a la plana mayor
administrativa, programas que producen mejores frutos cuando se llevan a cabo a
nivel interdepartamental, a fin de realzar en el futuro la coordinacidn, la
normalizacidn, la participacidén en el uso de la informacién, en todo el ambito de
la administracidén publica. Los gobiernos tienen que invertir mas en programas de
perfeccionamiento y capacitacidn de la gestidén de las tecnologias de informacidn.
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52. La formulacidén de politicas y el perfeccionamierto de la gestidn de los
sistemas de informacién gubernameatal son actividades que guardan entre si una
clara relacidn. La primera requiere la intervencidén de los niveles superiores de
la’administracién en el uso dé tecnologias de gran alcance. El perfeccionamiento
de la gestidn requiere la participacidn de los administradores para la ejecucidn
satisfactoria de las estrategias de sistemas de informacidn. A ese respecto, la
Reunidn tomé nota de las directrices sobre politicas y estrategias de largo plazo
para la gestidn de los sistemas de informacidn guberﬂamental formuladas por el
Grupo de Trabajo de Expertos de las Naciones Unidas en materia de gestidn de
sistemas de informacidén gubernamental (que se publicardn en el documento
ST/TCD/SER.E/10).

53. Entre los principales elementos de las politicas y estrategias indispensables
para administrar las tecnologias de informacidn en las organizaciones del sector
publico, debiera atribuirse particular importancia a los mecanismos institucionales,
incluidos los programas de perfeccionamiento de la gestidn y de capacitacidén, como
los mencionados anteriormente, los regimenes juridicos y reglamentarios, incluidos
los métodos de adquisiciones y contratacidén, y la normalizacidn.

54. La Reunién tomd nota de que, si bien se estaban realizando esfuerzos, varios
paises en desarrollo no habian llegado todavia a la etapa de formulacidén de normas,
como normas relativas a la planificacidén de sistemas de informacidon, normas sobre
adquisiciones, normas sobre datos o normas técnicas, aparte de las normas relativas
a los elementos fisicos de computacién que la administracién publica por si sola no
puede establecer. La normalizacién ayuda a promover un desarrollo y mantenimiento
de los sistemas de informacidn en un régimen de eficacia en funcidén de los costos.
La seleccidén de un conjunto singular y congruente de metodologias respecto del
disefio y la instalacidn de sistemas de informacidn ciertamente garantiza un empleo
eficaz y eficiente de las tecnologias de informacidn.

55. En el contexto amplio del desarrollo de los sistema de informacidn, 1la
cuestidn relativa a la normativa juridica de los sistemas de informacidn
gubernamental ha ido adquiriendo recientemente una creciente importancia,
particularmente en los paises desarrollados, y esta tendencia se ha segquido
generalmente en muchos paises en desarrollo. El tema se debe estudiar con mas
cuidado y amplitud.

IV. ADMINISTRACION DE LOS FONDOS PUBLICOS: CUESTIONES
DE ADMINISTRACION DE LAS FINANZAS PUBLICAS

56. La gestidn de las finanzas publicas se ha visto agobiada por grandes
dificultades en afios recientes. La considerable expansién del gasto, seguida por
crecientes insuficiencias en la disponibilidad de recursos, coadyuvé al aumento de
los déficit fiscales y a un creciente endeudamiento, tanto interno como externo.
Ademds, los cambios en la composicidén del gasto publico han afectado también la
estructura y aplicacién de los controles financieros. De ello se ha derivado una
crisis fiscal, tanto respecto de las politicas como del funcionamiento de la
estructura fiscal de la mayor parte de los paises en desarrollo. Las cuestiones
relativas a la gestién fiscal, por lo tznto, han girado recientemente en torno a la
austeridad y la conservacidén, asi como al mejoramiento de las economias, la
eficiencia y la productividad en el plano gubernamental.
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57. Aungue de tiempo en tiempc se han tratado de solucionar los problemas de

la gestidén de las finanzas publicas, mediante la institucidén de técanicas modernas
de presupuestacién que van desde la presupuestacidén por actividades a la
presupuestacién de base cero, el progreso, en general, ha sido lento. La falta de
una voluntad bien definida y la ausencia de medidas complementarias, de un esfuerzo
persistente durante un periodo razonable y de interés en adaptar les sistemas a las
necesidades de los paises contribuyeron, junto con otros factores, a crear una
situacién en la cual las ventajas derivadas de la institucidn de estos sistemas no
resultaron muy discernibles ni para los funcionarios ni para el publico en
general. Por otra parte, los problemas se agravaron y se estimé, cada vez en mayor
medida, que se acurulaban e imponian nuevas cargas a sistemas sujetos a exigencias
que estaban casi a punto de desbordar sus capacidades.

58. La amplia gama de problemas que ahora se plantean, aunque de diferente
incidencia segun el pais, van desde la planificacidén del gasto, pasando por la
atencion insuficiente de la movilizacidn de recursos, la falta de convergencia
entre la movilizacidon de las rentas fiscales y las asignaciones de gastos, hasta la
contabilidad publica Yy la presentacién de informes fiscales. A pesar de los
esfuerzos considerables para ampliar la aplicacién' de los sistemas de elaboracidn
electrénica de datos a la contabilidad piublica, las autoridades normativas con
frecuencia han tenido que realizar su gestidn en contextos en los cuales era
patente la falta de datos completos y oportunos. '

59. De resultas de los factores mencionados anteriormente, el régimen de control
financiero continud fuertemente dominado por unos procedimientos centrales de
control de orientacidén en funcidn de procesos, que son repetitivos, duplican
esfuerzos e insumen mucho tiempo y ni siquiera son cabalmente propicios a una
gestidn responsable. Précaicamente no existen controles de eficiencia, y los
controles sustantivos tienen caricter ocasional y discontinuo. Con frecuencia no
ha habido una comunicacidén eficaz respecto de las realidades en materia de recursos
entre los organismos centrales y: los organismos que realizan el gasto. En
consecuencia, los controles pasaron a ser determinados por las necesidades
circunstanciales y con frecuencia resultaron arbitrarios. Ademas, la
centralizacidn, que presumiblemente temnia por objeto facilitar la gestidn de la
crisis, persistid, en algunos casos, aun después de que la crisis dejé de existir.
Asimismo, pareceria que las deficiencias de los sistemas constrifieron la capacidad
de los mecanismos de administracidn de las finanzas publicas para prever las crisis
y enfreantarse a ellas.

I
60. Los imperativos econdmicos y demogrdficos son de indole tal que, de no
subsanarse estas deficiencias en el futuro inmediato, los procesos se veran aun mas
debilitados e iradn gradualmente perdiendo su eficacia. Las medidas de ajuste
estructural deben también ocuparse de los problemas de la gestidn del gasto y los
recursos. Cabe empeflar un esfuerzo especial, entre otras, en las siguientes
esferas:

a) El proceso de mejoramiento debiera tener por objeto el establecimiento de
nexos mas firmes entre el sistema de planificacidén estratégica, la presupuestacidn
y la planificacidén de los recursos en efectivo y los sistemas de control. Como
parte integral de ese esfuerzo, hay que prestar mas atencidn a la viabilidad de
movilizar nuevas fuentes de recursos fiscales, particularmente las que se apartan
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de los métodos tradicionales, teniendo en cuenta las dotaciones de recursos del !
pais y el imperativo de proteger a los grupos de bajos ingresos de la imposicién de §
cargas adicionales excesivas. Simultaneamente, es menester fortalecer en forma ;
considerable los regimenes de administracidén tributaria para reducir al minimo las :
filtraciones que ahora son caracteristicas de estos regimenes; :

b) En la planificacidén del gasto debieran tenerse en cuenta, entre otras
cosas, las incertidumbres econdémicas y debieran reforzarse los procesos para
incorporar el reconocimiento de esos fendémenos en la planificacién. Es imperativo :
establecer mecanismos de planificacién para los imprevistos derivados de esas
incertidumbres. Habria asi un reconocimiento mds especifico de las compensaciones
entre las ventajas a corto plazo y las tendencias a mas largo plazo;

c) Por cuanto la necesidad de conservacidén de los recursos es fundamental,
es imperativo obrar con eficiencia en el empleo de los recursos publicos. Por lo
tanto, hay que determinar con precisidén los vinculos entre insumos y productos y
los cometidos que corresponden a las diversas organizaciones. En ese proceso, hay
que prestar atencidn especifica a la importancia del elemento tiempo inherente a
todo proceso de ajuste y a la gestidn del periodo de transicidn;

d) En el ambito técnico es de maxima importancia imprimir una orientacidn
mas funcional a los regimenes contables, con el objeto de que se puedan generar
datos oportunos y de coadyuvar también al mejoramiento general de la
responsabilidad por la gestidén realizada.

61. Esos esfuerzos, por su misma naturaleza, requieren largos periodos de
.gestacién. Habida cuenta de la exigiiidad de recursos, es evidente que las
autoridades nacionales tienen que evaluar sus sistemas con miras a determinar los
problemas y a escoger los problemas que se pueden atender con eficacia. Se debe
prestar particular atencién a determinar las prioridades y a formular las
estrategias de ejecucidén. Paralelamente, los organismos internacionales debieran
desempefiar una funcidén catalizadora, por conducto de un apoyo permanente a las
actividades de las autoridades nacionales y por conducto de un fortalecimiento de .
los programas de capacitacion.

62. La Reunidén recomendé que, en la esfera de la gestidn de las finanzas publicas,
las Naciones Unidas ayudaran mediante sus actividades sustantivas y de cooperacidn
técnica a los paises en desarrollo respecto de:

a) Armonizacién de los planes presupuestarios en relacién con su
formulacidén, ejecucidén y evaluacién;

b) Realizacidén de estudios comparativos de las politicas y procesos
presupuestarios en relacidén con:

i) Movilizacidn de recursos:

ii) Regulacién del crecimiento de los gastos corrientes ajenos a los planes
presupuestarios;

iii) Mecanismos de ajuste a los cambios y acontecimientos inciertos:
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c) Promocidén de la eficacia en funcidén de los gastos gubernamentales;

4a) Perfeccionamiento de los sistemas de contabilidad para proporcionar datos
oportunos y exactos y contribuir a la ejecucidén eficiente y a la eficacia en
funcidén de los gastos.

63. La Reunidn también recomenddé que las dependencias competentes de la Secretaria
de las Naciones Unidas proporcionaran asistencia a los paises en desarrollo en las
esferas siguientes:

a) Mejoramiento de la gestidn financiera externa;

b) Fomento de la integracidn de los procesos de gestidn financiera en el
crecimiento sectorial real y promocidén sistematica del intercambio de informacidn
en esa esfera entre los paises en desarrollo.

* V. EMPRESAS PUBLICAS

64. La contribucidén de las empresas publicas al desarrollo esta ampliamente
reconocida. Hasta el ultimo decenio, los sectores paraestatales crecieron en
magnitud y se extendieron a mayor numero de ambitos em un clima generalmente
favorable a la intervencidn directa del Estado en la economia. Las empresas
publ;cas 51guen siendo un importante instrumento de la politica oficial porque
todavia estdn estratégicamente ubicadas en los principales sectores de la economia

de los paises en desarrollo.

65. Una variedad de problemas determiné pérdidas financieras y una falta de
eficiencia en muchas empresas publicas. Estos problemas, que se han diagnosticado
desde hace afos, comienzan con la multiplicidad de objetivos a menudo contrapuestos
que se les asignan, entre los cuales los de caricter social se usan a veces para
justificar la ineficiencia. Entre otros problemas que acosan a las empresds
publicas figuran deficiencias administrativas como la falta de autonomia, la
planificacién inadecuada de la empresa, las fallas de los sistemas de informacidén
y. a veces, los conflictos de prioridades entre los distintos organismos
gubernamentales que supervisan el sector. Algunas empresas publicas son
intrinsecamente no viables, por ejemplo, ciertas empresas respecto de las cuales no
se han realizado andlisis previos 'a la inversidn.

66. La prolongada crisis econdmica del presente decenio ha modificado
drasticamente las circunstancias de las empresas piblicas. En muchos paises se
considera gque esas empresas contribuyen considerablemente a los déficit
presupuestarios y a la abrumadora deuda externa. Las actitudes han cambiado y. al
cobrar el publico mayor conciencia de sus problemas, suele incluso ponerse en duda
la necesidad de que exista un sector paraestatal. En muchos casos se manifiesta
una tendencia a reducir la amplitud y profundidad de la intervencidn directa del
Estado en la economia y a reafirmar el papel de la empresa privada.
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67. Como resultado de la crisis y del consiguiente proceso de cuestionamiento y de
revisién de las politicas, se ha aceptado ampliamente la necesidad de reformas y
mejoras. Muchos paises se encuentran en distintas etapas del proceso de reforma
del sector paraestatal. Gobiernos de distintas posiciones ideoldgicas han adoptado
politicas de transferencia de empresas al sector privado y muchos mds estédn
considerando la medida en que deberian proceder a una desinversidén y privatizacién
ordenadas., En todo Taso, hay un interés creciente en utilizar instrumentos
politicos en lugar de controles administrativos y en considerar la reforma y la
privatizacidén como opciones de politica oficial que se deben analizar objetivamente.

68. Parece estar surgiendo un programa de reforma, que incluye propuestas
relativas a la amplitud y alcance del sector paraestatal, la instauracidn de
disciplina fiscal y responsabilidad en las empresas y varios cambios
institucionales. Como requisito previo para la reforma, los gobiernos han de
adoptar decisiones politicas concretas respecto de cuestiones y aspectos
fundamentales del sector paraestatal. En particular, es preciso determinar
distintos tipos de empresas publicas ya que las reformas concretas variaran segun
el caracter de las empresas. Las empresas industriales, los servicios publicos,
las instituciones financieras y las organizaciones de servicios tienen diferentes
objetivos y criterios de evaluacion y requieren mejoras diferentes. En algunos
casos, la insistencia en los criterios comerciales, por ejemplo, ha desviado la
atencidén de las entidades paraestatales no comerciales que se ocupan de bienestar
social.

69. Se suele observar que la racionalizacidén del sector paraestatal es un objetivo
de reforma que exige una determinacion clara de lo que los gobiernos consideran
actividades estratégicas y prioritarias que deben sequir siendo de su dominio y, en
general, una definicidn de los limites de la intervencidn del Estado en la
economia. Se necesitan nuevos estudios para elaborar criterios analiticos en esta
esfera.

70. Para aumentar la disciplina fiscal y la responsabilidad del sector
paraestatal, los programas de reforma proponen una separacidén clara entre los
objetivos sociales y los econdmicos, de manera que los primeros se cuantifiquen y
se reflejen claramente los presupuestos y de que los administradores sean evaluados
segun los resultados econdmicos. Los programas establecidos por contrato pueden
ser un instrumento para regular las relaciones entre las empresas publicas y los
gobiernos en tanto dejan constancia de los compromisos contraidos por cada parte y
eliminan el acceso irrestricto a los recursos financieros.

71. Entre las reformas institucionales tiene especial importancia la creacidén o el
fortalecimiento de "centros de coordinacidn" que desempefien funciones de
vigilancia, evaluacidén del rendimiento, supervisidn, capacitacidén y asesoramiento
respecto de las empresas publicas. El desarrollo de sistemas mads realistas de
informacidén y evaluacidon del rendimiento de las empresas publicas y el mejoramiento
de los existentes son una de las caracteristicas de la mayoria de los programas de
reforma.
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72, Para que las reformas de la empresa publica tengan éxito, es preciso examinar
con realismo los obstdculos que pueden surgir. Los sindicatos, algqunos sectores
politicos, los ministerios que deben renunciar a controlar las empresas
paraestatales y los clientes y abastecedores del sector privado pueden manifestar
falta de interés en las reformas u oponerse a ellas. La amplitud y profundidad de
la reforma, asi como las cuestiones afines de la reglamentacién v la
desreglamentaC1on, deben deC1d1rse en cada caso segun las circunstancias concretas

del pais de que se trate.

73. La necesidad de fomentar el espiritu empresarial en los directivos de las
empresas publicas sigue siendo un importante desafio. Exige nuevos incentivos para
la motivacién individual y colectiva, independencia de las presiones politicas y,
en general, una transicién de la cultura burocratica de la administracién publica a
una cultura de la gestidn que responda a las fuerzas de la competencia. La falta
de continuidad en los niveles directivos superiores plantea un grave problema
porque les impide desarrollar y poner en practica planes para la empresa. También
los hace vulnerables a_la influencia de los politicos, los sindicatos y los '
abastecedores quienes a veces ejercen su poder sin tener que responder de sus
acciones.

74. En algunos paises el método propuesto para resolver algunos de esos problemas
consiste en crear sociedades de cartera que administren las empresas publlcas de
acuerdo con criterios comerciales, separandose asi las decisiones de politica, que
quedan en manos de los ministerios respectivos, de la administracidén de la

empresa. Esas sociedades de cartera se hacen propietarias de ias empresas y
negocian objetivos con el gobierno. Por su parte, esas sociedades de cartera deben
dar suficiente libertad operacional a las empresas que dependen de ellos. También
pueden formar empresas mixtas con capital privado a fin de incorporar mds a fondo
los criterios de eficiencia y rentabilidad.

75. Adn se estdn analizando los resultados de las politicas de privatizacidén en
los paises en desarrollo. Mientras tanto, es preciso tener en cuenta las
condiciones que determinan el éxito de las diferentes opciones en materia de
privatizacidn y los limites de cada una de ellas:

a) La falta de empresarios privados interesados y la escasez de capital
podria ser una restriccidn, particularmente en los paises mas pequefios:

b) Hay indicaciones de que, a fin de que tenga un efecto en la eficiencia
econémica general, la privatizacién debe promover la competencia y evitar la
concentracién de la propiedad. En algunos casos, se han transferido bienes
del gobierno sin un andlisis adecuado por razones ideoldgicas o para resolver
problemas de liquidez a corto plazo; ‘

c) El supuesto de que la administracidén del sector privado es mas eficiente
no puede aceptarse de antemano en todos los casos. Debe considerarse la eflclenC1a‘
en el plano nacional, asi como la tecnologia y el tipo de inversion de que se
trate. Un cambio en la propiedad no conduce necesariamente a una mejora, ya que
hay casos en que los gobiernos siguieron subsidiando a las empresas después de 1la
privatizacidn. De hecho, a veces el sector privado exige la misma proteccidn b
subsidios que tenian las empresas publ;cas para hacerse c¢argo de ellas. con lo que
se frustran los objetivos de la prlvatxzacxon- *
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d) La privatizacién sin la reglamentacidén adecuada puede tener efectos
secundarios negativos en los sectores de kajos ingresos, particularmente cuando
estda en juego la prestacion de servicios sociales:

e) Debe evitarse la falsa dicotomia entre reforma y privatizacidn. El
mejoramiento del remdimiento de las empresas que ha de retener €l gobierno y las
decisiones sobre la privatizacidn deben considerarse parte de un mismo proceso de
reforma. En efecto, los programas de reforma pueden ayudar a integrar el tema en
las medidas para introducir mejoras en el sector paraestatal, al proporcionar un
marco para el analisis sustantivo de la cartera de inversiones del gobierno.

76. Hay cada vez mayor acuerdo en los distintos sistemas politicos en que las
empresas que retenga el Estado deben someterse a la disciplina de los principios
del mercado, como medio de mejorar su eficiencia. Sin embargo, como el grado de
monopolio y otros factores estructurales pueden ser un obstaculo para esa opcidn de
aceptar los efectos de la competencia, particularmente en el caso de las empresas
paraestatales que prestan servicios sociales y de los monopolios mnaturales,

se plantea el problema de como estimular y a veces simular la competencia y los
mecanismos del mercado. Pueden crearse incentivos para competir mediante la
presién de los consumidores, la difusién de informacién sobre el rendimiento, la
divisién de monopolios en unidades mds pequefias, la subcontratacidn de algunas
operaciones con empresas pequefias, el fomento de la disciplina financiera que
resulta de obligar a las empresas a recurrir al sistema bancario y tomarlo como
referencia Y. principalmente, mediante la creacién, como ya se dijo, de una cultura
de la gestidm orientada a la eficiencia, en que se estimule el comportamiento
empresarial. En algunos paises con sistemas de planificacidén centralizada, se estd
considerando la posibilidad de descentralizar las empresas publlcas a fin de que
respondan mejor a las exigencias del mercado.

VI. PROGRAMA DE TRABAJO DE LAS NACIONES UNIDAS EN MATERIA DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS PUBLICAS Y PLAN DE MEDIANO
PLAZO PARA EL PERIODO 1992-1997

77. Al examinar el programa de trabajo de las Naciones Unidas en materia de
administracidén y finanzas publicas, la Reunidén tuvo ante si dos documentos
preparados por la Secretaria (ST/SG/AC.6/1989/L.3 y ST/SG/AC.6/1989/L.6).

La Reunidn tomé nota de que, ademas de la labor realizada por el programa central
en la Sede de las Naciones Unidas, algunas comisiones regionales y organismos
especializados también habian realizado trabajos en cuanto a los aspectos
regionales y sectoriales de la administracidn publica en sus respectivas esferas de
competencia. La Reunion observo que las actividades realizadas por las distintas
entidades eran esencialmente de naturaleza complementaria y se apoyaban
reciprocamente.

78. La Reunidén *ond nota de la estructura del programa central, asi como de la
naturaleza y composicidén de sus productos, que incluian algunos de caracter
periddico y otros de caracter no peridédico. La Reunidén reconocié que el programa
de trabajo se habia derivado del actual plan de mediano plazo (1984-1989), que se
habia prorrogado hasta 1991. La Reunidn estimé que los productos individuales
incluidos en los presupuestos bienales por programas reflejaban cabalmente los
objetivos y prioridades del actual plan de mediano plazo y seriar dtiles para los
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paises en desarrollo. La Reunién tomé nota con satisfaccidon de la constante
expansion de las actividades de cooperacidn técnica en materia de administracidn y
finanzas publicas, que ponia de manifiesto la importancia de la administracidn en
el desarrollo y era reflejo de la creciente prioridad atribuida por los gobiernos
al mejoramiento de la eficiencia y la eficacia de la gestidn del sector piblico.

79. A juicio de la Reunidn existian varios temas de importancia e interés para los
paises en desarrollc respecto de los cuales el programa central de las Naciones
Unidas podria realizar investigaciones y labores analiticas y allegar directrices
técnicas a los paises en desarrollo. La Reunidn estimé que habia posibilidades
para mejorar la eficacia de las actividades sustantivas y de cooperacidén técnica,
por conducto de ciertas modalidades, y también para promover la cooperacidn técnica
entre paises en desarrollo en la esfera de la administracidén y finanzas publicas.

80. La Reunidén sugirié varios temas adicionales que podrian ser objeto de un
estudio en profundidad. Esos temas incluian la relacién entre productividad y
descentralizacidén; la naturaleza, el ambito y la eficacia de una administracidn
reglamentaria; los medios y arbitrios para realzar la responsabilidad en el sector
publico; y los estudios de evaluacién de los efectos de las medidas de reforma
administrativa. Dichos temas se podrian incorporar en el programa de trabajo de 1la
Divisidén de Administracidén del Desarrollo durante el periodo del préximo plan de
mediano plazo.

8l1. En cuanto a las actividades de cooperacidn técnica, las cuestiones prxncxpales
se vinculaban con el mejoramiento de su calidad, eficacia y pertinencia para las
necesidades y estrategias nacionales. La Reunidn destacé la importancia de la
capacitacidon para el desarrollo de los recursos humanos, la necesidad de motivar al
personal en las actividades de reforma y la importancia del fortalecimiento
institucional, la revitalizacidn de las instituciones y la formacidén de personal de
contrapartida. Era importante formular una estrategia de cooperacidn técnica que
se conjugara armoniosamente con la estrategia del desarrollo nacional.

82. La Reunidén sugirid diversas modalidades que podrian servir para impartir mas
eficacia a las actividades sustantivas y de cooperacidn técnica en la esfera de
administracidén y finanzas publicas. En la labor técnica en apoyo de las
actividades operacionales serian muy uUtiles los estudios monograficos que
incorporaran tanto la experiencia empirica como el andlisis de actividades que
hubieran tenido resultados satisfactorios. Anadlogamente, deberian prepararse
manuales sobre temas vinculados con las cuestiones institucionales y de procesos.
En materia de cooperacién técnica, deberia empefiarse un mayor esfuerzo por emplear
mas expertos de la regidn, sensibilizar a los consultores externos respecto de las
condiciones y culturas locales y adaptar las técmnicas y politicas a las necesidades
locales. Debia considerarse que la cooperacién técnica era un proceso de
aprendizaje social en el cual se debia estimular la participacidn tanto de las
organizaciones no gubernamentales locales como de las organizaciones comunitarias.
En las actividades sustantivas y en las actividades de cooperacidn técnica debia
establecerse un estrecho vinculo con las instituciones nacionales y regionales.
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83. Se considerd que existia un ambito considerable para las actividades de
cooperacidn técnica entre paises en desarrollo en la esfera de administracidn y
finanzas publicas. Lo que importaba era el intercambio de experiencias sobre
politicas y estrategias satisfactorias, intercambio que podia llevarse a cabo en
forma Optima en los planos regional o subregional, debido a la probabilidad de que
hubiera similitudes en los regimenes de administracidn publica y las culturas
locales. Esa cooperacién en la actualidad no era de gran entidad, a causa de las
dificultad~s que se planteaban en las comunicaciones y en la difusidn de
informacidén. Esas dificultades s6lo podian superarse si se allegaba la
financiacidén indispensable para establecer mecanismos apropiados a ese fin.

Plan de mediano plazo para el periodo 1992-1997

84. Al examinar el plan de mediano plazo para el periodo 1992-1997, la Reunidn
tuvo ante si un informe titulado "Programa ordinario de las Naciones Unidas en
materia de administracion y finanzas piublicas y plan de mediano plazo para el
periodo 1992-1997" (ST/SG/AC.6/1989/L.3): una nota del Secretario General sobre la
preparacion del préximo plan de mediano plazo (A/43/329); y un documento de sesidn
sobre el proyecto de estructura por programas del plan de mediano plazo para el
periodo que comienza en 1992 (A/C.5/43/CRP.4). |

85. Los Expertos examinaron el proyecto de presentacidén incluido en el documentos
de la Secretaria y se manifestaron de acuerdo con las “directrices" suministradas
por el Secretario General para la preparacién del plan de mediano plazo. Con
respecto al texto sobre administracién y finanzas piublicas, la Reunidén observé gque
'la presentacidn se podria mejorar con una descripcidén mds minuciosa de los
"objetivos y modalidades" y una exposicién mas detallada de los objetivos y
modalidades de cada una de las cinco principales esferas programaticas sefialadas en
el documento de la Secretaria (ST/SG/AC.6/1989/L.3). Los objetivos del plan de
mediano plazo también debian armonizarse con la estrategia internacional del
desarrollo para el cuarto decenio de las Naciones Unidas para el desarrollo.

86. La Reunidn observé que, si bien era util la clasificacidén de diversas
cuestiones en amplias esferas programaticas, no estaba claro que las categorias
senialadas en el documento fueran las adecuadas y que abarcaran todas las
prioridades observadas por los paises en desarrollo. Por ejemplo, la Reunidn creia
que las cuestiones de la ética en la administracién publica y de la relacién entre
el ciudadano y la administracién eran muy importantes y se les debia otorgar una
prioridad alta, pero no encajaban facilmente en ninguna de las cinco esferas
programaticas. La Reunidén recomendé que se incluyeran esas dos cuestiones entre
los problemas que se iban a examinar durante el periodo del plan de mediano plazo.

87. La Reunidn sugirid también que se incluyeran las siguientes cuestiones
adicionales en las cinco esferas programaticas:

a) Gestidn de prioridades y politicas en el sector publico:
i) Desarrollo de mecanismos y métodos de evaluacién eficaces en el sector
gubernamental, especialmente para evaluar los efectos de las reformas

administrativas:
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Administracidn y gestidn de aspectos de los programas sectoriales, como
los de educac¢idn, -salud y nutricidn;

Capacidad para hacer fremte a los cambios e incertidumb:es;

Aumento del acceso del publico a la infermaciédn;

Elaboracion de datos sobre administracidén piublica y empresas piblicas:

Las culturas locales y su receptividad frente a la influencia externa
(por ejemplo, consultores y expertos);

Mejoras estructurales e institucionales:

Creacién de instituciones y revitalizacidén de las instituciones ya
existentes;

Descentralizacidn;
Creacidén de capacidad para el cambio;

Fomento de la capacidad de las personas para participar eficazmente en
actividades del sector publico;

Movilizacidn de recursos y gestidn financiera:

Contribucidn de la gestidn presupuestaria y financiera a la eficiencia Yy
eficacia del gobierno;

Conciencia de los costos y movilizacidn de recursos;
Aumento de la eficacia del sector estatal y de las empresas publicas;
Desarrollo de los recursos humanos:

Importancia de la creacidén de servicios de capacitacidén interna en cada
organismo gubernamental;

Creacidn de capacidades al nivel inferior;

Importancia de los estilos de liderazgo en la capacitacién de
funcionarios superiores y la capacitacién de instructores.

88. La Reunidn sugirié que el programa de administracién y finanzas publicas del
plan de mediano plazo se elaborara de una manera amplia y flexible para recoger las
preocupaciones actuales y dar cabida a nuevos problemas que pudieran surgir en el
decenio de 1990. En ese contexto se seflalé que, aunque 1la Reunidén examinaba
distintas esferas programaticas de una manera detallada, debia ser la Secretaria la
que organizara esas esferas bajo los titulos de subprogramas apropiados, teniendo
presente la necesidad de asegurar una coherencia interna entre los temas y de
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proporciona: una orientacion eficaz para la adopcidn de medidas. En ese contexto
se seflalé que los titulos existentes de los subprogramas de administracidn y
finanzas publicas eran inadecuados y se debian revisar para reflejar los nuevos
objetivos y prioridades.

89. La Reunidn considerdé que la nueva estructura propuesta del plan de mediano
plazo representaba una mejora. La Reunion subrayo la importancia de la relacidn
entre distintas esferas programaticas principales y la necesidad de una
colaboracidén mas clara entre el programa de administracidn pidblica y otros
programas sectoriales, asi como de que todos esos programas -~alizaran actividades
conjuntas. En cuanto a la combinacion de programas de planificacidn del
desarrollo, administracién publica, finanzas y gestién, la Reunidn observd que ello
representaba una categoria muy amplia y que pedria ser mds util separar los
programas en planificacion del desarrollo y en administracidén y finanzas publicas.
La Reunién indico también que el titulo del programa debia ser "Administracidn y
finanzas publicas" y no "Administracién, finanzas y gestién publicas".

VII. OTROS ASUNTOS

A. Programa Especial de Accidn en materia de Administracidn

ion Publi en Afri

90. Se informé a la Reunidn del origem y los objetivos del Programa Especial de
Accidn en materia de Administracidn y Gestidn Publicas para los paises del Africa
subsahariana, que fue establecido por las Naciones Unidas en 1986 para ayudar a los
paiscs de Africa a mejorar la gestién del sector publico. Cuando examiné el
informe sobre el Programa que figuraba en el documento ST/SG/AC.5/1989/L.4, la
Reunidn tomé nota de los progresos realizados hasta el momento en el marco del
Programa, incluidas la definicidn del contenido, la determinacién de proyectos por
misiones del Programa que visitaron algunos paises de Africa y la ejecucidén de
varios proyectos en esos paises con el apoyo de la financiacidén aportada por el
Fondo Fiduciario de los Paises Bajos y el PNUD. También se tomé nota del caracter
especial del Programa como actividad cooperativa en que participaban varias
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y como parte integrante del
Programa de Accion de las Naciones Unidas para la recuperacién econdmica y el
desarrollo de Africa, 1986-1990, que se habia establecido con el fin de ayudar a
hacer frente a las necesidades especiales individualizadas en la regidn africana.

91. La Reunidén expresé su apoyo a que se mantuviera el Programa y sefialé la
necesidad de movilizar fondos adiecuados con ese fin, El Programa debia ejecutarse
en estrecha cooperacién con el recientemente establecido Programa de Desarrollo de
la Gestidn del PNUD y debia beneficiarse considerablemente de los reursos
canalizados a través de éste. Se seilalé que el objetivo general del Programa de
Desarrollo de la Gestidn era ayudar a los paises en desarrollo a lograr mejoras
sostenibles en el sector publico mediante e) desarrollo de sus capacidades y
posibilidades de gestién. En la ejecucidén futura del Programa Especial de Accidn
en materia de Administracidn y Gestidn Piblicas en Africa debian tenerse en cuenta
las posibilidades de cooperacién regional y, en la medida de lo posible, los
proyectos del Programa debian incorporar elementos que garantizaran la realizacion
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de esfuerzos para contratar a personal nacional como contraparte del personal
internacional de los proyectos. La Reunidn sugiridé que en el futuro se le
presentara informacidn mds amplia y de mejor calidad para facilitar un examen
amplio del Programa.

B. Declaracidén sobre la autonomia local

92, La Reunidén examind la Declaracidén mundial sobre la autonomia local, que
figuraba en el documento E/C.2/1987/3, y las respuestas recibidas de los Estados
Miembros (ST/SG/AC.6/1989/L.5) a la nota verbal del Secretario General de fecha
19 de octubre de 1987.

93. La Declaracion aprobada por la Unidén Internacional de Autoridades Locales
subrayaba cabalmente la importancia de las autoridades locales en el desarrollo
nacional. La Reunidn estimé que los gobiernos locales y las autoridades locales
podian desempefiar una funcidén importante. Esa funcidn debia considerarse en un
contexto dindmico y no debia suponerse que las autoridades locales fueran
simplemente una unidad subordinada de las autoridades centrales. Puesto que las
tradiciones, estructuras sociales y culturas variaban de un pais a otro, las
funciones de las autoridades locales debian definirse en el contexto de las
practicas y costumbres locales, asi como de los imperativos impuestos por el
desarrollo. La Reunidn recomenddé que el Programa central de las Naciones Unidas en
materia de administracidén y finanzas publicas realizara nuevamente trabajos en esa
esfera y prestara asistencia a los paises en desarrvllo. Observé que en el
programa de trabajo para el bienio 1990-1991 se preveia un producto en esa esfera.

94. La Reunidén tomdé nota de que los gobiernos de 11 paises (la Republica Federal
de Alemania, Australia, Austria, Finlardia, Grecia, Israel, Marruecos, el Pakistan,
Rwanda, Suecia y Uganda) habian enviado sus observaciones sobre la Declaracidn
aprobada por la Unidn Internacional &e Autoridades Locales. Si bien la Reunidn
apreciaba mucho esas respuestas, estimaba gue una amplia gama de observaciones de
los gobiernos facilitaria mds el examen de la Declaracién. En consecuenica, la
Reunién recomendé que el Secretario General pidiera a los gobiernos que ain no
hubieran respondido que enviaran sus respuestas a la brevedad posible.

C. Décima Reunidn de Expertos sobre el Programa de las Naciones
Unidas en materia de administracidn y finanzas publicas

95. Los expertos recomendaron que la préxima Reunién de Expertos se convocara

en 1991 para examinar las cuestiones y los problemas con que se enfrentaban los
sistemas de administracidn y finanzas publicas de los paises en desarrollo,
examinar los avances logrados en la ejecucidén de varias recomendaciones formuladas
en la Novena Reunidén y examinar el Programa de las Naciones Unidas en materia de
administracidén y finanzas publicas.
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1.

2.

Anexo 1
PROGRAMA

Cuestiones actuales de administracion y finanzas publicas en los paises en
desarrollo;

Programa ordinario de trabajo de las Naciones Unidas en materia de
administracion y finanzas publicas y plan de mediano plazo para el

periodo 1992-1997;

Actividades de cooperacidn técnica de las Naciones Unidas en materia de
administracién y finanzas publicas y perspectivas para la cooperacién técnica
entre paises en desarrollo;

Programa Especial de Accidn en materia de Administracidn y Gestidn Piblicas en
Africa;

Otros asuntos:

Declaracidn sobre la autonomia local.
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Anexo II

LISTA DE PARTICIPANTES

Expertos

Sr. Horacio Losoviz

Presidente del Directorio de Empresas Publicas
Avenida 9 de Julio 1925, 4° piso

1332 Buenos Aires, Argentina

Sr. Sheikh Magsood Ali

Miembro de la Comision de Plan1f1cac1on
Gobierno de Bangladesh

Sher-E-Bangla Nagar

Block - 4

Dhaka, Bangladesh "

Sr. Festus Mogae
Secretario Permanente
Oficina del Presidente
c/0 PNUD

P.0. Box 54

Gaborone, Botswana

Sr. Paulo Roberto Motta

Fundacién Getulio Vargas

Rua Visconde de Itauma 177, Apt. 401
- Rio de Janeiro 22460, Brasil

Sr. Hu Zhixin .

Director del Departamento Regulator1o y -
Asesor Juridico y Economista Superior
del Ministerio de Finanzas

Ministerio de Finanza

Beijing, China

Sr. Henri Roson

Consejero de Estado

Consejo de Estado

Palais Royal

Paris, Francia

Sr. ‘Alfred Dimpker
Presidente de la Academia Federal
de Administracién Piblica
Friedrich-Ebert-Str., 1 .
5300 Bonn 2,,Repub11ca Federal
de Alemania
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Sr. Hiten Bhaya

Miembro de la Comisidn de Planificacidn
Gobierno de la India

Yojana Bhawan

Nueva Delhi, India

Sr. Bintoro Tjokroadmidjojo

Presidente, Lembarga Administrasi Negara
10 Jalan Veteran

Jakarta, Indonesia

Sr. G. E. Mills

Departamento de Gobierno

Universidad de las Indias Occidentales
Mona, Kingston 7 (c¢/o UNDP) Jamaica

Sr. Hiroshi Ishiwada

Director

Divisidn de Planificacidn de Politica
Organismo de Gestidon y Coordinacidn
3-1-1 Kasumigaseki

Chiyoda-ku

Tokio 100, Japén

Sr. N. T. Mizere, Secretario
Capacitacion y Administracién de Personal
Oficina del Presidente y el Gabinete
P.O. Box 30227

Lilongwe 3, Malawi

Sr. Ignacio Pichardo Pagaza
Procurador Federal del Consumidor
Bosque de Framboyanes 349

Bosque de Las Lomas

11700 México D.F., México

Sr. Abdul Rahman Alshakawy
Subdirector General
Instituto de Administracion Publica
P.0. Box 205
Riyadh, Arabia Saudita
!

Sr. Goran Andersson
Director y Jefe del Departamento Internacional
Instituto Nacional de Desarrollo y

Capacitacién para la Funcidén Piblica
17196 Solna, Suecia

/oo



Sr. Gazi Ercel a/

Director General

Asuntos Econdmicos Internacionales

Oficina del Primer Ministro

Subsecretaria del Tesoro y de
Comercio Exterior

Mithatpasa 19

Ankara, Turquia

Sra. Diana Goldsworthy
Miembro del Proyecto Ejecutivo
Oficina &21 Gabinete
Horseguards Road

Londres, SWI, Reino Unido

Sr. Howard N. Newman, Dean
Escuela de Posgrado de la
Universidad de Nueva York
4 Washington Square North
Nueva York, N.¥Y. 10003,
Estados Unidos de América

Sra. Helena A. Bragina

Profesora

Instituto de Economia Mundial
y Relaciones Internacionales

Academia de Ciencias de la URSS

Moscu, URSS

Sr. Carlos Blanco a/

Secretario Ejecutivo

Comisién Presidencial para la Reforma
del Estado (COPRE)

Torre Oeste, piso 38

Parque Central

Caracas, Venezuela

Sr. Anton Vratusa .

Miembro del Consejo de la Federacidén
y Presidente Honorario

Consejo del Centro Internacional
para Empresas Publicas de Paises
en Desarrollo (ICPE)

Uzicka 58

Belgrado, Yugoslavia

a/  No pudo asistir.
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Sr. Lukoji Mulumba

Universidad de Kinshasa

Boite Postale 824

Kinshasa 11, Zaire

(o a la atencidn de la Oficina
del PNUD en Zaire)

Naciones Unidas

Sr. Tahar Hadj-Sadok
Departamento de Asuntos Econdmicos
y Sociales Internacionales

Sr. Steven Glovinsky
Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo

Sr. Kees Kingman
Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo

Qrganismos especializados

Sr. N. Petrov .
‘Organizacién Internacional del Trabajo

Sra. Zofia Skowron-Olszowska

Oficinz de Enlace en Nueva York

Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacién la Ciencia y la
Cultura (UNESCO)

Sr. Chin Min Lee »
Organizacién Mundial de la Salud (OMS)

Sr. Arigupudi Premchand
Fondo Monetario Internacional (FMI)

Sr. Hassan H. Bahlouli

Oficina de Enlace

Organizacidn de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
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Instituciones interregionales y regionales y organizaciones

no gubernamentales y de otra indole

Sr. Selwyn Smith

Secretario Ejecutivo

Centro del Caribe de Administracidn
para el Desarrollo (CARICAD)

Block 27C The Garrison

St. Michael, Barbados

Sr. Carlos Almada

Director General

Intituto Internacional de
Ciencias Administrativas

1 rue Defacqgz (Box 11)

1050 Brussels, Bélgica

Sr. G. R. Mutahaba

Secretario General

Asociacidn Africana de Administracién
y Gestién Publicas

P.0. Box 60087

Addis Abeba, Etiopia

Sr. Alain Claisse !

Instituto Internacional de
Administracidén Publica

2, Avenue d 1'Observatoire

75272 Paris CEDEX 06, Francia

Sr. David Edelman

Centro Latinoamericano de Administracidn
para el Desarrollo

Apartado Postal 4181

Caracas 1010-A, Venezuela

Sr. G. Arno Loessner

Vicepresidente a cargo de la Promocidén y
Secretario de 1la Universidad

Unidn Internacional de Autoridades Locales

101 Hullihen Hall

Universidad de Delaware

Newark, Delaware 19716,

Estados Unidos de América

/...
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Sr. Raul P. de Guzman

Secretario General

Organizacién Regional Oriental
de Administracidon Publica

P.0. Box 474

Manila, Filipinas

Sra. Carol A. Codori

Consorcio Internacional de Gestidn
Financiera Gubernamental

Coordinador del Programa de Auditoria
de Gestion .

Hueva Escuela de Investigacidon Social

65 Fifth Avenue

Nueva York, N.Y. 10003,

Estados Unidos de América

Sr. Carlos Cordero 4'Aubuisson
Director

ICAP

Apartado 10.025

San José, Costa Rica

Sr. Edison Gnazzo

Secretario Ejecutivo

Centro Interamericano de Administradore
-Tributarios '

Apartado 2129

Panama 9A, Panama

Sr. Bernard Vieux

Inspector General de Finanzas

Ministerio de Economia, Finanzas
Y Presupuesto

Gobierro de Francia

41, quai Branly

75700 Paris, Francia

Secretaria de la Reunidn

Sr. Digambar M. Bhouraskar

Director

Division de Administracidn del Desarrollo
Departamento de Cooperacidén Técnica para
el Desarrollo



Sr. A. T. Rafiqur Rahman (Secretario de la Reunidn)
Oficial Encargado
Subdivisidn de Gestidn de las Finanzas y las
Empresas Publicas
Divisién de Administracién del Desarrollo
Departamento de Cooperacidén Técnica para
el Desarrollo

Sra. Atnafu Almaz
Oficial Asociado de Administracidén Publica
Subdivision de Sistemas de Administracidn Pdblica
y Capacitacidn
Divisidon de Administracidn del Desarrollo
Departamento de Cooperacidén Técnica para
el Desarrollo
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