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PBEFACIO

1. La Cuarta Reunión de Expertos sobre el Programa de las Naciones Unidas en
Materia de Administración y Hacienda Públicas se celebró en Ginebra del 29 de
septiembre al 7 de octubre de 1977.

2. Convocó'la Reunión el Secretario General en cumplimiento de la resolución 1977
(LIX) del Consejo Económico y Social para examinar los progresos realizados en
los países en desarrollo ,~n la esfera de la. administración y la hacienda pública y
recomendar medidas adicionales adecuadas para promover el ~stablecimiento de un
nuevo orden económico internacional; exe.JDinar la viabilidad del desarrollo de
objetivos pertinentes en la administración y la hacienda públicas para el decenio
de 1980; y, a la luz de lo antedicho, examinar el programa integrado de las Naciones
Unid!?,s en materia de administración y hacienda públicas.

3. . En sus observaciones introductorias, el Director de la División de
Administración Fública y Finanzas ('le la Secretaría de las Naciones Unidas subrayó
la importancia de una infraestructura eficaz de administración y hacienda públicas
en la formulación, aplicaciót\, evaluación y revisión de los planes y programas
de desarrollo e instó a la Reunión a que identificara los temas más importantes
en esta esfera y sus posibles formas de solución al nivel nacional y las medidas
de apoyo necesarias a los niveles regional e internacional. Dada la demanda
acumulativa de servicios proporcionados por la administración y la hacienda públicas
y a la luz del carácter dinámico del proceso de desarrollo, que generaría exigen
cias nuevas y continuadas, solicitó a la Reunión que adoptara una actitud orien
tada hacia el futuro y formulara objetivos, prioridades y estrategias para el
decenio de 1980 en la esfera de la administración y la hacienda públicas.

4. . El Secretario General había invitElodo a la Reunión a: 19 expertos ~ así como a
represE::ntantes de las comisiones regionales, organismos especializElodos, organiza
ciones no gubernamental.es y' otros organismos internacionales. En el anexo II se
incluye la lista de expertos que participaron a título personal, así como de
otros' asistenteE¡ .

5. Puesto. que algunos de los e~ertos habían participado también en la Tercera
. Reunión de Expertos, celebrada en marzo de 1975, la Reu.'lión deseaba que las con
sideraciones de continuidad y de cambio se reflejaran en la elección de su Mesa.
1;Ja.Reun:i.6n, en consecuencia:~ acordó elegir Presidente a Anton Vratusa (Yugoslavia)
y Vicepresidente y Relator, respectivamente, a Robert J. Ouko (Kenya 1/ y Kai Saramo
(Finl/:1.Iidia) • Se eligió a 1unin .Mimard (Irán) y a Anibal Martínez Zul.eta (Colombia)
como ViCepresidentes pEloTa Asia y para América Latina, respectivamente.

6. Antes del comienzo .de .1aReunión, .el Secretario General había convocado otra
de dos d,ías delos:reppe¡sentaIltesde laS comisiqnes regionales y de los organismos
especiáliiad():;1.af'inde que intercambj.aran .información sobre.' E¡usrespectivospro-
·.·~rámas}detrá.bajo·enla·esferade.• la .admirlistración y,la hacienda .públicas, iden
tificandote~as de :interés com'ÚnY examinando formas y medios de lograr una mayor

1/
asistir.

Se informó ulteriormente a la Reunión de que el Sr. Ouko no podría

/ ...
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coordinaci6n. Las principales observaciones de la reuni6n previa se señalaron a
la atenci6n del Grupo de Expertos. A esta reuni6n entre organismos asis.tieron
representantes de la Comisi6n Económica para Ai'rica ~ la Comisi6n Econ6mica para el
Asia Occidenta1 3 la Comisión Econ6mica y Social para Asia y el Pacífico, la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, la Organizaci6n
Internacional del Trabajo" la Organizaci6n de las Naciones Unidas para la Educación,
la Ciencia y la Cultura y la Organización Mundial de la Salud. .

.977 7. En el anexo I figura el programa aprobado ele la Reunión.
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8. La Reunión examinó un documento preparado por la Secretaría: r'Cambios y tenden
cias en la administración y la hacienda públicas para el desarrollo 1i (ST/SG/AC.6/L.17
y Add.l a 7). Este constaba de tres partes. La primera parte consistía en un
estudio de los cambios y las tendencias recientes en la administraci6n y la hacienda
públicas y se centraba en los acontecimientos del período 1975-1977. La segunda
parte del documento preveía la evolución futura en la administración y la hacienda
públicas, en especial con el fin de ayudar a la Reuni6n en la formulaci6n de obje-
tivos y estrategias pertinentes para el decenio de 1980 • -La tercera parte examinaba
la marcha del Programa de las Naciones Unidas en materia de administrªc~ón y hacienda
públicas durante el ~eríodo de 1974 a 1977 e incluía el programa de trabajo propuesto
para el bienio de 1978-1979.

9. Se inform6 a la Reunión de <lue el examen de los cambios y tendencias recientes
en la administraci6n y la hacienda públicas para el desarrollo contenido en la
primera parte, una vez adecuadamente revisado a la luz de las deliberaciones de
a<luélla, se publicaría para su distribuci6n mas a.m:plia entre los países en desa
rrollo. Por consiguiente, la Reunión decidi6 limitar su propio informe a medidas
de política y seleccion6 temas sustantivos <lue en su opini6n merecían una aC'..ión'
prioritaria para hacer frente a los problemas del desarrollo en el decenio de 1980.

10. Pl'est6 servicios a la Reunión la División de Administración Pública y Finanzas
del Departamento de Asuntos Económicos y .Sociales . Faqir Muhammad ejerció las fun
ciones de secretario de la Reuni6n y Hichae1 Bentil y D.M. Bhouraskar las de
Cosecretarios.

11. La Reuni6n celebr6 13 sesiones plenarias. Aprobó su informe por unanimidad
en la sesi6n final celebrada el.7 de octubre de 1977.. .
12. El presente informe se divide en dos partes. La primera parte esboza los
programas de acci6n para el decenio de 1980 a fin de <lue los estudien las alltori ...
dades nacionales y los organismos internacionales. La segunda parte contiene=el
análisis, en el. <lue se' basan las propuestas de la primera, de los. problemas y temas
fundamentales en la esfera delaadministraci6n y la hacienda públicas en el
decenio de 1980. . •

l . ..
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, Primera parte: Programas de acción para el decenio de 1980

l. RECO:&1ENDACIOImS PRDTCIPALES

La Cuarta Reunión de Expertos sobre el Programa de las Naciones Unidas en
,Hateria de Administración y Hacienda Públicas,

,
. Habiendo examinado el informe del Secretario General titulado "Administráción

y hacienda públicas para el desarrollo en el decenio de 1980 11 1/ Y las condiciones
que', imperan en-los países en desarrrollo, -

Reconociendo que la dem~~da de servicios de la administración y la bacienda
públicas de los paíse& en desarrollo está creciendo rápidamente como resultado de
cambios de los intereses nacionales e internacionales,

Reconociendo asimismo que .el aumento de la capacidad de los países en desarroll
en la esfera de la administración y la hacienda públicas.es indispensable para
hacer frente a los problemas del desarrollo en el decenio de 1980,

Convencida de que para crear dicha capacidad se precisa 1LTla acción urgente y
sistemáticamente fundamentada a escala nacional e internacional,

l. Recomienda al Consejo Económico y Social y a la Asamblea General~

a) Que se pida a los países en desarrollo i) que adopten objetivos nacionales
para la administración y la hacienda públicas para el desarrollo en el decenio de
1980, ii) que formulen programas de acción para la realización de dichos objetivos
y iii) que con esta finalidad, presten especial atención a los objetivos y recomen
daciones contenidos en este informe;

b) Que los objetivos nacionales en materia de administración y hacienda
públicas para el desarrollo en el decenio de 1980, así como las medidas compl-emen
tarias de cooperación internacional, se incorporen a la Estrategia Internacional
del Desarrollo para el Tercer Decenio para el Desarrollo; y

2. Recomienda al Comité del Programa y de la Coordinación, al Consejo
Económico y Social y a la Asamblea General, para contribuir a la realización de
los mencionados objetivos:

a) Que se solicite al Secretario General que supervise de forma continuada
los cambios y las tendencias en la administración y la hacienda pública y dé a
conocer los resultados a 'fin de que puedan utilizarlos las autoridades naqionales
y los organismos internacionales;

b) Que el programa de trabaJO de la División de Administración. Pública y
Finanzas para el período de 1980 a 1983 se atenga a las recomendaciones de l'a
Reunióri de Expertos conte.nidas eh este informe;

c) Que se cree tan pronto como sea posible el comité orgánico interguber
namental sobre a,.dministración y hacienda públicas que se ha propuesto; y

E/1978/11/Add.1. / ...
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d} Que se solicite al Secretario Generaique en 1979 a más tardar disponga
la revisión del programa, ya por el comité orgánicointergubernamental, si existe
para entonces, ya por la Quinta Reunión de Expertos ; y que dicha revisión se centre
en· especial en las medidas concretas de asistencia que necesitan los países en
desa.:rrollopa~a reforzaren 'la esfera de la aClnrl.nistración yla hacienda públicas
su capacidad para aplicar en particular la. Estrategia Interliacionaldel Desarrollo
para el Tercer Decenio para el Des ar!'ollo y pa~a aument ar en general su ritmo de
desarrollo. ..

··~4-··_
.'
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11. PROGRAMAS Y ESTRA.TEGIAS DE ACeION

Objetivos y medidas en materia de administración pública nacional

1. Los países en desarrollo han hecho progresos considerables en lo relativo a
la creación de las infraestructuras básicas de la administración pública (hacienda
inclusive), con vistas al desarrollo. Para satisfacer las necesidades en materia
de desarrollo nacional en el decenio de 1980, tanto en términos generales como,
concretamente, en el contexto de la Estrategia Internacional del Desarrollo para
ese decenio,quelas Naciones Unidas están elaborando, la tarea inmediata que·
deben abordar los países en desarrollo es la de continuar acrecentando la capa
cidad de sus administraciones públicas.

2. Debe fortalecerse esa capacidad para que la administración pública funcione
más ef~cientemente en la formulación y aplicación de las políticas y las medidas
nacionales para el desarrollo. 'Más concretamente, hace falta aumentar la capa
cidad de la administración pública para:

a)' Mejorar la calidad de las políticas generales y operativas;

b)' Lograr una mayor eficiencia, eficacia y productividad en la aplicación'de
los planes y programas nacionales;

c) Incrementar la movilización y el uso más intenso de todos los recursos
humanos, financieros y sociales;

<:1) Consolidar la soberanía econoIllJ.ca sobre los recursos nacionales ~así como
la participación en la cooperación económica internacional.

3. Para conseguir este resultado~ se exhorta a los países .en desarrollo a fijar
objetivos nacionales para el mejoramiento de la administración pública y á tomar
prontamente las medidas necesarias para alcanzarlos • La Cuarta Reunión de Expertos
sobre el Programa de las Naciones Unidas en materia de Administración y Hacienda
PClblicas ha formulado un conjunto de medidas que considera de partic;ular impo1'tancia.
A~~lilue las prioridades y programas concretos que se adopten han de variar de
acuerdo con las con.diciones imperantes en los di vers os país es ~ nuestro examen
muestra que en la mayoría de los casOs hacen falta medidas para:

a) Institucionalizar la planificación a diferentes niveles del gobiern9Y la
adminis tracióIi;

b) Reestructurar los mecanismos gubernamentales ~ y en especial la organización
de las principales dependencias y de las instituciones administ1'ativas cent1'ales;-

c) Introducir en los sistemas de administración y hacienda públicas las
nuevas· dimensiones apropiadas para permitir lma participación más eficq;z en la
creciente- colaboración internacional confines de des arrollo y un mej o!' .URO de la
misma;

d) Racionalizar las empresas del sector público e incrementar su eficiencia;

l ...
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e) Modernizar la administra.ciónencárga.da de la regulación;
"

1') Concebir y aplicar nuevos' planes para la descentralización: de las fun
ciones apropiadas vinculad.as con el desarrollo, y fortalecer l~ capa'Cidaq. de las
administraciones loca,les;

g)Mejorar .1'a.presupuestaciónpública., la tributación y la administración
la~acienq.apúb:l.ica;

h) Alentar el. desenvolvimiento de las institucibnes financieras; 6 US

infrael:ltr'Ucturas·ysuadministraciÓn;

i.) Mejorar la provisión y liSO de una fuerza de trabaj o capacitada para la
administración 'pública y aumentar la capacidad de quienesyapertene.cerí a ella;

j) Incrementar lacapacida.d de gestión de la.s organizaciones y empresas
:piíblicas .

4. Las medidas-Indicadas se han fornJ.Ula.do aquí en términos necesariamente gene
rales. Pero en el presente informe se estudian los problemas y enfoques corres
pondientes3yestodeberíaayudar a los ·países en desarrollo a elaborar medidas
concretas, para llevar a la práctica en este momento.

,5 •..... Lál:l~strategia.s :para la reáJ.izaciónde 'los obJetivo.s.y medidas mencionados
¡ten:dra.n que ir mas allá de los enfoques tradicionales sobre mejoramiento adminis
. trabivo. Ellas. incluyen:

a.) La deternJ.inación periódica de las necesidades futura$ en materia de capa
cidacLy la puesta en marcha de medidas y programas prioritarios para crear dicha
capacidE!.d; . .

. b}-Latransformaciónde las médidas para la aplicación de planes;y~ programas
en lE!. esferag.e ·1E!. adIíci.nistrációny la hacienda públicas en una parte· integral del
proceso de planificación económico y social a diferentes niveles; y

. ..
c) El empleo. de d3.spositivos sociopolíticos extraadministrativos como las

comunida,d12s locales yotrE!.sinstituciones socia1é1h parE!. que asuman las responsa...
bil:i.dades aami.nistrE!.tiv'as . apropiadas .

,
6. Los cambiosaamiriistrativos requeridos para los (fines del desarrollo no pueden
199rarse medi~nteenfoquesparciales. Hace falta una acciÓn planeada y continua,

. En ocasiones los países. en desarrollo pueden estimar necesaria la, designación de
comisiones nacionales especiales .' de alto nivel que .l;'ecqmienden cambios importantes
en los sistemas de administración .•yhacienda públicas a fin de mantener dichos

,sistemas a tono .. conlas".cambial1tes .• necesidades •• y. requerimientos. .·Para tener .efi-
o ·c~cia, •. esas comisiones no.·.•. a.eberán ser órganos •• meramente técmL cos y ···.tendrán que
incorporar a sus deliberaciones arepresentantes.de los intereses políticosy
públicos necesarios.

/ ." . 1
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7. . También es preciso institucion.alizar·en el. gobierno mis~o disposiciones para
un continuo mejoramiento administrativo. Por ello ~debe'prestarse una atención
especial a la creación o consolidación de departamentos de reform.a· administrativa~
a los Clue debe convertirse en instrumentos eficaces de las más altas esferas
gubernativas •

interIlacionaJ.
(,,3

Medidas. en>. apoyo

8. Para destacar adecuadamente la. continua importanciad.e la" cooperación in",,~;t'i...
nacional en materia de administración y hacienda públicas yla función clave que
correspc:>nde desempeñar al, respectoa las Naciones Unidas , la Estrategia,InterIla
cional del Desarrollo para el Tercér Decenio delDesarrollodeber~ail1cluir~tan.im.
los objetivos y medidas, na,cionales arriba indicados, como los cambios de ·las·.:ruentes·
y métodos de cooperación interna.cionaJ.Clue se reCluieran·para. sa,tis:t'!~;cetlas'l1~'Ge:-':.,
sidades actuales y emergentes de los países en desal:'rollo ... 'J?a,ra dete:winaJ:' <=sa,s,
necesidades, debe ,prestarse eªp~ciaJ. atención a lasdiferen.tes c.ireW1stal1ci\as.,y:~:'.
necesidades de los grupos de países.' A l\lgWlospaíses,.porejemp19~· lef¡in.'teresa
primordialmente informarse de los adelantos y experiencias~onceptJ:1alesY·J;liet<!!.do-·

lógicos del exterior ~ para Clue ello les ayude a tratar problemas simiJ.arespropios.
A otros país es, Partic11larmente los pequeños y menos.de¡:;arro1.1aEl.05", .1a.cOoperación.: '.
internacional les resulta importante incluso para satj.sfacer.algUIlaS:desus nece
si.dades bésica~ en materia de, adndnistraci.ón yha.cieIldapública~~.

9. Entre las principales. mOdificaciones' necesaria.sde J-lis ¡n,egidas dé
nacional se. cuentall las siguieIltes:

a) LaP:romoGión de la coope;ración técIlica;ent;r.é 1,Qs.pa,i;se§keIl !gesar_réll~ C<;)Il
mediqas tales como ,:I,os" programaS organizados para el. canje, de.in.fo:rmac;¡'}$l1~.el
interGambio d.efundonarios supe:riore's eiIll?tructoresdepers()na,l, losp;rog:r~as
conjuntos de capacitación e investigacióny la colaborac:ión ell la,i,nvesti,gación: ..
de problemas de interés mutuo;

'-";'!

.. b) ,Reo:rientaciónde1asactividadesdelared de institucion€isinternacionales:.,
dedi cadasalaadministraciónrelacionada coneldesarro:i,lo (sllbregi,qnaq.es", ....
regionales, ,einterregionales) "paraadecuar:i-as 111ás. concretamente a,las cuestiones
necesidadesenmateri~de· desarrollo;

c)Ampliación de .los programas ,de adIninis tracion "Y' ha~i$Ilda. púbi:Lcaa· de ..1.B;.s.
secretarías q.e las comisi9ne$ regionales de :L~Naciones l.Jnida,s; ..' ;...

•• d) FortalecimieJ:lto ·de la<í'Urlciónde lasNa.c~9nes Un.idE!,$< pomo, coorqin'8dora'4e.
las actividades·pertinentes de los organ:i.smos·internaCi 9.D.ales ',J,Qs .,.p:t'()gra.masY:Lar~
organizaciones no gubernamentales interesadas, a fin de promovermedidasyenfoClues
armoniZados; . .

I

e} Vigilan.ci a por las W"acionesUnidas de lQscambios y tendencias en
tración"y hacienda públi'cas~ .a fin: de re.comendar las medidas, nacionales
cionalesapropiadas. •
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N~evas dim~nsiones

la. 'El Progpama debería oonstituir el punto focal nelas aotividades de cooperación
internacionalen'matéria,déadministraciónyhaciendapúblicas. Con tal objeto,
deberían expandirse e incremelltarse las actividades y recursos del Programa para
adecJ,Íarló8 a. las necesidadei:? y' réquerimientos ac tue.les de los países en desarrollo.

II!. PROGRAMA DE. LAS NACIONES UNIDA$ EN MATERIA DE. ADMINISTRACION
y HACIENDAPUBLICAB

A :fin de reafirmar que la' adIninist'ración y hacienda públicas forman parte >::.:

del:núcleé de 'laspreocupacionésen cuestiones de desarrollo a escala' nacional e
cinte:rll13.cional, se pide alas Naciones Unidas que consideren la posibilidad de
ébnyocar Una conférencia:mi.nisteria1 internacional en' el futuro próximo para:
a) anaJ.~zar10(3, problemas :refereIl'CeS a la gestión de los sistemas de administración
y haciehda;píÍbli,<:las,cuyacolIlplejidad aumenta rápidamente ;'b) promover un, examen
básicOaélos';arre,glosexistentes para la cooperación en esas esferas; y e ) sugerir
lnedid.a.s'qlleresillten pertinentes para el futuro.

Énel:deseIIl.peñQ de>stisactividades, la División de Adnii.nistración Pública y
Finanzas deberí13.éstab1ecer'::ellertésvínculosconlas autoridades nacionales, y
con las institucioneSsubreg:,c)I1alesy regionales yórganizacioheslIlUIldiales afines.
Para; ,f.acilitar la cre13.ciónde los necesarios vínculos con los niveles nacionales"
sería"conVérJ.iente que los pa[sesen desar:rol1o.desigiraran, puntos nacionales de

,contacto. Tales yuntos de , contacto, que~podrían ser uno dé ' los organismos centrales
existentes o ,unoomité" o comisión especialmente establecido, se transformarían así
eIl$mportantescanalesCie comunica.ciónentre la División' y los países; para esta-

'blecerlasnecesidadesy problemas cambiantes de los países en desarrollo ,difundir
los resUltados, de sus actividades de investigación y obtener información de los
países'de'uilá:II1anera sistemática.

13. Una ta;r'eaaffn q.ue reclama la adopción dé medidas urgentes por él Programa
es.la;'dehalJ,.aríos medios y arbitrios para mejor coordinar las actividadésperti
nen.tes delsisteÍlla deorganizaéionesde las Naciones Unidas, de las instituciones
quereeibenasisten.ciadelasNaciones Unidas y de organizacioIit9snogubernamenta1es.

'Seinform6a la. reuni6n que el 27 y 28 de septiembre de'197Tel Secretario General
, había convocado, éIl Ginebra aun grupo de trabajo entre organismos ~ durante dos días,
para'il1terc'amblar inf'C?,rJD.l3.c:i.6n,' y'eXplorar sectóresa.e interés ,rX-31:0. " " La ,Reunión
rec:ibió c'Onagra(J.oesta iniciativa y solicito que J,.E¡.sNaciones UnidaS tomaran
medidas en, el futurqparaconvocar reuniones an~10g4sen forma periódica, así como
para.ll~garaiserunacen~rálde información sobre ias actividades de los diversos
o:rganismo13 :"';y~. 'organizac.:i,ones .no 'gubernamentales.

14 .:mIl cuanto a lt:¡.sactividades< de investigación y desarrollo del programa, el
estudio de los cambios y,tendencias enla.esferade, la administración y hacienda
J?1Íbl:i:cásdebé ,ser'ÚIlproyecto'permanente, ydemáxima ,importancia. Dicho estudio
'a~daráÉ1;'ló:::;países'desarrollados' aidentif'icar problemas incipientes y a promover
€ll intercambio de experiencias , ya~daráalos órganos legislativos de' las
Nac'iones Unidas a formular medidas itlternacionalesadecuadas.
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15. otros proyectos de investigación delt:!.División, que corresponden a. diferentes
componentes del programa, deberíanplanearse de modo tal que prestaran alloyo a
las medidas nacionales enumeradas en el presente informe. El contenido substan
tivo de dichos proyectos y actividades debería girar entorno de los principales
problemas y cuestiones que se analizan en la segunda parte del presente informe.

16. Un sector de la gestión de la hacienda pública merecedor de que se le
conceda aquí una atención especial debido a su fundamental importancia. y a la
necesidad de tomar prontas medidas es el de los principios de contabilidad y las
normas de auditoría. Se recomienda que las NacionesUnidas contemplen la creáción
de unt3, comisión u órganos de expertos de carácter temporario ~para formular y
desaI'ro11ar principios de contabilidad generalmente aceptados y técnicaS modernas
de auditoría para su uso por los Estados Miembros. LOS. resultados,. reflejados
en un mal'lua1 internacional decbntabilidad y auditoría serán muy. útiles .para .1as
autori.dades nacionales consagradas a mejorar la contabilidad y la auditoría para
el desarrollo, así como para las ,instituciones que intervienen en la capacitación
de contadores yauditore:?

17. En la esfera de la cooperación técnica, el programa debe continuar suminis
trando asistencia a los países en desarrollo, cuando lo soliciten Y con relación
a las cl.lestiones que ellos .indiquen. .Al mismo tiempo,. deberían prestar espeqia1
atención a la promoción de la cooperación técnica entre los paises en desarrollo.
Como la naturaieza y los requisitos delprograraa de cooperación técnicaenadmi
nistración y hacienda públicas para el desarrollo están cambiando, la Reunión
recomienda que la Secretaría convoque ,tan pronto como sea posible, aun pequeño
grupo de trabajo para co:qsiderar nUévas modalidades de suministro de servicioS de
asistencia técnica y para promover la cooperación técnica entre los países en
desarrollo.

18. Además de las actividades de investigación y cooperación técnica, el Programa
debería organizar reuniones y conferencias sobre problemas coricretosde adminis
tración y hacienda públicas. Di.chosprogramasdebieran concebirse en forma tal
que sirvieran para difundir los resultados de las investigaciones y las lecciones
que se desprenden de las experiencias en cooperaci6n técnica, así como pa,ra.
promover el intercambio de informaciones y para informar a los administradores
superiores y a los dirigentes políticos sobre importantes cuestiones de adminis-
tración y hacienda públicas. .

19 .. Se ini'ormóa la Reunión que el programa de trabajo de la Divisiónc Para
1978""c1979ya había sido presentado a los órganos legislativos y que susre~omen

dacicmes sólo pOdrían considerarse para la rreparación del plan demédiano pla~o
de 1980-1983. La Reuniqn examinó el programa de trabajo de 1aDivi~ión p~ra
1978-1979 y' juzgó que en general está en consonancia· con sus recomenélacioIles,.La
Reuni6n expresó la eS.peranza de· que se hallarían recursos para llevar a. cabo algunas
de sus recomendaciones en el bienio 1978-1979,especialmentelas relativas a la
'E:strategia Internacional. del Desarrollo para el Tercer Decenio para el Desarrollo
Ya las nuevasdimellsionés del programa.

/ ....
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Examen intergp.bernamental del Programa

22 •... E:niqonsecuencia, se solicita .a.lSecretarío General que presente al· Consejo
Ec<>~qm;icOY\S()cia.1YaJ.13. AsSJllblea General una propuesta en la qlle se indiquen
e¡\1Il~<iatolt1.ac9rnposi.ci.ól'.ye¡reglamentodelcomité. orgániQo. funcional. sobre el
:progr~a>g.~<+f3.sN~ci:cme.s.Vnig.as en materia. de. Administración y Hacienda Públicas,
.t¡le~J.(),q~~s'e;p:rop()ne~· .' .~st~.c0mité seguiría la. pauta de. apálogos comités y
cPJDittionfasopgálti,coé:; qUe:f'u,ficionan en la I3.ctualidad en el sistema de laS
Naciones.p:n~dª~. . . . .
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2.0. . Se en6arece que, si no s~ producen cambios decaráctel' general en la.s polí
tic~sde las Naciones.Unidas sobre las funciones de.sus 6rganos legislativos y de

· los órgElllos intergubern,amentales subsidiarios dé éstos, se constituya tan pronto
como.. sea ·posibl~.'UIl com!t~orgánico intergubernamental 'sobre administración y
hacietJ.da.Púbi;Qa.s.pa.racorregir las deficiencias de la situación actual. En la
_actll~idad,¡o~;órganos •de evaluaci6n -. salvo las reuniones de expertos ... no
si.empredisponen de tíempo, para emprender un examen técnico sistemático de las
condicionesy.requisitos.c~biantesde· la administración y hacienda públicas en
lospa.ís~s·~e~desarrolloque pudiera, servir .debáse para 'ia adopci6n de medidas
int~rna9i():aale~.~.. ..1$s evalu~ciones .. delas reuniones de expertos convocada.s· especial
mente.,qu~.• "s9!l:¡asmás .. detalladá.s.y. a fondo, han ayudado mucho á los. órganos legis
lativos\a ~omarla.s.de"cisiones. adecuadas. Pero las .recomendaciones de esas reimiones

· tiel),~Ilel c.ar'cterde &sesorSJl!Íento y no constituyen actos intergubernamentales,
porque loseiepertos asisten a l~.s reuniones a. título personal.

· 2:1. •..... ~lcQP4téorgáí,licoprestaría asistencia. a los 6rganoslegislativos de. la.s
Nacion,esfJnid,as.:paraidentificar.las·cuestiones sustantivas y la$priprida;des
cam'biante~,elllIla.teria.cle·e;dministraci6nyha.ciendaPúblicas, a fin de que sirva,
porW1a.pfJ.r~e,QoinCtbaseind~spensable para.estgblecer programas internaciona+es
Yóa.~igll"cio.neElderecursot¡l~,por· otra parte, COmo una manera 4e asegurar. que l~s'
a.utori4a.clesnacJOl'.alet¡lprestenmayoratención a tales cuestiones. El mecanismo .

. prop.~~s't.9 :pQndráa<e~$eimpoI"ta.Ilteprogra.ma a la par de otros programas sustantivos
de¡~.·Pepa..r't.em.ento"'eleAs:untos. :E:cpnóJllicos y Sociales.

/, . ..." '. ".

Pr6ximo e~amendel-Prog:ram.a

2.3. El:P:r~X.i.rnoexaJnendel Progra.ma.de ¡as. Na,c:i.onestlnidas en materia de
JlqlJlillistl'a.c.~9nY':H~cienAA Públicas~~debe efectuarse .en 1979 a más. tardar y debe
t¡ler~a.+.iz~d~.de:pref~re:nQia.>po:r•.. e1.proY'ect~docom¡té,orgáJlico . intergubernamental
S()br~a.dIJ1iÍlis~ra.ci9nY'J:l8ciendapúblic·as ;i,:\<el comi'P~ Íl0.hubiera sido.estaple- ...•.
cido .• pl3.ra.'~'lJ.t(;)nc~$,~lexamell ••.• del.Programa.· correr:f:a.porcuentade.. la.Reunión lA,d HqC
de·Exp7rt()li!:q~e,c·ºnvoquee+S.ec,retar~o.. GeIleral.de acuerdo Gon·el sistelIla' empleado

··etL~laiact1~iªad•••.Unade.las'principalestareasq.e 'la Reuni6n .deberfaconsistir
ef1.elex.8.1l1en,:d~·':la.S"'íIledidasq'Ueis~''!,~quierenccncretcmente•. pa.rasatisfacer .las
ne'R~sidr!d.e~de·..•l(!llfpaili!eS~Ildesarrol.loen.materia.de··.adlninis'i;raci6n.y hacienda
Pª'b:J.~ca.~r, afiIlde ·a.plicl3.r la E:strategia Internaciona.¡ del DesarrolZ(.o para el
<lecen:l.Q d~1.980. . . .. .
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Segunda Parte: Cuestiones y problemas de· importancia

'. ,

IV. AUMENTO DE LA CAPACIDAD DE LA ADMINISTRACIOl'J' y IIl;\.CIENDA PUELICAS
PARA EL DESARROLLO

Variación de la modalidad q.e la .. demanda.

l. Los, sistemas de administración y hacienda p';1blicaS: .tienden; 'en 'tod~s partes
del mundo, a tornarse insuficientes respecto de lavarifi~iC)ny,del crecimi.ento,
general de, las ·de.mandas a que deben responá.er. Sin embargo, la,:situacic5ñ se
presenta_,~specialmenteaguda en ·los países en desarroli:a porque' sus n~cesidades
en relación con la capacidad .de ':la administra~ion y fi~~zapúbli,ca.s hap,' estado
yariandoconstantemente en tanto· que los recursos conque contaba.D:,hansido limi':""
tados. Con frecuencia, esto ha. significado 'una acumulacion dea.eman.da~ que h'an
quedado insatisfechas ~ '., '

2. El'aUmento de ,la demanda a que deben responderlos' ..sistemasde adJIiinistraCÍqn.
y haciendapiÍblicas en los países. en. desarrollo, se ha producido por varias causas.
Entre l~s países en desarrollo ,los de reciente 'independenciatu,viero~quéelaborar
sistemas de administracH5n,y hacienda públicas con' miras .. a su ~xistencia-.-inde:pen;",
dien.te y al ejercicio de su .so-Peranía jur:!dica. Esos pa:!sesymuchosot!;'os·'-q~~..
se hab:Lan 'independi~ado ~tes debieron 'extender los servicios.b~sieos es,tatáJ,.~s,:a.
todo su territorio. Ademas de esas causas, la nueva:t\izicián qen1¿r aldel gobierno

•. . - __,' ,.' 'Al .. '... .' ',' " .. , ..••. '..•. A

en el proceso nac~onal de desarrollo creo un aU!ilento de la demanda de' serv~q~os

de los sistemas de administración y ~acienda.

3. El, tiempo de que dispusieron lospa:!ses éndesarrpllo pa;r-a crear esos. serv:ic;i.os
f~e limitado. En algunos casos ha sido solo de unos pOGos. año:;¡. _Laínf'raest;ruc-.
tura bas~~a de la. administraciol1 pública sobr~.la.cUa.lpod:!anconstr.uir.variaba
tambi~n de un p~:!¡;¡ ª'. ot;r-o ,p~san~o d,e .ruqimerrta.ria ,a' ba~t~te 'd~sa,rrollaªªen<~ela__
cián con los servicios tradicionales pero permanecien!iO' limit,ada,p.orJ9g~Ileral,
respecto de las funciones m~s nuevas que entraña el desarr.ollo econi$micoy soci.al
planificado y acelerado. Muchos pa:!s~¡;¡-, en de.sar:t;'oll.o,htan sufridCi unacarenc;i.a de
recursos finan,cieros y fuerzade::trabaj'6 óB,pácitada as! comO una-·l;i.mitl3,ciqn en la
disponibilidad de personal admin.istrativo, tecnicoy profesional.

-' " l .. . . - . .'- ; :~' .:. . -". _. - '". " .. :. '. . .,,', ;. . • '.

4. Frente a 'estas graves dificultades, '1.05 paJ:ses eridesarrollo han di;l.do,p:rl.leba,$
. .•.•.' ,,;, " .. ' .. ' .' ,,' .....• ,¿ - '._. ': ,_ .':.. -cS-.'S"

de gran ~ngen~o y flex~b~l~dadpara hacer frent~ alas mas urgentesél.eI!1El.n~a¡;¡a-e;:·

serviciósde su's s'üitenias de admiriistraci<Sh y' hacienda 'públicas.- Necesariamente,
,sin eml;>argo, ~a; respuesta se' ha traducido en-improvisacione:;¡ Y:f'recuent~enteha

, ".~. • -fII!.. : .• ,- ... , .. ~ o" .' >' ':,-. o' '••. ~ .• ' •.... o,," .-.11

entrañado la extens~on ~xceslva de una capac~dadl~Ill~tada.

5~ La demanda. de. servicios 'de ·lossistemtis. deadJninistración p1Íblicá·en"lospa:tses
en desarrollo c6ntiñuar~-GreciendoparalelamEmte a sus necesidadesy.adelantos .••..•
económicOs y sociales'•. El ejercicio de' la soberan~a económica y .ias·medidEl.s9,p;e.
entraña la participación en el estable~imiento de.un nuevoqrden .~eonóIllicoi.nter:',
nacional requerir~n la adaptación de muchos servicios de administracH5n'y hacienda
públicas existentes y la creación de otros nuevos. En suma, la demanda de servicioS
de los sistemas de administracit3n piíblica variar,ª tanto en magnitud como en
contenido.

,
I ', ••

; ....
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Pl~nificaci6nnnral~ infraestructura,de la aa~inistración~úblicn
,--- (incluid!:'. ln.hr'.cienrl,n "úhlicn) '.-

6. Para hacer frente a. ··la acumulación de trabaj o y responder a las nuevas demandas
de servicios de los sistemas de administración p~blica de los países en desarrollo
yéqu:iparlosa fin de que encaren los problemas que .surjan en la medida de lo
posible~ es,importante planear a~ticipadamente con miras a aumentar su capacidad
sistemáticamente. Como debe pasar cierto tiempo antes de que las medidas para
mejórarlacapacidad, deles servicios de administración p~blica pro,duzcan resul
tados,sonnecesarios un enfoque orientado hacia el futuro y medidas oportunas.
Se requiere: un, margen de tiempo considerabl'e par,a crear instituciones con fines de
desarrollo Y', en especial, para formar el personal administrativo y tecnico necesario.

,7. Sibien'lácapacidad disponible de los servicios de administración pública no
puede de por. sí. resolver problemas sustantivos como el desempleo, la estanflación~

la escasez de alimentos ~ la crisis de energía, la insuficiencia de las relaciones
ieconómicasinternacionales y la falta de recursos, las deficiencias de los servi~

qios,'dead.Tll..inistracion pública pueden tener graves repercusiones sobre la utilización
efi.caz deles" recursos y oportunidades nacionales para el desarrollo con que se cuente
~n,determina.do,Inomento. Por otra parte, el fortalecimiento de los sistemas de admi
nistracignpública puede conducir a. una mayor eficacia en la utilización de los ~

. I"e~1:U'sosyabeneficiosconsiderablemente ma;yores en los esfuerzos para el desa':' ,
rrollo .... De hecho, la infraestructura de la administración pública influencia en ,
gran medida la calidadyelef'ecto de las actividades nacionales en el desarrollo
éconómicoiY' social y, por consiguiente, en el bienestar de la población.

,8~. Habida cuenta de la importancia de las infraestructuras de la administración
ptíblicapa.l'a,iü des~olloy de la necesidad de adoptar -medidas orien-tadas hacia
él'futJl:l'0para'fortalecerlas, es' esencial concentrarsé en los asuntos y problemas
deim:¡?ortanciapaziael' decenio de, 198o, previendo queconstituiran la base para
una,.accic5noportuna, de ..parte.de las autoridades nacionales y las instituciones
int):t'nacionalese .... Sólo la asignacióll de atenciony recursos proporciona:i.es a las
t~eas ~eql1ese trate puede ,convertir a las infraestructuras da adnÍinistraci<5n
J?~bI~ca.'~nin~trUJñe!ltos'.eficaces de una nación en sus esfuerzos por lograr el
progres'o economico YS0cial~' Por otra parte, :tas demandas no realistas y las
éxpectatiyaspopulares exageradas respecto de los sistemas deadministracion
-piÍ~,lica sllelen gar por;resultado, por regla general, una ejecución lenta o i~com
pletadelas:políticas'p'iÍblicasy el desencanto del p'iÍblico con la planificación
del desarrollo.'" .

9.' ,:pará.:h~nrediar esa situación, es necesario y urgente lograr que el piíblico
cQbremayc:>rcon,cienci,a de la importancia de l.a administraci$n p~blica, así como
J;~su.rac~onaJ.izaciónYdeSarrollc> sobre una base sistematica. La planificación

.·:tl~)La~~Pé19id!3td.gel0s.s.e!,vic.ios aeadministraci~np1Íblica merece el mismo grado
°de,./:l.ttpn9iQIlque ,e+ .qlles~"asigne. a otras actividades gubernamentales. Entre tanto,
~dspobi~rp.osquizadeban·serselectivos respecto de sus prioridades de desarrollo
.a.J_a.lu~·de,le.éap~cid-ad 'd~ admin~stracion pttblica de qu~ disponen.

_ .-r-- . ----. ~,, l ...
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Algunas cuestiones de importancia

10. Debido a las relaciones integrales existentes entre los diversos componentes
de la administración públicas su planificación debe realizarse en el contexto de
las necesidades totales del desarrollo nacional. ~ay ciertos elementos ~ valo~es

de los sistemas de administración y hacienda pÜblicas que demandan acci6n priori; 1

taria a la luz de. la experienciapal:iaday de las necesidades que van surgien(io.
A ese respecto s cabe mencionar algunos ejemplos de importancia: .

a) Mejoramiento de la organizacit)n para la plaIlificaci()ns la eje,cución de
planes y la evaluaci()n de resultados;

b) Promocit)n de una mayor racionalidad en la fqrmula~ión de políticas y
adopcit)n de decisiones como base para la eficacia operacional;

c) Formacit)n y desarrollo de recursos hum.anos para la aaIDinl.straci()n
pública;

d) Fortalecimiento de la infraestructura y administracit)n de la "haciénda
pública;

.:..'<' .
e) Fomento de la capacidad empresarial en la administ:r'acion publica en

general y en las empresas públicas en particular;

f) Mejoramiento de la eficiencia y e~icacl.a de la aáillinistracipn de
inversiones;

g) Mejoramiento de la administracit)n y rendimiepto financieros de las
empresas p'Úblicas y de su contribución al desarrollo naciopaI·engenera;í..;.. , -' " -. -, , , ;,-,...., , , ~ ,

h) Fortalecimiento de la funcic5n reguladora y facill.tadora deia~aIDin±'s":'
tracion p'Ública para realzar la contribucion del sector pl:'ivado al a.es~rollo

nacional.

11. Una estrategia muy conveniente para aumentar la capacidad de la adn1in:lstraci§n
piÍblica es hacer que la planif:i.caci()n del mejoramiento de la administracic5n·púb1ica
se convierta en parte integral del proceso de planificª,cic5n general. De esta
manera se lograría que la capacidad de la administraci()n pÚblica. se .. fortaleciera,
adequadaínente y se adaptara completamente a las prioridades, estrategíasy VaLOreS
determinados en el plan nacional de desarrollo. .Al miSínot:i.émpos deber~tótnarse
en cuenta los recursoS y oportunidades de que dispone la nacic5n,. '
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V. FORTALECIMIENTO DE LAS INSTITUCIONES NACIONALES
DE PLANIFICACION y ORIENTACIOl'iJ'

Planificación nacional

12. .La naturalezB.y el contenido dé la planificación nacional varían grandementeentre países, desde la planificación aIilplia e integrada en las economías de planificación célitralizada hasta una planificación indicativa y parcial en las economías demeré"ado.En los 'países en:á.esarrollb, la mayor parte dé los cuales' tiÉmen economíasde tipo miXto, el contenido. de la planifiéación ha. abarcado desde'la preparación deplanes multisectoriales que' ·incluyen actividades en el sector público y en el privadohasta la compilación de programas de inversión' para el sector público exclusivamente.
13. Las iniciativas de los·países en desarrólloen materia de pianificación nacionalhan significado,¿por lo general 9 el establecimiento de un' organismo dé planificaciónal.cual se ha confiado la tarea de preparar planes de desarrollo dentro del contextode un concet>tonacional de;la planificación. Las fuliciones y la influencia de dichosorganismos han v~iado en gran medida de un país a 'otro. En términos generales, ,empero, y a excepción deun6s pocos ejemplos de planificación obligatoria~ la funCióndedichos"organismbs ha sido 'de asesoramiento y el efecto' de la planificación hasido limitado. .

14. - Ent're las principaleS razones porlas cuales la planificaci6ti ha tenido, un éxitoliínitadocabe mencienar lós'cambiosadversos causados por 'accntéciIriientos económicos'eñernos,~las influenéias externas sóbre las prioridades nacionales, la· determina:"ción ele objetivos que excedían de ,la capacidad nacional; la utili·zación insuficientee ineficaz de los recursos disponibles 9 incluidos los del sector privado, la faltade flexibilidad para adaptarse a circunstancias variables y las deficiencias de lainfraestructura de la administración'y hacienda públicas, incluida la organizaciónde laplan~ficación~ Un PW1to particularmente débil de lapl&nificación ~a. sido ladeficiencia o ausenc:ia de cüsposi<;dones d~ pian1ficacióh en los departamentos operativos as$ como en 196 diferentes niv~les'~gubernament~le~. ...

1

I

Í5. A't:tllde'dar mwor eficacia a""lf;i.'planificación naci 9nalpara' ellos paísé$ en desarrollo deben adoptar varias medidas, especialmente.-. ': .. - .. ' .. .. lo·, '. .':'. '."".' ,.•• ,-. - • . . .. -. ~ - '.cuestiones 9.ue.· ,se 'ex~nan ltcontJ.n~acJ.on.

Organizaci.ón de la·plánificación·

'-.;

dédeiHo de 1980,
ace;r.ca de las

l.· ..·.

16,. ,'. LoeseJ;lcial,de'J.ª: planificación nacional es' proveer un marco.rector'para dirigir;-orientary, coorQi.nar las actividades <!le. J.a.sen~idaGl.es,públicas,'y pri.vadas a losfines délaconsecucióIl de·lasmetas nacionales' de q,esarrollo. Enest~ sentido ,la'planificaci6nnacionaldebe considerarse como un proceso generalizado, si bien ~i llc1uye funciones netamente definidas para diferentes instituciones sociales '9 nivelesde.gobierno Y: sectores ..delasociedad y para los organismos de planificación especializados. ; 'La:formú1.aciónyejecupión de los planes Cie .desarrollo: es una responsabilidad c~mparti.dadetodosellos. E;n'consecuencia"la organización <'lela planificaciónd.ebe basarse en eseconceptof'un<'lamental de responsabilidad compartida. Ello entraña,entre otras cosas, la creación de sistemas de planificación a diferentes l1i velesgubernamentales yen diversos sectores de actividades. Esos sistemas deben pre'IT~rvínculos entre loS organismos centrales de planificación y los demas organismos dead,opción de decisiones, por-una parte, y, por la otra, entre dichos organismos y loso~ganismosde ejecución.
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17. Algunos organismos. de planificación, han considerado que su tarea primordial con
siste en, la prepal"ación de planes económicos de mediano plazo, asignando escasa o
ninguhaatención ~ los problemas de ejecución. Se preveía que, una vez preparados
esos planes, podrían, de alguna manera, traducirse en :políticas y programas de
accii5n adecuados por las numerosas organizaciones e instituciones participantes
en el proceso de ejecucii5n. Este enfoque erri5neodebe,corregirse mediante las
necesarias disposiciones institucionales y de participación.

18. La habitual limitaci6n delaplanificacicSn nacional a las cuestiones econOin:Í.cas
tambi~n ha contribuido a diSminuir su eficacia. La experiencia ha mostrado que
el cisma entre la planificacicSn nacional y las ~uestiones socialE!s ha repercutido
adversamente en el ~xito de los planes econi5micos y los resultados esperados. En
consecuencia, el enfoque integrado de 'la planificacié5IÍ del desarrollo ha ido obte
niendo mayor aceptacion,sibiE!n dicho enfoque se ha concretado escasamente en
disposiciones de organizacion adecuadas e innovaciones sustantivas.

19. Una, de las, principales ta~eas que en~entan los países en desarro;Llo es, l?or
tanto, extender el alcance d.e la planificacicSn p~a que abarque tantolascuestio~

nes econ6micascomolassociales.De manera. annoga, deben crearSe sistemas de
planificacié5n que abarquen horizontalmente diversos sectoresyver'ticaJ,m.ente d:i,fé:""
rentes niveles del gobierno.Adem~s, los límites delo,s recursos globa¡es" ,
incluida la carencia de capacidad admi~istrativa, eXi,giríanunaconcentracioIlE!Il,
las prioridades ylosobjetiv9s és:brat~gicosseleccionadosquepudier~lle~var,s;e
acabo en un momento,determinado. ,Ésa planificacicSn estrat~g:i,ca'debe,et'ectuarse
sobre una 'base 'per.manente a fin de, que ',pueda adaptarse a condi,ciones vari~1:>leS'.y'

aprovecharlas nueVal:? oportupidade's que se presenten.

Plarlificacion Para la ejecucion

20. El ~xito de la planificacilSn nacional se ha visto disminuido, con frecuencia,
por la falta deatencionprestadaa las est:r:-ategiasynecesidades ,de'ejecucion~
Para ser eficaces, ,la mayoría de los planes de ',desarrollo deben traducirse en legis
lacdlSn habiJ.,itanteymedidasde pOlítica adecuadas en relacicStl con ,~Ue.S1;i9nescomo

las necesidades enmáter:i,a ~erec1.U'sqsy su,dis:popib~lidad,me9ida~i-f:i,·~ca.:Le~y,'"
finaIlcieras ,nec.esidades de" pe;rsonal}f recursos tecnol¡)~icos.".:L~.)~jecli<}~~n,Q.~"",
políticas y programasdedesª,rrollo concretos'suele requerir'médidal:?cóncomitantes
respecto de varias,'otras ,cue,stiones como'" salarios y precios, relaciones, Jaboráles
y políticas deimpor~ácie5nY,~JCPortaqión.

21. Uná limitaci(Sn de, importancia' es, desde luego, el grado de qil;lpOnibilid.ád<1e
losservicio~adIninistrativosy.degesti~nparalaejec\1ciQn ,q.elPJ.anengepera,l
Ycieslls pol:LticasY'l?royectoscon~tit'uti'Vosen particular. ,E:pJ.ª,in~or pª:r.-ée4e
los pIanes no se hacemericilSn de lac:apacidad administrativa y de gesti<:>h.J:leCesaria
par~-:~uejecy.ciQn. '

22. Para sereí'icaz, ,lapl,anifica.ci6n nacional debe cóntenerdetailes r~ia.tiv~;f
ª' ,las estrategias deejecucion, incluida. la capacidad administrativa.y de<g$'stiQIl
necesaria, lásmedidaS'concomitantes requeridas por difer,entes departmneni;os,y
jUJ;'isq,icciones y lasmedi.das contingentes que pueda exigir laevolucie5n de las

, circunstáncias"

/ ...
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Planificaci,on Y participacié5n popular

23. Se reconoce ampliamente la importancia de la participaci<Sn popular paraaumen:
tar la eficacia de la planificacic;n nacional. La participación popular puede
lograr una corre.spondencia entre los objetivos sociopolíticos. yecon<1micos y las
metas previstas • Adem~s~'puede contribuir a lamovilizacion de recurso~y,a su
utilizaci<Sn eficaz. Si bien l~ forma y el grado de participacionpop~ares.una
cues:tioIl política, f¡e llacomprobadCi ,que esa participacion puede mejorarse mediante
la mayor participacion en la ,planificación deldesárrollo,de las autoridaq.es esta
tale~ y locales, los gremios y otras inetituciones socia;J.es, -losgrl.lpos comunita
rios, las asociaciones de agricultoresypescádores y las organizaciones profesio~

nalesy comerciales.

Planificacion y descentralizacion

24., Elprinc~p~o de descentralizacionesta r-elacionadocon el principio de parti
c,ipa~i,on popularp~ro'no debe identificarse con~l. Suele propugnarse la. descen
tralización,como un objetivo políticamente conveniente o como un medio de estim'll"';
larunamay.or iniciativa. local en el proceso deldesárrolio.Sin embargO, no debe
considerarse que existe la alternativa de la centralizacié5no la descentralizaciÓIl'
yaque,~stas'sony deben, considerarse complementarias ,en el'proceso total del
desar.rollo naciop.al.Hayciertasfunciones que no pueo.endescentralizarse ,en
ta.J?toque ht;yotras que se prestan para la acción descentralizada. Cada país,
debeI'~'enéontraI'eTeqüilibrioentrela, ,centralizacion y ia,' descentralizacion.que
mejor se adapte a sus circunstancias. Sin embargo , lo, importante eS que , si la
descentralizacion forma parte de la estrategia de pianificacio-n del desarrollo, es
indispensable' que proporcione las pautas y marcos globales para las actividades
descentralizadas a fin delograrlaintegridad,de los planes y procesos de plani-
fica.cion nacionales. ' "" ,,', "

"
Cuerpo c$ntralde orientacion

El organismo central de planificación es, desdeJ.l1ego, solo uno de loselémen
toscJ.elcl.l~I'Pocentraldeorientacion necesario en todo, sistema deadministracion
ptibliéaparªcoIlve.~tir:I.Q'.enuninstrumentoeficazde,desarrollo., Si bien la orga
niia~i,pny el runciohamiento, e~?-ctósdel cuerpo cent,:ra1 de orientacion pueden
variar entre l6s pa!s'es en ,'desarrollo segi1nsuorganizaci6n poiítica, estilos de
liderazgo y etapas de desarrollo, varios de sus elementos pueden identificarse
como.de suma.i~portanciao Entre ellos, cabe mencionar J.os siguientes:

·/'al Organismos centrales para obtener decisiones sobre política, és decir,
<¡>ficina,$ de la secretaJ;':La de la presidencia y de l~ s.ecreta-ríade gabinete;

b) Organismos centrales pªra recoger y elaborar datos qUesitvandebase
pa,raadoptardecisionés a nivel ,nacional, es decir, organismos de censos, organi...
zaciopes de estadística e instituciones 4e investigaci~n;
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c) Organismos centrales para movilizar y asignar recursos nacionales, como
sistemas bancarios y monetarios centrales, ministerios de hacienda, org¿nisDlos
normativos y diversos tipos de autoridades financieras;

d) Organismos centrales para la planificación y desarrollo de la fuerza
de trabajo, relaciones laborales, .precios y salarios, y productividad, tales como
departamentos y consejos de fuerza de trabajo, trabajo y productividacl;

e) Organismos centrales.para relaciones intergubernalnentales, especialmente
en los sistemas federales, como consejos y organismos intergubernamentales;

f) Organizaciones centrales para promover la aplicación de la ciencia y
la tecnología al desarrollo; y

g) Organismos centrales de desarrollo social, tales como organismos de
educación, salud y bienestar.

26. La eficacia de la planificación nacional depende de la fuerza del cuerpo
central de orientación en su conjunto. La tarea principal en muchos países en
desarrollo es determinar los vínculos faltantes en el cuerpo central de orienta-=
ción y proveerlos sin dilación. La calidad y cantidad de la información dispo
nible para la planificación también han sido insuficientes en muchos casos y deben
acrecentarse. A ese respecto debeactuarse con prudencia, a fin de no recargar
la capacidad analítica de los sistemas de administración pública y planificaci6il.'.

27. En algunos países se ha comprobado la utilidad de crear instituciones·de
pronóstico y planificación para el.futuro. Si bien esaS·instituciones. han sido
más numerosas en los países desarrollados, existe un creciente interés al respe¡ct6
en los países en desarrollo. La creaci6n y funcionamiento de ese tipo de institu
ciones puede dar origen a debates sumamente constructivos respecto de los objetivos
y prioridades nacionales y las estrategias para el desarrolio en condiciones
nacionales e internacionales variables y puede, en consecuencia, contribuir al
mejoramiento de las políticas nacionales. Por consiguiente, la cre.aci6ndeinstitu
ciones de pron6stico y planificación para el futuro para las cuestiones estraté
gics;-s nacionales merece seria consideración por parte de los países en ,. desarrollo.

Sistemas decoordinaci6n

28. El cuerpo central de orientación es, además, el principal instrumento de,
coordinación. En la medida en que funcione eficazmente y dentro de los parám~tros

d,e los objetivos nacionales, puede lograr una acción coordinada y concertada-de
parte <le los organismos y entidades operativos. •

29. En la práctica, muchos países han tropezado con dificultades para lograr la
coordinación entre d.iversos sectores y jurisdicciones. Estas dificultades pue¡den
originarse en divergencias entre los intereses a corto plazo locales y sectoriales,
por una parte, y los intereses nacionales por la otra. Además ,con frecuenc,ia .. '
la planificación y la presupuestación han tendido a seguir orientaciones diferentes.

l . . iI
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30. Para. solJJ.cionar esas dificulta.des se han:inteIltado varias medidas, entre
eJ.lás la.·promtilgación de más procedimientos de\ control y'exigencias en materia
dé consulta.s. Esas medidas suelen ser contrá.producent~ssi s.e permite que
lleguenalá etapa en que afectan la iniciativa de los orga.nismos operativos. La
eoordjnaciónno debe tran.sformarse en controL En consecuencia, para. lograr una
coo.rdin~ciqn eficaz .si'nparaliza.r la iniciativa··de los organismos operativos
debe.~ecurrirse a procesos estratégicamente importantes y no a controles
minllciosos •. La difusión de información y la'adhesión dé las autoridades políticas
alospbjetivospertinentes puede· contribuir en gran medida al logro dé la
c()o:rdinación~ . .

/ ...
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VI.MEJORANIENTODE LA ORGANIZACION DE LA EJECUCION DE PLANES

ClarificacH5n del papel de la administración pública
en .113. e:jecución de planes:.

31<; Muchos debates sobre la admillistraci<5n plÍblica se"han referido a temas adininis
trativos internos (por ejemplo, organizacH5ny distribución de" funciones entre
organismos, adniinistraci6n de personal, organizaci<Sny·procedimiento) y las reformas
administr.ativas han propendido a adecuar la administracH5n nública a determinados
modelos bien conocidos. - Se esperaba que la evolucion de lo~ sistemas de administra
ción pública hacia dichos modelos creara automaticamente la capacidad deejecucion
de planes. Aunque estos métodos de creación de capacidad El.;dministrativa tienen
considerable validez, han de complementarse con el estudio de temas adecuados
concretamente a las necesidades del desarrollo nacional.

32. a este respecto, una necesidadbasica es la de clarificar el papel de la
administración pública en la formulaci<Sn y ejecución de planes nacionales de
desarrollo. Como los países en desarrollo utilizan diferentes estrategias y m~to
dos para lograr el desarrollo, necesitan tambi~n diferentes tipos de capacidad
administrativa. Por ejemplo, los países que recurren a la planificaci6n imperativa
y, a la propiedad efectiva de los medios de :producci~n necesitan tipos de capacidad
administrativa diferentes de los de aqu~llos cuya economía se basa en eJ,. sector
privadp. En el caso de los primeros, por ejemplo, la administración de empresas y
la gestié5neconóI!!icl;l. se convierten en las preocupaciones prlncipalesdela . .
administracié5n pilblica. En el caso de los segundos, por el contrario, la adminis
tracié5npiÍblica necesita mas capacidad de asistencia y de regulación. El alcanc.e
y la naturaleza de las funciones productivas y distributivas del Estado varían
tambi~n de un sistema a otro. Como la mayor parte de los" países en desarrollo
tienen economías mixtas, necesitarían una combinacié5n de tipos de capacidad adninis
trativa. Cuando se plantea la .cuestié5n de la capacidad del sistema de la adminis
tracié5n pública de un país desde el punto de vista de su papel, se dirige la
atención hacia .lasdiversas funciones que se esperan de el1/i, '10 cual ptiedecondu
cir ~nmuchos casos ala creaciC5n de capacidades desatendidas, como las que se
refieren a las funciones productivas, distributivas, de asistencia y reg1.U.a.d.óras.

33. También se precisa una clarificacié5ri del papel de la administraciéSnpíÍblica en
el d~.sarrollo nacional en relación con otros procesos e instituciones po.líticas
y sociales. Tienen gran importancia, por ejemplo, las cuestiones planteadas por
la i~terrelacié5n entre la administraciéSnp~blicay los procesos legislativoS o
éntrell;l. 13.dI!!inistracióll piÍblica y los partidos políticos. No menos importantes son
las.. c1.lestiones que suscita la interrelación entre la administraci~nplÍblica iy..el
p~blico en general. S.e pueden citar como ejemplos: a) las discrepancias er.l'tre .
las eXpectativas del público y las metas oficiales de desarrollo, y b) lá.:relaci<Sn
del público, compconjunto de ciudadanos o de grupos organizados (por ejemplo,
organizaciones.. cívicas y asociaciones de obreros , agricultores y empleados) con la
adnq.IlistracióIlP1Íblica. AUIlque algunas de estas relaciones se rigen por disposi
cionesconstitucionalesylegislativas y evolucionan en el tiempo,. el debate a
s ure::;pecto pued.e aclarar muchas cuestiones y, por ende, reducir las eXJ?ectatiVE!.S
irraZonl;l.bles acerca de la administración piíblica y, al mismo tiempo, hacerla mas
l'esponsl;l.ble de las funciones que se le han encomendado.

/ ...
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34. Otroa.s~éctodela.relacic5neD:trelapolíticay la administración es la ,
necesidad de conseguir el equilibrio adecuado entre dirigentes políticos y funciona
rios superiores delaadmi nis:bración en tiempos de ideas políticas,y situaciones
cambiantes. 'Aunque.seconvJ.ene enprinci.pio,en.que los' procesos .políticos y
administrativóshan ,de converger endistintós' planos para la gestiónef'icaz de los
,asimit.osptÍblicos, conflrecUenciaha;resultadodif'Ícilenla practica conciliar los
criterfQsde,s·ensibilidad,yc'onlpronrl.sopolítiooscon J;os' de continuidad ydispo-

'nibiZtida<ldeexperienéia ~n.laadlllinistraciónp~liC'a. El concepto tradicional
de'néutrl:€Li.dad delosfuncionar~os n0séconsidera ya completamente satisfactorio
;parae*oli,c'ar esta relación., Au..l1que, algunos países han experimentaCio conm~todos

coIÍl(j'ei-d,elapolitizacic5n de .las categorías ~uperiores d~laadmi.nistración
~'lo.l· . 1 dI'" ".,; " t'" .,;, d d 'd oPo._· • úb~ l·'pUI.• 1c,aYi';fe ',: ,é "acreaClon'YU J.;:¡.].zaC10n ecua ros ,e ,J.w¡C10nar10S p 1COS

superiores.qué,·reÚ11an a.,l.avez cuá.lidades de pericia y de fiabilidad. política, el
problema no esta; resuelto nimucho>menos. Una ,tares importante en la esfera. de '
laadnJinistraciónptÍblica sigue siendo el desarrollo de una nueya teoría sobre la
relación .ent:r:e:funcionariós·superiores de .1aAdministracic5n y dirigentes políticos
q:ue tengan en c,uent'a;la,refalidad'política canibiante y las exigencias cada vez
mayo:J?esqul:;.:se'hac~nde.,:laadministracic5npíiblica ,en el terreno del desarrollo.

35~·D~~éf.~i':9-ób.s~ns,bl'lációiiaiacercadelp'apeldelaadIninistraciónpúbliéa~n la
ges-eié5nde.lÓ'5 asUrítos'liaciónaJ.es eft genera.lyde la política ,de desarrollo en . ,
par~:i.q'dJ~~;i6s:pa4'se~'étiaes~i-roilo han'de revisar 'su mecanismode gobierno para
ad~t~~lO~".lástare~§.·naCiona1eS'!,Laexpresi6J,1"mecanis~o de gobierno" se
util:iza:~~qi;U:"~~'s,llacépcioncordentey .•deno~a,la organización de los niveles supe
riores'.deia' é.dIní'nistr'a.ci6n bajo una. dirección pól'!ica.

'.' '.~:'" .-, ;~'~:I~',~ '.', ,~. ',' '.' .- ' , ,

-j6~'La:;~~#:i;'ü~tÚrªpreaominá,trtedelvért.icedela admin.istraci6n pública ha sido
la ,orga..llJ.zaci6'n:',d€ii',l~s·,~ctividadesg1ibernamentales,en ,tina serie de grandes
dep.~:r~amé.BtÓ.s~:,:)~t'qss~han·creaa.óporlo generar ,en 'divers as épocas , comol'eacci6n
ante l6s ~·prob1éiíia;srn~sacueiáD.tesylas .,a:ctitudesdel momento.' Una vez estable-
cido~::~'~~I:tci.~!!:,:a:-;.clest}·~rqll,árv9lunt~dyr~laciones'pr'opiasyresult a. di f!cil '
módi'f'icárlos 'al<éomp~sde las circunstánciaS'CaiiJ.biantes •

. ,.', >:, ,'- .,',' ,:-'
31."··Lá::e~;tftictuí:-ádé,'ios a~partáméntostiende a influir'en la definición de los
probJ,~m*~."qile:.s:bn"~üs'tant:iy~s!1y '8, supcitart~bi~n cuestiones complejas acerca
o.éléstab~~Ei:9;iIIÍ:¡'en~ó'd~p,:d.(jriq,ades;··laasignación de, recursos y la coordinaciCSn.
En algurl()SCa:sosse~'a intentadoresolver'es'tóspróblemas creando departamentos
éiú.P:~~mtri{¿'t.e~:ltilJ·s..'·Nq:obstante,. hay:. ",acuerq,ó geñer,ai ace:r:ca de ,la.necesidaq. ,de
reorganiiitdióIles'y redist;ribuciones"p~riódicasfundamentales, defuncioriespara hacer
rren-eé')é;"'láé .6itcUnstáricias cambiantes. " ' . , . " .

',' # " :,,-/:; .~ ~:,. ".{ ',~:;; '. '; -, - -,' " - '., -_.. _. ',' .. , ,- ,

3ª...#~$kpa:~~es ~cuEm1Hln 90nunidades~adIni.riist,rativas ',' generalmente. dependientes
dei~J:ef'~éie,'.goh~étIlo,qite':p~r~i;cripandel"meq~nif~nio'd\3 gobierno" y tra:tande los
pr015i'~m~:~e:¡{(¡rhiIla:~oSan:t.e~iormerite.'SU,qompetenGia,si.nembargo, h~permanecido
lizni:t,,~Q.ª.~;Q~:r,'1o':,€5eIiª:foa.l.':a':cUe$tj,OIleS de' i~porte.ncia,secundaria, como la asignación
deJ1u,~,vás.ré'p:ppi'l~apiliaadeis:enrre d:i,yersós deJ?art~eIltos ,Y el arbitraje en con-·
flié'-tos'decompetencia ent"req.epar,tainentol?.. Se hade reforzary dotara est0s,
organismos de los medios- necesarios, a fin de mantenerla capacidad del mecanismo
de góbi.~rnó para reaccionar ante circUnstancias nacionales cambiantes.

/ ...
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39. El examen de la situacion de los países en d,esarrollo revela una creciente
divergencia entre la nueva definicionde las cuestiones Y los problemas relativos
al desarrollo, por una parte, yla estructura del meca:nismo de gobierno, por la
otra. 1'1i.entras los -problemas del desarrollo se plantean cad.a vez más ent~rnri.nos

de cuestiones como las de los alimentos, la energ:Ca, -laestanflacion, el empleo,
laca;J.idadde villa, el medio ambiente, los asentamientos,l;mmari<:>s, la: ..población· y: el
desarrollo rural, la estructura del mecanismo de gobierno sigue organizada en
departamentos cl~sicos, ninguno de los cu~les abarca la totalidad de los problem~ •.
que reci~n se ha comenzado a conocer. Los cambios en el contenido de las politieas
pliblicas tambi~n hacen necesaria la revisian del mecanismo de gobierno. Los
importantes debates que han tenido lugar sobre la. aplicacionde los m~todos multi
disci-pl1.narios de desarrollo ten:Can en cierto modo como finalidad lasuperaciéSn de
estos- problemas de organizacion. Sin embargo, en la practica ios planteamientos
multidisciplinarios salo han tenido efectos limitados.

40. Existen otras consideraciones que indican la necesidad de cambios en el meca
nismo de gobierno. Por ejemplo, 'se reconoce cada vez m~s la necesidad de fomentar
la orientacian de la ciencia y la tecnología hacia el desarrollo, y los pa.:Cses
est&lponiendo en pr~ctica., individual y colectivamente, programas que tienen ese
objetivo. Sin embargo, para que un pa:Cs pueda aplicar' de forma eficaz esa pol.:Ctfca,
es preciso introducir en su mecanismo de gobierno disposiciones para la formulación
y la ejecucion de pol:Cticas cient:Cficas y tecnologicas en general y para la
elaboraciony el uso de tecnologías concretas en los distintos sectores.

41. .Analogamente~ como la. mayor parte de 108 problemas relativos al desarrollo
tienen dimensiones internacionales, es preciso incorporar al mecanismo de gobierno
disposiciones organizativas que permitan abordarlos efica~mente.

42. Aunque no existen criterios él.e organizaCión del mecanismo de gobierno univer
salmente aplicables, es importante que cada nación revise su estructuraorgani
zativa en los niveles superiores a fin de que al iniciarse el-decenio de 1980
est~en consonancia con las aspiraciones, las oportunidades, los recursos y las
principales preocupaciones nacionales. Adem~s, es importante que el mecanismo de
gobierno se mantenga flexible de manera que pueda responder prontamente a situa
ciones y problemas cambiantes.

Región y administracic5n

43. Otra dimensian de las disposiciones administrativas para la ejecución de
planes es la que conf'igura:D.los sistemas de gobierno local, las organizaciones. terri
toriales y las redes locales de ministerios sectoriales. En los estados miembros
de una fep.eración existe tambi~n el nivel de los gobiernos de los estados. que
componen la federacianconsu propia red de organizaciones. Las cuestiones ~~
importantes a este respecto son la claridad en la distribución de poderes y
responsabilidades entre diferentes niveles de gobierno, laparticipacian efectiva
de todos los niveles y entidades en el proceso de desarrollo, ::La coordinacic5n
de las actividades de desarrollo en un nivel determinado y el tamaño de las unidades
territoriales capaces de abordar eficazmente los problemas del desarrollo.
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44. Las, cu~stiones me~cionadasadquieren especial importancia en los estados
per'Penecie:: es .a una federacion. Los intentos mas corrientes de resolverlas han
co:ísistido '-en ~l estab~ecimiep.to 4~departam~ntosespeciales yde Consej9~.Y
autor:i.dades·interffiJ,'bernamentales dedicados· a diferentes temas. La cuestión de la

. • ' '., "'" - ,.,' ... o'. "., ".- .r-.n' ,'.: '. '. .... ~,:' . .' , '

admi.n~s.trEJ.cion pa:r::!l,el.desarJ;'ollo. pllal,li.ficado ,en .estos , estados,. sin embargo,
· sigue siendo.unae~.f~:r::~de:i.,Inrestigación relati,vamente el-:-rldada, de:ficiencia que
. h.a de corre:gi.rs~ a' fi~.,de ~Qgra.r una acción concertada .para el desarrollo nacional,

45. 'Elgobiern~:l19~a,¡ y .laorganización territoriál~e unpaí"s suelen ser 'ante
riores aJ.estableci.iniento de oficinas. ,locales ,de minist~rios sectoriales, y en la

'e m~o~,,:pa.rt:e.del()s.qasosq.a:~idomgs ;t'ecientetodavía el su:"'~imi.e~to de la planifi-
· eacion·nacional•..Ela,val1ce dl;ll p;t'qcesQ deur'banizaCiontiEma.e tambi~n a.hacer
que la c()ia¡?~tencia.áe:L,gé>1:?ierno J.oca.i sea, inadecuada para. 9c·uparse de los problemas
nue"ºs.•

;- .:~" ;::"~I.··'.. '. " .~'" . ',. ,

·4(:).)40S paJoses ,en .de~arr,gllQhantrat?odQde resolver. estos problem~ por .medio de.
. una s.eriecie.·.~etodos.. 'org~:i~~ti.Yos'~, ~os~as . corrientemente utilizados han sido la
re·o~g~i~ac~onyia.~acion~li;za.ci$ndelgobic;rno:loe~l, la cr.eacion de 'con4tés
de,coor.di.naci.<sn t~rritoriSJ., Ja.. regional:i.zacion ..de,)a:plaI+ificac;iJíny a.dmi.nistra
cion,q.el. dt;~a.r~Q:P,Q ?ll.á-c:r~ac:ton d,p ~utóridadesespeciales de de~arrollo yde
distritgsdel:ltina,dos a,':f'ines,especiá.:les.. . , - .... ,

A " •• ~, ;\'. • • '. •

47. CabeesperuUQ.a.1ÍJnentq¡~,é :la effcl:!ociá enla'ejecucio,n de planes del método
,~ dé'laregiol1a,lízaeiótide 10ap:t.anésiÍacionales .de desarrollo unido a la delinrl.tá~
cion,de.ri!giones:,a.·,J,oe;ef'ecto,~·ªe :la planificación yJ.a cocirq,inacion Y. a la

·Particip~c~on.~ctiva:, ~etoq.a.lila$ entidades intere$adas en el proceso deejecución~. - .. . ". " _,' ,;," ......~ :', -,.' . '::.~ ."~' .'." ..". ,:1.. ", . : , '. .',:... . ' . .
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.
También hay buenos argumentos en favor de convertir a los gobiernos loc~es en
autoridades coordinadoras de todas las actividades desarrolladas en su esfera de
competencia, incluidas las de las oficinas locales de departamentos centrales.
Algunos países han creado departamentos especiales en el plano nacional para
~dar a las autoridades locales a adquirir la capacidad administrativa y tecno
lógica necesaria y les han facilitado el acceso a los recursos financieros que
necesitan para cumplir sus mayores responsabilidades.

50. El fenómeno de las áreas deprimidas dentro de los países plantea problemas .
especiales. Muchos países han puesto en práctica diversas medidas ~ como la des...
concentración de las oficinas y actividades nacionales hacia dichas zonas, el
establecimiento de asignaciones y subsidios especiales, los incentivos para el
crecimiento industrial y la concesión de importancia predominante a laconstruc
ción en ellas de una infraestructura física. Persisten dudas sobre la eficacia "
de estas medidas para solucionar los problemas de las regiones deprimidas, y
para que éstas puedan alcanzar lós niveles nacionales es preciso introdUcir
métodos más innovadores que les proporcionen una ma;vorcorriente de recursos finan
cieros y de otros tipos para su desarrollo.

Empresas' públicas y autoridades

51. La razón de ser y la organización de las empresas, públicas son en muchos casos
un reflejo de los sistemas y principios políticos vigentes. En otróscasoshan
predominado consideraciones pragmáticas y empíricas, especialmente en lo que res
pecta a sus formas de organización. Entre esas formas de or,ganizaciónhanfigurado
los t~picos departamentos gubernamentales 9 las corporacionespúblicas~lascoope-. '
rativas y las elD.presas mixtas por acciones. En muchos países en desarrollo .la .
organización de las empresas públicas como corporaciones. públicas ha sido el metodo
más corriente.. ,Para justificarlo se ha, sostenido con frecuénciaqueaquéllas.nece;,;
sitan una autonomía de la que rara vez disponen los depaI'tamentosgubernaniental~s.
Esto ha conducido a su vez a interrogantes so'bre la responsabilidad de tales .
empresas, y se trata ahora de hacer compatibles autonomía y responsabilidad.

52. Aunque .lacorpore.ción pública como mecanismo parare~izar diversas funciones
en la esfera del desarrollo está todavía en el apogeo desu pop1llaridadno carece
de inconvenientes. . Algunos .críticos consideran que la creación de ,corporaciones
públicas es un instrumento que se ha utilizado a veces de fOrma indiscriminada,
especialmente en el case) delas actividades no, industriales" Paxa eiudir los
problemas básicos de la reorganización de la administración pública. Existe ,uIL
amplio acuerdo en qué la proliferación de corporaciones públicas no sólo tieil<ie a
dividir las ~eSpOl1sabilidadesrespectode una función concreta, sincque>creaasi
mismo problemas', de ·,coordinacióny. de relación financier~'entreempresas y. P~esu~.
puestos gubernamentales. También se ha planteado la cuestión de la relación· d.e .
las corporaciones públicas con los departamentos funcionales p~rtiÍlenteéy conla.s
autori<Ia<Ies legislativas y políticas.

53. El predominio de las .corporaciones públicas ha llegado Si la etapa. en que ·se
hac.en .necesarias unaraci,onalización y una aclaración de re,laciones. Por consi'"
guiente 9 se' insta a los. países~n desarrollo a que:

/ ...

g¡ Ug¡;az¡Sj4Zbi!4 as' & : j '{#I
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a) Establezcan los criterios que han de regir la organización como corpora
ción pública de una función, un programa o Ul'la actividad;,

b) Formulen conjuntos de normas sobre la organización y el funcionamiento
de diferentes tipos de,.corporaciones pÚblicas, y

.c.) Clarifiquen el papel de las corporaciones. públicas en el proceso nacional
de desarrollo, inclusive sus relaciones con los departamentos centrales pertinentes
y,las instituciones financieras y presupuestarias.

54. Los problemas de otros órganos paraestatales, especíalmente los de las empresas
mixtas, son todavía mas complejos en 10 que se refiere a su administración y coor
dinaci'ón generales. COIr:O las empresas mixtas son cada vez más frecuentes en los
países ~endesarrollo, debe tratarse de hallar mecanismos apropiados para ponerlos
aJ. servicio de los objetivos económicos y sociales de la nación.

Organización de los servicios públicos

55. Si bien las cuestiones re1ativa.s a la administración de personal se examinan
en la Sección VIII de este informe, aquí se trata el tema de la organización de los
servicios públicos en la medida en que afecta a la organización para la ejecución
deplaIles. ' La organi,zación de los servicios públicos en la mayor parte de los·
paísesE:nciesarrqJ,lo ~s literalmente una combinación de centenares de sistemas que
a.barcaIl·dj.fez:~n,tes .cl.ases, jurisdicciones, especialidades, profesiones y sistemas
d~#e~tgleración.,.,Lossistemas de organización actuales tienden a obstruir la
asign,apiónde ,personaJ.donde más se necesita, a crear desigualdades y frustraciones
yadi:tic.uJ.tar·la. contratación y la colocación de personas con aptitudes y espe
C;ij3.1.;lda.q.escUY'a 'demanda es reciente, por citar sólo unos pocos problemas importantes
c.ompeJempl.qs.J:¡o intrincado de toda estructura organízativa se complica así
toda;~lía In~s,por la especial complejidad de la. forma en que se organizan los servi-

"cios..,públicps FC"'~' '

. ".:,

..f)propurªrquehaY'acOnt3ru~p:ciaen:t;reJ.a eS.tructura organizativa y los
s¡:i,stel1ll3.s d,e<adm±ní.strl3.ci.ón±>iíbli.ca tQmagos como modelo ..

/ ...

mejor utilización posible de los conocimientos disponibles

...... eL}

56.J:.¡pquese necesita es una racionalización y una reorganización de los sistemas
.d.e:;~dl'njriiS~rtaciónpúbJ.ica a fin. de:

<ª)Con:bratary':rE:tener perl:;onas con las aptitudes requeridas para la formu
l.aCi6ny ll3.~jecu.~:dóngeprogramasy planes de desarrollo;

b).Mo:vflizaryal;lignar persQnl3.1 capadtadode acuerdo con las necesidades y
J;asPl?f.0riciáa,.I9S '.' del. 'desarrollo;

c) Eªtil)1ulaÍl a 10s:f'1.1Acio!ll3.rios púplicos a. que den 1.0 mejor de sí;

@V':i~a~_.+o$,p~:I.i,~r<;)s··g.e.,la bU1!ocrat:i.za..ción;
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Gestión pública y uso de las técnicas modernas de gestión'

57 .. Aunque sea adecuada la estructura organizativa y se disponga de personal,
siguen planteándose interrogantes sobre el uso de métodos y técnicas de trabajo
adecuados en la administración pública. Históricamente, ésta se ha preocupado
más de las técnicas y de los procedimientos jurídicos que del logro expeditivo
de resultados. La tradición del derecho administrativo sigue teniendo fuerza,
con toda razón, en muchos países en desarrollo. En realidad, la administración'
pública ha de funcionar dentro de marcos jurídicos y respetar plenamente los
procedimientos legales, en especial respecto de cuestiones relativas a los dere
chos y obligaciones de los ciudadanos.

58. Al mismo tiempo, la aparición en el sector público de muchas activi.dades
comerciales, industriales y económicas como parte del papel del Estado en el
desarrollo nacional requieren una capacidad de gestión pública que hasta ahora
correspondió sólo al funcionamiento del sector privado. Aunque la administración
pÚblica ha de funcionar dentro de marcos jurídicos incluso en estos casos ,existe
un margen considerable para el uso de técnicas modernas de gestión a fin de aumen-,
tar la capacidad de gestión pública de los sistemas nacionales. Laliteratura
empresarial está dominada por gran variedad de técnicas de gestión modernas
(por ejemplo, cibernética, investigación de operaciones, análisis de sistemas,
análisis de la relación costoo-beneficio, método de la "trayectoria crfticá,
técnica de examen y evaluación de programas y técnicas de ciencia del comportá
miento, como el desarrollo de la organización, el prain-stormi.b.g, la dinárnicáde
grupos y la educación de la sensibilidad), algunas de las. cuales constituyen una
novedad y otras que no 'son sino vinos añejos en odres' ~ue"os. Los. países' en .
desarrollo han de utilizarlas selectivamente y en los cas.os más adecuados, pero,
siempre dentro de las limitaciones generales y por la política y el derecho :públicos

59. El criterio básico en esta esfera debería ser el objetivo público perseguido.
No faltan ejemplos de procesos introducidos para poner en funcionamiento nuevas
técnicas de gestión y que desbordaron los propósitos iniciales.

60. Muchas de las técnicas modernas de gestión se baSan en el uso de computadoras.
En algunos casos se han introducido indiscriminadamente por su valor como. signo de
prestigio o por presiones externas de diversos tipos. En otros casos no se prestó
atención alguna ala armonización del equipo propiamente dicho con loe sistemas
de programación y documentaci6n para poderlo utilizar eficazmente. A esté respecto,
muchos países han introducido nor:m.as y políticas nacionales para la''''''''.cisició~y

elus6 de computadoras.

Form.ulación y ejecución de proyectos

61. Un.a esfera en la que sepUedénlograr progresos considerables es la de. la
capacidad administrativa de las organizaciones públicas para identifica.r, .des arra....
llar y ejecutar proyectos de desarrollo . Los organismos centralespuedendeseIIl'
peñar un papel muy importante en esta esfera fomentando la formulación de proyectos'
y las técnicas de evaluación y promUlgando directrices generales. .

JI' ,iS _ALE 4126 .a.
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62. En el caso de proyectos impol~antes de desarrollo~ en especial técnicos y de
ingeniería, los países en desarrollo han recurrido con frecuencia a firmas y
empresas asesoras extranjeras~ Es importante que desarrollen su propia capacidad
para la gestión de proyectos de envergadura mediante la creación de organismos
especiales en caso nece¡sario.' Esta capacida.d es necesaria para la eficiencia de .
las negociaciones y de la supervisión, incluso en los casos en que la ejecución
de los proyectos se encomendará a contratistas extranj eros. Siempre es importante
la participación de personal local a fin de desarrollarla capacidad nacional nece-

I sariapara proyectas posteriores.

Administración. reguladora

63. Una esfera de la administración pública que ha recibido escasa atención es la
administrElcí9n reguladora. Este es. el principal instrumento de que disponen los
gobiernos para lograr el cumplimiento denormas establecidas en el plano nacional
en diversas esferas económicas y soc;iales y de objetivos nacionales de desarrollo.

64. La.administración reguladora ha adquirido importancia recientemente por la
determinacióIldelos países eJ:l desarrollo de, ejercer una soberanía económica
efectivasopresus :t:"ecUl'SOS n,aturales yg.e lograr que el aprovechamiento de éstos,
tanto pOr .el sector privado naciónal cómo por las empresas transnacionales que
realiztmoperaciones en sus territorios, guarden correspondencia con objetivos ..
na.CioI1alesdeseables. '. Por este motivo, los, países en desarrollo han de reforzar

, sus'lllecanJsmosreguladoresen: esferas. importantes de la actividad económica. Los
sist~masre~ado:t'es' requieren 'UIla concepción y una vigilancia constante para
évit~.que,seanq1.lÍloseno que obsta~uliceh.el proceso de desarrollo.

l . ..
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VII. REORGANIZACION y FOMBNTO DE LA ADMINISTRACION DE LA HACIENDA PUBLI CA

Elaboración del presupuesto gubernamental

65. La planificación implica la formulación de objetivos y prioridades nacional.es
y la existencia de una estrategia de desarrollo, y exige, entre otras cosas, la
creación de nueva capacidad productiva y un malfor aprovechamiento de la capacidad
existente. Para alcanzar esos objetivos, la elaboración del presupuesto del
gobierno ha de ser un proceso paralelo a la planificación. El vínculo entre los
procesos presupuestario y de planificación, es, sin embargo, débil en muchos
países en desarrollo y necesita fortalecerse.

66. Cuando la planificación y la elaboración del presupuesto se hallan a cargo de
distintos órganos debe procurarse la coordinación entre ellos mediante el estable-"
cimiento de mecanismos eficaces de organización y consulta. En el desarrolloplani
ficado, el presupuesto gubernamental no debe limitarse a una declaración de los·
ingresos y gastos del Gobierno, sino ampliarse hasta reflejar los intereses gene
rales del desarrollo. Para dar una visión general de la estrategia gubernamental,
el presupuesto central del Gobierno debe incluir las transacciones consolidadas de
los otros niveles administrativos y de las entide.des independientes del sector
público. Del mismo modo, para lograr la armonía y el equilibrio debidos en la
movilización y utilización de los recursos reales, elpresupllesto principal debe
ir acompañado de presupuestos de divisas, crédito, personal y otros recursos reales
y materiales.

67. La planificación anual y la elaboración de presupuestos para varios años son
instrumento~ útiles para superar la disparidad existente entre los marcos tempora
les de la planificación y del proceso presupuestario. El presupuesto para varios
años facilita una correspondencia más estrecha entre el plan· y sus estrategias;'
operacionales, estimula la formulación y aplicación de políticas armónicas alargo
plazo de movilización de los recursos, aclara la yisión de los problemas de la
gestión de la demanda y del equilibrio de los recursos reales y hace posible la
ejecución coordinada e ininterrumpida de los proyectos alargo plazo. Los planes
anuales facilitan la reiteración progresiva de los planes de desarrollo a mediano
plazo y suministran partes integrantes del presupuesto anual.

68. En el pla:p.o operacional, la elaboración del presupuesto por programaspropor...
ciona un medio eficaz de vincular los objetivos del plan con los presupuestos. E~,
asimismo un instrumento eficaz de gestión. En consecuencia-, es urgeni;eque· +os
países en desarrollo eS1;udien el uso del pre~>upuesto por programas-y de susIllodl1'"
lidades más' apropiadas pa.ra perfeccionar los proceSOs presupuel;ltarios parae1.--··
desarrollo. La satisfactoria. ela.boración del presupuesto porprogri:mulsr~qlliel.'e
la realización de reformas considerables en los eistemas predominantesc1e.q·ontá.~

bilidad, la capacitación de 1.os funcionarios en la.s nueVElS técnicas,yelapoyo
decidido de la dirección política y administrativa. Los países en desarrQlloQ.epen
conceder prioridad a estas medidas. ... .'

l·...
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69. La ,planificación ,y la elaboración' del presupileáto se enfrentan en los países
en: desarrollo con incertidumbres de origen externo e interno. Es probable que
esas incertidumbres auinenten en el decenio ,de 1980. A fin de evitar grandes
colapsos o reveses económicos; los países en desarrollo deben crear reservas no
sól.o de divisas sino también' de otrosreCllrSOS :ma.teriaJ.es. La gestión' de las
reservas va· a convertirse en una. tarea;tmportante,. La financiación y administra
ciónde reservases un'eampo nuevo que requiere investiga.ciones sist~máticas'

encami.n~déU=laorientar a los países'en desarrollo.

¡ 70. Se espera que las dificultades de financiación y, en particular:) de la finan
ciación a largo plazo ll aumenten precisament.ecuandosu. necesidad está. creciendo en.
los países en desarrollo. Para elevar el nivel de inversiún en sus programas de
desarrollo~ los países en desarrolloten:arán que aumentar'elvblumen y la impor
tancia' relativa d~1 presupuesto gubernamental respecto deL pro.ducto., nacional bruto.
Ello sólp:serápos,;lble con>un, control muchom~or de la distribución de los ingre-

'=~o's ydéla corrie~tena.cionalde·fondos.
. ,-

71 •. La creciente 'VUlnerabilidad externa tiene también una influencia considerable
sobrel'aelaboración del presupuesto. Los. acuerdos internacionalesdecréditos
ébntingentésdebencQntarcon ,el;3.poyodefondos nacionales, deestabili-zación' rela
cion.adoscon ~lpr,esupues:to y arrastrados,.de Ull año a otro ... Estos, fondos pueden
eon~~·i1>\lir.aevita1'elimPacto ,de las ,inf'luencias externas, desfavorables y superar
1~a.daptaci9n de. la:economanacion'a1. a:'los.cambios.c· Para hacer f'rentealas.
incerticlumbres hará falta, en general, una capacidad considerable de innovación ir
fleXibil~da.d e~laspolíticas y t~cnicas presupuestarias.

"

¡72..La. bueriá I>reparación dep~esupuestos generales, ..1:a.formulaciónde políticas
,pres'tlpuestarias.. correctas ,y el conti'olde 'la.ej.ecución presupuestaria.. depénden de
¡ :La'i~f'ormaci.ón·y los,datos~ecesarios. ¡"anecesidad' de,tales-ma.teriales,dé una

vastedad considera.ble" nQ pUede. enla:actl.;lalidad·· ¡:¡atis'fa<¿erse.jjlenamenteenlos
paíse¡:¡.en.· desarrol1Q~ ·:Dében, ,pues~adoptarse medidas:pa.ra·.mejora:t' .la recolección

. Y' -'la. .compil$.M,ón:de;los . datos necesarios~

•. 7.3~. La.. trib'Q-tación.es ,un instrumento.importl3.rrt;e .. de lapolí.tica.de+~ºierno,y
debé' f'uné·~6n.~rlien.trQ'Q.eJ,.inaÍ'có.g~neral.ª~ .. ¡á~priorid~e¡:¡, 'oÍ;>j~tivo~'y pa.:rámetros

'dej."pl~~:' "Auriqlle .¡asPi'C;>PÓrciOhes" tri:outariá~.Y¡OS ...• ca.ZÍ1bi;bf? en i~ ..~s t,ructura
f'isca;J.·soñ';'ge~e:dd.merite,;refJ.~jó,de]. t'1lnci0Í1aJ11J~nt6tota¡ gel siste~l3., debe pres

,tarsé ·m~or·ateIlcióna..'loé:ef'ectos'déJ.ó~ l;listJ,_ntosiA1P\1~ª~9f?y a. su contribución
a. 10$ .. oo,je'tiitO¡;'lláCibÍiarés:Y :ec6il§micós .c:. Ul1l3. mayor ". o$s$rvt3n.Qiª-de ." ¡a$'leyes tribu

,tari,s;sr:'ljh'!!máYór':ill!ó"'de J.~'tr:ib~~~ci·ón'dép~ilden .dé'¡)a. .P9§~ci.ó~Cie l.aqpini~n '.' .
• pública"tE:spectode:tá:e~~ienc:La'~e18obiéI;il6"e~'iª '~tiii~e:ci c5Il de .' :Los .recursos.
'y"p.~J.~tita~~;d~<i ~9ri"~~~ .1&s"pz.og~~ª~"g~bérií~épt~eEJ,re~l~ jen, .l~sn,ec e$fdªdes
y'á~p:l!'acic:>rles"de¡l:tsmasás • .' ;:,,' '... '. . ' ,

·T4~I,a,pJ..a.tiif'icacióIlfisca.l reJ.aCiOIlada.con.e1 desarrolló .nacional es un campo
, \qy.e··en.g~neral$eha.a.band()naqO~n los pa:rseseJ:l ... de13arrol1o ... 'Se .asigna al 'sistema
·tri'l::>l.tta.:dounciertoIl'ÚDierode objetivos ,de desarrollo ,perorara véz se adopta

<' -" i'; .
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alguna medida para planificar estructuras fiscales apropiadas a mediano.plazo. La
planificación continua y a largo plazo requiere~ para tener éxito, un marco, una
metodología y arreglos institucionales. Los rasgos esenciales de un programa bien
dirigido de planificación fiscal han de concebirse en términos de cuatro procesos
amplios e interrelacionados: evaluación de lo logrado por las políticas y medidas
fiscales anteriores, fijación de metas p~ra la reforma fiscal, determinación de
políticas y medidas fiscales concretas e introducción de los cambios administrati
vos necesarios para lograr esas metas. Debe asignarse gran prioridad a la insti~

tucionalización de esa plánif±~ación fiscal y a la elaboración de metodologías de
análisis y evaJ.uación, ya que tales medidas realzarán la arrronía y la coh'esión de
la política y administración fiscales y facilitarán, también, la tarea de raciona":'
lizar los 'sistemas fiscales. .

75. Dado el desarrollo histórico de los distintos sistemas fiscales, su' racionali
zación es un proceso que llevará'tiempo y unata~eadifícilpero no por ello menos
urgente e importante. Se deben concentrar los es fuerzos .internacionales en' las
situaciones concretas de cada país en desarrollo y se debe examinarla compatibi
lidad de los distintos sistemas fiscales con las estructur'as y organizaciones
socioecon6micas dominantes, los obj etivos nacionales de desarrollo y la capa.cidad
aaministrativa disponible.

76. La.racionalizacfón impli,ca, asimismo, la mejora de la adlninistración fiscal,
para la cual haym'Ucholugar en los países en desarrollo. Las dificultades más
frecuentes se refieren, en este' campo, a la organización de la administración
fiscal, la. COordinación, codificación y clas~ficaciónde' los impuestos, la exis
tenciade personal capacitado, yel ~statuto y las facultades de los funcionarios
fiscales. .

77. Las formas de organización no siempre han garantizado, la: neceSaria coordinación
entre la función y la ádíninistraci6n' de los distintos impuestos • Debe coordinarse
laadmihistración de losdistintosfmpuestos, pues ,la informa.c"ióny la experj,encia.
lograda en la administración de un impuesto es a.menudO útil para la administración
de otros. Las Naciones Unidas deben elaborar modelos .viables de orgahizacióny
sistemas de información sobre las bases de los contribuyentes yo sobre los factores
que afectan a.' esas. 'bases. La informacipn r'elativa a los 'efectos económicos y
sociales de la tributac'ión, su con'tribucióná. .los objetivos naciontUes de desarrollo

_ ~ _.,:_., ",':'':.' .','; '" _',' ': ',,_' "'_._. : o,; '. ,,' " .:'. '.:.,": .'_. '" ",' , ,,' "~o " .,<,_," _,_,'
,y sUJ.llterrelacJ.on con laspolJ.tJ.cas monetarJ.a, decreditb y reguladora esmúy
escasa en lam~oría(ie los países en desarrollo. Los arreglos institucionales
enc~nados,afacil:i.tar .1a c,oordinaciónson en la actualidad insuficientes ;¡ deben
orientarse al,servicio de esos objetivos.

78. Dadalacrecierite complejidad de ,los sistemas fiscales d,elos país~s .en desa
rrOllo.es'.a.:IIíén~d9'difí~illOgrarunavisión clara y completa de todas~~~t"tensión.
LaIIledida;másimportant~quese reqUiere para rectificar ,esa situación' es la ,codifi
caciófide la 'legis laéión fiscal. Las :Naciones Unidas deben proporcionar orienta...
ción sobre la estructura y las técnicas de codificación. '

79. EJ:prolllema niásgrave lie lospaíseª' menos desarrolládoses la gran escasez de
per~óIiál,c,apacitad,o,que.reducela eficiencia de la administración fiscal 'y 'genera
una tendencia a hacer 'evaluaciones sumarias, con lo cual aumenta el número de las

/ ...



E/1978/11/Add·.1.
Español
Página 32

apelaciones a instancias superiores. La primera y más importante necesidad de
estos países es el aumento del personal capacitado en todos los pla.""loS y ello;
a s.u, vez, requiere la elaboración' de estrategias, planes de estudios y :programas
de :6'a¡>acitación apropiados.

Instituciones financieras

80 •..·uriá.·e:structurade instituciones financieras de base amplia es f~dam~ntal para
t la IIloviliz'a:qión yasignaciÓno.e·;I.Qs;r.-ecursosen. el desarrollo planificado. Los

bancos comerciales 'son la institución dominante: de la estructura financiera de la
maYoría delosPa.íses· en desarrollo. IvIuchospaíses hán establecido también insti
tucionesfinancieral¡lpúblicas a fin de prestar 'asistencia financiera para' el desa
rJi'o1..J.o.asectoresco~cretos.'. Sin embargo , .a juzgar por las declaraciones de las
i:llstltllcione~'r~n~l"cieras'~a:elseptor privado y por s~ contribUción relativa a la
finanGi~¿i<?ndel.procesoa:e'f()rmaciónde capital, el nivel medio de la financiacióIl
lleva.daacabopor~nstitucionesintermedias en los países en desa:..'rolio sigue. ',' -,: - '" ""'.. ~ _: -, .',

sJ.endo masb:¡en:bajo.
. , .

8L:':Unacuest:i,CSh imp~rtante relacionada con las instituciones. financieraS pri.va<ias
eslograreldel:>ido ajuste de sus actividades con las ,prioridades y objetivos del
pl~,p.ªciona;L. '" :Los .. gobiernos han a.doptado distintas medidas para controlar y
regu1"li;,:.l~.sactiyida.aesdelos banc.os com~rcialesy otras instituciones financieras
privadas!, Se cuen:tan entrsellas los instrl.ijllentos moneta.rios y fisc.ales, los
cont;rolesselectivOfl.del crédito~¡as me~idasdirectas de reglamentación y, en
algwlQIilCaSos,la nacionalización de tales instituciones. Pero. a pesar de tales
instr4inentosy modalidades de acción adoptados para. influir en la conducta de Tos

, bancos y en el otorgamie:ntodecréditps, persiste aún unadicotomía entre las
Pri9ridade~ y e:¡cigeIlcias;de:ldesarrgllo :n~cional y .la.cOno.u9ta de las instituciones
finanic~erl:tspr:i.vadas•... Una 'fuenteae esa.dificultad es que: los planes de desarrollo
y,:'J.á~:p61!tica.~a:nuale¡:¡>IIlonetariayde crédito no ,determinan de'modo explícito ni
el.·'óf'~ge~'4~J.;0s,tondoe¡,ni.el'c!3-;rácter' y la ampli"tud de lamediadón financier~
ni laf1m9ióri"de)a$ in$titucionesf.;j.nancieras. 'E$ funda~Emtallograrmayor coor-'
di,p.~c~é5n·~nel..:p¡~º 'de *aplan:j.:r:i.cacióp. a 'plazo ;meCiiq.'La creación de 10$ me:ca.,. .
nismos~Il$titudohal~¡:¡ ...~propi~á.os·facilit;ará ésa tarea y .. permitirá la forJI,luJ,ación'
Cie'Wl.cr:i.:terio~eneI."al ~ qu~. te:nga en cuenta).as'medidas r~guJ.,atorias'necesariasy
iafpo,J,.íPicas einst:r4Inentosfinancieros adeéuados a 10sgUsto¡:¡ y preferencias de

':Los á.hó~rari"tes~··· .. '. '. .
.-, .:,0-

~2. '.' La.scu~l3ti()hesplanteadas en relación corilosba.ncos de. fomento se pueo.en
#v:i.diren dos·categoríasgenerale¡:¡. La primera categoría Ele refiere al carácter
y alaampl:i.t~a,del311sope;r.-aciones .• , La s~gup.Cla categpríaplante,i;t .duda.s acerca de

',si,;~~JIls~:i.tllc;:io;nesJlúPl:i.caf3,. financieras defqIll~nto; con siles'truc;b~ra act;1J,aJ"
§leli~a;Ilap. ··prepa:t"a,q.asp,a:r~fUncionar .e:ric'a.zinent~ ,.poIlloinstrumentos'de ejecuciónde
to.d~~j.9ssect9~Eléi4El:i.Plap.yI>~:ra.<I'ecibi:ryuti.J.:i.zarapropiadá.mentelosrecursos
I>looc¡;de~t~s del ex:tráIijero. '. .' .,' . . . .. .', .

:.8:3!~EP.Gu,~t~r~ primerconjuntod.e¡pro1l1~mas" .~a lagwla.imp6rt~te .en laejecu
'c:i.QJ;Í·(i~19s p~~esCledesarro:i.¡otlae:stadoconstit\ti.dl:t pOr la'falta de in¡:¡trumell~
tQS,aCl.e:~llados,pará' la. .~s :i.gnaC:i.ón,níic:roecon,óÍIÍ:i.ea.. delas.'in,versiones,la' 'ro:rÍnulación
depi.'9yectqscóllcretos a nivel empresarial. y la elección entre distintos proyectos
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dentro de un sector determinado con arreglo a algún criterio de aprovechamiento
óptimo. Este defecto puede remediarse en parte si los bancos de fomento desem
pefian esta función eficazmente elaborando criterios para la formulación, identi
ficación y selección de los proyectos. Estos criterios tienen que corresponder
a los parámetros básicos de la planificación general, y estos parámetros de pla
nificación han de reflejarse también en el cálculo del coeficiente social de ren-
dimiento o coeficiente costo-beneficio de los proyectos. Otra consideración '
importante es que las funciones empresarial y de gestión Qe los bancos de fomento
tienden a ser limitadas y deben fortalecerse. En algunos casos puede resultar
necesario que los bancos administren algunos de los proyectos~ al menos de modo
parcial y durante algún tiempo, hasta que puedan transferirse a personas compe
tentes de la industria correspondiente. Debe velarse por que tales proyectos
tengan una base sólida Y por que los bancos de fomento no se comprometan a gestionar
los proyectos de modo permanente. En caso necesario, los bancos de fomento
deberán prestar asistencia a sus ¡::lientes en la preparación de los estudios de
,dabilidad de los proyectos y en el control de su ejecució~.

84. Las operaciones de las fuentes de financiación tienen qu.e integrarse estre
chamente con las políticas monetaria y riscal de la autoridad planificadora. Debe
pues analizarse lapolític~ relativa a los tipos de interés de los bancos de desa
rrollo no sólo en cuanto a su eficacia para mantener la 'viabilidad comercial de un
banco de fomento determinado o de un proyecto concreto de desarrollo, sino también
en cuanto a la ejecución de las asignaciones planificadas de inversión y al control
de las corrientes de fondos existentes en la economía mediante el uso de diversos
instrumentos monetarios.

85. En cuanto al segundo conjunto de problemas, muchos países en desarrollo carecen
de los mecanismos institucionales adecuados para financiar los proyectos de losi
distintos sectores y niveles de la actividad económicá. El aumento de los recursos
y de la amplitud de las operaciones de los bancos de fomento existentes puede no
constituir una solución apropiada parasuperár esa deficiencia. Determinados
proyectos y grupos presentan. exigencias típicas de crédito que pueden justificar
el establecimiento de instituciones especializadas, si bien con cautela para evitar
su proliferación, no deseada. Al establecer nuevas inst~tuciortes deben teners~ en
cuenta factores como los objetivos y prioridades nacionales de desarrollo, la
dimensión del país, su etapa de desarrollo y las estructuras e instrumentos finan
cieros existentes. Las responsabilidades operacionales de las nuevas instituciones
financieras deben también definirse claramente. Sobre la base de una evaluación:
crítica de las prácticas y experiencias existentes hay que elaborar modelos insti-
tucionales adécuados a grupos de países de características semejantes. '

f

86. ,En muchos casos se espera también de los bancos de fomento que desempeflenuna .
función fundamental en .la recepción y en el uso eficaz de los recursos. financieros
provenientes del extranjero . En la práctica, sin embargo, .aparte de recibir ayttda
para proyectos o programas de las instituciones fina..'1cieras regionales e interna
cional~s, .los bancos de fOmento no han desempeñado una funci.ón importante en atraer
recursos financieros.

/ ¡, ••



E/1978/il/Add.l
Español
Página 34

87. En este sentido, debe pr.estarse tambien atención a la necesidad que tienen los
país~f;en desarrollo defin.r~cia~ion internacional a largo plazo. Aunque se conoce
bien y se J:'econoce la necesldad que tienen los países en desarrollo definanciacion
internacional a largo plazo, el acceso de e.sos países a los mercados externos de
capital s iguesiendo limitado.

88•..Poro"t;raparte, no ht3Yduda de que el potenciaJ. del mercado internacional de
capitál es muy considerable como fUente de financiación a largo plazo para las
zonas. en deSarrollo si se adoptan las medidas apropiadas a los planos nacional e
internacional para supera.r las actitudes conservadoras y cautelosas de los presta
mistaS internaci<::>náles. En. años recientes, la cuestión, de facilitar el acceso de
los países en desarrollo a 1.0S mercados internacionales de capital ha despertado
mucho interes en'él plano internacional. Se han presentado varias propuestas ten
dientes a méjorar" la sitllacipn,. en particular propuestas para liberalizar la estruc
t'Ura de la organización y las operaciones del mercado internacional de obligaciones,
y:propuestas encaminadas. a fortalecer 10s procedimientos existentes de garantía y
de inversión. Las Naciones Unidas deben examinar la viabilidad de esas propuestas
yd~finir~lcar'áctery laaI!1plitud del apo;)ro general que 1as instituciones finan
cieras nac:I.op.aléspueden prestiar a tales mecanismos institucionales internacionales.

89. >Afindegarant;i~ar e1 debido funcionamiento de 10s bancos de fomento dentro
de los pa;rmnetros de10sp1anes y programas de desarrollo, hacen falta medidas para
CoorCl.:i.nar sus políticas cqnlas de, los organos nacionales deplanificacion, .los
bancqscent~a;le!:l~las. autoridades fisca1es y otros órganos públicos competentes en

,los planos de .las finanzas y lap1anificacion. La accion internacional puede
t'píilentarcon provecho e1intercambio deexperiencia.en esta esfera entre los países
en.desaI'!,ollo y ayudarlos a elaborar y estab1ecer mecanismos apropiados de
coordinación.

Gestiónfiríanci.era

9Q.,Engeneral,1acontabilidad y comprobación de cuentas de las empresas guberna
mentaJ.espÚbJ',icasson importantes instrumentos de gestiónf'inanciera que deben ser
orientados y fortalecidos para hacer frente a las cambiantes necesidades del
dese.rró11o.

,Conta'bilid.adgubernaménta1

91.' .En la ,gestiondelproeeso delde.sarr0110, los qrganismosy fun~ionarios res
'ponsablef;deplanes,presupuestos y programas necesitan recibir información con
1¡inuasobrelaes"t.!'ucturadelaeconqmía,l,a moyilizacióny empleo de los recursos
ysÍ¡l?Cos;tos,elprog.ucto generado y lacpntribücióndeeste'a la, consecución de
'··lqSo'bj~ti.voflym.eta$nacioll~l~s.. Adem1:Ís, ,se requieren datos no .. sólo ' sobre los
aspec'tQs finazicieros de··:Las transaccione,s sino tambi~nsobre sus 'aspectos físicos
~~:q(jnónlic()s,y,su]."endin¡iel1to.:. done¡ fin de que la ge$tión Y ~jecución de los .. ,
prOgram"asdedesarrol,lO$éancoherentes Y para distribuir los recursos con efi- .

'. ciel1c::iaes<Í1ecesario tener ésos datos en ·10 S. niveles nacional , sectorial, de pro-
gram,ay<dé .proyecto.

l ..•
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92. En la actualidad esa inrormaci6n no puede obtenerse en muchos paí~es en desarrollo debido a la dericiencia de los sistemas de contabilidad que utilizan. Entrelas rerormas que es necesario introducir en esos sistemas de contabilidad puedenmencionarse la conciliación entre presupuestos y estructuras contables, la capacitación de contadores, la descentralización de las responsabilidades contables, elmantenimiento adecuado de registros y la producción oportuna de datos exactos.
93. Durante el decenio de 1980 sera necesario ampliar el alcance de los sistemasde contabilidad pública para derinir e introducir nuevos conceptos contables yestablecer mÚltiples estructuras contables que generen los distintos tipos de datosrequeridos para la planiricación y gestión de las actividades públicas.

94. También hay creciente inter~s en la medici<5n del costo, los resultados y laproductividad de los programas gubernamentales. La contabilidad de costos, particularmente relacionada con esos conceptos, produce sus maximos benericios en el casode proyectos concretos de desarrollo, y es necesario rdm.entarla.

95. Los costos y los benericios de proyectos determinados tienen import&iciacrítica pues es en este nivel donde las estrategias para el desarrollo encuentranexpresión concreta. En consecuencia, el rortalecimiento de la contabilidad a nivelde proyectos puede h~cer que mejore su gestión y, ademas, proporcionar considerableiDrormacion sobre el'aproveGhamiento ef"iciente de los recursos y sobre cuál es lámezcla óptima de estos. Esta inrormación y esta experiencia pueden tambien f"acilitar lapreparaci<5n de estudios de viabilidad de proyectos e indicar políticaspara hacer .frente tanto a los problemas como a las variaciones que presenten.
96. La prgctiéa usv,al en m.uchos países en desarrollo es tener una of"icina centralde contabilidad encargada. de todas las f"uriciones contables. En algunos países lasfunciones de contabilidad y de gestión de proyectos 'est$l separadas. Tambienesdebil el enlace entre los organismos de planif"icación, presupuestaci6n, contabilidad y comprobacic5n de cuentas con respecto a las f'un~dones contables y la preparaci<5n de indicadores. Para que la contabilidad pueda satisfacer· las .:necesidadesglobales de la gestión del desarrollo es indispensable asegurarla coordinaciónentre todos esos organismos, incluso entre los encargados de la ejecución de losproyectos y las empresas públicas. Para lograr esta coordinación deben idearsey ponerse en practica .l3.rreglos institucionales. Entre las tareas urgentes en estaesf"era figura la de desarrollar. diversos modelos instituciona~es de coordinac1<5ny la de definir el alcance y la esencia de la coordinación.

Contabilidad en las empresas públicas

97. Otro importante sector de interés es el de la contabilidad de las emppesaspúblicas, Las necesidades en materia de.contabilidad adni.inistrativatJ.e las elilpresaspúblicas deben formularse en función del origen de los fondosy de su utiJ.:i.zadión,del uso de recursOs reales, del valor agregado en la producción, del yrCJc:uctogenerado, de la tasa de consumo de capital, de la consecución de los cL:jetivví3,etc.
98. No existe un sistema wico de contabilidad que pueda utilizarse para produeirtoda la información que se necesita para la gestión, Hay que emplear una combinación de varios enfoques. Como primera medida es indispensable establecer definiciones uniformes y practicables de los conceptos. La claridad de los conceptos esun requisito' previo para el desarrollo de una metodología y de un marco coherentede evalul3.ción.

•
.... : .., .
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99.. 'Enfoques.pr~cticos en cuestionel:1<.de .qontabilidad son la contab:i.lidad del flujo
de . fondos , la.contabilidad de los costos , laconta~ilidad,d~, la ~dminist:t'acióndel
dinero~nefectivoY,laGontabilj.dad.de ladepreciaciqn•.. Para la contabilidad de
flujodefondós deb~desarrol1~s$:llnmarGo s~nc:tIi9., Elproblema.principal de la
contabiiiqa.d de .costos ' r,~d:i.c~ en el, modo de, fome~ta.r 'su empleo y.extender su apli
cación aa1versasfacetasde las operad.enes de las empresas p\Íblicas • En' el ca.so
del,apoptabilidad.de depr~ciacion,élp~oblemaimport~te es determinar las tasas
dedepreciacionde. los diyersostipos.deactivo•..'S~r~a provechoso formular 'algtmas
1,dir~ctricesviableE3aesterespecto•.•. Otra 'cuestión.que. debe tenerse, en cuenta es la
'de la determ*n.aciondeic()st.o del activoaJ.osefect,os .deladepreciaci6n•. Por lo
general se consideran tárrto el valor histórico 'como el valor actual, pero nO se han

,estudiado las consecuencias de estos. enfoquessegún,elt ipode indus$riayde
.activo ~Y" liJusrepercusiones sobre"las fj.na,nzas de lasempresas.ta reálízácion de
.un estudio ainpliGhdeestOsaspectos facilitara la formuiac:i.5nde 'las estructuras
'. ,....';. .' ,'j ':".' .. ' ...." .. '. 'c. .'" ...•• . ';., " . . , .

apropiadasy'la.spol=l.ti~asd~pr.ecios.

cómp;oi:tá.~:i5Ii '~elas,cuent~s 'ftUbérn~éntaJ.es .

. iOO.··:La:ffiñ.ciónde'una,atiditor!a>tradicion~ es verificar la. le.galidad: y ,la
,'eJCa~'ÜituQ:,financiera de las transacciones •..':Pero:fhclusoesta. función no se cumple
eficazmeniieen'~uchospaísesend.esa.rroll0debidq' ala'déficiencia de .lossistenias
deéontab~iidadque";pr.opQr,ciobanlabas~pa.ra la ·verificac:i.ó~sa·iafalta. de au~li-'

.tpreS(::/3ipaéi;tadóSir..á 'i~ iti;suficiencia 'delós recwses asignados a la··.función de
~Comproba.~i.gnd~·cp.~ntªs,aª.~fa.¡,te,de.. normas·claráItient~ ··~~:einidas e.e comprobación
id~cue~tasy" .'.en. .a.lgup,os-ca$Os, .al heche de .quelasautoridades de auditoría no
..gOZail .. ae....11P.ainªep~rid$pciá:1?otal~ .....·C~mo.pr:i.mera .1Iled;da,..• há.Y que f.0rtaJ.ecer las
'ffiincioÍ1~fJ-tr,adiei01Ía.iliésyla eap~cidad'delasinstft1iéionesdé~áuditor:La•

.. ' ":'''; ".,' . ',',,', . - : ' "- - .- c' '. '. '_~'.. ':". ,,,.. . :'. ;':'. . ..":: ' '~:" \.,

101. ·T~b.i~n'~s Ílécesarf6Tme,a.i.~Ül1a.nueva .dimerisign·a·1:as "funciones ." de '. auditoría.
La~.iªE3"tiit~cibne~:-~e•. a'9.aitQr;a ·debeIip~rticipar'graduálmente,'~n"colaboració~con '
,J.os<of~a~:i~o'~de'")~r'an.:i,ficaci¡)iiy>progí'a.maciC5n; '.' enlatareade:ei;aluar la eficiencia_
.y, la'~f:i:C:~:~*ád~ lqs.pÍ'ogÍ'amas 'ypr,oyecto~'·gúbernameritaies. . . .. .

" '"',:' :'-\" . ...;.:.: :'". ' -~

.. ).02. ...J::simpresc$Il4:i.b~et8ii1a.I'variasIlÍedidaS.par,a·qüe·, los: sie;tefuas .de· auditór1a .
'·i?1led~.'~van~~r>en •·.• ~se ~~n-p·:tdo~ i>Eíie±;' pri,Irier lugar, ··la presupuéStaci6n .debe propór'"
.cic>naÍ"·tUiaTba:sepár,e.-]>~ae,r:"fiacérlaverif:i.caci0n·~el·••. eumpl.,iIl1iénto·~ 'ta·:planifiéa.~
·~ii.óny:·J,.ap:re$-qp'U,est~eiÓp.·1i~·d~ f0i;nuIa.rClarei:f ol;) jét:i,vos'ymetas <eoncÍ'e"tas de

".-",,-:~_:-';--.;' ;":::' ,;''';:':,'',.::--:.-.--,:.'' , ,.__ -.'_-----~~.~ •• ',.,'-••• - ':.-' - .,,' ," " -. ,,".' _•••• __ ,o _'. '.' " ' ._._.

~,f;LcJ.eIlc+a enrelacJ.on .~on ·1.os .' cua¡es pueq,an.medJ.rse:).os. resultados. Es necesarJ.o
,a.es~rOl~artlnl3.métqdQZl.ogíaC9l1lpJ;~ta.d~eva.l'UacJ.ón"'Q.ue,incluy-a ¡(¡)S obj~tivos .'
~el1~~a.1es~u.a.s lIlet~~ienmª}i~ria. ·de .... eficienc:i,ai~yíil~t~d0~·d~·'ic!1irórIiiac:iónYdean~-

:··.¡iSj,StJil:r9y~.ct,~cª0 s~n·.:t'Un(¡l:j.pn, f!:~.·14~ef'iC~,ª11~ia;.,~ Pªf.ª,: 'f~~ú..l.it~ .~l:t,'V~:rifi.cac:i.ón del
:,c:~~¡~iElI):~O~;YP~ª.ªpJ.ic~l.¡:},;p1~S:;~¡l3.·pl.~ifj;,cªC:.:f.pnJYla,;ej ec;p.ción·,de .·losp:Lan~s.
·t.e>§,::@~~g~~§w.os¡9.l1e';pe,rt~}ciPanElJ;l la ,'p¡~,:i.fica,c;i.ó.p.~:·1-9-'cP~~f1llPllt;stia.C1.6.n",la· .cOl1.t~'Gi-
···1:f.q~;4"Y".'1'~CQmp:roj>a~:i"pn-:ª-~h,~~~ntas' ,Gle1;)e~·:·~o+,~b9:r~:rpª,~ª.~efi~i.:r cpfljunt~epte:los' ,
.·.c,gl1C~¡P'Poª .•. ~~~~mtg~s·'.Yj¡ªI1l;;'iq,l1idª9-e~·.··.ª~.\41e,d.-iefón ••, .•'1Q~'b~n, •. poJlerse.. ' de', acuer4Q'••.. s91?I'e
·*ª:us,¡PªpelJ,.esr~sp~e;t~:V:9~en:J..t:I,V:eri:ric~t;li0n.d.~i· c1.lttlp;l.;iii~Jlt9Y ·sQbrel.Osv!nc¡;llos

" ... ~~1B-!l'~¡>l:~icc:>mpfoj¡,ªq¡i,91,r~p;~.e~l:!.,,·~ ,,~;~~m:t.ª: ªE;'la~ ··.§l1,¡eI+t.€J.,§!) ,)
_,_.tI
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103. Dentro de este. ma.rcomas amplio es sumamente necesal,'iodesarrollara.r'reglo~
institucionales para hacer las comprobaciones internas o' adlninis"trativas decllentas
que sea prec:l:so establécery fortalecer ·en los diversos niveles del gobierno ya'
los niveles de progranía.y.d.eproyecto. .Unrequis:i,to previoimportanteparála
eficaci.a de la verificación de.cu~lltª,~ es laarmon!a entre las verificaciones por
auditores internos yexterhos, t~to en e*plano c~:>nReptual como el f:uncJ..ollal,- ..

104. .Una cuest ióriimportantéen'los paí~es'endésarrólloes la·'comprobacióndeiJ.as
cuentas de las empresaspúbiicas. El. papel de l?-eautorida.¿i.essupremas"dé~"auditbr1La
varía de país en paísselt'"un lae. disposJciipnes consti,~ucionalesytradic10naies·.
Pero en los países en -desarrollo' eXisté una creciente·tendencia. "a confiar el:tra:..
bajo de verificar-1as_cu~ntas de las empresas públicasála,s .áutoridadesnacionai.es
de audit"oría. La fá.lta'de'experiencia.de ¡a.~insti1i~cioilesnacioriaL,es' dea;llq.itqr~?
hace difícil la reali,zación .9.eesetrabaj o~ '" "La ta:~e~mas,iinpor.tanteque ,pueden"
hact;r las Naciones Unidas es desa.:rrolla;' tantó.norInaS y técrii~as.a.aecuaaas~de:"
comprobación de ,cuentas como criterios d.~evaJ.ua.ci<5nparalos p.iyersós ,tippsde':.
empresas públicas que pueganusar las autoridades na6iónalesdE;.~a:Uditói~~:~ ..

< ' •• ' • ~ , .:.<,.,. " -' "',

105.. En lo.que .atañe . alas'empr~saséomer~i~es e ..indus:b:da1l.espitbiicas·1atarea:'
prioritaI-ia.és 'aumentar .su .eficiénciaproductiya:·y"su· re,J;itábilidad.par:a'JJle;jOi'a~::su~"
contribución' a$proceso. acelerad8de- capitalización."- Est.as empresal:l'a~'be:t'á:n.j;¡'E@t"
bién .. utilizar,se' .éómoinstrumentos .de•. una. ·•.~strateg:fa;· .. 'destinada:'alograr~a'j~stl3x:distri
bución de 10fJ ingres~s y las riquezas y fomentarelae~a.rroll0 régiona.!.· . ~.

-, -.. ?' . -.

lQ6. . A fin' a.e fªcilitarla medici~nde la ef'ici~nc1.a de-las·empresas púbJ,.icas,los
'plane~.nacionales .de desarrollo .' debérl .Peroporcibrie,r ~lar~sdire'ctri~es ;sóbre ·J,.ps '.' .'
objet:i.vos que deben logi'á.tse a nivel "t;anto sectoriaJ.'comodeI1;bric:a..Cuando los,:
objetivos á lograr seanmUltipléS, los p¡'ahésdebérfui eepééifi'car hu:iinportancia.-
relativa. . . .. '. .

107. . LaéfJ.cienciaproductiva depende. de d~i".ersos· factores .eI1dl~genOSY'ex<5génOs'~
El estadóde laadministraci6n.del persona.1Yde.las.finanzas,ladisponi'bilidad.
de person~ capacitado,.la organización del trabajo y el grado de dedicacionson
aJ.glinoede los factoresenclogenos. Ajenos alas empresas son factores tales. como .
,las políticas' .en·mateiil3.fi~¿a¡,... mone~s:ria. .y .credi.tici;3...·d~ .lo~ ·.g.obi.ernos.~ .. las:n~ce
sidadésde .divisas y la disponibilidad de tecnología: yelacéesoala .misma•.........

~ "i

108•.·,ElmejoraJnientoclela.·eficiencia p:rod~ctiva r~que:rira ma~ore$ ·iIlPqV"a~:tolles.;
•Al..··respect~. poarían·co·nside:rarselaposibili,<;tl3.ddeintroducir.laparti.cipaci~nde··
l()e trabaja<ioresy la ~'a'Utogeetio~"....\Lapartic,ipac:i,ón .efecti'VªclelOst:rapaja4óres
.en ··.··la gesti<5nyl,a ·d~scéntraJ.iza.ci9nd.t;.las.. responsa1;>il-idacles ...pa~;a.trans.fE;ri,rla.s" .
.a 'lostrabajadoresaségurarªsuéooperación .y c:rearªenellp.sW1a.saJ.Udable-CGn~ / .....
cien.c:i.a.delasconsecu)eÍlci,a.seconQ~ easy socit;l~s de suªaccion~sso"pre.:La iemp;rel?ª~
de que soti ¡>8;rte,~n:pa;rtiC1l1ar,ysol>r(;:ta, eeonprnfa!la..cional, engerieral. '.' '. .

11:09• .'~~;ef'iéielic:i.ad,e :ka.::p~oduác:i.Qn't;e¡un .• requ:i.f:litopreviode. ¡arenta1):il:i.a.a.d~ .
'a1lIiQue1a. .rentliLb:i.:Udadd,e ..1aseID,presas" públicas dependerá tambi~n .delaspol¡t~cas
<le precios q"Ulese establezcan.T~pien~néetecaso¡os gobiernosd.ebendar -+- -

~
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directrices concretas a ~ivel de fábrica e indicar claramente los bienes y serv~c~os

respectoaeloscualessejusti:ficaelo~orgamientb de' subsidios por consideraciones
de bienestar social.. ~aIesdirectrices deben ser congruentes y aplicarse. por igual
a las e~re~as públicas .;¡privad!3-sque .produzcan iguales bienE;!s y' servicios • En'
las .' polJ.ticas de' precios se. debe tener en cuenta .la necesidad de cubrir el cOsto
(gaStos ·de fuIicionamiento, ~epreciaci~n, intereses,' etc.> y, 'cuando sea posible ,
se debe tratar de maximizar las utilidade's.. Cuando ,por motivos de bienestar

i SOcial,13ejustifique la cOllcesiün de subsidios, estos deberán cargarse explícita
mentealP.re'supuestogubernamentaly no ser sufragados por laempresapíÍblica
involuc~ada. .Es preferible.'que esos. costos sean compartidOs por los contribuyentes
en g;ener8J.aque 196 J;>a~e la.'empresa o el'sectdr>de:que se trate.

,116. 'Las etIlpre~as.¡)1íblicastambiéi ofrecen' iosmedios 'para hacer una significativa
aportacionala distribucfo~r.d,é.'los ingresos y la. riqueza. En lugar. de concentrar
totalmente 1.aJ;>rÓpiedadd~l'activoen: manosqel gobierno, aveces pueden inducirse'
a trabajadores,'agricultores~, artesan,os, cooperativas, etc. a que adquieran acciones
y'bdÍlosde',ias'emPresas~. Le.·•.diversificacion de'la propiedad del activo píÍblico
permitir~'a: ~sosádquirentes',partiCiparen'los aUmentos· de 16singresos.

111. Las empresas públicas pueden:desempefia:r 1.ln.'papel similar. en el desarrollo
regional. Las regiones atrasadas oempobrecidas no suelen atraer las inversiones
delsectQrpriV;ado. :Las',empresas pablicassonun:lnstrumentoide.al para el. des a""- .

:: rrollo'·de·esasregiones.En 'ef'ecyo;' ;lapa11;ici,pacionde las ·empre¡:;as pliblicas
fpueq.e'estim1l1ar,>:a,·travesde sps rlneulos~:la iniciativa y las_ inv.ersionesdel
¡ sectorp:rivadoy a.ct:'lerarél crecimiento de. 18,s regiones atrasadas.
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VIII. DESARROLLO DE LOS SERVICIOS ¡UBLICOS

Planificacion,de personal para 'los servicios p1iblicos'
112. Los países en desarrollo han avanzado rápidamente en la dotación de persona¡,de sus serviciospiÍblicos, esp~cialmente en la esfera de laadministraciop ,generª-J..Sin embargo, muchos de ellos continúan careciendo de personal degestion,técIti.coy profesional. En algunos casos, la si-tuaciónse debe a que los países involucrados no tienen las in¡:¡ti:t;ucion~s educacionales y,p;ro~esiona1.es.:basicasnecesaria::?para formar pers'onalenlas disciplinas y: especialidades reque;ridas. ~,ot~os,;la infraestructura edu~acional,.aUnque biendesarrolll9.g.apara algunos fines, noestaba orientada a la formación de los ,experto;s'y especialistas necesarios parael desarrollo nacional. "

113. Un ,metodo' cOllveniente de r~esolvereste problema es el de la.ple.nificaciona largo plazo d.e'los recUrsos de personal para los servicios PÚR~.fcos,~I;lel,90ritextodel desarrollo nacional. Para que sea significativa., esa planificaciondebeincluir disposiciones para lasa.mpli~scategoríasde personal de gestión y super- 'visión requerido para los servicios.públicosy'una indicación de las normas éducacionales y profesionales que se consic;leren necesarias para las distintas .categor!asy los diferentes nivélesdepers0nal~'"Unavez que se haya hecho 'esto en'~elaqiQ1icon un pla,ndede$arrollo a mediano plazo y, préferi1?lemente,t~biénp~ra'W'_,.período deplanificacion nías largo, sel'á.posible det~tIidnar lasliecesid~des:d~.'",:~'personal ,qu: puedensatisfacerseconlosegresadosdel.sist'eIDf!;·educaéfona:L'~XfEi~~~:te;adem~s, podra determina:rs~ lá' capacitacióriy edueacion complementarias que 'sOn,"";'necesarias paracapacitaralpers.-onal noegresado del sistema. educa.(donal'9~1;l~ra.:(adecuar á los graduados del mencionado sistema atra.bajar en los servicios'piÍolfcos." :. ....' .', ,. ,', - :<'c· .~ .. :.~

_.._-_._0...,-'
;',<01..

Cont~a.ta~ión ycapacitacion del
."';""':~':~_:-'-' .--::-:':' ;.,¡j_:~'-~-', ~"--'-':>.'~'.' ,:-.: ,""- ,,-',:."- ",-,_::,->'->'/'~':' .115.SupqnJ.endOquelqs ,paJ.ªes" eI].· desarrollo' pue<lan'PJ;'ePa.!'ar ,una' .cantidad: ªdécua.da.de personal capacitac1()p.ara <susl¡l.erv:i.ciospú.bl~cos,:esde granfmportancia',tóma.r·~ :;medidas paraquelolSsistema.sde ingreso en los serviciOEl públicos esten iq,ea<iosadecuag:~ente' pflra,cc>Ilt~~tar ,lasd;i.í'eren.tes ,categQr~alS' depersonaJ; que,nec'e·sita.tl.·:"':·En Il1uchosp'a~~,es. endeEl~rrC?llot;.¡Os s:f.s~.emf,1sde los ,§lerviciospúblicesfueton;,conceb~dOá P~a. ,c:OIl~ratafun.nÚInerQ'·J..imitado<de 'personalgeneralistay ,deoí'~ei.n6;'·<Y,' hantenid:g 'qif~cU¡ta.4eEl~'pa.r~*n~egr~"e~ellos;la,'gtap· c~tidad Jde ,persona:l.técnico "yespecial:izª,do ile9esá.triq. ~a.r~ ,+a.s ;tarea.~ dedesarrolJ.OeEn ,e.:ªºs~asosi,liayrtüla.i'.'"urgente'nec~sida.dderacioiíarizarléssistemas deserviciospúolicºspara\qU~'Pue~r;:I1·contratarla. creeien'l:;e cantidad 'de personal tecnico y profesional necesariopa.ra'e+.'desarrollo. .' .

114. ,La~ perspectivasde::d.esarrollo en eldécenio de:L980'ID.ejorarfan;nota.bleIllentesi los pa.i:sesendesarrollo ,efectuaran una. sistemática· planificación de iósréb:Ur'sPsde 'personal ,orientadaa.'satis:facer las necesidades del' desarrolJ:o nacioh.ai y',' ;'a'Üt "1uzdeella,organizaran los ;programas'~educacionales yae capacita.cfón;Ilec.esil:-ios'·~Una tareaimportant~ a ;estenespecto,en muchospa.!ses en'desAI'rollo,es~l'"esta.blecimiento,de normas'profesionalesy'procedilllientosde'certJ.:f':icación'lobales'para el gran nÚIlero de categorías de oclipaciones involucradas en el proceso;Cde'~¡'"desarrollo nacional.
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116. Muchos pafses tambiensu:fren excesivas demoras en el proceso de contratacióIi'
:para los servicios públicos. En algunos países ha habido quejas de que esas demoras
inducen a los candidatos mejor calificados a aceptar otros empleos y, en todo caso~

crean. problemas a los aspirantes que desean ingresar en los servicios públicos.
Muchos países han descub:terto que las pol~ticas de contratación positivas y la
eliminac.iolvdelasdem.oras han servido páramejorar l,ª,calidad y cantidad del per
sonal que ingresa ensusserviciosp1Íblicos.

1
'liT. Una vez qu~ se ha contratado a los candidatos , se espera que en su mayor
parte s'ecapS;citel1 en el empleo para desempeñar sus funciones de servidores públicos.
La' única,'exce-pciona:'este res:t;lectoes la amplia 'formación previa al empleo ..
que en-algmlOspa:LSeS'Sé da '8, quienésingresan en sus servicios s~léctoS•. Aunque.

·lacapac±tacion.;;eri el empleo puede háb'er sido adecuada en epocas mas tranquilas,
eIl-.1.a.actualidad:ésimportante.que todo el personal que ingresa re.ciba capacitación
preV~áa.:iempleo,demanera 'que pueda comenzar a actuar eficazmente en la fUnción

,pública'lo'ailtes posible. .

Remuneración

·iia.' Vnproblemaqueha surgiCio en muchOS pa:Lses'en desarrollo es el de un sistema
·ade'CUaclod.€!remUlleraci6nparalos ser.viciospÚblicos. El problema. tiene muchos
~s~.~C"4q$•..AJm nhrel"< el problema se anaJ.i2;aen relación ceÍi·el bajo nivel de
,;J.á~.,iem.\.U1eracionefl··del·lJersonalen las c.ategor'Í.a.s más altas de la adininistración
¡p'6bJ.:i.c4t"~n".cOIIl:pa.ra.ción-conlasqllepredominanen'el sectorprivade, incluso en
'1as><~pres~s.:tran.sJ:láciona.les•.. EI1 ot:r;oos casos, éLproblema ha dado lugar a 'conflictos
lapAr~ef?·.;cieb:i.dó::tlasdesigualCiades en los niveles de remuneración dentro de la
:m:Lsm,ª,orgailización· oel mismo sector ·de funciones. Se dice que esto causa no sólo'
de§lcQ1:rteIltoent~eel,pe:rflon~,sino._tambienelexodo depersonalaltamentecapaci'tado
~l,l,~;~;P~sa·<ie·.J..Qs..servicio's públicofl al sector pri:v'ádoyobliga a algunos funcionarios
p~bj.i.~osaj~ezier·mas'de un .. empleq.E;3 ~ecesarioestlldiarel problema' de las
rl:IlllIDetacionesen, elcqIlt~ito.totalde la economía. El problema de un sistema

"f.ta:e~·1lado4e·f3u(ÜdOs ,y,remuneracioIles"laS . sWJ.am.ente complej0>;ya que entre ' otros
facpopefl~n.cJ.,WecUestionef3,de equ~dad .social y las pOlíticas de irigresos generales
de >unP~~fl~ . .

,".'. "o,

)_12·.L~des~n:f'renada inflaciqn que su:f'renmuchos países ha. creado nuevos dilemas
res;p~,ctod.e1.sistemaa.e reIllUIlera.ción.. por upaparte,se. pide. un. aümento de las
remuperaciones.p.a,ra. contrarrestar la:stendenc·iasinfla.cionarias ; por la otra~ todo'
a\lIIlent?pUede consia.erarse .• inf'lacionario~ y.seespera 'que los gobiernos traten de

'c(¡)ntener:1..ainflación •. ·. Huchos pa!ses llanrec-urri.c1o, al empleo de. a,justes del índice
·del costo de ¡a vida~peroeste sistematambien tiene sus' :pr0blemas.

/ ...

:¡;2Ó.•·,·se·han'i·éfectuaa.o'pocos;·estlldiqs'··sist.ematico.s de los .reg~enes:.>.d.~ r.emUneración
W"a.el?ll! -:ifectoenJ.:a.capacida,d.de'lof¡ serY'~c.iQfl·gUbcI~tgam~:ai.ale~.pa,ra retene;r >a. su
'pfirf3()ha~'~~é·caí:i.fi~ado y motivarlo ,.a.'desempeñar .. su ia:~r,¡r#?:n fOrma 6ptima. Analo-
~gain.en..té,sedispol1ede .ésci3.SllinforIllac~.~l1.. sObre. las .. consecuenqiasquet;iene. .
:I.ªi~f1ª(¡;iónen'10f3'sistem.a,f3 Cie.rémUp.éración·yl.o~ IIÍétoéio~ pa.i'f;Laa.aptar:Los >Sl.Il.
G.ejls~gI'a.V~~ tra.stClrrio~. . .. . . . '.

··.·l'<';·,···.·c:c'<.· >,'.> .» ...•...• ,.
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121. Aunque cada país en desarrollo tendra que hallar el sistema de r~uneración
mas adecuado a su situación, el problema ha adquirido tal importancia que requiere
la realización de un estudio sistemático yla formulación de principios que rijan
los planes de compensación.

Derechos y res~onsabi1.idades del personal de los servicios públicos

122. También se han planteado nuevas cuestiones respecto de los derechos y deberes
del personal de los sel"Vicios públicos. la entrada de gran número de trabajadores
industriales al sector público ha tendido a introducir en este algunos proplemas .
que, históricamente, se han vinculado más con el sector privado.. Esas cuestiones
incluyen el derecho de los empleados a formar sindicatos, a ir ala huelga, a
participaren negociaciones colectivas y a participar en actividades ~olíticas.

La tendencia a la formación de sindicatos en algunos casos se ha extendido al perso
nal directivo de nivel medio, que pide una mayor participación en la adopción de
decisiones en sus respectivas organizaciones incluso el derecho a la capacitaci6n
para promover las perspectivas de carrera. La cuesti6n de los derechos y deberes
del personal de los servicios públicos se ha sumado a otras~uestiones laborales
en los foros internacionales, y se están efectuando gestiones para formular y
promover normas y convenios internacionales sobre esos asuntos.

123. En algunos países en' desarrollo se tiende cada vez mas a esperar que el
personal directivo superior pertenezca al partido político que ocupa el poder
o que, por lo menos, suscriba la filosofía política de ese partido. En otrospafses:¡
aunque Se espera que el persona;J.de ca:tegoría superior se adhiera a obj eJ,ivos
políticos y sociales, se prohíbe a dicho personal que participe en actividades ,
po11tic~s •. 8inem1;>argo, se permite al personal subalterno que participe activamente
en la política tanto a nivel naaion~comolocal. Sin embargo, en otros casos,
J.a totalidad de ,la admfnistra;<::ion pp.blica esta politi~aday se requiere que todos
los funcionarios públicos, así como los que ocupan cargos pólrticos, pertenezcan al,
partido gobernante. .

124. Dadas las circunstancias que se han descrito, puede verse que en los :¡¡>aíses en
desarrollo ya no sigue siendo totalmente vlllido el concepto tradicional de la '
neutralidad de la administración pública., Es necesario elaborar nuevos principios
que fomenten la adhesióp y ;;Ll:J,sensibilidad pol'!ti:cade los servicios •. públicos,
pero que al mismo tiempoasegur~n la utilización óptima de los expertos de que puede
disponer. . Es también iInportante crear e introducir metodos eficaces para la eva-
luación del rendimiento:del personal de los servicios públicos. '

Los,servici?s pú'blic()s y el empleo total

125. En algunos paíseS See~peraquelos serviciospúbl:!.cosproporciop.en empleo:a¡
mayor, número, posible ,de persgnaE; instruidas. Estocrea;unasituaei6n .enlaioue .,' es(>s
servieiospueden ~ eIlcontrarsecon tmexceso de empleados a los que,no PlleQ.é,~t~;J.izar
ade~ul:l.4amente.,yt¡ ,.l:l.lIllismotie.Pl;PO, con, tlr,ta, grave .es~asez •del ;personaJ.qllereª,Pnell~e
neces i ~e. . ,Esas .'13itUI3,Cionesh~c.eIl difíe il.evl:l.luar signifi.cl:l.:tivamenteelrelldimi~lltQ
d~ los servicios públicos. La introducción de la automatización 'en alg;UI1l:l.s:o:rg~ni....·
zaciones y procesos gubernamentl¡1les también plantea cuestiones acerca de las polí- '
t~cas y normas en materiadeempleot¡ que deben ser cuidadosamente analizadas.

/ ...
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126~,~La.crecient.e preocupación respecto del desempleo ha dado origen al concepto
del gobierno como elempiead6r~niÍltimocaso•. Aunque éste' es un objetivo social
sumamente . conveniente, el uso de lbs servicios públicos para absorber .. a los
de~,éIllplead,tDsha resultado contraproducente para. el ef'icazfuncionamiento de la
áoministraci~!lpúbliCay,debe cesar • El problema del desempleo necesita otros
métodos, que ,eJ~t~ siendó estudiado:¡l ;por Illuchos gobiernos y organizaciones
internaq~ohaJ.eS~ , .

t127. Los crecientes problemas de.1. d~sempleo .en el decenio de 1980 ej ercerán nuevas
'pres:i.ories enpró de la expansión ,de los servi,'cios públicos. . A este respecto, los

países. endésarrollode1::énestuq.iar m.étod,OS de.gran de~sidad .de mano de obra
:,:=nel procesó de desarrollo y debentamoi'én examinar los programas de trabajo y
.éIllpleo.esp~C:ialef¡.q1J.e senec~si'benparacolocar los desempleados, si el gobierno
..ha. .de actua.!" como el em.plea:dor. en últilno caso. .

"E:Xodo intelectua.l"

128 .E1problema; de;¡ ·'~od.o intelectual" tiene dos aspectosprincipaies. Un
aspecto es queiaem~gr~éióp.aleJttranJerodepersonas altamente calificag.as de
l~spa~~esep. desarra:lJ,o perJudica a esas $ociedades en su conjunto; inclusive sus

'servicios ptWlicos •.. FuedeDlencionarsecomo~je;nplo a este respecto :la emigración
dém~dicosyp·ersória.ltécriico.El otro .aspecto .es que los. servicios .píiplicos .'

.pi.e:;rderlpersoIíás caiifica.da~s que pasan al sector privado ó a empresas transnacio
.liales.! Aunq1.leSi~úene13tan.d()ád:i.spos:i.ciiSndela;sociedaderi general., su éxodo
\ afectaad~rersamente el lrendiinien:códe ios serviciosp~blicos.·· .

, . .. ' :

~30.f'~a..,edHc,~Gi.ón~ompJ.$ment~ia yla capacitación en..elem.pleo han logrado amplia:
ace:pta~iórienlos ..país~~eJ.1¡<le~ar!"º:t.J.o •... Uoy<lía,prácti,c~eIl"tetodoS los .paises
t;i:enen uninstituto de~dmin.ie¡tració~púb).icay10sm~sgraJ.1descuent.ancon
tnu~ho~tie···e,sos instit~~os.pa~a ilnl?artir .. capac:itació.lf "rP- .'el~pleo. . E3iJ:lembargo,
.:h.a's~do:,di:f'ícil eva.J.ll,ar:el et'ectode·iLa capae~.taciÓIien·.elempl.eo.sobre elrendi:'
·IJlientode .. :I.osempleado~píÍbJ,.i.co~. Enrea:UdaCL,.·f3e estiIlla .ce.d& vez. má~ ..qll,e muchos
. de"ló'sÍ>r~gramas .q:~i;f'(jrma;cj;ónJen .el·~empleo,flehl;t1:icÓJ:lVe:rti4oen. actj;vi.~ades ruti-
ril:Íir:ia.á·que~tienenesc\aSOeI'ectoen:el.desart(')llo.individual•.... ,'EIlalguhps .casos,.
~;~ec~pSié.téra.inGJ.ü13()::q1,lt:·.)l.C)~pr9gramasn~,iua.z.dap·reia~i,$p.·coªia:s.·nece;sida~esdeJ.
¡pa;íS.;'q~In6·c~'use.··~$Ídani~~tiQ.'de, ·esta.;d~:f:i.c.:i;~I1cg,a.~e··m~*c~O~~.l~... Rteq·ipitación...•..CQl;l
.que ,~é<prcicéd:.:aés't;aiolecer:instituc1bnes· de.·ca.~ª,9~ta.éio~, ·s,inStÍl.'tes cl.et~;:rm;i.p.ar .
susq?,J·~tivc)s. . . ., .. '

:129~ .EnmuGho~paísescoi¡.stitUYt:un.grave'probJ.emáJ.á p~r4ida pó~ los servJ.C:LOS
." pl1bJ.:i.cós'de .persOnal•. califiéadó, ".e~peci~ente .déJ. ·per~Ollal. de..catego!"ía·.,superior.
EJijtr~'lascau:sas',pu$dencítá,J.'se las'<i,:p.,Justicias ef1.,cuantc¡>: aC,(:m.di~iones de empleo,
lOl?, '9aInbj,o~. dé personal a" conse~uenciad..e ·.los·cambiosde .gobiernoY.,otros mot.ivos·
PO¡I:ti,cQ13. Es im,portante anaJ.izar las d,istintas causas y-concebirmedios para

.red,uciF,¡a.pe;rdid~depersonal calificado por los, st:rvicios públi~os, sin vi,olar
los derechbs'flJIld,ainent8.1e:s de:I.':personal ',iirvo:I.ucraqq. ..

~+- ----. ~
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131. Una de las principales ta.reas que enfrent8.J."1 los países en desarr-ollo es la
revisión de sus programas de capacitación en el empleo con el propósito de mejorar
su contribución al rendimiento de la administración pública. En primer lugar~

todos los programas de capacitación, incluso los de capacitación en el empleo,
deberían derivarse de los planes relativos a los recursos de pe:i.'sonal. Con
respecto a estos planes, quizá resulte necesario que en los programas de capa9i
tacion en el empleo se establezcan cursos más especializados, en lugar de los. 1

actuales cursos-de caráctt;r generalizado y no diferenciado, a fin de que el. cOnte
nido de los cursos se relacione más estréchamente con las necesidades nacionales y
culturales concretas y de que el medio administrativo est'é más preparado para
recibir al personal. recientemente capacitado y. especializado. De. hecho,el.Iiiedio
ambiente que predomine en la administración pública es la variable única más
importante, ya que el predominio del medio ambiente apropiado hara que el personal
adquiera conocimientos especializados y adopte las actitudes requeridas. También
debe darse importancia a las metodologías de capacitación y a la formación de
pasantes para mejorar la calidad de la capacitación en el empleo.

132. Otra posible causa de que los programas de capacitación en el empleo
hayan tenido solo un éxito limitado es que esos programas no incluyen todas las
categorías de personal que deben mejorarse. Siguen siendo sumamente raros los
programas de capacitación en el empleo para el personal superior de gestión. Si
el personal superior de gestión recibiera capacitación en el empleo ;¡- se convenciera
de la utilidad de dicha capacitaci~n, ello teudr!a efectos beneficiosos sobre ,
el deseo del personal de las categorías inferiores de participar en los programas
de capacitación en el empleo. También puede aumentarse la eficacia de la capaci
tación vinculándola con la pol:ítica en materia de colocación de personal, a fin
de asegurar que ~e asigne a los funcionarios públicos a los cargos para lasque
están capacitados. Una necesidad conexa es la constante evaluación del mecanismo
de la administración pública desde el punto de vista de la contratación, la remu
neración, los ascensos y otros aspectos de la dirección de· personal. También debe
estudiarse en su totalidad la cuestión de la financiación y costo de la capacitación

La mujer en la administración Rública

133. Laparticipacion de la mujer en el .desarrollo y su ejercicio de la igualdad.
de derechos se ha convertido también en una de las principales preocupaciones en
la mayoría de los p~íses. Un medio importante de lograr la participación de la
mujer en el desarrollo nacional es su empleo en los servicios públicos.. Pó:¡; esta
razón, requieren especial atención los medios para fomentar el empleo de muj&reS
en la administración pública y satisfacer sus necesidades especiales.

Sistemas de ,jubliación

134. Entre otros asuntos importantes que influyen en los servicios públicos, deben
mencionarse los relativos a los sistemas de jubilación. La edad de jubilación.se
ha convertido en tema de debate; se está difundiendo cada vez mas la idea de .que
debe retenerse a los empleados productivos indefinidamente y de que deben idearse
métodos humanos para que otros puedan jubilarse anticipadamente.

1.-•• ·.
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135. Una cuestioIl conexa es la del costo de~os plaJ;l~s de jubilación. Por unaparte ll esospl~lle9tiend:n,a hacers@'más costoso,S 'cónelc'o:rr~rdeltiempoy puedenlle~ara conSut1'J.r considerables . fondos públicos. Por atraparte; el valor, realde las prestaciones dé j1,lbilacion puede.dismihuir deb.idoa las presionesinflacionarias ,s .,' .,' , , • '
;,~

136•. ~L~s. cuest.;i.oues ,rélatlvas a" la ~dadde ju;bilaci~n.y los planes de j ubilacionproba1;>le~enteadq1.iie+anmas importancia debido, a que un nÚDlerQ' mayor de personas¡ele eaáddesea~l'~ermanecejoenactividad,enl9s servicios ptí1;>l;i.cos.y a que.los '; plahes dejllb;i.¡a:ci,6nhont;inúan irivolucrandocpstos crecientes. Estas son cuestion~sc0m.Plejas· g;U.6 requierentm ªnaiisi~detal1a:doa fin 'de formular directrices queperníitán'hacer, frente a los 'cambios "dé las circunstancias •

.~'. . -'

,'.'
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ANEXO I

PROGRAMA DE LA REUIUON

1. Administración y hacienda públicas en el decenio de 1980:

a) Debate general

b) Medidas relativas a la planificación:

i) Instituciones centralizadas de dirección

ii) Capacidad administrativa de ejecución de planes

c) Gestión de la infraestrúctura de la hacienda pública

i) Elaboración de presupuesto gubernamental y gestión financiera

ii) Instituciones financieras y empresas públicas

d) Desarrollo de los servicios públicos

i) Sistema de personal de la administración pública

ii) Capacitación y perfeccionamiento en el servicio

2. Programa de acción para el decenio de 1980:

a) Programas y estrategias nacionales para aumentar la"c"apacidad administrativa
y financiera

b) Medidas y programas de apoyo a la cooperación internacional

3. Programa de las Naciones Unidas en materia de administración y hacienda
públicas para el decenio de 1980

4. Aprobación del informe

/ ...
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ANEXO II

LISTA DE PARTICIPANTES

Exper.tos

Sr• .Amin Alimard
Secretario General
Organización Estatal de Administración y Asuntos Relativos al EmpleoTeheran ~ Irán

Sr. Alejandro Carrillo Castro
Coordinador General
Coordinador General de Estudios AdministrativosPresidencia de la República
Héxico, D.F., México

Sr. Alan Dean
Vicepresidente de Administración
Asociación Ferroviaria de los Estados Unidos
2100 Second Street, S.W.
fTashington, D.C. 20595

Sr. Mohamed Sheikh Hassan
Director General
Comisión de Planificación del E$tado
Mogadisci9~ Somalia

Sr. Daoed Jossoef
Director
Centro de ES.tudios Estrat~gicos e Internacionales
Yakarta, Indonesia.

Sr. Aftab ft..hmad Khan
Secretario
Divisiones de Hacienda y Asuntos Económicos
~1iniste;rio de Hacienda, Pla.nificacióny pesªrrollo
Gobierno del Pakistán
Islamab.ad, PakistárJ,

Sr. ~~bal Martínes Zt11,eta
Contralor General de la Bépúbli ca
Bogotá ,Colombi.a.

Sr. Octavio Saavedra
A.sesor técnico' de;tSr. Martínez

Sr.q..E. MilIs
Profesor de Ad!r4nistracióri Pública y
.Jetedel Departawe~tode Gobierno
Ulliversigadde las!hdias Occidentales
Mon,a., Ki1'lgstop, Jamaica
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LISTA DE PARTICIP.I\NT:E;S (continuación)

Rsymond Nottage
Director General
Instituto Real de Administración Pública
Hamilton Reuse, MabledonPlace
Londres s W'. C.1, Inglaterra

Sr. G. Popov
Profesor de Administraci6n
Decano del Departamento de Economía
Universidad de Noscú
Moscú, URSS

Sr. Henri Roson
Director del
Inst.ituto Internacional de Administración Pública
París6e, Fr"ancia

Sr. Abdullah Bin Ivlohamed Salleh
Se~r~tario Principal
Departamento del Primer Mi.nistro
ICuala Lumpur, Malesi.a .

Sr•. Mai Saramo
Director Adjunto
~lin$steriu de Hacienda
lIeisinki Finlandia·

Sr.A.K. Sengupta
MiniSltro de Relaciones E::.."teriores
.Alta Comisi6ndela India
LOh.dreS , Inglaterra

l., ..

C(Jl[].SE~jO Ejecutivo Federal

Sr.J\n.d.r~·SqPko
Diiect~r.de l~Oficina de Organi.zación y Métodos
Presidencia de la República
D.'.a1tar"Sehésial .. .- '.' ..... ., ...

Sr. Ifih/3.ly Simai .
Directo:rdéEstudios para Graduados eh Economía Internacional
Universidad de Economía·Karl Marx
R••a.,o3:BuQ.apest, Dimitrovter 8, Hungría

'~
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LISTA DE PARTICIPANTES (continuación)

Organos de las Naciones Unidas

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo

Comisión Económica y Social para Asia y el Pacífico

Comis ión Económica para Africa

Comisión Económica para Europa

Comisión Económica para Asia Occidental

Organismos especializados

Organización Internacional del Trabajo

Organización Mundial de la Salud

Organizaciones no gubernamentales

Instituto Internacional de Ciencias Administrativas

Unión Internacional de Autoridades Locales

Instituciones regionales de administración del desarrollo

Centro Africano de Formación e Investigación Administrativas para el Desarrollo

Observadores

Secretaría del Commonwealth

Programa de estudios aplicados en materia de gobierno

Instituto Nacional de Administración Pública, México

Dependencia Común de Inspección

Secretaría de la Reunión

Sr. Tse-ch'Url Chang
Director
División de Administración Pública y Finanzas

Sr. Faqir Muhamm~J.

Director Auxiliar
División de Administración Pública y Finanzas
(Secretario)
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LISTA DE PARTICIPANTES (continuaci6n)

Sr. Digambar BhoUl'1.sk",r
Jefe
Sección de Presupuesto Gubernamental y
Gestión Fin~~ciera Púb~ica

Divi~ión de Administración Pública y Fin~~zas
<Co-se'cretario) .

Sr. 'II(iichael Bentil
Jefe
Sección de Servicios de Organización y Gestión
División de Administración Pública y Finanzas
(Co-secretario)




