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DE LOS ESTADOS UNIDOS

Capacitacion Y Esfuerzos Afines Requeridos
Para Mejorar La Gestion Financiera
En Los Paises Del Tercer Mundo

Los gobiernos de los paises en vias de desa
rollo contindlan experimentando una escasez
de personal capacitado en el campo de la ges
t1én financiera, lo cual con frecuencia da por
resultado una Incapacidad para producir datos
financieros oportunos y correctos para los
funcionarios publicos que tienen a su cargo la
formulacion de decisiones Por cierto , la
Agencia para el Desarrollo Internacional y
otros importantes organismos internacionales
donantes han reducido sus programas de asis
tencia técnica y de apoyo institucional en esta
materia No obstante, las mejoras en el cam
po de la gestidn financiera son indispensables
para asegurar que los recursos de asistencia
para programas lleguen hasta los beneficiarios
previstos entre la masa mayoritaria pobre y
gue los programas sean ejecutados con la
mayor eficiencia y efectividad posibles La
Contraloria General de los Estados Umidos
formula recomendaciones relativas a las
mejoras que pueden efectuarse
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Contralor General de los Estados Unidos
Washington, D.C., 20548
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de los Estados Umidos
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Al Presidente del Senado y al Cﬁnrﬁsjﬁrvr

Presidente de la Cémara de Representantes

En este informe se encara la necesidad de mejorar la gestidén finan-
ciera en los paises en vias de desarrollo y se expone la escasez de per-
sonas capacitadas en materia de contabilidad y otros campos afines, dis-—
Puestas a trabajar para los gobiernos de paises en vias de desarrollo,.
Tambi1én se alude a los tipos de capacitacidn y a otros esfuerzos requeri-
dos para cambiar esta situacidén. Una mejor responsabilidad ¥y control so-
bre fondos pliblicos facilitardn el proceso de desarrollo ¥y asegurarén que
los recursos gubernamentales son empleados en forma apropiada y que los
programas benefician a aquéllos que mids los necesitan

Se estén enviando copias de este informe al Director de la Oficina de
Administracidn y Presupuesto, a los Secretarios de Estado ¥y de Finanzas, al
Director de la Agencia de los Estados Unidos de Cooperacidn Internacional
para el Desarrollo, al Administrador de la Agencia para el Desarrollo In-
ternacional, a organismos gubernamentales interesados, a comisiones par-
lamentarias competentes y a diversos otros organismos e individuos
interesados.,

(fdo,) ELMER B, STAATS
Contralor General
de los Estados Unidos



INFOEME DEL CONTRALOR GENERAL CAPACITACION Y ESFUERZOS AFINES

AT, CONGRESO REQUERIDOS PARA MEJORAR LA GES-
TION FINANCIERA EN LOS PAISES
DEL TERCER MUNDO

SINTESIS

La ausencia de una efectiva gestidn financiera en los paises en
vias de desarrollo constituye un importante obstéculo para el
aprovechamiento éptimo de los recursos internos y externos
disponibles para mejorar el nivel de vida en paises que forman
parte del tercer mundo La efectiva gestidn financiera es esen-
cial puesto que todo otro substituto cualitativamente inferior

a la misma disipa los recursos disponibles y obstruye el desa-
rrollo A fin de mejorar la gestidn financiera, los paises en

o
vige de decarrollo dehan
vias Ge aesarrgollo daepen

- desarrollar efectivas précticas de contabilidad y
audaitoria,

- asegurar la disponibilidad de personal i1ddneo para
operar sus sistemas de gestidn financiera con efectividad,

- formular un programa de capacitacidn comprensivo y mo-
derno, tanto al nivel nacional como al nivel regional
de los paises en vias de desarrollo, e

- incrementar su compromiso a la puesta en practica de
un eficaz programa de capacitacidn y trabajar en
forma més estrecha en este campo con el conjunto de
organlsmos internacionales donantes

LAS PRACTICAS DE LOS PATSES EN VIAS DE DESARROLLO
EN MATERTA DE CONTABILIDAD Y AUDITORTIA REQUIEREN
SER MEJORADAS

La prancipal deficiencia en las précticas gubernamentales con-
tables en la mayoria de los cinco paises visitados por repre-
sentantes de la GAO consiste en una falta de informacibdn fi-
nanciera integrada, producida en forma oportuna, que pudiers
emplearse como instrumento gerencial en la formulacidn de
decasiones En numerosos casos, la informacidén financilera
preparada por los mainisterios pliblicos es incompleta, incon-
fiable y estd sugeta a prolongadas demoras en su presentacidn.
En consecuencia, la informacidn que se prepara para la ges-—
t16n financiera podria ser de poca utilidad, Con suma fre-
cuencia, la informacidn presupuestaria del gobierno central
no estd enlazada con datos contables histdricos y actua-

les, de modo que los resultados histdricos no se emplean para



proyectar los requerimientos futuros y, por ende, no es posible
efectuar una comparacidn vidlidas de los resultados financieros
planificados con aquellos reales

Tradicionglmente, las Contralorias Generales en los paises en vias

de desarrollo han hecho hincapid en el precontrol (la aprobacidn
de solicitudes de desembolso de fondos) o en el posteontrol
consistente en la verificacidn detallada de comprobantes Tales
verificaciones se concentran principalmente en la determinacidn
de la legalidad de las transacciones, confiriéndose poca © nin-
guns importancia a los controles financieros, a 1os sistemas
gerenciales, a la evaluacidn de programas o a la eficiencia
econdmica en las operaciones La mayoria de las Contralorias
Generales visitadas por representantes de la GAO estén intere-
sadas en llevar a cabo auditorias profesionales financieras,
similares a las que efectfian las firmas de contadores plblicos,
tanto como exfmenes de la economia y eficiencia de los progra-
mas gubernamentales, No obstante, sus esfuerzos son restringi-
dos por requisitos legislativos que exigen detallados ex&menes
de comprobantes, y por la falta de personal 1ddneo.

LA ESCASEZ DE GERENTES FINANCIEROS CAPACITADOS Y LA
FALTA DE INTERES POR PARTE DE LOS GOBIERNOS TRABAN
EL MEJORAMIENTO DE LOS SISTEMAS DE GESTION
FINANCIERA

En el sector pliblico de los paises del tercer mundo existe una
grave escasez de gerentes financieros capacitados FEn el es-
tudio llevado a cabo por la GAO se demuestra que la cantidad
relativamente pequefia de personas capacitadas y con experien-
cia con frecuencia se muestran renuentes a trabajar para el
gobierno  Entre las razones que motivan esta circunstancia
pueden seflalarse los sueldos bajos y los ineficaces sistemas

de administracidn de personal que ni protegen a los funcionarios
de carrera contra vicisitudes politicas ni ofrecen el incentivo
de ascensos por mérito

Los gobiernos de paises en vias de desarrollo requieren pPerso-
nal 1déneo que pueda planificar programas pliblicos y preparar
los presupuestos para los mismos, que pueda desarrollar y operar
sistemas de informacién gerencial (por ejemplo, procesamiento
electrénico de datos), que pueda contabilizar los fondos gasta-
dos, evaluar los resultados de programas y relacionar esta infor-
macién real con presupuestos y planes futuros Son pocos los
funcionarios pliblicos que en la actualidad poseen estas pericias,
aquellos que las tienen con frecuencia sufren frustraciones por
la falta de interéds del gobierno para aplicar modernos procedi-
mientos gerenciales y por la escasez de personas 1dbneas reque-
ridas para ponerlos en préctica
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Sin embargo, no bastarid con sélo entrenar a personal habil para
obviar estas deficiencias en los sistemas de gestidn adminis-
trativa El gobierno del caso debe dedicarse al mejoramiento
de los sistemas y debe estar dispuesto a dedicar a este fin una
proporcidn razonable de los recursos disponibles Ante la fal-
ta de una tal dedicacidbn, podrian gastarse considerables recur-
sos sin lograr un mejoramiento real de la gestidn financiera
Ademds, en situaciones en las que los gobiernos han conferido
baja prioridad al mejoramiento de la capacidad gubernamental,
donantes importantes han reorientado sus recursos hacia otros
proyectos, reduciendo con ello los esfuerzos tendientes a
obviar uno de los mayores obstéculos que se oponen al desarro-
1llo eficasz,

LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA LA GESTION
FINANKCIERA RECIBEN BAJA PRIORTDAD GUBERNAMENTAL
Y CON FRECUENCIA SON CUALITATTIVAMENTE DEFICIENTES

En la mayoria de los paises, el interés demostrado por el go-
bierno en proporcionar capacitacidn en materia de contabilidad,
auditorfia y la evaluacidén de programas fuera de la Contraloria
General, es actualmente bastante reducido La mayor parte de
los esfuerzos de capacitacidn a cargo del gobiernoc en los cam-
pos de la administracidn y gerencia se concentra en materias
ajenas a lag seflaladas anteriormente

Asimismo, la capacitacidn ofrecida por instituciones de paises
en vias de desarrollo en el campo de la gestidn y control fi-
nancieros, a menudo es inadecuada y cualitativamente deficiente
Durante afios, los cargos de contadores y auditores en muchos de
los paises visitados por representantes de la GAO han sido cu-
birertos primordialmente con personas egresadas de colegios o de
escuelas secundarias técnicas En la actuwalidad, numerosas uni-
versidades y otras instituciones de formacibn profesional estén
incorporando cursos de contabilidad a sus planes de estudio, a
los efectos de elevar el nivel profesional de contadores y
auditores

La GAO 1dentificd numerosos problemas inherentes a la capacita-~
cidn financiera que se ofrece en los pafses visitados, Dos de

los problemas mayores con los que se tropezd consisten en una
disponibilidad insuficiente de profesores calificados, dedicados
y de horario completo y una escasez de libros de texto y mate-
riales de enseflanza modernos, traducidos al i1dioma local,
Asimismo se requiere asistencia para fortalecer las instalaciones
de enseflanza en los paises en vias de desarrollo y mejorar sus
planes de estudio

La Agencia para el Desarrollo Internacional (AID) y otros donan-

tes internacionales continflan ofreciendo una cantidad limatada
de capacitacidn en los campos de la administracidén y gerencia,
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La AID ha reducido su programs como consecuencia de un cambio
de prioridades a la luz del mandato de "Nuevas Direcciones",
adoptado por el Congreso en 1973 Por conducto de este mandato
se prescribe que la AID debe proporcionar més asistencia direc-
ta a la mayoria pobre.

La mayoria de los paises en vias de desarrollo prefieren esta-
blecer o mejorar sus pProplos Servicios nacionales y regionales
de capacitacibn a enviar a personas a paises desarrollados con
fines de entrenamiento Una de las razones por las cuales la
capacitacibn impartida en paises industrializados no goza de

mucho favor es la circunstancia de que este personal se pierde
en beneficio del pafis que lo capacitd (la "fuga de cerebros")

MEDIDAS REQUERIDAS PARA FORTALECER LA CAPACITACION
EN GESTION FINANCIERA Y EVALUACION DE PROGRAMAS

Los principales donantes y paises receptores deberian trabajar
en concierto para mejorar el nivel cualitativo de la gestidn
financiera en el sector plblico, primordialmente por medio de
una mejor capacitacidn Un plan nacional de capacitacidn cons-
tituye un elemento necesarioc y vital de tal esfuerzo Los do-
nantes y los gobiernos receptores deberfan coordinar su i1denti-
ficaci1bn de futuras necesidades de capacitaciébn y deberfian in-
corporar estas necesidades en un tal plan de capacitacién La
experiencila anterior y actual en materia de capacitacidn debe-
ria examinarse cabalmente para identificar los aspectos de la
misma que més éxito han tenido, en comparacidn con agquéllos a
los que deberia conferirse menor importancia o que deberian
omitirse por completo en el futuro

Los planes a largo plazo deberian prever 1) la capacitacidn de
suficiente personas para llenar las deficiencias existentes y

2) otros tipos de agistencia, inclusive el suministro de instala-
ciones, medios y expertos para mejorar la capacidad del pais para
satisfacer en su propio territorio futuras necesidades en materia
de capacitacién

La GAO determind que hay necesidad de mejorar y ampliar la ca-
pacitacibén que se ofrece en instituciones que sirven a un solo
pais, como asi aquella gue se 1mparte en instituciones regiona-
les que sirven a ciudadanos de varios paises Para este esfuer-
Z0 se requerird asistencia adicional, tanto suministrandc més
recursos, como demostrando a altos funcionarios buernamenta-
les cbmo una mejor gestidén y control financiero puede contri-
buir a economizar los escasos fondos del Estado. BEn este espiritu,
el Contralor General de los Estados Unidos ha iniciado un pro-
grama de becas que da lugar a que ciudadanos de paises en vias
de desarrollo puedan recibir capacitacidn en la GAO,

I3
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACTIONES

En general se reconoce gque las serias deficiencias de la ges-
t16n financiera en los paises del tercer mundo constituyen uno
de los prancipales obstdculos que se oponen al empleo eficaz de
Jlos recursos disponibles para mejorar el nivel de vida en esos
paises.

Hay consenso de que la comunidad internacional tiene gue

ayudar a los paises del tercer mundo en el mejoramiento de la
gest1dn financiera en el sector pfiblico, no obstante, se requie-

re un acuerdo acerca de las medidas exactas para asegurar tal
mejoramiento Los organismos donantes han estado dedicando una
mayor proporcidn de sus recursos disponibles a programas y
proyectos gue surten un efecto inmediato sobre la mayoria pobre,
en desmedro de la necesidad de mejorar la gestidn financiera

No es posible poner en tela de Juicio los esfuerzos que se es-
t&n haciendo para ayudar a la mayoria pobre, no obstante, el
descuido de la necesidad de mejorar la gestidn financiera cons-
tituye una falta de perspicacia gue dard por resultado un con-
tinuado uso 1neficaz e ineficiente de los escasos recursos
disponibles

Teniendo presentes estas circunstancias, la GAO recomienda que
el Congreso enmiende del modo siguiente la Ley de Asistencia
al Exterior

"Es criterio del Congreso que en el desenvolvimiento del proce-
so de desarrollo es menester conferir una prioridad més elevada
a la gestidn financiera gubernamental Una mayor porcidn de
los recursos que en conceptc de asistencia para el desarrollo
se ponen a disposicidn de los paises del tercer mundo, deberia

aplicarse al mejoramiento de la habilidad de aquéllos gue actian
en el campo de la gestidn financiera por medio de una capacita-
cibn y asistencia técnica mis eficaces en esta materia"

El Darector de la recientemente establecida Agencia de los Es~
tados Unidos de Cooperacidn Internacional para el Desarrollo
(véase pagina 3), Juntamente con el Administrador de la AID,
deberian actuar para mejorar la gestién financiera en paises en
vias de desarrollo tomando las siguientes medidas

- cooperar en mayor grado con otros donantes importantes ta-
les como los organismos de la ONU y los bancos multilate-
rales de desarrollo, en un esfuerzo tendiente a fortalecer
las instituciones regionales y nacionales que ofrecen ca-
pacitacidn en materia de gestidn financiera a paises del
tercer mundo,

-— determinar, en la oportunidad en gque se autorizan proyec-
tos y programas de asistencia, en qué medida el organismo

ejecutante del pais en vias de desarrollo requiere
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capacitacibén y asistencia técnica en materia de adminis-
tracibn general y, en particular, en lo que se refiere a
gest16n financiera, a los fines de poder llevar a cabo el
esfuerzo ofrecido por los Estados Unidos;

- fortalecer la capacidad de los Estados Unidos para plani-
ficar, programar y ayudar en la ejecucibén de programas y
proyectos de gesti1dén financiera,

- 1mpartir instrucciones a representantes y delegados de los
Egstados Unidos en organismos internacionales y otros foros
a los efectos de que hagan hincapié en los beneficios que
pueden derivarse del mejoramiento de la gestidn financiera
en los paises en vias de desarrollo, y propongan y fomen-
ten el criterio de gue 1los recursos necesarios sean apli-
cados a este objgetivo, ¥y

- convocar, a la brevedad posible, un simposio o taller in-
ternacional de los principales donantes y receptores con
el propdsito de iniciar un esfuerzo coordinadoc para 1ns-
taituir un programa de mejoramiento de la gestidn financie-
ra a fin de eliminar este importante obstéculo que traba
el desarrollo

COMENTARIOS DE TA ATD

Este informe fue examinado por funcionarios de la Agencia para
el Desarrollo Internaciopal que actflan en los programas a los
que se alude  Funcionarios de dicha Agencia asimismo asistie-
ron al simposio de la GAO gue tuvo lugar el 8 de febrero de
1979 y ofrecieron sus comentarios acerca del resumen de las de-
liberaciones que tuvieron lugar durante dicha reunidn (Véase
Anexo T,) En general, tales funcionarios aceptaron el en-
foque propugnado por la GAO Los comentarios ofrecidos se in-
corporaron al informe de la GAO.
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CAPITULQ 1

PROGRAMA DE ACCION

INTRODUCCION

La ausencia de una eficaz gestidn flnan01eral/ en los paises en vias
de desarrollo constituye un severo obstéculo para el aprovechamiento &p-
timo de los recursos, tanto internos como externos, disponibles para me-
Jorar el nivel de vida en tales paises del tercer mundo ILa efectiva
gestibn financiera es esencial por cuanto todo otro substituto cualitati-
vamente inferior disipa los recursos disponibles y obstruye el desarrollo
A fin de mejorar la gestién financiera, los paises en vias de desarrollo
deben

~-- desarrollar efectivas practicas de contabialidad y auditoria,

— asegurar la disponibilidad de personal 1ddneo para operar sus
sistemas de gestidn financiera con efectividad,

- formular un comprensivo y moderno programa de capacitacidn a
los niveles nacionales y regionales de los paises en vias de
desarrollo, e

- incrementar su compromiso a la puesta en préactica de un eficaz
programa de capacitacidn y trabajar en forma mis estrecha con
los organismos donantes internacionales en la realizacidn de
este egfuerzo,

Con el propdsito de i1dentificar las razones por las cuales los pai-
ses en vias de desarrollo no cuentan con una eficaz gestidn financiera
en el sector pliblico, hemos visitado cinco paises en la América latina,
entre los que figuraron algunos mis desarrollados y otros menos desarro-
1lados., Nuestras labores se orientaron hacia la identificacidn de las prin-
cipales deficiencias, tanto en la gestidn financiera, como en materia de
capacitacidn Se tratd de un examen no solamente de las actividades de
asistencia de los Estados Unidos, sino también de otros programas cuya
finalidad es la de mejorar la pericia financiera y administrativa local
Nuestro examen se planificd y ejecutd en el marco de un estudio de caso
e 1ncluyd la necesidad del sector plblica de contar con un personal
calificado

Haciendo uso de los resultados de nuestro estudio, celebramos un
s1mposio sobre la necesidad de mejorar la gestidn financiera, asi como
sobre todos los aspectos de la administracidn pliblica en los gobiernos
de paises en vias de desarrollo, El grupo que se congregd para este
simposio incluyd a 14 expertos que representaron el &mbito universitario,

l/ La gest1bn financiera comprende contabilidad, auditorfa, formulacidn
de presupuestos y el examen y la evaluacidn de la economia y efi-
ciencia de los programas y proyectos gubernamentales,



-“? -

el sector privado, el sector pliblico y a organismos internacionales
Asimismo invitamos a observadores interesados para que participaran en
las deliberaciones (Los temas tratados durante el simposic se resumie-

ron en el Anexo I de este Informe.)

En los capitulos que siguen se consideran con cierto detalle los
principales problemas a los que es menester hacer frente para mejorar la
gest16n financiera en los paises en vias de desarrollo y que nos conduje-
ron & formular las siguientes conclusiones y recomendaciones,

CONCLUSIONES

En general se reconoce que las serias deficiencias de gestibn finan-
ciera en los paises del tercer mundo constituyen uno de los principales
obstéculos que se oponen al empleo eficaz de los recursos disponibles
para mejorar el nivel de vida en esos paises

Hay consenso de que la comunidad internacional tiene que ayudar a
los paises del tercer mundo en el mejoramiento de la gestidn financiera
en el sector plblico, no obstante, se requiere un acuerdo acerca de las
medidas exactas para asegurar tal mejoramiento  Los organismos donantes
han estado dedicando una mayor proporcidn de sus recursos disponibles a
programas y proyectos que surten un efecto inmediato sobre la mayoria
pobre, en desmedro de la necesidad de mejorar la gest1én financiera No
es posible poner en tela de juicio Jos esfuerzos que se estén haciendo para
ayudar a la mayoria pobre, no obstante, el descurdo de la necesidad de me-
Jorar la gestidn financiera constituye una falta de perspicacia que dari
por resultado un continuado uso ineficaz e ineficiente de los escasos re-
cursos disponibles

Los participantes en nuestro simposio convinieron en gque hay necesi-
dad de desarrollar afin mds no sblo la gestidn financiera, sino también
el campo mis amplio de la administracidn piiblica en los gobiernos de los
paises en vias de desarrollo La capacitacidn de gerentes y administra-
dores adicionalesg es una de fas tareas requeridas para mejorar el nivel
cualitativo de la administracidn y gestidn pliblica, por este motivo, los
participantes en el simposio estuvieron de acuerdo de que los paises en
vias de desarrollo y los organismos donantes deben consagrarse a mayores
esfuerzos y compromisos en cuanto atafie a la capacitacién

Desde hace mucho tiempo compartimos el punto de vists mayoritario de
los participantes y de otros funcionarios con los que se tomd contacto
durante el estudio de que para dirigir en forma apropiada el proceso de
desarrollo, es menester contar con adecuados sistemas de gestién financiera
--inclusive la capacidad para evaluar proyectos y programas  Por ejemplo,
en nuestro informe reciente sobre el Programa de Desarrollo del Sahel 1/
hemos sefialado que

1/  "The Sahel Development Program -~ Progress and Constraints" (El Pro-
grama de Desarrollo del Sahel ~- Progreso y Limitaciones) (29 de
marzo de 1978, ID-78-18)
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"Muchos funcionarios sahelinos y de organismos donantes consideran
que la falta de personal administrativo y técnico calaficado cons-
tituye la mayor limitacibén que se opone al desarrollo de los pai-
ses que integran el Sahel"

En dicho informe se agrega que al parecer existe una escasez crdnica
de dairectores y administradores de programas capaces, asi como de personal
financiero y contable 1ddéneo

Sin embargo, antes de que puedan considerarse cualesguiers programas
de asistencia eficaces, los gobiernos y muchas instituciones de capacita-
c1dn existentes deben percatarse primeramente de la importancia que re-
viste la admnistracidn de recursos y el papel potencial de &sta en el
proceso de desarrollo Es menester persuadir a estos organismos gue mo-
difiquen sus actitudes con frecuencia pasivas respecto de estas impor.
tantes funciones y que confieran a los pertinentes programas de ca-
pacitacidn y de reforma una prioridad més elevada en la asignacadn de
fondos para los mismos.

Una vez tomada la determinacidn de hacer mayores esfuerzos en este
campo, los gobiernos, con la asistencia de todas las partes interesadas,
deberfan 1dentificar la actual capacitacién en estas materias, asi como
las necesidades de capacitacidn adicional y los tipos de asistencia re-
queridos para satisfacer tales necesidades, Hecho ésto, deberia ser fac-
tible proporcionar asistencia en una forma mids coordinada A continua~
c1én, los gobiernos anfitriones podrian formular medidas especificas con
la mayor cantidad posible de insumos derivados de organismos internacio-
nales y regionales de asistencia

S1 bien los principales organismos donantes han estado reduciendo la
asistencia para este tipo de capacitacidn, la Agencia para el Desarrollo
Internacional (AID) recientemente ha comenzado a reconsiderar el papel
que el desarrollo administrativo y gerencial deberia desempefiar como par-
te integral del proceso de desarrollo general ILa AID deberia incremen-
tar considerablemente la asistencia para programas y proyectos Ademés,
el Congreso deberia hacer hincapié en la necesidad de mejorar la gestidn
financiera y la administracidn pGblica por cuanto la habilidad administra-
tiva y gerencilal es un elemento necesario para que los paises més pobres
puedan derivar beneficios méximos de sus proyectos de desarrollo  Ademés,
los paises y organismos donantes deben comprender que una mejor adminis-
trac1én redundard en una asistencia mis eficaz y proporcionari mayores
beneficios a la mayoria pobre Si el Gobierno de los Estados Unidos se
compromete a la i1dea de ayudar a los paises en vias de desarrollo a mejorar
sus précticas administrativas, otros donantes internacionales posiblemente
emularan este ejemplo

BECOMENDACTONES

Teniendo presentes estas circunstancias, recomendamos que el Congreso
enmiende del modo sigulente la Ley de Asistencia al Exterior:
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"Es criterio del Congreso que en el desenvolvimiento del proceso
de desarrollo es menester conferir una prioridad mls elevada a
la gesti1dén financiera gubernamental, Una mayor porcidn de los
recursos que en concepto de asistencia para el desarrollo se po-
nen a disposicidn de los paises del tercer mundo, deberia apli-
carge al mejoramiento de la habilidad de aquéllos que actfian en
el campo de la gestidn financiera por medio de una capacitacidn
v asistencia técnica mis eficaces en esta materia

Asimismo recomendamos que el Director de la Agencia de los Estados
Unidos de Cooperacibn Internacional para el Desarrollo,;/ Juntamente con
el Administrador de la AID, deberian actuar para mejorar la gestidn fi-
nanciera en paises en vias de desarrollo tomando las sigulentes medidas

- cooperar en mayor grado con otros donantes importantes tales
como los organismos de la ONU y los bancos multilaterales de
desarrollo, en un esfuerzo tendiente a fortalecer las institu-~
clones reglonales y nacionales que ofrecen capacitacidn en ma-
teria de gestidn financiera a paises del tercer mundo,

- determinar, en la oportunidad en que se autorizan proyectos y
programas de asistencia, en qué medida el organismo ejecutante
del pais en vias de desarrollo reguiere capacitacidn y asisten-
cia téenica en materia de administracidn general y, en particu-
lar, en lo que se refiere a gestidn financiera, a los fines de
poder 1llevar a cabo el esfuerzo ofrecido por los Estados Unidos,

- forlalecer la capacidad de los Estados Unidos para planificar,
programar y ayudar en la ejecucidn de programas y proyectos
de gestibn financiera,

—_ impartir instrucciones a representantes y delegados de los Hs-
tados Unidos en organismos internacionales y otros foros a los
efectos de que hagan hincapié en los beneficios que pueden de-
rivarse del mejoramiento de la gestidén financiera en los paises
en vias de desarrollo, y fomenten el criterio de que los recur-
s0s necesarios sean aplicados a este objetivo, ¥y

- convocar, a la brevedad posible, un simposio o taller interna-
cional de los principales donantes y receptores con el propdsito
de iniciar un esfuerzo coordinado para instituir un programa de
mejoramiento de la gestidn financiera a fin de eliminar este im-
portante obstdculo que traba el desarrollo

1/ La Agencia de los Estados Unidos de Cooperacidn Internacional para el
Desarrcllo fue establecida en virtud del Plan Presidencial No 2 de
Reorganizacidn, sancionado en 1979, en el que se prescribe un programa
de reorganizacidn de la administracidn de la asistencia econdmica de
los Estados Unadog al exterior A dicha Agencia se le asignd la res—
ponsabilidad de la direccidn de politicas y el control presupuestario
del programa, a la vez que la AID seguia siendo el prancipal organismo
operativo para la ejecucidn de programas
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CAPTTUTO 2

LAS PRACTICAS DE AUDITORIA Y CONTABILIDAD APLICADAS POR LOS
PAISES EN VIAS DE DESARROLLO REQUIEREN SER MEJORADAS

La principal deficiencia en lasg précticas gubernamentales contables
en la mayorfia de los paises que hemos visitado consiste en una falta de
informacidn financiera integrada, producida en forma oportuna, que pudie-
ra emplearse como instrumento gerencial en la formulacibén de decisiones,
En numerosos casos, la informacidn financiera preparada por los ministe-
rios pliblicos es incompleta, imprecisa y estd sujeta a prolongadas demoras
en su presentacidén En consecuencia, la informacidn que se prepara para
la gestidn financiera podria ser de poca utilidad

Tradicionalmente, las Contralorias Generales en los paises en vias
de desarrollo han hecho hincapié en el precontrol (la aprobacidn de soli-
citudes de desembolso de fondos) o en el postcontrol consistente en la
verificacidn detallada de comprobantes Tales verificaciones se concentran
principalmente en la determinacidn de la legalidad de las transacciones,
confiriéndose poca o ninguna importancia a los controles financieros, a
los sistemas gerenciales, a la evaluacidn de programas o a la eficiencia
vy economia en las operaciones. La mayoria de las Contralorias Generales
que hemos visitado estén interesadas en llevar a cabo auditorias financie-
ras profesionales --similares a las que efect@ian las firmas de contadores
pliblicos-- tanto como exfmenes de la economia y eficiencia de los progra-
mas gubernamentales, No obstante, sus esfuerzos son restringidos por re~
quisitos legislativos gue exigen detallados ex@menes de comprobantes, y por
la falta de personal 1déneo

LAS ACTUALES PRACTICAS CONTABLES NO SATISFACEN A
LAS NECESTDADES DEL GOBIERNO

La informacidn financiera no se emplea como instrumento gerencial

Muchos paises mantienen sistemas contables que producen datos finan-
cieros cuya aplicacidn para la formulacidn de presupuestos y decisiones
resulta dificil La mayoria de los problemas y deficiencias que nosotros
determinamos respaldan esta conclusidn Los participantes en nuestro pro-
Pi1o simposio que abordaron el tema estuvieron de acuerdo con nosotros,
Segln estos participantes, los sistemas contables de los paises en vias de
desarrollo no han podido producir informacién financiera adecuada y opor=
tuna en la que los gobirernos de tales paises pudieran basar decisiones
gerenciales En la publicacidn de la ONU titulada  Reporti of the Fourth
Meeting of Experts on the United Nations Programme in Public Adminaistration
and Finance (Informe de la Cuarta Reunién de Expertos sobre el Programa de
las Naciones Unidas en Administracidn y Finanzas Pliblicas) se destaca que en
la actualidad numerosos paises en vias de desarrollo comparten esta defi-
ciencia fundamental en materia de gestidn financiera,
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"El eslabén de enlace entre los procesos de planificacidn y de
formulac.idn de presupuesitos es ¥ ¥ ¥ d€bil en numerogos paises
en vias de desarrollo y es menester fortalecerlo La formula-
c16n eficaz de presupuestos para programas exige significativas
reformas en los sistemas contables existentes, la capacitacidn
de funcionarios para que adquieran estas nuevas habilidades y el
apoyo vigoroso de los lideres politicos y adminaistrativos. Los
paises en vias de desarrollo deberian conferir prioridad a es-

tas medidas”,

En varios de los paises que hemos visitado es escasa la comunicacidn
entre los ministerios del gobierno Por lo tanto, resulta dificil gene-
rar la cooperacidn requerida para instituir sistemas financieros antegra-
dos. De hecho, cada dependencia ha establecido sus propias précticas con-
tables con escasa o ninguna consideracidn de su integracidn o compatibili-
dad con datos similares en su propio ministerio o en el gobierno conside-
rado en su conjunto

La informacidén financiera, s1 es que existe en el sector gubernamen-
tal, con frecuencia es inconfiable, es i1ncompleta y es indebidamente atra-
sada  En el estudio de la ONU "Government Accounting in Economic
Development Management" (La Contabilidad Gubernamental en la Gestidn Eco-
ndmica para el Desarrollo) indica que, en lo que se refiere a los paises
en vias de desarrollo en general

"Afin se considera que la contabilidad gubernamental constituye
primordialmente un dispositivo para la rendicidn de cuentas de
1ngresos y desembolsos del erario, se tiende a descuidar sus
funciones de evaluacidén, administracibn y medicién del rendimiento
La contabilidad en el sector plblico se ha aferrado, en general,

a un enfoque de teneduria de libros o de cardcter administrativo/
legalista, la contabilidad normalmente se mantiene sobre el método
al contado en vez de por sistema acumulativo * ¥ ¥ E1 papeleo

es encrme, & pesar de lo cual no se mejoran ni la eficiencia, ni
la responsabiladad, ni el control financiero Las decisiones fi-
nancieras tienden a estar sujetas a demoras indebidas"

En el estudio de la ONU se agrega que los datos contables, en los que
es necesaric basar los presupuestos, con frecuencia scn errdneos e intom-
pletos La situacidn aparentemente no es tan grave en 1o gue concierne
a las empresas pGblicas o a los organismos autdnomos que son productores
de 1ingresos Especificamente, en los dos pafses en los que hemos hecho
indagaciones, estos organismos han adoptado con mayor celeridad las modernas
préacticas de gestidn financiera que prevalecen en el sector privado, Las
dependencias del gobierno central y de los gobiernos municipales se han
rezagado,
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Se hacen pocas comparaciones del presupuesto con los
resultados de los programas

Con suma frecuencia, la informacibn presupuestaria del gobierno cen-
tral no esté enlazada con datos contables histéricos y actuales, de modo
que los resultados histéricos no se emplean para proyectar requerimientos
futuros y tampoco es posible hacer comparaciones validas entre los resul-
tados financieros planificados y aguellos que se producen en la realidad
En uno de los paises, sélo entre un 30 y un 40 por ciento de los ingresos
del goblerno central pasan por el presupuesto nacional, o se reflejan en
el mismo, debido a que cada ministerio opta por sus propios métodos para
dar cuenta de los datos contables y financieros Con suma frecuencia,
estos ministerios recaudan y gastan ingresos gubernamentales sin dar cuen-
ta de los mismos en el presupuesto nacional En el previamente citado
informe de la ONU se confirma que en muchos paises,

"# ¥ ¥ 10s renglones presupuestarios raras veces se evalfian des-
de un punto de vista administrativo (presupuesto de rendimiento).
Hay una enorme disparidad entre los cdlculos presupuestarios y
los 1ngresos y desembolsos reales",

Participantes en nuestro simposio expresaron que, en algunos casos,
los presupuestos de programas no se han ejecutado cabalmente debido a una
falta de datos histdricos como base de tales presupuestos Las pricticas
de gestidn financiera a veces son peores a los niveles regional y municil-
pal En uno de los paises, por ejemplo, la informacidn financiera tarda de
6 a 8 meses para llegar de las diversas regiones a la capital del pais
Algunos gobiernos regionales sencillamente no cuentan con el personal
1déneo necesario para cumplir funciones financieras de rutina

En los sectores gubernamentales de dos paises hallamos que 1) habia
muy poca contabilidad de costos, y 2) no existia una comprensidn cabal de
las relaciones costo/beneficios La American Accounting Association (Aso-
ciacibn Americana de Contabilidad-Organismos de Profesores Universitarios
de Contabrlidad) en su estudio de agosto de 1978 titulado Accounting
Education and the Thard World (La Educacidn Contable y el Tercer Mundo)
llega a la conclusidn de que en paises en vias de desarrollo en todo el
mundo,

"¥ % ¥ existe una gran necesidad de instituir una conlabilidad
de costos y la presentacidn de andlisis y de varios cuadros para
fines de planificacidén y formulacibén de decisiones. El proceso
de desarrollo econdmico asimismo requiere eficaces mediciones de
las relaciones costo/beneficios para las evaluaciones de proyec-
tos y programas, asi como informacidn para la medicidn de las
operaciones, la organizacidn interna, la determinacidn de poli-
ticas de precios y otras politicas gerenciales y econdmicas"
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La falta de un desarrollo en paralelo de la
contabilidad y el presupuesto

En muchos paises no ha habido un desarrollo en paralelo de los sis-
temas contables y de los nuevos sistemas presupuestarios; por lo tanto,
con frecuencia no se cuenta con datos financieros suficientes para compa-
rarlos con estimaciones presupuestarias individuales  Funcionsrios en uno
de los paises nos indicaron que parte de este probleme es atribuible al
hincapié que en el pasado hicieron los organismos internacionales en la
asistencia técnica para la formulacidn de presupuestos, con exclusidn de
una asistencia comparable para la contabilidad  Algunos paises tienen
sofisticados presupuestos por programas que no funcionan sencillamente
debido a que no se genera informacidn financiera oportuna ni confiable
gue permita una comparacidn con los presupuestos elaborados

La subutilizacidn de sistemas computarizados

Las computadoras y sistemas de computadoras con frecuencila se consil-
deran panaceas para obviar las insuficiencias de los sistemas de gestidn
financiera. Sin embargo, cuando se reciben las computadoras los gobier-
nos con frecuencia carecen del personal capacitado en su operacidn En
uno de los paises, el Ministerio de Finanzas tenfa el 50 por ciento de
sus equipos de computacidn en almacenamiento durante un afio anterior a
nuestra visita, EI1 50 por ciento restante de los equipos se gubutilizaba
operandolo tan sélo durante seis horas por dia y finicamente para ciertas
transacciones

LAS PRACTICAS DE AUDITORIA Y DE CONTROL INTERNO
SON DEBILES O NO EXISTEN

En la mayoria de los paises visitados, las précticas de control in-
terno y de auditoria con posterioridad a las transacciones eran minimas
o no existian En un estudio de la ONU se sefiald que en la mayoria de
los paises en vias de desarrollo "lLas evaluaciones de la productividad
se llevan a cabo en forma ineficaz¥® ¥ %" Muchos ministerios plblicos noe
cuentan con unidades de auditoria interna  Sin embargo, 1los que existen en
general no estén dotados de personal capacitado En un estudio reciente
efectuado por la ONU se indica que la evaluacidén del desempefio constituye
otro aspecto descuidado de las operaciones de contabilidad y de formula-
c16n de presupuestos piblicos

En la mayoria de los casos, las Contralorias Generales tradicional~
mente tienden a hacer hincapié en el precontrol, o sea en la aprobacidn
de las solicitudes de desembolsos, Ademfs, el 100 por ciento de los desem-
bolsos gubernamentales estln sujetos a un detallado examen por parte de las
Contralorias Generales en algunos pafses, sea por medio de la aprobacién de
gastos importantes antes de que éstas se efectilen, o mediante el examen de-
tallado de comprobantes de lag transacciones financieras del gobierno, No
obstante, estas revisiones de comprobantes tienen la finalidad praimordial de
determinar la legalidad de las transacciones, confiriéndose poca o ninguna
importancia a los controles internos, a la economia de las operaciones o a
su eficiencaa,.
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En su estudio, la American Accounting Association llega a la conclu-
s16n de que

"% ¥ ¥ En diversos paises tanto desarrollados como en vias de
desarrollo las legislaturas nacionales instituyeron organismos
de auditoria, independientes de la rama ejecutiva del gobaierno,
para ayudar a las legislaturas en el cumplimiento de estas la-
bores /de auditoria/, Sin embargo, los tradicionales conceptos
de control e informe contable se definieron de cierto modo es-
trechamente en términos de una verificacidn de que las transac-
ciones del gobierno se ajustan a los preceptos sancionados por
las legaslaluras En consecuencia, las funciones de auditoria
se limitaron y concentraron en la verificacidn de la correccidn
financiera y de la legalidad de las transacciones del gobierno"

En un pafs, la mayoria de las leyes nuevas estipulan que la Contralo-
ria General llevard a cabo una detallada revisidn y verificacibn de compro-
bantes de todas las transacciones financieras Estos requerimientos exten-
sivos de revisidn de comprobantes de todas las transacciones mantienen ocu~
padas a la mayoria de las personas que integran el personal profesional del
Contralor General, brindando de este modo escasas oportunidades para efec-~
tuar auditorias financieras profesionales, similares a las que hacen las
firmas de contadores pliblicos, y revisiones de economia y eficiencia

La mayoria de las Contralorias Generales expresaron interés en llevar
a cabo estos tipos de auditorias pero, a la vez, expresaron gue requerimien-
tos legislativos en vigencia y la insuficiencia de personal capacitado li-
mitan sus esfuerzos pramordialmente a detalladas verificaciones financieras
de los desembolsos gubernamentales individuales Por ejemplo, en uno de los
paises tanto el Ministerio de Finanzas como la Contraloria General por ley
estédn obligados a revisar los gastos plblicos propuestos para determinar si
éstos se ajustan a los 1limites presupuestarios
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CAPITULO 3
LA ESCASEZ EN EL SECTOR PUBLICO DE GERENTES FINANCIERCS

CAPACITADOS CREA SEVEROS PROBLEMAS PARA LA EFECTIVA
GESTION FINANCIERA

En el sector pliblico de los paises que integran el tercer mundo existe
une grave escasez de gerentes financieros capacitados. Por medio de nues-
tro estudio determinamos que el nfimero relativamente reducido de personas
capacitadas y con experiencia en los paises en vias de desarrollo con fre-
cuencia se muestran renuentes a trabajar para el gobierno. Entre las razo-
nes que motivan esta circunstancia pueden citarse los sueldos bajos e ine-
ficaces sistemas de administracidn pliblica gque ni protegen a los funciona-
rios de carrera contra vicisitudes politicas, ni ofrecen el incentivo de
ascensos por mérito

Se necesitan administradores financieros capacaitados gque puedan pro-
porcionar la informacidn necesaria para que los lideres del pais puedan
evaluar los resultados reales de sus prancipales iniciativas en el campo
del desarrollo, La informacibn que proporcionen contribuiréd a que los
gerentes tengan que responder de los resultados de los programas, al ayu-
darles a determinar lo que acontecid en realidad, y a comprender las causas
¥y la importancia de las desviaciones registradas con respecto a sus planes
originales,

LA ESCASEZ DE PERSONAL CALIFICADO CREA
PROBLEMAS GERENCIALES

En los cinco paises visitados, funcionarios gubernamentales, hombres
de negocios y funcionariosg de organismos internacionales y de embajadas
extranjeras convinieron en que en el sector pliblico existe una urgente
necesidad de técnicos y gerentes financieros Tal necesidad queda 1lus-
trada por las siguientes observaciones

-- Debido a la falta de funcionarios gubernamentales debidamente
capacitados que puedan registrar y contabilizar fondos para
el degarrollo y una incomprensidn general de los procesos
inherentes a la gestidn financiera, los programas de la AID
en uno de los paises sufrieron demoras y fueron menos
eficaces

-~ En otro pafs, los ministerios del gobierno no pueden determinayx
cuénto han recibido de la AID y se ven obligados a pedir tal in-
formacién a dicha Agencia  Asimismo, mAS O Menos una vez por
afio, la AID tiene que conciliar 1os registros del gobierno con
los suyos propios No obstante, los funcionarios pGblicos no se
ofenden por esta intromisién puesto que se percatan de que el go-
bierno carece de la experiencila necesaria para mantener la conta-
bi1lidad de estos fondos Un banco regional de desarrollo tropezd
con problemas similares Prestatarios pequefios y medianos son los
que, muy en especial, no pueden documentar sus flujos de fondos y,
por lo tanto, posiblemenie noc aprovechan &ptimamente sus préstamos.



-— Un estudio del banco nacional de desarrollo en otro pais
reveld graves deficiencias en el sistema bancario para el
desarrollo debado, en parte, a la falta de personal capa-
citado, Mediante el estudio se determind que no se hacia
esfuerzo algunc para equiparar el progreso del proyecto con
los desembolsos en efectivo de fondos de los préstamos para
el desarrollo,

- Con frecuencia, se usan economistas y otros empleados pars
llenar cargos de contadores y audatores debido a la escasez
de personas capacitadas. Seglin lo expresado por un Contra-
lor General, los economistas a menudo no llegan a comprender
cabalmente los principios de contabilidad, y el emplearlos
para llenar cargos contables no produce resultados
satisfactorios

LOS GERENTES FINANCIEROS CAPACITADOS PREFIEREN
NO TRABAJAR EN EL SECTOR PUBLICO, RAZONES DE ELLO

El nlmero relativemente reducido de personas capacitadas en el campo
de la gestidn financiera normalmente opta por no trabajar en el sector
plblico por las razones que se seflalan en las secciones siguientes

Los bajos niveles salariales

La mayoria de los contadores y auditores profesionales prefieren co-
locarse en el sector privado debido a los bajos niveles salariales de los
cargos pliblicos Debido a este factor, las entidades pliblicas han trope-
zado con grandes dificultades para recrutar y retener personas calificadas
Por ejemplo, algunos empleados ingresan al sector privado inmediatamente
después de finalizar sus estudios universitarios. Sin embargo, otros
aceptan empleos en entidades plblicas (algunas veces con el exclusivo pro-
pdsito de recibir entrenamiento por cuenta del gobierno), para luego in-
gresar en alguna compafila particular después de hab&r completado su
capacitacibn

Un centro de desarrollo industrial acusd una rotacidn de personal del
45 por ciento, primordialmente debido a los bajos salarios., Cuando se au~-
mentaron los salarios, hacia la terminacidén del proyecto, la tasa de rota~
cibn disminuyd, Ademés, muchos servidores pfiblicos son subremunerados y tie-
nen uno o dos empleos adicionales. Tales empleados tienden a descuidar su
empleo en la administracidn pfliblica y, en cambio, concentrar sus esfuerzos
en su trabajo en el sector pravado

En uno de los pafises, incentivos salariales han ayudado a las depen-
dencias gubernamentales a compensar por la rotacidn de personal, Por ejem~-
plo, el Contralor General fomenta la prosecucidn de estudios ofreciendo
como incentivo aumentos de sueldo que oscilan entre el 5 y el 40 por ciento
a lo largo de un periodo de cinco afios, con base en el nimero de asignaturas
aprobadas, En dicho pafs, el Ministerio de Finanzas otorga a sus contadores
un diferencial salarial del 30 por ciento,
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La baja estimg profesional

Otro problema que enfrentan los gobiernos (y 1a profesifn de la con-
taduris en general) para atraer a contadores y auditores capacitados es
la baja estima profesional que en muchos paises se confiere a estas profe~
siones. En la mayoria de los paises que hemos visitado, la contabilidad
es considerada una de las menos prestigiosas entre todas las profesiones
Tanto los economistas como los ingenieros gozan de mis prestigio profesio-
nal que los gerentes financieros., Fn términos de estima plblica, un fun-
cionario compard a los contadores con limpiapisos.

E1l Director del Instatuto de Administracidn y Gerencia en una de las
principales universidades recomienda a los estudiantes de secundaria que
contemplan seguir carreras en el ramo de la contabilidad o la auditoria
que primero obtengan titulos en ingenieria a los efectos de tener mis
flexabilidad y prestigio  Ademds, la calidad de la enseflanza al nivel de
subgraduados en dicho pais es mejor em el campo de la ingenieris que en
contabilidad El Director luego recomienda a estos estudiantes que traten
de conseguir empleo en una prestigiosa firma de contadores pGblicos que
pueda financiar adicionales estudios en contabilidad

La falta de sistemas gque amparen los derechos de los
funcionarios de la administracién piblica (servicio civil)

En muchos paises, los ascensos dependen menos del mérito que de las
conexiones politicas En una Contraloria General la totalidad de sus 500
enpleados son nombrados por el Contralor General E1l gobierno de dacho
pais emprendid un estudio que demostrd que, debido a que no habia estrictas
leyes gque ampararan al servidor pliblico, los nombramientos se hacian en vir-
tud de conexiones politicas mis que en base al mérito

Las personas bien calificadas dejan sus cargos en la administracidn
plblica para ingresar al sector privado puesto gque los ascensos en la em-
presa privada se basan mis en los méritos del individuo que en sus conexio-
nes politicas El ascenso por mérito en el sector pliblico es mucho més
difical Los cargos mds elevados no necesariamente son ocupados por las
personas mejor y més calificadas, con frecuencia, son mis i1mportantes las
conexiones politicas que la habilidad.

Los sistemas que amparen la inamovilidad de su cargo al profesional
en el sector piiblicoson raros En consecuencia, los titulados universi-
tarios en general prefieren emplearse en el sgector privado donde gozan de
seguridad en el empleo Un funcionario calculd que de aproximadasmente un
m1l11én de empleados del gobierno, sblo unos 5 000 gozaban de 1namovilidad
El resto puede ser despedido por cualgquier motivo Tal situacidn también
prevalecia en otro pais que no tenia un sistema de inamovilidad para pro-
fesionales de la administracidn plblica  En varios paises, particularmente
en aquellos que cuentan con recursos més abundantes, las empresas pilblicas o
de capital mixto, en comparacidn con los ministerios gubernamentales, pagan
salarios més elevados y ofrecen el amparo de la inamovilidad, asi como
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ascensos por mérito, Estas empresas, cuyas operaciones se asemejan més
a las de las empresas de propiedad privada, logran atraer a personas
mejor capacitadas

LOS GOBIERNOS ABRIGAN POCAS ESPERANZAS DE PODER MEJORAR
LA GESTION FINANCIERA SI NO CUENTAN CON SUFICIENTE
PERSONAL CAPACTITADO

Los sistemas de administracién plblica que no pueden retener a espe-
cialistas financieros calificados tienen dificultades para mantener la
continuidad de sus programas y abrigan pocas esperanzas de poder mejorar
la gerencia de sus recursos. La falta de continuidad de profesionales
1ddneos a su vez dificulta afin mds los esfuerzos tendientes a instituir
muy necesarios sistemas financieros integrados en todo el sector piiblico,
as{ como imprescindibles reformas en las préacticas contables y de auditoria
En dos paises se han promulgado leyes para instituilr comprensivas reformas
financieras en el sector piliblico, pero tales reformas no se han concretado
debido a la falta de personal financiero capacitado y debido a que se ha
conferido una baja prioridad a tales reformas Un funcionario de un orga-
nismo internacional expresd que los paises en vias de desarrollo general-
mente no tienen mucha continuidad en cargos piiblicos clave y tampoco han
establecido planes serios para el desarrollo de la capacitacidén, En la
opinidn de este funcionario, el resultado neto de estas circunstancias ha
sido un derroche considerable de fondos piliblicos,
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CAPITULO L

LOS GOBIERNOS CONFIEREN BAJA PRTORTDAD A LOS PROGRAMAS DE
CAPACITACION EN EL CAMPO DE LA GESTTON FINANCIERA Y TALES
PROGRAMAS A MANUDO SON DE DEFICIENTE CALIDAD

En la mayoria de los pafses, el interés de sus gobiernos de propor-
cionar capacitacidn en contebilidad, auditoria y la evaluscidn de progra-
mas fuera de la Contreloris General es actualmente bastante d€bil, Ademis,
la cepacitecidn ofrecida por instituciones de paises en vias de desarrollo
en las disciplinas de gestién y control financieros es con frecuencia i1na-
decuada y cualitativamente deficiente. La mayor parte de la capacitacidn
& cargo del gobierno en materia de administracidn y gerencia se concentra
en temas que no son 1los que se mencionan anteriormente Durante muchos
aflos, los cargos de contadores y auditores en muchos de los paises que he-
mos visitado han sido llenados principalmente con egresados de colegios o
escuelas secundarias téecnicas, En la actualidad, muchas universidades y
otras instituciones de formacidén profesional estdn comenzando & incorporar
cursos de contabilidad a sus planes de estudio con el propdsito de mejorar
cualitativemente la habilidad profesional de contadores y auditores,

En los pafses que visitamos pudimos 1dentificar numerosos problemas
que agquejan a la capacitacidn financiera que se ofrece Dos de los pro-
blemas més grandes que encontramos son 1) una disponibilidad insuficilen-
te de docentes calificados, dedicados y de horario completo, y 2) una es-
casez de libros de texto y materiales de enseflanza modernos, traducidos a
los 1diomas de los respectivos paises Asimismo es necesario extender asis-
tencia para fortalecer las instituciones de capacitacidn en los paises en
vias de desarrollo y mejorar sus vlanes de estudio

La AID y otros donantes internacionales alin ofrecen una cantidad li-
mitada de capacitacidn en los campos de la administracidn y gerencia La
AID ha reducido su programa como consecuencia de prioridades cambiantes
seglin se recalcan en el mandato de "Nuevas Direcciones", adoptado por el
Congreso en 1973  Este mandato prescribe que la AID debe proporcionar
mis asistencia que beneficiaria directamente a 1la mayoria pobre

La mayor parte de los paises en vias de desarrollo prefieren estable-
Cer O mejorar sus Proplos servicios hacionales y regionales de capacita-
c1bén a enviar a personas a paises desarrollados con fines de entrenamiento
Una de las razones por las cuales la capacitacidn impartida en paises in-
dustrializados no goza de mucho favor es la circunstancia de que este per-
sonal se pierde en beneficio del pais que lo capacitd (la "fuga de cerebros')

LOS GOBIERNCS CONFIEREN BAJA PRIORIDAD A LA
CAPACITACION PARA TA GESTION FIJANCIERA

Uno de los factores que limitan la capacitacidn que se ofrece es la
baja prioridad gque los gobiernos de pafses en vias de desarrollo han
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scordado a la gestidn y el control financieros en comparscidn con otros
aspectos del desarrollo, Un funcionario expresd la opinién de que & la
gest1dn financiera se le confiere una prioridsd més bajla que & todo otro
sector de la administracidn piblica que, de por si, tampoco goza de una
prioridad elevada., Los gobiernos se han mostrado renuentes a proporcionar
dinero en cantided suficiente para capacitar a gerentes financieros y de
programas y, eh consecuencis, elevar el nivel cualitativo de los sistemas
de contabilidad y auditoria Por ejemplo, la insuficiencia de fondos ha
sido el principal factor que limits el crecimiento de la escuels de capa-
citacidn de una de las Contralorias Generales. En ese mismo pais se se-
flald que de mis de 500 empleados que trabajan en la Contraloria General,
s8lo tres son titulados universitarios. Una de las razones de ello es que
muchas personas no tienen los mediocs para asistir a escuelas a horario
completo durante cinco afiog, sin ganar un sueldo regular Los empleados
de este organismo actualmente estén calificados pars desempefiar trabajos
de rutina, pero no para efectuar las necesarias auditorias tanto financie-~
ras como del rendimiento de programas No obstante, dos de los paises que
hemos visitado han puesto de manifiesto cierto interés en mejorar sus
précticas de gestidén financiera al haber solicitado proyectos de organis-
mos internacionales para reformsr los sistemas contables y de formulacidn
de presupuestos del gobierno,

Uno de los motivos por los que la capacitacidn en los campos de la
gestibén financiera y de la evaluacidn de programas ha merecido una priori-
dad tan baja es que los gobiernos no han llegado a comprender la necesidad
de una tal capacitacidén En algunos paises las principales dependencias
gubernamentales, tales como el Ministerio de Finanzas, tienen poca compren-
s16n del aporte que précticas sélidas de gerencia financiera y de auditoria
pueden hacer al continuado desarrollo nacional En consecuencia, estas
dependencias no proporcionan capacitacidén en estos campos los partici-
pantes en nuestro simposio convinieron en que los gobiernos no comprenden
los beneficios que pueden derivarse de la responsable contabilizacidn de
fondos y de la evaluacidn de proyectos y programas que les permitiria mo-
dificar o cancelar proyectos marginsales Ademds, los gobiernos con fre-
cuencia no han identificado sus vwropias necesidades en estos campos de
importancia vital

Los organismos internacionales estén reduciende la asistencia desti-
nada a programas de administracidn plblica y gestidn financiera Un im~
portante instituto de administracidn plblica se ha visto obligado a elimi-
nar o reducir ciertas actividades como consecuencia de la insuficiencia
de fondos atribuible a la baja prioridad conferida por el gobiernoc a tales
actividades Por este motivo se eliminaron en 1976 los cursos de contabi-
lidad y de formulascibn de presupuestos Otro programs que entrafia la pre-
paracidn y publicacidn de libros de texto y otros materiales didicticos a
precios reducidos, también ha sido entorpecido por la falta de fondos

Otra razdén que motiva que se dedica tan poca atencibn a estas 1mpor-
tantes disciplinas es una falta de interés por parte de estudiantes y uni-
versidades en los cursos de contabilidad, auditoria y otras materias afines
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Por ejemplo, un extenso programa en uno de los paises en el que partici-
pan mids de 13 000 estudiantes becados, sblo tres de ellos se especializan
en la contabilidad Otros 503 estudiantes estén matriculados en cursos
generales de administracién (430) y gerencia (73). No hay otros estudian-
tes que estuvieren especializéndose en disciplinas vinculadas con la gestidn
financiera. Antes de que pudieran instituirse mejoras, tendria gque aumentar
la demanda por parte de los estudiantes de que se dicten tales cursos

DEFICTENCIAS DE LA CAPACITACION EN
INSTTTUCIONES NACIONALES Y REGIONALES

La capacitacién ofrecida en los campos de la gestibén y control finan-
cieros por parte de instituciones de pafses en vias de desarrollo a menudo
es 1nadecuada y de calidad deficiente, En la mayoria de los casos no pre-
Para a los egresados de tales cursos a seguir carreras profesionales en
contabilidad y auditoria La capacitacibn en la auditorfa de sistemas de
procesamiento automdtico de datos es particularmente deficiente Sin em-
bargo, se considera que la capacatacidn ofrecida por universidades e ins-—
titutos de ensefianza particulares es cualitativamente mejJor que aguella
impartida en instituciones pfiblicas

La escasez de instructores calificados y
de modernos materiales didacticos

Dos deficiencias importantes observadas principalmente en programas
de capacitacidn ofrecidos en universidades estatales son 1) una disponi-
bilidad insuficiente de personal docente 1déneo, dedicadc y de tiempo com-
pleto, y 2) una escasez de modernos libros de texto y otros materiales didéc~
ti1cos traducidos a los respectivos i1diomas locales En el estudio de la
Asociacién Americana de Contabilidad se observa que la escasez de instruc-
tores y de materiales e instalaciones fisicas para la ensefianza constituyen
las "mayores deficiencias en lo gue se refiere a la capacitacibn en el cam-
po de la contabilidad en los paises del tercer mundo" Funcionarios de los
cinco paises que hemos visitado asimismo hicieron mencidn de estos mismos
problemas.

Debido a los salarios bajos que obligan a los profesores a buscar
otras fuentes de ingresos, muchos docentes sb6lo dictan clases a tiempo
parcial y, en consecuencia, no pueden dedicar atencibdn suficiente a sus
cursos Asimismo, numerosos estudiantes asisten a clases con horario par-
cial Debido a que trabajan durante el dfa y concurren a la universidad
de noche, el proceso de aprendizaje es afin m&s dificil para estos estudian-
tes Entre otros problemas figuran 1) apatia por parte de algunos profe-
sores que no concurren a todas sus clases, y 2) profesores que no estén
plenamente calificados

Muchos funcionarios son del parecer de que para preparar planes de
estudio apropiados y para proporcionar una instruccidn mejor en las aulas
se requieren o bien instructores extranjeros, o un nfimerc mayor de instruc-
tores locales capacitados en el exterior. Ademds, algunos funcionarios



- 17 -

expresaron la preferencia de que instructores de paises desarrollados vi-
niesen a ensefiar alli en el marco de programas de intercambio, aunque
otros deseabsn enviar a instructores locales, o a personas con habilidad
didédectica, a universidades de paises desarrollados para que se capaciten
en las mismas Por ejemplo, una universidad privada tiene a varios estu-
diantes graduados de la misma siguiendo cursos de postgrado en universida-
des norteamericanas para obtener su tftulc de "maestro" (master) Varias
universidades gue desean iniciar programas de estudios de postgrado condu-
centes al tftulo de "maestro", no cuentan con el nfimero requerido de pro-
fesores que hubleren obtenido este titulo., Una de las universidades que
tropezd con esta dificultad ha hecho arreglos para que profesores califi-
cados de la universidad nacional de otro pais ensefien en sus aulas. Al
elevar el nivel cualitativo de los programas de estudio de las universida-
des locales, los funclonarios posiblemente logren generar un mayor interés
por parte de estudiantes,
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do, con frecuencia es diffcil conseguir modernas traducciones de textos
extranjeros, en muchos casos no existen buenos textos locales, Por lo
menos una de las universidades sigue usando una versidn traducida de un
texto de contabilidad norteamericano publicado en 1932, Fl Director de
la Escuela de Administracidén de Negocios de una universidad nacional agre-
g6 que uno de sus principales problemas es la obtencidn de versiones tradu-
cidas de textos norteamericanos  Por otra parte, algunos funcilonarios son
del parecer gue los materiales didfcticos, i1nclusive los casos précticos,
deberfian prepararse o enmendarse en el pafs a fin de que fueren mis perti-
nentes respecto de las condiciones imperantes en los paises en vias de
desarrollo ILas traduccilones directas de textos norteamericanos no son
satisfactorias puesto que, en opinién de estos funcionarios, los materia-
les didécticos preparados en los pafses desarrollados no relacionan la teo-
ria contable con las realidades que prevalecen en los pafses en vias de
desarrollo,

Los programas universitarios y al navel
postgrado no son adecuvados

Los programas universitarios y al nivel postgrado en materias tales
como contabilidad, auditorfa y evaluacidn de programas son una relativa
novedad para muchas instituciones Las universidades en uno de los paises
comenzaron a conferir titulos de contadores y auditores hace no més de
cinco aflos  Ademfis, una universidad catdlica (8,000 estudiantes) en una
ciudad importante dio comienzo a su programa de administracidn de negocios
al nivel de estudios de subgrado hace aproximadamente cuatro afios Se es-
pera que en el afio actual se graduard la primera promocidén integrada por
unos 35 & 40 egtudiantes

Una de las universidades cuenta con un programe de administracién pi-
blica pero el nimero de estudiantes matriculados para el mismo es muy re—
ducido, son pocas las personas que desean estar calificadas para trabajar
solamente para el gobierno  Algunos de los participantes en nuestro sim-
posio manifestaron que la mayorfa de las universidades en los paises en
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vias de desarrollo no hacen hincapié€ alguno en discaplinas relaciona-

das con la administracibn pliblica y la gestidn financiera, En el estudio
titulade* Accounting FEducation and the Third World (La Ensefianza de la
Contabilidad y el Tercer Mundo), preparado por la Asociacién Americana de
Contabilidad, se expresa que los Institutos financieros/administrativos
operados por el gobiernc en los que se capacita a la mayorfia de los con-
tadores que trabajan para el gobierno, tienden a hacer hincapié en préc-
ticas y métodos que se aplican en la actualidad, en desmedro de técnicas
més modernas y pertinentes para la administracién gubernamental como lo
son las técnicas presupuestarias y la contabilidad del flujo de fondos

Las firmas privadas de contadores pfiblicos y Contralorias Generales
han reconocido la necesidad de proporcionar aunque fuere la capacitacidn
més bésica en materia de contabilidad y auditoria para complementar los
programas ofrecidos por universidades y otras instituciones, ZEn tales
esfuerzos se deben incluir los egresados universitarios puesto que las
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apropiradamente a los estudiantes,

Adem&s, muchos funcionarios pusieron en tela de juicio la pertinencia
de la capacitacidn universitaria respecto de los sistemas contables y de
auditoria en el sector plblico Aseveraron que las universidades, en ge-
neral, no ofrecen capacitacién ajustada a la gestién de fondos plblicos de-
bido a2 que sus cursos se orilentan en mayor grado hacia el mundo de los ne-
gocios  Algunos funcionarios aprecian que la capacitacidn ofrecida en la
actualidad no hace apropiado hincapié en los andlisis de costos/beneficios
para el sector plblico Por ejemplo, los estudios de casos empleados por
la universidad nacional en uno de los paises tratan de las compafiias mul-
tilaterales y no guardan relacidén alguna con los problemas que afectan al
sector piblico

Por lo tanto, el incremento tanto cuantitativo como cualitativo de
los cursos de contabilidad y auditoria se considera que constituye un fac-
tor de i1mportancia Los cursos de contabilidad en las instituciones de
ensefianza son débiles en todos los niveles educacionales y los planes de
estudio deben ser actualizados peribdicamente TLos participantes en el
simposio fueron de la opinidn que se requiere una capacitacidn mAs especia-
lizada en contabilidad y disciplinas afines, més bien que capacitacidn
adicional en materias generalizadas

Una necesidad que merece elevada prioridad es la capacitacidn en el
manejo de sistemas de procesamiento electrdnico de datos y en la auditoria
a través de tales sistemas En dos de los paises, por ejemplo, se habian
adgquirido eguipos antes de que fuere posible capacitar a personas gue pu-
dieren operarlos, Somos del parecer que éste constituye un campo en el
que empresas privadas norteamericanas (posiblemente bajo contrato del Go-
bierno de los Estados Unidos) son las que en mejores condiciones estén
para extender ayuda en lo que a capacitacidn se refiere,
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De acuerdo con algunos de los documentos examinados y lo expresado
por funcionarios con los que hemos iomado contacto, también es menester
intensificar la capacitacifn en los campos generales de la formulacidn de
presupuestos, administracidn de impuestos, andlisis de costos/beneficios
¥y contabilidad y auditoria gubernamental, En la publicacidn de la ONU
titulada+ Government Accounting in Economic Development Management (Con-
tabilidad Gubernamental en la Gestidn del Desarrollo Econdémico) se sefialan
13 temas que deberfan incluirse en el programa de capacitacidn de conta-
dores gubernamentales,

Las instituciones de capacitacidn
necesitan ser fortalecidasg

Se requiere asistencia para fortalecer las instituciones de capacita-
c1dn y universidades existentes, Se estén llevando a cabo esfuerzos coope-
rativos para mejorar sus programas de enseflanza en contabilidad, auditoria
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ternacionales de contadores pliblicos estén comenzando ahora a dictar cla-
ses en estos establecimientos docenles.

A pesar de las deficiencias inherentes a sus programas de estudio en
las disciplinas de contabilidad y gesti8n financiera, las universidades
en uno de los paises se muestran abiertamente hostiles a la capacitacidn
ofrecida por organismos gubernamentales e institutos particulares En
este pais, las universidades han tratado de absorber la escuela de la Con-
traloria General, a pesar de su falta de capacidad para ofrecer a 1gual
nivel cualitativo este tipo de capacitacadn financiera

Los expertos han sugerido la creacidn de centros gubernamentales de
capacitacidén y de centros internacionales para capacitar a contadores y
auditores  Estos iltimos podrian establecerse sobre una base regional o
subregional  Ademéds, en varios paises se han estado usando institutos de
administracidén plblica y otras instituciones de capacitacidn especializada
Las escuelas de administracidn de negocios en paises en vias de desarrollo
tambi1én pueden impartir habilidades de gestidn financiera y contabilidad
a empleados pliblicos, particularmente en aquellos paises que tienen empre-

sas y cooperativas pliblicas cuyas operaciones tienen una orientacidn més
comercial

La coordinacidn de los programas
de capacitacidn no es efectiva

A la oficina nacional de planificacidn con frecuencia le incumbe la
responsabilidad de coordinar la capacitacidn proporcionada por organismos
estatales Sin embargo, en uno de los paises la distribucidn de informa-
c1dn acerca de la capacitacidn ha sido tan lenta que los anuncios de cur-
sos con frecuencia se recibieron demasiado tarde para enviar participantes.
La duplicacidn de cursos patrocinados por el gobierno puede ser consecuen-—
cia de una deficiente coordinacidn Esta oficina nacional de planificacibn
en cuestidn i1nicid sus esfuerzos de coordinacidn mids o menos tres afios an-
tes de nuestra visita con la intencidn de eliminar el traslapo de cursos,
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Hasta esos momentos, sus esfuerzos no habfan sido enteramente fructiferos.
El problema en otro pais consiste en la falta de un programa sistemftico
y centralizado para proyectar las necesidades de recursos humanos o para
coordinar la capacitacidn,

La falta de cooperacidn asimismo puede ser resultado de rivalidades
y celos profesionales, En lugar de mancomunar los escasos recursos dis-—
ponibles en materia de instructores calificados y textos modernos, las
dependencias gubernamentales, las universidades y las instituciones parti-
culares en muchos casos han estado irabajando independientemente las unas
de las otras.

ASTSTENCIA DE LA AID

El programa de la AID en el campo de la administracidén y finanzas
plblicas ha estado declinando desde la década de 1960 cuando se hacia
hincapié en la enseflanza superior, En 1973, dadas las inquietudes acerca
del enfoque que tenia el programa de la AID, el Congreso dispuso gque la
Agencia reoriente sus esfuerzos para proporcionar mis asistencia directa-
mente a la mayoria pobre. El Congreso puso de relieve que la AID deberia
concentrar sus esfuerzos en tres sectores clave, a saber, alimentos y nu-
tricidn, poblacibn y salud v educacidn y desarrollo de recursos humanos

La asistencia té&cnica mis los niveles de asistencia de apoyo dismi-
nuyeron de 28,3 millones de ddlares en el afio fiscal de 1967 a 14 millones
de d8lares en el afio fiscal de 1973 Ademés, en 1959 la AID tenia una di-
vis1dn centralizada con un personal de 22 personas que respaldaba la eje-
cuciédn de programas sobre el terreno (cuando las actividades relacionadas
con programas afin estaban aumentando), mientras que en 1979, de acuerdo
con lo expresado por un funcionario de esta Agencia, sdlo dos empleados
permanentes estin trabajando en Washington con programas de administracidn
plblica El presupuesto que la AID solicitd para el aflo fiscal de 1979
para fines de educacidn en los campos de la administracidn y gerencia fue
reducido por el Congreso de 11,6 a 9,2 millones de délares Una comisidn
del Senado recomendd esta reduccién puesto que a su criterio la AID debia
hacer un reordenamiento de sus prioridades para hacer mayor hincapié en la
educacidn primaria y un énfasis menor en la educacibn superior

La AID recientemente ha estado reconsiderando el papel que una admi-
nistracidn y gestidn mejores debian jugar como parte integral del proceso
de desarrollo Durante audiencias parlamentarias celebradas en 1978, un
funcionario de la ATD declard que si bien las actividades tendientes a me-
jgorar en los paises en vias de desarrollo la capacidad administrativa y
ejecutiva no afectan directamente a las masas pobres, y con frecuencia en-
trafian la capacitacidn de personas que no proceden de familias empobreci-
das, tales actividades son, no obstante, un componente de importancia cri-
tica en toda estrategia equilibrada para el desarrollo econdmico Tos
maestros de escuelas praimarias, los trabajadores al nivel de pequeflas po-
blaciones y otras personas gue trabajan con los pobres necesitan ser res-
paldados en sus labores por administradores, planificadores y ejecutivos
que puedan hacer frente eficazmente a los problemas y a las inguietudes de
los pobres En 1979, ese mismo funcionario declard que la reaccidn de la



Agencia frente al mandato del Congreso casi puede calificarse de reaccidn
excesiva, Dado el ambiente que prevalecad en aquellas circunstancias, la
administracidn plblica fue eliminada de los programas,

Algunos funcionarios de la AID shora son de la opinidn de gque su inh~
terpretacibn inicial del mandato contenido en las Nuevas Direcciones fue
demasiado estrecha, Deben preocuparse de su objetivo principal que con-
siste en asistir a los pobres en los aspectos mis esenciales La Agencia
estd tratando de formular un contexto que permita a los pobres prosperar
para cerrar la brecha que los separa de la poblacidn més acomodada Un
funcionario de la AID agregd que, en general, el Congreso comprende este
concepto y ha permitido a la AID hacer una interpretacidn un tanto més
amplia de sus directrices originales. Durante las audiencias celebradas
en 1978, por ejemplo, un miembro de la Cémara de Representantes manifestd
que s1 bien una parte considerable del programa de la AID para la educa-
c1én y los recursos humanos debe orientarse de modo que llegue a los po-
bres en forma directa, también es necesario ayudar en alglin grado a la
educacidn superior para mejorar la calidad del personal administrativo
profesional,

CAPACITACTON PATROCINADA POR DONANTES INTERNACIONALES:
SUS DEFICIENCIAS

Los organismos internacionales y paises desarrollados han proporcio-
nado escasa capacitacidn en materia de gestidn financiera y evaluacidn de
programas. Sin embargo, algunos paises han experimentado problemas con
la capacitacibn limitada ofrecida por estos donantes, La capacitacibn en
algunos de estos paises ha sido de un nivel demasiado elevado para la com-
prensidn de empleados locales y, en algunos casos, organismos internacio-
nales han enviado expertos altamente educados para ensefiar materias més
avanzadas de lo que dictaban las necegidades locales, Algunos asesores
han empleado enfoques opuestos al tratar el mismo problema y, en otros casos,
su asesoramiento sencillamente no servia ningfin propdsito, Otros asesores
han proporcionado a gobiernos de paises en vias de desarrollo valiosa
asistencia para reformar sus sistemas nacionales de contabilidad y
auditoria

Los organismos internaciocnales de asistencia a menudo no coordinan
seriamente sus actividades, Un funcionario de uno de tales organismos ma-
nifestd que los representantes locales no son obligados por la sede central
a coordinar e integrar sus actividades, en su opinibn, es menester que los
ejecutivos ejerzan presibn al respecto. A criterio de otro funcionario,
los gobiernos receptores deberian coordinar mis activamente la asistencia
internacional que se les extiende

En los paises que hemos visitado la capacitacibdn ofrecida en paises
desarrollados no goza de mucho favor debido a

—_— la falta de pertinencia de la capacitacidn respecto de las
situaciones que prevalecen en los paises en vias de desarrollo,
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-- el costo elevado para cads persona que se capacita (con
1gual cantidad de dinero es posible capacitar a un nfimero
mayor de personas en el propio pafs), y

-- la pérdida de personal capacitado,

La capacitacidn al nivel de estudios de postgrado ofrecida en los
Estados Unidos y en otros paises desarrollados posiblemente no prepare a
los estudiantes extranjeros apropiadamente para las situaciones existentes
en sus respectivos paises La capacitacidén de extranjeros en institucio-
nes de ensefianza norteamericanas los prepara para el mercado laboral nor-
teamericano, no para las condiciones y necesidades que existen en los pai-
ses en vias de desarrollo., Los estudiantes que regresan para trabajar
para sus gobiernos pueden experimentar grandes frustraciones debido a que
con frecuencia no les es posible llevar a la préctica teorias y conceptos
modernos aprendidos en los Estados Unados

La seleccidn de participantes en estos programas constituye otro pro-
blema vinculado primordialmente con el programa de capacitacidn en el ex-
terior porque no siempre se eligen a 1los participantes mis calificados y
dedicados. Los viajes de estudios a los Estados Unidos y a otros paises
desarrollados a veces se ofrecen a parientes y a amistades politicas.

En efecto, estos viajes pueden convertirse en poco més que prolongadas
vacaciones y excursiones de compras para la "élite", en lugar de consti~
tuir un serio esfuerzo para aprender i1deas nuevas que puedan gplicarse en
el pais propio, Por lo tanto, es menester proceder con suma cautela en
el proceso de seleccidn de los candidatos para la capacitacidn en el
exterior

S1 bien numerosos funcionarios con los que hemos conversado en gene~
ral opinan que la capacitacidn deberia ofrecerse en el propio pais o en
una 1nstitucidn regional cercana, algunos creen que es conveniente una
canti1dad limitada de capacitacidn de alto nivel ofrecida en paises desa~
rrollados, particularmente a medida gue los sistemas de control financiero
de los paises en vias de desarrollo adquieren un caricter méds avanzado,
Cuando ello ocurra, seré necesario contar con ejecutivos de alto nivel que
tengan habilidades especializadas complejas.

LA "FUGA DE CEREBROS"

Las personas que reciben capacitacidn patrocinada por el gobierno con
suma frecuencia abandonan la administracibn pliblica una vez completada su
capacitacidén, Este &éxodo de personal calificado, conocido con el nombre
de "fuga de cerebros", tiene dos componentes principales segln el "Informe
a la Cuarta Reunidn de Expertos del Programa de las Naciones Unidas en
Administracibén y Finanzas Pliblicas”, Uno de los componentes es la emigra-
c16n de personas altamente calificadas que se van de los paises en vias de
desarrollo y esta categoria incluye a los estudiantes que asisten a univer—
si1dades en pafses desarrollados pero que no regresan a sus patrias al com-
pletar sus estudios., El otro componente es la pérdida en beneficio del
sector privado de personal calificado empleado por los gobiernos de paises
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en vias de desarrollo, Si bien tales personas siguen constituyendo recur-
sos disponibles al pafs en general, su éxodo del sector pliblico afecta ad-
versamente la capacidad del gobierno para proporcionar los serviclios que
se requieren, BEn el informe de la ONU se agrega que la pérdida de perso-
nal calificado por parte de dependencias gubernamentales, en particular

de personas de nivel superior, constituye un problema serio en muchos
paises.

En los paises gue hemos visitado se manifestd que la "fuga de cere-
bros" constitufa un problems importante. El segundo de los tipos descri-
tos anteriormente, o sea la pérdida de personal calificado en beneficio
del sector privado, se considera el mls grave de los problemas. La emigra-
c1dén al exterior de personas altamente calificadas al parecer es un pro-
blema més caracteristico de los paises més pobres. Las personas califica-
das tienen deseos mis intensos de salir de estos paises que de aquellos
que gozan de un nivel de vida mis elevado.

Los gobiernos han adoptado ciertas medidas para obligar a empleados a
permanecer en la administracibn plblica despuds de completar su capacita-
cién y con frecuencia se exige que los participantes firmen convenios por
los que se comprometen a retomar sus cargos en ls admmnistracidn pdblica.
Sin embargo, estos convenios son ignorados por muchos de los gque los fir-
man y algunos funcionarios consideran que es imposible hacerlos cumplir
No obstante, en uno de los paises, tales convenios deben ser firmados por
1) la persona que recibe la capacitacidn y 2) otra persona que acepte 1gual
responsabilidad en caso de incumplimiento, Debido a gque ambas partes es-
tén sujetas a medidas juridicas por parte del gobierno en caso de incumpli-
miento, este sistema ha sido muy eficaz para impedir las migraciones hacia
el sector privado Sin embargo, numerosos empleados del gobierno se quedan
en sus cargos hasta la fecha de expiracidn del convenio y luego pasan al
sector privado para beneficiarse con salarios mis elevados. Ademis, algu-
nos estudiantes trabajan para dependencias del gobierno mientras asisten
a universidades locales pero una vez gque obbienen sus titulos y adquieren
suficiente experiencia, con frecuencia gravitan hacia empleos en el sector
privado.
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CAPITULO 5

ESFUERZOS ADICIONALES QUE SE REQUIEREN PARA FORTALECER

LA CAPACITACION EN LOS CAMPOS DE LA GESTION FINANCTERA

Y DE LA EVALUACION DE PROGRAMAS

Hemos determinado que hay necesidad de mejorar y ampliar la capacita-
c16n ofrecida en las instituciones que s8lo sirven a los paises en que se
encuentran, comc asi también en las instituciones regionales gue sirven
a los ciudadanos de varios paises Un plan nacional de capacitacidn cons-
ti1tuye una parte necesaria y vital de este esfuerzo Se requeriri asis-—
tencia adicional proporcionando unag mayor cantidad de recursos y demos-
trando a altos funcionarios gubernamentales cdmo una gestibén financiera
mejorada puede ayudar a economizar escasos fondos pliblicos Teniendo en
cuenta esto, el Contralor General de los Estados Unidos ha dado comienzo
a un programa de becas que da lugar a que ciudadanos de paises en vias de
desarrollo puedan recibir entrenamiento en la Contraloria General de los
Estados Unidos

UN PLAN DE DESARROLLO DE LA CAPACTTACION

Antes de que un gobierno emprenda el mejoramiento del nivel cualita-
ti1vo de sus programas de capacitacidn, deberia hacer un inventario de los
recursos humanos existentes, i1dentificar a los actuales programas de ca-
pacitacidn y determinar necesidades futuras Este proceso debe incluir,
en primer lugar, una relacidn de toda capacitacidn que se ofrece
en el pais que se relacione con la contabilidad, auditoria y otras
disciplinas vinculadas con la gestidn financiera, tanto para el sector
piiblico como paras el privado. Una vez que se hubiere preparado un 1nven-
tario de la capacitacidn existente, el gobierno deberia preparar otro in-
ventario de las futuras necesidades de capacitacidn, basado en los recur-
sos humanos disponibles, de los requerimientos futuros de recursos que se
anticipan vy de los programas de capacitacidn en ejecucidn, Tal inventario
podria emplearse para formular un plan nacional para el mejoramiento cua-
litativo de la capacitacidn, de modo que resulte posible satisfacer los
futuros requeramientos que se anticipan En el plan debe incluirse el pa-
pel que han de desempefiar donantes internacionales e instituciones
extranjeras

El proceso integro de la formulacidén de un plan nacional de capacita-
c16n deberia estar a cargo de un organismo centralizado del gobierno
gque tuviere acceso a todas las dependencias piblicas, tales como la
oficina nacional de planificacidn, La Contraloria General también podria
ser la designacidn 16gica para esta funcidn debido a sus contactos con to-
das las esferas gubernamentales y su interés en este tipo de capacitacidn
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LA CAPACITACION EN LAS PROPTAS INSTITUCIONES NACTIONALES
DEBE SER MEJORADA ¥ AMPLIADA

Numerosos funcionarios, tanto en los paises que hemos visitado como
agquellos que asistieron a nuestro simposio, son del parecer que la capa~
citac1dn deberia impartirse praimordialmente en los propios pafses intere-
sados, sobre una base nacional., Aparentemente, las mejoras més urgentes
son las que deben instituirse en las instituciones plblicas, Estas escue-
las son las que resultan mis atractivas para personas empleadas en el sec-
tor plblico, asi como para aguellas que en el futuro posiblemente trabajen
en el mismo,

Al concentrar la capacitacibn al nivel del pais, serfia factaible con~
ferir mayor atencidn a las necesidades y problemas especificos de cada
pais. Es difical concebir a los pafises en vias de desarrollo como un con-
Junto, Se requieren enfoques especificos para cada pais para précticamen~
te todo lo que se haga Las divergencias entre los paises en términos de
su nivel de desarrollo son grandes, inclusive el desarrollo en términos
de la gestidn financiera, Es diffcil hacer generalizaciones de un modo que
las mismas abarquen los extremos en que se hallan los paises en vias de
desarrollo en el contexto de una situacidn dada,

Desde noviembre de 1977, €l Instituto de Desarrollo Econdmico del Ban~
co Mundial viene ofreciendo dos terceras partes de sus cursos a funciona-~
rios de paises en vias de desarrollo capaciténdolos en sus propios paises
en cooperacildn con i1nstituciones nacionales y regionales, Dicho instituto
hace menos hincapié en la ensefianza directa y confiere mds importancia al
apoyo de estas instituciones asociladas en el exterior, Este enfoque in~
cluye la capacitacidn de instructores locales que son los que pueden im~
partir la ensefianza,

SE REQUIERE CAPACITACION REGIONAL

Asimismo deberia fortalecerse y fomentarse la capacitacién al nivel
regional, Los centros regionales de capacitacién podrian establecerse
bajo la Jurasdiccidn de la ONU o de otros organismos, o de una
organizacidn regional separada, integrada por los goblernos participantes.
Tales programas de capacitacidn deberian ser mls eficaces y mis pertinen-
tes respecto de las condiciones locales debado a gue podrian orientarse
hacia requerimientos regionales especificos, Las 1instituciones regiona-
les moldeadas para satisfacer ciertas necesidades especificas podrian ofre-
cer una instruccidn mejor en materias téenicas definidas més estrechamente
que las instituciones de capacitacidn al nivel de cada pais, que posible-
mente tendrian gue impartir instruccidn en materias més generalizadas.
Tamb1én economizarian tiempo y dinero, en comparacidn con el envio de es-—
tudiantes al exterior para que concurran a instituciones en paises
desarrollados.

Tales centros regionales asimismo podrian ayudar en la prepara-
c16n de manuales de procedimientos y la formulacidn de conceptos con-
tables y de normas de auditoria A la vez, podrian constituir un
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vehiculo 1deal para llevar a caho programas de 1nvestigaciones sobre ba-
ses mutuamente beneficiosas, asf como para patrocinar reuniones regionales
que braindan una oportunidad excelente para el intercambio de ideas, pric-
ticas y experiencias entre los pafses participantes Por conducto de es-
tos centros también serfa factible intercambiar estudiantes, profesores y
materiales didécticos

Numerosos participantes en nuestro simposio fueron del parecer de que
una capacitacibn ampliada deberia ofrecerse primordialmente por conducto
de un centro regional o de una red de centros regionales, Sin embargo,
algunos de estos participantes agregaron gque tales instaituciones con fre-
cuencia sélo pueden capacitar a un niimero relativamente reducido del per-
sonal calificado que se requiere, debido a los costos inherentes a la ca-
pacitacidn Estas instituciones por lo general tienen problemas para con-
segulr apoyo financiero
INTERNACTONALES PUEDEN EXTENDER AYUDA

Podrian promoverse programas de intercambio adicionales entre insti-
tuciones norteamericanas e instituciones de paises en vias de desarrollo
interesados  Diversas universidades en los Estados Unidos cuentan con
programas de desarrollo de la gestidén que han sido disefiados para la par-
ticipacidn de paises del tercer mundo

Tamb1én es necesario aumentar los programas de asistencia técnica
Asesores externos pueden aportar informacidn it1l sobre el establecimiento
de nuevos programas de capacitacidn o sobre la puesta en marcha de moder-
nos principiog y précticas de contabilidad y auditoria  Ademds de los
proyectos de asistencia técnica orientados exclusivamente hacia el mejora-~
miento de la gestidn financiera, la mayoria de los demés proyectos de im-
portancia pueden ancluir, o incluyen, un componente de gestidn financiera
Los asesores asimismo pueden enseflar principios contables que los partici-
pantes en los proyectos pueden aplicar en otros empleos. Por ejemplo, un
préstamo del Banco Mundial para desarrollo industrial (extendido a un pais
gue no es uno de los cinco que hemos v181tado), destinado a la instalacidn
de una fabrica de cemento, incluyd asistencia técnica pars la empresa es-
tatal para la contabilidad y auditoria  El mejoramiento de las précticas
de contabilidad y auditoria fue el beneficio mis importante gque se esperd
derivar de este componente de asistencia técnica Ademds de este tipo de
capacitacidén durante el ejercicio de las funciones, muchos proyectos de asis-
tencia ofrecen elementos de enseflanza en el aula, por ejemplo, asesores for-
mulan programas de capacitacidn para preparar a los participantes para gque
puedan desempeflarse en su empleo

ESFUERZOS DE LA GAQO PARA AYUDAR A PATSES EN VIAS DE DESARROLLO
A MEJORAR SU CAPACIDAD EN EL CAMPO DE LA GESTION FINANCIERA

En octubre de 1978 dimos a conocer un programa por el cual anualmente
capacitariamos a un determinado nitmero de ciudadanos de paises en viasg de
desarrollo con el objeto de fortalecer su gestidn financiera. El Contra-
lor General de los Estados Unidos envid cartas a los jefes de més de
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100 organismos superiores de auditoria en todo el mundo, invitédndolos

a gue nombren a individuos que pudieran recibir becas para trabalar

aqui En la seleccidn de participantes estuvimos en busca de can-

didatos que poseen la capacidad de enseflar a compafieros de trabajo una vez
que volviesen a sus respectivos paises Se espera que los paiges partici-
pantes sufraguen los gastos de viaje y subsistencia, quedando a cargo de
los Estados Unidos el pago de los costos de la capacitacién  Asistiremos
a los pafses participantes en la obtencidn de asistencia disponible en
otros organismos de los Estados Unidos

En 1979, son seis los ciudadanos de paises en vias de desarrollo que
est@n participando en este programa, Dichos participantes estarén en los

Estados Unidos durante un periodo de 6 meses a 1 afio, Este serd un pro-
grama permanente

Varios participantes en nuestro simposio convinieron en que la Con-
traloria General de los Estados Unidos definitivamente podfa desempefiar
un papel en el proceso de mejorar la administracidn y gest1dn financiera
en paises en vias de desarrollo, Ademis del programa gue acaba de descri-
birse, algunos participantes en el simposio opinaron que podriamos enviar
a paises en vias de desarrollo a algunos de nuestros propios empleados en
calidad de asesores e instructores
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CAPITULO 6

PROPOSITO Y ALCANCE DE NUESTRO ESTUDIO

Nuestro objetaivo fue el de identificar las causas de las insuficien-
cias en la capacidad de los pafses en vias de desarrollo para establecer
una sdlida gesl1én financiera en el sector plblico, Fulmos del parecer
que como primer paso se requeria un inventario de la capacitacién que se
proporciona 4 ¢iudadanos de paises que reciben asistencia para su desarro-
1lo, a los efectos de evaluar tal capacitacibn en pafses en vias de desa-
rrollo  Procuramos esta informacidn en las oficinas centrales de impor-
tantes donantes ~-tales como la AID-~ en diversos organismes e institucio-
nes financieras internaclonales,

Pronto comprendimos la cas1 imposible tarea que habfamos emprendido
S1 bien acumulamos una gran cantidad de informacidn valiosa, determinamos
que en ninguna de las organizaciones existia un acopio centralizado de
datos que pudiera suministrarnos la informacién que deseébamos, Ademis,
pudimos comprobar que posiblemente se esté proporcionando considerable ca~
pacitacibn por parte de organismos internacionales en el marco de asisten—
cia para proyectos; que no puede i1dentificarse sin hacer un detallado ani-
lisis proyecto por proyecto,

Confrontados con estos y otros problemas, decidimos modificar nuestro
enfoque concentrando nuestros esfuerzos al nivel de los paises individua-
les y procediendo desde alli hasta llegar a la fuente de asistencia finan-
ciera FElegimos a la América Latina puesto que estibamos mis o menos fa-
mrliarizados de que alli se estaba manifestando una creciente conciencia
de 1) la necesidad de mejorar la contabilidad y el control gubernamentales
de recursos disponibles, y 2) los esfuerzos del Tnstituto Latinoamericano
de Ciencias Fiscalizadoras y de otros para ayudarse a si mismos Visita-
mos a cinco paises, inclusive a algunos mids desarrollados y otros menos
desarrollados, Luego ampliamos el alcance de nuestras labores a fin de
incluir la identificacidn de algunas de las principales deficiencias, tan-
to en la gestidn financiera como en lo que se refiere a la capacitacidn que
se proporciona en los paises en vias de desarrollo Emprendimos un examen
no solamente de las actividades de asistencia técnica de los Estados Unados,
sino de todos los programas destinados a proporcionar a los paises en vias
de desarrollo que visitamos pericia propia en materia de gestidn financie-
ra  Nuestro examen se planificd y llevd a cabo a guisa de estudio de caso
e 1ncluyd la necesidad que tiene el sector piblico de contar con personal
capacitado,

Nos reunimos con funcionarios de organismos homblogos --la Contralo-
ria General {o el Tribunal de Cuentas)-— en cada uno de los pafses visita-
dos Tambi1én nos reunimos con funcionarios de los Ministerios de Finanzas
y de Educacibn y de otras dependencias gubernamentales, de organismos interna-
cionales y regionales, inclusive del Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD), del Banco Mundial, del Banco Interamericano de De-
sarrollo y de la Organizacidn de Estados Americanocs, de la Embajada
de los Estados Unidos, de las misiones de la AID, donde éstas existian,
asi como de embajadas de otros paises, en particular de la Repfiblica Federal
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de Alemania. También hablamos con funcionarios de universidades, firmas
privadas de contadores plblicos y de otras empresas comerciales, En los
Estades Unidos, nos entrevistamos con funcionarios del Banco Mundial, del
Banco Tnteramericano de Desarrollo, de la AID en Washington, de las Nacio-
nes Unidas y del PNUD en Nueva York,

Asimismo celebramos un simposio para tratar la necesidad de mejorar
la gestidén financiera y todas las fases de la administracidn pGblica en
los gobiernos de paises en vias de desarrollo También se examind el pa-
pel gque le cabe a la capacitacidn en este proceso El grupo de personas
participantes en este simposio estaba integrado por 1L expertos que repre-
sentaron el &mbito universitario, el sector privado, el sector piliblico y
a organismos internacionales  Asimismo invitamos a observadores interesa-
dos que participaron en las deliberaciones TLos comentarios emanados de
este simposio han sido insertados en distintas partes de este informe y en
el Anexo T se incluye un resumen de los principales temas tratados,

No hemos recibido comentarios por escrito acerca de este informe pe-
ro hemos dialogado acerca del mismo con funcionarios de la ATD vinculados
con los programas que se consideran., En general, tales funcionarios acep-
taron el enfogue propughadc por nosotros
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ANEXC I ANEXO I

RESUMEN DE LOS TEMAS CONSIDERADOS POR LOS PARTICIPANTES EN
EL SIMPOSIO DE LA GAO, CELEBRADO EL 8 DE FEBRERO DE 1979,
PARA TRATAR LA CUESTION DE LA CAPACITACION EN LOS CAMPOS
DE LA GESTION FINANCTIERA Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
PARA PAISES EN VIAS DE DESARROLLO

EL 8 de febrero de 1979, la Contraloria General de los Estados Unidos
celebrd un simposio para tratar el tema de las capacidades de los gobiernos
de paises en vias de desarrollo en los campos de la gestidén financiera y
de la adminastracibn pilblica, asi como para considerar la capacitacidn y
otros esfuerzos que se requieren para mejorar dichas capacidades, ELl grupo
de participantes estuvo integrado por 1b expertos que representaron el
dmbito universitario, el sector privado, el sector piiblico y a or-
ganismos internacionales (la lista de participantes consta en la pagina 38)
Tamb1én asistieron al simposio observadores de los organismos antes cita-
dos, ademis del conbtingente de representantes de la GAO, encabezado por el
Contralor General de los Estadcs Unidos

Los participantes arribaron a un consenso respecto de las siguientes
cuestiones i1mportantes

- Los pafses en vias de desarrollo en todas las regiones del mun-
do necesitan desarrollar afin méds la administracidn pliblica y la
gest16n financiera en el sector pliblico, No obstante, la mayo-
ria de los gobiernos de tales paises confieren a la administra-
c16n plblica y a la gestidn financiera una prioridad muy baja en
términos de reforma, capacitacidén y asignacidn de fondos en ge-
neral, Los participantes en el simposio convinieron en gque el
mejoramiento cualitativo en estos campos debe ser objetc de ele-
vada prioridad si1 es gque el proceso de desarrollo ha de tener
éxito

— La AID y otros organismos donantes han reducido la cantidad de
programas de capacitacidn en materia de administracidn y gestidn
financiera como consecuencia de la sancibén del mandato de "Nue-
vas Direcciones'” y de otras medidas legislativas,

—_ No obstante, este cambio en el énfasis de la asistencia extendi-
da por los Estados Unidos no disminuye la necesidad de qgue se
proporcione capacitacibn adicional

- Los programas de capacitacidn deberfan ofrecerse primordialmente
por conducto de centros e instituciones regionales y nacionales,
més bien que en los paises tecnolbdgicamente avanzados
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- Se requerird asistencia al exterior adicional para ayudar a
los paises menos desarrollados a mejorar sus procedimientos
de gestién financiera y administracidn piblica Tanto los pai-
ses en vias de desarrollo como los organismos donantes deben
hacer esfuerzos individuales y cooperativos adicionales y con-
traer mayores compromisos al respecto para lograr este objetivo

A continuacidn se resumen las declaraciones de los participantes en
apoyo de cada una de las cuestiones respecto de las cuales se arribd a un
consenso

LA NECESIDAD DE CONTINUAR DESARRCLLANDO LA GESTION
FINANCIERA Y TA ADMINISTRACION PUBLICA

En la mayoria de los casos, los gobiernos de los paises en vias de
desarrollc no llegan a comprender los beneficios que pueden deravarse de
la apropiada contabilizacidn de fondos y de la evaluacidn de programas y
proyectos, lo cual les permitiria 1) una planificacibén mis eficaz, o
2) la modificacién o cancelacibn de proyectos que devengan beneficios in-
suficientes  Ademfis, los gobiernos con frecuencia no identifican sus ne~
cesidades en estos campos de importancia vital En su mayor parte, los
gobiernos, las universidades y los grupos profesionales en los paises en
vias de desarrollo han conferido escasa atencidén a la capacitacidn de
gerentes y administradores financiercs

Una de las razones que motivan esta falta de atencidn es que en gene-
ral no se reconoce gque la contabilidad forma parte de un sistema de infor-
mac1dén y control para la gestién, FEllo se debe, en parte, a anteriores
précticas coloniales que hacfan caso omiso de la necesidad de medir cos-
tos y beneficios y de satisfacer otros requerimientos de la gestidén La
gestibén y administracidn financieras no afectan a las personas en forma
tan directa como la atencidn médica y otros servicios que se requieren de
inmediato y, en consecuencia, atraen poca atencidn cuando no se efectilan
eficazmente.

Los funcionarios a diversos niveles gubernamentales no se percatan
de los beneficios gue pueden derivar de una gestidn financiera y contabi-
lizacibén eficientes Los participantes en el simposio fueron del parecer
gue la culpa de esta falta de percepcidn puede atribuirse en parte a los
funcionarios financieros y contadores, La circunstancia de que la mayorias
de los contadores no hacen esfuerzos por divulgar el valor o los requisi-
tos de una gesti1én financiera y una contabilidad modernas, ha contribuido
a que gocen de baja estima profesional en los paises en vias de desarrollo
En tales paises es menester mejorar la condicidn profesional de contado-
res y auditores a fin de atraer y retener personas més calificadas En
la mayoria de las partes del mundo que estén en vias de desarrolloc sblo
hay unos pocos paises en 1los que se considera que la contabilidad es una
profesidn que merece respeto



—\32‘-

Sin embargo, los participantes convinieron en que el problema prin-
cipal es la falta de una comprensidn general de lo gque la gestidn finan-
clera realmente entrafila, A menos que se llegue a comprender el valor que
para la economfa y la sociedad tiene una administracifn piiblica eficaz,
no se conferirad apoyo a las medidas requeridas para lograr una mejor ges-
t16n financiera y administrativa,

Con suma frecuencia, los 1fderes gubernamentales sencillamente no tie-
nen en consideracibn la relacidn que existe entre la aplicacidn de acerta-
dos principlos y précticas administrativas y los objetivos de programas,
Ello en parte es asi debido a que muchos de estos funcionarios no poseen
pericias que les permitan Juzgar y evaluar eficazmente los resultados de
programas Es menester evaluar tanto los trabajos como la estructura ad-
ministrativa Los lideres se interesan primordialmente en los aspectos
técnicos y en el progreso fisico de los trabajos, Posiblemente sean ex-
pertos en campos especificos --atencibén médica, educacidn y agricultura—-

nern one eonneentna apaves Aa 11ma
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extremadamente deficientes,

Desgraciadamente, en muchos paises es sumamente dificil hallar per-
sonas 1nteresadas e intensamente motivadas por instituir mejoras en el
aspecto administrativo de las actividades del gobierno  Las personas en
general se desempefian de acuerdo con lo gque es familiar y tradicionalmente
aceptable Sin embargo, la importancia de la gestidn Tinanciera no forma
parte del sistema de valores en la mayoria de los paises de bajos 1ngresos,
En consecuencia, los funcionarios de paises en vias de desarrollo hacen
caso omiso de la gestidn --financiera o administrativa-— vy pueden actuar
en formas que hacen i1mposible la gestidén eficaz,

Ia informacidén financiera inadecuada

En la mayoria de los casos, los paises en vias de desarrollc no han
desarrollado e instituido sistemas contables gque puedan producir oportuna
informacidn financiera requerida para que sirva como base para declsiones
gerenciales gubernamentales, En algunos cagos se han formulado presupues-
tos por programas pero estos no se han llevado a la préctica eficazmente
debido a gque los gobiernos carecen de personal competente y de adecuados
datos financieros histdricos para su incorporacidn a los presupuestos,

Por cierto, una de las deficiencias més notables durante el periodo que
media desde principios de la década de 1960 hasta el presente, ha sido la
implantacién de algln tipo de sistema de presupuesto por programas en la
mayoria de los paises en vias de desarrollo, sin contar con los datos con-
tables 1indispensables

EL EFECTO DE LA LEGISLACION QUE DISPONE "NUEVAS DIRECCIONES"

Se p1did a los participantes de la AID que describiesen cdmo el Man-
dato de "Nuevas Direcciones" sancionado por el Congreso ha afectado a los
esfuerzos tendientes a mejorar la gestidn y administracidn financiera, y
cudles serédn sus consecuencilas en el futuro Dichos representantes mani-
festaron que en la década de 1950 hasta mediados de la década de 1960, la
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administracidn plblica estaba claramente definida como sector i1dentifi-
cable en la organizacién de la AID. Sain embargo, en las postrimerias de
la década de 1960 y a principios de la de 1970, debido a las presiones
provocadas para una reduccidn de fondos, los recursos para esta actividad
fueron reducidos sustancialmente  Finalmente, en 1973, la legislacidn

que daspuso las "Nuevas Direcciones” obligd a la AID a concentrar su aten-
c1én en programas gque proporcionarian mis beneficios a la mayoria pobre

La interpretacidn de la AID de la legislacidn

La reaccibn de la ATD casi fue una reaccidn excesiva, interpretando
muy literalmente el criterio de que los programas deberian orientarse di-
rectamente hacia el benefaicio de los pobres Hubo considerables debates
internos sobre estas cuestiones pero los funcionarios de la AlD fueron de
la opinidn de que era imperativo convencer al Congreso de que estaban to~
mando este mandato muy en serio y que, por lo tanto, preferfan dedicar su
atencibn a actividades que harian impacto sobre las masas pobres en cada
pais

En el curso de esos esfuerzos y dada la limitacidn de la variedad de
actividades que la ATD optd por financiar, se redujeron las actividades y
el personal dedicados a los aspectos de la administracidn plblica La le-
gislacidn bajo el encabezamiento de educacidn general incluye referencias
a la administracibn pliblica como unc de los aspectos importantes del de-
sarrollo, Sin embargo, la legislacidn de’}d claramente establecido que la
intencidn del Congreso fue la de velar por que la asistencia extendida

por los Estados Unidos se orientase hacie el segmento més pobre de cada
sociedad,

LA NECESIDAD DE PROPORCIONAR CAPACITACION ADICIONAL

Se requieren esfuerzos y un compromiso adicionales por parte de
-
los paises en vias de desarrollo y de los organismos donantes para mejo-

rar la administracidn y la gestidn financiera, Los participantes en el
$1mMpOs10 opilnharon gque era apropiado hacer hincapié en la capacitacibn
puesto que ésta tiene un impacto duradero que, al parecer, no es generado
por ciertos "remedios instantineos", Aun cuando otras cosas son 1mposibles
¥ el gobierno posiblemente no preste atencidn alguna a este aspecto, es
factible promover alguna capacitacidn, DNo obstante, los programas de ca-
pacitacidén, por su misma naturaleza, son esfuerzos a largo plazo. Pro-
porcionar capacitacibén adicional y mejor, no constituye el finico paso ne-
cesario para mejorar estas habilidades

Los particaipantes en el simposio fueron del parecer que los organis-
mos donantes internacionales no tienen extensivos programas en esta materia
debido, en parte, a la falta de interés de los paises en vias de desarro-
llo, y en parte a que los paises y organismos donantes no tienen interés
en Tinanciar tales programas En ningln momento han podido reunir sufi-
cientes recursos para hacer un i1mpacto sobre estas cuestiones del desarro-
1llo administrativo Algunos participantes opinaron que la cantidad de
asistencia técnica proporcionada en relacidn con el problema ha sido
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minfscula El abrigar la esperanza de que las actuales deficiencias pue-
den ser solucionadas con este insumo limitado no es un enfoque realista

Se requiere mis capacitacibn especializada

Los participantes creen que se ha hecho demasiado hincapié en la ca-
pacitacidn general Por ejemplo, cuando se refine a un grupo con el pro-
pésito de dialogar durante varias semanas acerca de diversos aspectos de
la gestidén financiera, a veces se pasa por alto la capacitacibén bésica,
més téenica  Para ensefiar contabilidad con eficacia, primero se requiere
una buena educacidn bésica en esta materia, Este elemento ha sido un fac-
tor bésico gque ha estado ausente en muchos paises  Deberia conferirse
mayor importancia en la formacidn de especialistas en gerencia financiera
y contabilidad y menos en la formacidn de individuos que sélo son genera-
laistas En particular, se reguiere una capacitacién més a fondo en conta-
duria, auditoria financiera y operacional, operaciones computadorizadas y
andlisis de costos/beneficios

Los participantes en el simposio también estiman que la capacitacidn
en gerencia financiera y administracidén deberia vincularse estrechamente
con el cargo que en el momento ocupa cada empleado Muchos de los parti-
cipantes creen que esta capacitacidn deberia ser impartida a empleados en
sectores tales como distribucibn de alimentos, vivienda, salud y otros
campos de modo que resulte posible aplicar buenas précticas de administra-
c16n pliblica vy gestidn financiera directamente a los programas y proyectos
de desarrolloc Por ejemplo, es de escaso valor la importancia conferida
a aguellos programas de capacitacidén que no guardan relacidén con lag ope-
raciones cotidianas de los organismos y ministerios del caso No obstante,
las instituciones crediticias y otros donantes pueden incluir con relativa
facilidad componentes de la direccidn de proyectos para fines de capacita-
c16n en las instituciones con las gue tratan

Centros regionales de capacitacidn en comparacidn con centros nacionales

Muchos participantes fueron de la opinidn que deberia ofrecerse una
capacitacibén més amplia por conducto de centros regionales Otros creen
que la capacitacién deberia concentrarse al nivel del pais para poder con-
ferir més atencidn a las necesidades y problemas especificos de cada pais,
Sin embargo, las instituciones regionales pueden ofrecer mejor instrucecidn
en disciplinas especializadas que las instituciones nacionales que pueden
verse obligadas a ofrecer un gran nimero de cursos en materias més gene~
ralizadas Se requieren ambos tipos de instituciones de capacitacidn
No obstante, los participantes en el simposio manifestaron la opinidn de
que los ciudadanos de paises en vias de desarrollo deberian ser capacita-
dos, en su mayoria, en instituciones nacionales y regionales, mis bien que
en los paises desarrollados

Tas instituciones regionales pueden ser muy valiosas No obstante,
dados los costos inherentes a la capacitacifn, estas instituciones a me-
nudo s8lo pueden capacitar a un niimero relativamente reducido del personal
cglificado que se requiere Estas instituciones generalmente enfrentan
problemas de apoyo financiero A veces, los organismos internacionales
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tambi1én pueden instituir estas instituciones, sin embargo, posiblemente
no haya otras entidades dispuestas a proporcionar fondos una vez que se
retiran los recursos aportados por organismos internacionales. Ademés,
antes de crear nuevas instituciones de capacitacidn, deberia determinarse

s1 no seria mis eficaz, en funcidn del costo, fortalecer una institucidn
0 sistema exXistente,

Algunos participantes en el simposio creen que las instituciones re-
gionales sdlo encararén algunos de los problemas, Aseveran que las nece-
sidades en materia de capacitacidn deben ser enfocadas desde el punto de
vista de las condiciones especificas que imperan en cada pais. Las dis-
paridades son grandes entre los paises en término de los niveles de desa-
rrollo alcanzados, inclusive el desarrollo en el campo de la gestibn fi-
nanciera  Estos participantes afirmaron que es imposible hacer generali-
zaciones que estén en consonancia con ambos extremos,

El aprovechamiento del "momento oportuno”

Algunos participantes manifestaron que la asistencia al exterior puede y
debe ser canalizada de modo que llegue a las personas y organizaciones en
cada pais que mejor pueden aprovecharla De este modo es posible ayudar
a paises cuando &stos estén en condiciones de utilizar esa ayuda  Si, por
otra parte, desaparece el ambiente favorable para la accidn cuando cambia
el gobierno, la asistencia puede suspenderse Cuando existe la capacidad
de suministrar o suspender asistencia con poco preaviso, es posible pro-
porcionar a los gobiernos incentivos para que superen su falta de com-
promiso al mejoramiento de la gestidn financiera y de la administracidn
pltlica

Las universidades

Las universidades en los paises en vias de desarrollo en su mayoria
no estén confiriendo mucha stencidn a materias vinculadas con la adminis-
tracidn plblica y la gestidn financiera, segin lo expresado por algunos
participantes, Algunas escuelas o institutos pueden constituir eficaces
vehiculos paras la innovacidn, perc muchas de las mejores instituciones de
capacitacidn han sido establecidas independientemente de las universidades
Esto representa una situacidn desalentadora La cuestidn es cémo organi-
zar y financiar programas de educacidn y capacitacidn profesional en uni-
versidades gque tienen suficiente independencia y continuidad para sobre-
vivir los cambios de lideres universitarios y los cambiantes vientos po-
1iticos en los paises en que existen

La frecuente rotacidn de directivos en las anstituciones de capacita-
c1én constituye un problema grave, Una vez que estas personas han demos-
trado ser competentes, una dependencia gubernamental o una empresa priva-
da pueden inducirlas a ocupar un puesto tentador en una u otra  Por lo
tanto, estas instituciones sufren la pérdida de la habilidad y experien-
cia de estas personas.
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Otros enfoques

También se consideraron otros enfoques para la capacitacibn de perso-
nal en estos campos en los paises en vias de desarrollo, y la necesidad
de establecer una mejor comunicacibn entre los organismos donantes a fin
de que escasos recursos puedan aprovecharse mis eficazmente., Los partici-
pantes en el simposio asimismo abogaron por la convocacidn de reuniones
peribddicas de funcionarios de paises en vias de desarrollo y de represen-
tantes de organismos donantes con el propdsito de dialogar acerca de sus
programas, problemas y necesidades

LO QUE DEBERIAN ESTAR HACTENDO LOS
ORGANTSMOS DONANTES INTERNACIONALES

Algunos participantes manifestaron que los paises y organismos donan-—
tes en parte son culpables de la escasez de capacitacidn. Aprecian que
estos grupos podrian hacer mis, tanto por medio de un incremento de los
programas de asistencia técnica profesionalmente calificados y competentes,
como por conducto de aportes mis grandes de recursos libres de restricciones
Es necesario ejecutar programas, tanto en las sedes centrales de los or-
ganismos como por medio de proyectos llevados a cabo en los paises en
cuestidn No obstante, los donantes y paises receptores por igual deben
contraer el compromiso de modificar précticas ineficaces y mejorar los
programas de capacitacién,

S6lo deberian aplicarse métodos y técnicas cuya eficacia ha sido com-
probada, puesto gue se necesita algo mAs que meros recursos adicionales,
Los donantes internacionales deberian asegurar la uniformidad de enfoques,
coordinando sus esfuerzos mediante orientacidn, pautas y textos curricu-
lares y normas profesionales comunes, La contratacidn por parte de orga-
nismos internacionales de asesores mejor capacitados y adoctrinados con-
tinlla siendo un problema Es evidente que tales asesores deberian reunir
calificaciones que estén en consonancila con las normas propias de su pro-
fesi6én, Los donantes internacionales también deberfan infundir un sentido
de orgullo profesional y de lealtad institucional a los ciudadanos de los
paises en vias de desarrollo con los que tienen trato

Durante el simposio se expresd la esperanza de que organismos de asls-—
tencia multilateral y bilateral mancomunasen en mayor grado sus iniciati-
vas, puesto que una coordinacidn més estrecha podria devengar para todos
mayores beneficios en funcibdn de sus inversiones, Una 1dea seria la de
establecer un foro en el gue puedan congregarse los paises en vias de de-
sarrollo y los donantes, cuando no con frecuencia, por lo menos cada tan-
tos afios, para que posiblemente lleguen a un acuerdo acerca de un modelo
que les permita trabajar juntos en forma mis eficaz

Los participantes en el grupo de discusidn manifestaron que la GAO
podia desempefiar un papel en el proceso del mejoramiento de la administra-
cién y de la gestidn financiera en los paises en vias de desarrollo Fue-
ron del parecer que la 1iniciativa tomada por el Contralor General de los
Estados Unidos de invitar a personas de paises en vias de desarrollo a
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trabejer durente més o menos un afio en la GAO, constituye un buen
precedente., Sugirieron que, ademés de traer a los Estados Uridos sudi-
tores de paises en vias de desarrollo, la GAO podria enviar a dichos
paises a algunas personas de su propic personal para que se desempefien
como asesores e 1nstructores. La GAO tendrfa que seleccionar a aindividuos
que tengan capacidad para adaptarse a las condiciones imperantes en los
paises en los que trabajarian., Cualquiers fuere el papel, es tanto lo
que debe hacerse que toda organizacidn interesads puede y deberia ser
parte de este proceso.

CONSENSO GENERAL

Los integrantes del grupo llegaron al consenso de que es continuada
y urgente la necesidad de desarrollar en mayor grado la administracidn
plblica y la gestidn financiera en el sector pfiblico de los pafses en vias
de desarrollo en todo el mundo Se han tomado importantes medides para
1dentificar las deficiencias en los campos de la administracidn plblica
vy de la gestidn financiera, y ha llegado el momento de incrementar los
esfuerzos cooperativos para maximizar 1os escasos recursos disponibles
actualmente para la asistencia técnica y el fortalecimiento de institu-
ciones que actfian en estos campos., Se expresd el criterio de que este
s1mposi1o bien puede haber sido el vehiculo que dio comienzo a un didlogo
Gt1l Se recomendd continuar y ampliar este di18logo, incluyendo a repre-~
sentantes de instituciones regilonales y nacilonales de capacitacidn en el
mundo en vias de desarrollo

Los participantes asimismo recomendaron que la capacitacifn futuras
en este campo deberfa concentrarse a los niveles regional y nacional Tal
capacitacidn deberfa hacer hincapié en las habilidades especializadas y
avanzadas que actualmente escasean en este campo

Dada su naturaleza, la capacitacidn es una empresa a plazo
largo y es mis duradera que medidas de "cura instantfnea" No
obstante, esta capacitacidn debe marchar a la par con la predis-
posicidn de gobiernos nacionales y de introducir las requeridas
reformas en las practicas administrativas y de gestidn financiersg
lLas mejoras en la administracidn pliblica y en la gestidn financiera deben
orientarse hacia el objetivo de asegurar que los recursos consagrados a
la mayoris pobre verdaderamente 1legan en forma més eficiente a aqudllos
para quienes fueron previstos, y que tales recursos no se derrochan ¢
prerden, El enlace de las mejoras en materia de administracibn y gestién
con un desenvolvimiento més eficiente del proceso de desarrollo podrfa ser
una cuestibn de interés para los pafses en vias de desarrollo y para otros
gue previamente consideraron que existia poca o ninguna necesidad de for-
talecer esta capacidad
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