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ARTICULACION ENTRE PLANIFICACION Y GESTION
PUBLICA: DE LA AUSENCIA A LA NECESIDAD

JuaN MAaRTIN

Introduccion

Es casi un lugar comiin, tanto insistir en la insuficiente relacién
entre planificacién y gestion piblica —que revela la experiencia
gubernamental de la regién—, como destacar la necesidad de
articular ambos componentes para incrementar la capacidad
de gobernar. :

A menos que realicemos un esfuerzo eficaz para identificar
las causas de esa insuficlencia, y que generemos una profun-
da voluntad politica de cambio, continuaremos debatiéndonos
entre un no ser y un querer ser. Dilucidar el problema y situar-
lo como unc de los temas principales de la agenda gubernamen-
tal son condiciones niecesarias, pero no suficientes. También
deberemos agilizar y acentuar el proceso de renovacién con-
ceptual, técnica y de procedimientos en marcha, para contribuir
con mayor eficacia a un mejor desempefio gubernamental. Sin
embargo, claridad en la definicién del problema y voluntad
politica son dos condiciones imprescindibles para construir via-
bilidad a una estrategia de cambio.

Por consiguiente, organizaré mi exposicion presentando
nuestros puntos de vista en relacién con tres preguntas basicas.

« i{Cudles han sido los enfoques prevalecientes en planifica-
cién y en administracién publica que han entorpecido una
adecuada articulacién y su incorporacién efectiva a la ges-
tién del goblerno?

+ ;Qué desarrollos actuales hacen hoy mds necesario y cudles
‘mds posible imaginar una mayor articulacién y una mejor
integracién?

« ;{Cudl es la agenda de problemas que requieren atencién
preferente desde esta dptica?
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Como corresponde a esta exposicidn privilegiar el andlisis
desde la perspectiva de la planificacién, haré sole referencias
marginales imprescindibles al enfoque desde un punto de vista
administrativo. '

1. Los enfoques tradicionales de planificacién y gestion

La trilogia sujeto-objeto-entorno del modelo tradicional de pla
nificacion, provee un punto de partida para explicar, esquema-
ticamente, 1a escasa articulacién entre planificacidn y gestion.
Este modelo supone un sujeto de planificacién (el aparato gu-
bernamental), que pretende gobernar un sistema (el objeto de
planificacién) con restricciones impuestas por las condiciones
del entorno del sistema.

Asi, para el enfoque tradicional de planificacion, el aparato
gubernamental es destacado como sujeto unico, mientras que,
para el enfoque administrativo, aquél pasa a ser su objeto de
andlisis. El primero no puede encarar con éxito la interaccion
entre los miiltiples actores relevantes en un proceso de planifi-
caci6n, situsdos tanto al interior del propio sujeto (aparato
gubernamental ), como en el objeto (realidad econdmico-social)
y en el entorno (sistema internacional). Ei segundo omite la
relacién fundamental entre misidn y organizacién, cuando cen-
tra su andlisis en el funcionamiento administrativo de la buro-
cracia estatal.

Asi, aunque ambos consideran al aparato gubernamental des-
de posiciones diferentes y potencialmente complementarias, la
posibilidad de articularlas se inhibe por la aproximacion formal
y normativa, que caracteriza a ambos enfoques y que desemboca,
respectivamente, en la produccién de un Plan-Libro y en Ia
propuesta de un Libro de la Reforma Administrativa.

En el caso de la planificacidn, podrian sefialarse varios fac-
tores restrictivos, en su aproximacién tradicional,! como esco-
llos para lograr una articulacién adecuada con la gestién publi-
ca. Sin embargo, solo destacaremos tres.

! Cabe aqui reconocer una variedad amplia de experiencias naciona-
les. Las criticas se orientan hacia los rasgos bdsicos del enfoque que. pos
lo dicho, ha dado origen a pricticas diversas en cada pais.

142

ARTICULACION ENTRE PLANIFICACION Y GESTIOM PUBLICA

. Uno. la concepcion de que planificacién en ung econoimia
mizta es el opuesto de mercado, ¢ una camisa de fuerza para
las decisiones descentralizadas.

. Dos, la idea de que planificacidén es una actividad bdsica-
menfe orientada hacia el futuro, descuidando el hecho de
que el futuro se construye en el presente.

. Tres, la visidn de planificacion monocentrada en un sujeto
homogéneo. el aparato gubernamental, lo cual dificulta en-
carar procesos activos para articular y contrarrestar intere-
ses en situaciones de poder compartido.

Estos tres factores —acumulados en sus consecuencias—
han desdibujado e} ejercicio de la planificacidn, aisldndola del
proceso decisorio efectivo y transformdndola, con frecuencia, en
un mero ritual. El costo de esta deformacién es una reduccién
en la capacidad de gobernar. La ineficacia de la planificacion
estimula un estilo de gobierno dominado por la falta de previ-
si6n, ¥ que solo puede dar respuestas, inmediatistas o tardias, a
aquellos problemas que se evidencian como insostenibles. Este
cdlculo, improvisado en la coyuntura, se convierte en una alter-
nativa superficial a 1a planificacién ineficaz.

2 Las urgencias histdricas

La vulnerabilidad producida por la crisis ha evidenciado, durante
los ultimos afos, una reduccién en el grado de autonomia de
los goblernos para disefiar y ejecutar politicas publicas. En par-
ticular, el peso abrumador de los problemas inmediatos de la cri-
s<is ha conducido a los paises, en la préctica, hacia una cierta
negligencia respecto del futuro y, asf, a soslayar en los hechos
la nueva dinimica econémica y social que esté en marcha, sobre
todo en los centros neuralgicos del sistema internacional.

Este contexto condiciona de una manera enteramente nueva
las estrategias viables para los paises de la regién. Solo la
obcecacidn o el pensamiento rutinario puede continuar insistien-
do en que los problemas no han cambiado. Asi, por ejemplo,
ya no solo se trata de identificar nuevas lineas de especializacion
productiva. o de ajustar las antiguas Se trata mas bien de
conferir flexibilidad a la estructura productiva de cada pais
para maximizar su capacidad de adaptacién permanente, ante
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los cambios desfavorables y frente a las oportunidades que
también ofrece un marco externc volitil y turbulento.

Esta transformacién profunda de nuestras sociedades, con
sectores mayoritarios econdmicamente agobiados por la crisis y
con sistemas politico-institucionales de desarrollo precario, re-
quiere adminis{rar con extremo cuidado el equilibrio inestable
de compromisos entre las distintas fuerzas sociales, con capa-
cidad para sustentar un proyecto nacional. En este contexto no
es casual que la participacién social comience a ser apreciada,
no solo como un valor propio del sistema democratico, sino
también como un requisito técnico para elevar la eficiencia so-
cial del gobierno.

Aquella transformacién también requiere elevar el nivel téc-
nico de la discusién politica. Las opiniones encontradas, deri-
vadas de apreciaciones distintas de cada situacion y de la direc-
cionalidad del cambid deseado, constituyen discrepancias legi-
timas en un sistema democratico. Pero, al mismo tiempo, su
presencia exige-responsabilidad colectiva por parte de los diver-
sos actores, tanto politicos como sociales. Resolver una de las
dificultades clave en el presente reguiere comprender que, si
bien el perfeccionamiento de los cuadros dirigentes es un resul-
tado esperable del ejercicio de la institucionalidad democrdtica,
es también una condlcién para la propia estabilidad del sistema.
El esfuerzo por clarificar opciones, por examinar sus implica-
ciones, por explorar consensos y disensos, por concertar acuer-
dos que permitan transformar variantes en opcicnes de desarro-
llo, tiene que ser un objetivo comiin, compartido y respetado
por todos. :

Ambos requerimientos solo pueden ser encarados satisfac-
toriamente en el marco de una planificacién de largo plazo, que
considere explicitamente los problemas éticos y politicos aso-
ciados con la asignacién intertemporal de los recursos. En la
medida que la planificacion es parte de nuestra capacidad para
ejercer poder sobre el futuro, se impone su rescate como técni-
ca de gobierno, con sus inseparables dimensiones politica, eco-
némica y social. Esta visién trasciende, sin duda, los problemas
ordinarios de la administracién piublica y es distintiva de la

" - planificacidn.

La transformacion de nuestras sociedades también requiere
aumentar la capucidad:«de conduccidn, uno de: cuyos requisitos
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es fortalecer al Estado. Aqui se impone un cambio radical de
enfoque. En el ambiente latinoamericano, esta discusién ha es-
tado oscurecida por el reduccionismo de equiparar fortaleza
con tamaiio. . .

La delimitacién de las dreas publica y privada ha sido un
tema de controversia frecuente en América Latina, acentuada
—mads recientemente— por conocidos desarrollos en algunas na-
ciones industrializadas. Asi, los paises de la regidn e frentan el
desafio de una ofensiva, esgrimida con insistencia por organis-
mos y grupos externos, que pone el acento en la necesidad de
desregular la economia y propender a una creciente privatizacidn.

Esta ofensiva se fundamenta en una visién que asigna todas
las bondades al sector privado y todos los defectos al sector
ptiblico, omitiefido irnportantes evidencias de la complejidad en
el funcionamiento real de las economias mixtas, sobre todo
en el caso de los paises en desarrollo.

Si bien la aplicacién dogmitica e indiscriminada de este
enfoque tiene que ser confrontada, el tema de la interaccion
publica-privada deberia ser cuidadosamente analizado —en el
contexto de cada situacién nacional— por dos razones.

« La primera es de cardcter politico: la consideracién de que
todo debe provenir, o debe ser solucionado, por la iniciativa
estatal es contradictoria con el concepto mismo de econo-
mia mixta; genera comportamientos sociales pasivos y de-
pendientes, poco comprometidos con la realidad, con inde-
seables reducciones en la creatividad, iniciativa y responsa-
bilidad de los distintos actores nacionales.

» La segunda es de cardcter técnico: el conjunto de funciones
desempefiadas por el sector gubernamental constituye un
conglomerado técnico, econémico y financiero muy comple-
jo y diversificado. Por ello, impone demandas al gobierno
central para su direccién y gestion efectivas, muy por en-
cima de su disponibilidad real de recursos creativos, orga-
nizacionales y financieros.

Situar el problema de la interaccién privada-plblica en un
marco adecuado requiere aceptar que nuestras economias exhi-
ben visibles signos de ineficiencia global, tanto en el sector ptibli-
¢o como en el privado, en un circulo de relacionamiento perver-
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so. Por consiguiente, no parece la mejor aproximacion apuntar
solo a la falta de eficiencia en el sector piblico; habria gue po-
ner el acento en la necesidad de incrementar la eficiencia glo-
bal (privada y piblica) de la economia, para mejorar su com-
petitividad exterma y para racionalizar su funcicnamiento in-
terno. Desde esta dptica, avanzaria con mayor solidez la reforma
del sector piblico. La presién hacia la desregulacién y privatiza-
ci6én podria reorientarse para transformar lo estatal en publico
y, asi, democratizar mds el disefio y la gestién de las politi-
cas publicas.

Indudablemente, es necesario un serio esfuerzo de imagina-
nacién e iniciativa para lograr soluciones aceptables y viables.
Sin embargo, aun si se alcanzan éxitos importantes en el pro-
ceso de privatizacién, transferencia, descentralizacién, etc., es
realista pensar que subsistird un sector publico amplio, lo cual
obliga, al mismo tiempo, a continuar y acrecentar el esfuerzo
de modernizacién y mejora del desempeiio gubernamental.

Para ello, serd necesario abandonar concepciones de Estado
y sociedad viciadas de formalismo e inconsistentes con la com-
plejidad de la realidad. El aparato gubernamental no es el
resultado de un proceso racional de diferenciacion estructural
y especializacion funcional, nt puede ajustarse en su desarrollo
—mecdnicamente— a un disefio planificado y coherente. En la
medida en que sus vazios centros de decisién dividen lealtades
en.torno a propuestas, intereses y proyectos diversos, se com-:
promete la homogeneidad de las politicas, la coherencia global
vy la coordinacién de las decisiones, asi como la capacidad para
planificar y para decidir sobre cuestiones de largo plazo. Es
decir, 1a naturaleza del aparato gubernamental, y su propia orga-
nizacién sdministrativa, resultan afectadas por las vicisitudes
de una confrontacién permanente al interior de la burocracia
que expresa, 8 su vez, otros enfrentamientos sociales.

De las consideraciones precedentes se desprenden los gran-
des desafios que 1a hora impone sobre 1a gestién piblica, asf como
la necesidad de profundizar los cambios en marcha en materia de
enfoque, concepcién y tecnologia administrativa. Mds aun, ellas
sefialan la urgencia de articular planificacién y gestién publica,
reconociendo 1a especificidad propia de cads una de estas ca-
pacidades.
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3. Desarrollos actuales en planificacion

Existen hoy desarrollos en materia de planificacién que hacen
posible imaginar una mejor articulacién con los procesos de
gestién publica y una contribucién mads efectiva a la capaci-
dad de gobernar. En recientes documentos institucionales del
ILPES ! se destacan varias nuevas percepciones; entre ellas co-
rresponde enfatizar aqui dos proposiciones.

« Uno, planificacion como el opuesto de indiferencia ante el
futuro.

.

. Esta primera proposicién aparece como conclusidén de la
siguienie linea de argumentacién.’

a) El curso real que toma cada sociedad es la resultante de
un complejo campo de impulsos —muchos internos, otros
externos; algunos racionales, otros no— originados en
una red de miiitiples actores sociales. Estos impulsos,
en ocasiones, se oponen o neutralizan; en otras, se poten-
cian mutuamente.

E]l efecto neto de la actividad gubernamental sobre e}
cambio social concreto es solo comprensible cabalmente
cuando se lo considera inmerse en este heterogéneo y
movedizo ¢campo de fuerzas,

¢) La funcidn de planificacidn adquiere relieve si el Estadg,
en representacién de toda la sociedad, pretende ejercer
algin control sobre este efecto neto. Es decir, si pretende
privilegiar uno u otro, del sinmimero de cursos posibles:

b

Bl

' En este sentido, planificacién no es el opuesto de mercado,
sino la antitesis de negligencia respecto del futuro.

~ ?Véanse al respecto ILPES (a): ILPES. su funcidn en la segunda

mitad de_!a década, Do_cumento NTi/F. VII. 3, marzo 1987 ¢ ILPES (b):

Cooperacidn e Integracidn Regional en la Reactivacidn y en el Desarrollo:

el Papel de la Planificacion, Documento NTI/G3, marzo {987, capitulo 1IL
3 Véase ILPES (a), op. cit., pp. 4 ¥ 5. .
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« Dos, planificacién como- una~actividad del gobierno en su
conjunto; articulada conla sociedad civil.

La segunda proposicion destaca,.en el.contexto de la anterior,
las siguientes observaciones:

a) El. efecto agregado de la -actividad -gubernamental no
puede ser responsabilidad de uno, o solo de algunos de
sus entes institucionales.

b) La-complejidad actual de la tarea-de gobernar no parece
compatible con la permanencia de un estilo tradicional
de comando, basado en bilateralismos miiltiples entre el
jefe:de gobierno y cada ministerio especializado.

¢) .La segmentacidén ‘de 1a politica publica y su coordinacién
interinstitucional e intertemporal podrian ser mejor en-
frentadas con algin tipo -de miniconsejo de nivel minis-
terial, como instancia colegiada de apoyo especial y per-
manente, en temas estratégicos, al jefe de gobierno.

.@) Un nuevo enfoque de planificacién requiere repensar el

" organismo nacional de planificacién y, sobre todo, redefi-
rir sus interrelaciones con los dem4s entes protagdnicos,
dentro del aparato gubernamental, pero también fuera
‘de £l

Estas ideas ;genéricas solo pretenden sefialar una direccién
de cambio, la cual, por cierto, deberia ser analizada en el con-
texto de la situacién concreta de cada pafs.

Asimismo, las. proposiciones. precedentes destacan cambios
de percepcién-en ‘planificacién, que deben entroncarse con aspec-
tos mas directamente vinculados ‘con administracién y gestién
piblica. El primero es la necesidad de relacionar mejor el nivel
técgqpolitico con el conjunto de la burocracia publica.

1] segundo es buscar maneras de conferir mayor agilidad y
elevar el grado de respuesta del aparato gubernamental para
acompaifiar, mas cercanamente, los cambios sociales y las urgen-

cias del desarrollo.

+ Veanse al respecto, [LPES. (a), op. cit., p. 5, ¢ ILPES (b}, op. cir,

Y . .
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Las capacidades de adaptacién y articulacion del aparato
gubernamental son, sin duds, necesidades permanentes, Sin em-
bargo, los problemas actuales imponen ajustes inéditos, por su
magnitud vy velocidad, sobre ambaos procesos.

4. Agenda de problemas que requieren atencion preferente

L?. confeccién de esta agenda, por cierto, depende de las situa-
ciones propias de cada pais. Sin embargo, por detrds de la especi-
ficidad y ponderacién que cada uno de ellos adquiere en el con-
texto de una sociedad nacional determinada, hay denominadores
comunes. que indican un conjunto de problemas, solo abordables
mediante una articulacion eficaz entre planificacién y gestion
piblica, con enfoques renovados.

a) Configuracidn de estrategias de desarrollio alternativo

La reestructuracién industrial err los paises centrales imponia,
desde hacia varios afios, una revisién de las modalidades de in-
sercién productiva de los paises de la regién, La crisis externa y
las repercusiones de las politicas de ajuste ensayadas por los
paises han renovado el debate latinoamericano sobre estrate-
gias alternativas,

En l0s hechos, a pesar de pequefics pero trabajosos progre-
so0s, el panorama contimia dominado por la presién combinada
de ajustar el sector externo y alcanzar o mantener la estabili-
zacién interna, en detrimento de las necesidades de transfor-
macién estructural de las economias nacionales; para demaos-
trarlo, solo es necesario recordar la enorme cantidad de recursos
propios que la regién continia transfiriendo al exterior.

Sin embargo, las bases para un consenso regional han pro-
gresado, tanto en la identificacion de las causas de la crisis,
corno en la necesidad de enfrentarla con modalidades pragmi-
ticas e innovadoras, en los frentes externo e interno. Encontrar
los caminos que hagan esto posible es hoy, sin duda, el principal
desaffo que enfrentan los gobiernos y las sociedades nacionales.

Esquemdticamente, el problemsa se podria plantear asi: los
objetivos de los gobiernos son recuperar el desarrollo y mante-
ner la estabilidad interna (politica, econémica y social), sujetos
a las restricciones del sector externo; desde el punto de vista
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‘de los acreedores intermacionales, el objetivo es presicnar para

generar un excedente en el sector externo que pertnita cubrir la
mayor parte posible de los intereses generados por la deuda
externa, con las restricciones del crecimiento y de la estabilidad
interna. Es decir, hay una correspondencia cruzada entre objetl-
vos y restricciones. Este es el espacio real que puede ser ocu-
pado, abriéndose aquf un importante campo para innovar en 1as
negociaciones internacionales, en las concepciones tedricas, en
el disefio instrumental y en los mecanismos de concertacién;
camino que ya ha comenzado a ser emprendido por algunos paf-
ses de la regién.

b) Movilizacién y asignacion de recursos miblicos

Es evidente que ung transformacién de las economias de 1a re-
gién demanda, como minimo, recuperar los niveles histéricos
de gasto piiblico —sobre todd de inversidn— y, en la medida de
lo posible, incrementarlos. Esto solo serd viable si los paises
adoptan una posicién més enérgica en sus negociaciones exter-
nas y si, al mismo tiempo, movilizan con mayor eficacia sus
recursos internos. ENo requiere un renovado esfuerzo para dise-
fiar propuestas alternativas de politica y administracién tribu-
taria, conformar mercados de capitales que alienten la inversién
productiva, aprovechar racionalmente los excedentes de algu-
nas empresas piblicas y, también, desarrollar modalidades no
convencionales de captacidon de recursos.

Por otra parte, los sistemas de asignacién de recursos pue-
den y deben ser mejorados. Las disponibilidades actuales para
el manejo computarizado de la informacién abren un amplio

Ms’f:acio para aplicar nuevos desarrollos analiticos y metodold-

gicos. Ellos facilitarfan una mejor articulacién de las diferentes
racionalidades que intervienen en el proceso de asignacidn de
recursos, y contribuirian a lograr una mayor transparencia en
@l nivel y en la disposicién del gasto. Asimismo, proveerian las
bases para integrar tanto los aspectos reales con los financieros,
como las decisiones micro (a nivel de cada unidad de Inversidn)
con su irmpacto agregado a nivel macroecondémico.

Es necesarlo, sin embargo, encarar esta renovacién consi-
derando los problemas de su implantacién institucional, La ex-
periencia-de 1a-region réyela varias:experiencias Irustradaspor

.
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no haberlo hecho suficientemente. Un manejo eficaz de los aspec-
tos politicos, organizacionales y de gestidn del proceso de asig-
nacién de recursos, puede convertir un disefic tecriocritico en
un instrumento util de gobierno.

c) Programas socigles especiales

La crisis ha acentuado carencias tradicionales en el drea de las
necesidades socisles, segiin lo revelan todos los Jridicadores
imaginables. Es comprensible que, al amparo de regimenes 'po-
liticos mds abiertos, distintos sectores sociales hayan explotado
en una secuencia de acciones reivindicativas. Al mismo tiempo,
la austeridad fiscal, impuesta por la crisis, ha reducido atdn
més ia capacidad gubernamental para atender esta avalaticha
de demandas.

Algunos gobiernos de Ia region han comenzado a ensayer
esquemnias orgahizativos y de movilizacién de recursos novedosos,
para reducir la brecha creciente entre necesidades y posibilida-
des. Asi, es necesario progresar en la exploracién de nuevas
modalidades que combinen participacidn y concertacidn s6cial
con creatividad instrumental publica, para art’cular energias
sociales dispersas y conducirlas hacia una bisqueda m4s amplia
de atencién a 1as necesidades sociales.

d) Gestion del sector desceniralizado

El crecimiento de la ponderacion del sector descentralizado,
en el conjunto de las actividades guberhamentales, e uri’hecho
relativamenté reclente, pero de la mayor signiticacién,

El sector de empresas publicas, debido a su notablé expan-
sion, coloca en la agenda dos temas principales: uno, el desarro-
llo de nuevos sistemnas de planificacién y gestién que perniitan
armonizar mejor los objetivos empresariales con los gubéina-
mentales, y, dos, el establecimiento de modalidades de interac-
cién positiva con el sector privado y con las orga.nizaciones s0-
ciales gque coadyuven a elevar la eficiencla global de 1a economia.

Algunos paises de la regién ya han iniclado acciones en

\ ambos campos. La necesidad de mejorar el desempeiio del sec.

tor de empresas publicas, en el contexto de una situacidén res-
trictiva-de financiamiento global, y de evidentes fragmentaciones

' ’ 151



JUAN MARTIN

y desarticuizciones de 1a politica miblica, ha llevado .a la bus-
queds de nueves modelos de relacionamiento entre 1as empresas
y €l gokicimc central. Los desarrollos son mds incipientes y erra-
ticos en materia de redefinicién de 1a relacién publico-privado;
pero existe una amplia gama de férmulas para explorar: aso-
ciacién, privatizacién (total o parcial), contratos de administra-
cidn, transferencia a usuarios o entes locales, etc.

Por otro lado, la descentralizacidn territorial constituye hoy
una aspiracidn politica en varios paises de la regién que, en
diferente m:dida, estd siendo encarada por sus respectivos go-
biernos también para conferir mayor eficacia a su propia accidn.
Sin embargo, se requiere desarrollar formas de participacidn y
de organizacién publica y social que —con el necesarioc apoyo
técnico— faciliten procesos de negociacién, encaren acciones
de desarrollo, contribuyan a movilizar recursos y ejerzan control
sobre su asignacion,

e) Desarrollo tecnoldgico

El impacto de la crisis no deberfa distraer la atencién de los
paises respecto del futuro. En esta perspectiva, cabe destacar
la elevada ponderacién que ha alcanzado, en los tltimos afios,
el componente de innovactones abruptas en el desarrollo cien-
tifico y tecnoldgico, asi como el estrechamiento del vinculo entre
1a acumulacién de conocimientos y el aparato productivo, co-
mercial y financiero mundiales.

En este dmbito se verifica una ampliacién de la brecha que,
tradicionalmente, ha separado a los paises de la regién de la
frontera internacional. Solo la clara definicién de una politica
tecnolégica, con concertactén activa de los sectores publico y pri--
vado (nacional y extranjero), puede crear condiciones necesarias
para la adquisicién de ventajas comparativas por parte de lag
empresas locales facilitando, as{, una mejor insercidn en la eco:
nomia internacional,

También se abren, en este campo, importantes instancias
para la cooperacién y complementaci6n entre paises de la regién,
involucrando tanto sus empresas privadas como piiblicas, para
acelerar el ritmo del progreso tecnolégico (creacién, adaptacion
y desarrollo de innovaciones).
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5. Consideraciones finales

Es poco probablz que problemas de semejanie magnitul puedan
ser abordados a partir de aproximaciones tradicionales de pla-

_nificacién y gestién publica, ni por improvisaciones en la co-

yuntura. Por el contrario, todos ellos poseen ingredientes que
caracterizan los enfoques renovados:

problemas cuasi-estructurados y de final ablerto;

~ consideracién de miuiltiples actores con capacidad para
crear hechos no completamente previsibles;

— necesidad de un cdlculo interactivo entre estrategias de
cocperacidn y conflicto; '

- manejo criterfoso de la concertacidén social para asegurar
legitimidad a la accidén de goblemo;

- importancia en el manejo del tiempo tanto para adminis-

trar conflictos entre objetivos ¢omo para créar viabilidad

a nuevas acciones.

La crisis ha impactado sobre nuestros pafses con severa
violencla vy nos impone hoy grandes desafioa. Quizds, al en-
frentarlos con creatividad, transformemos la ¢risis en una
oportunidad.
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