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PRESENTACION POR EL EXCMO, SR, D, VICENTE MORTES, DIRECTOR GENE-~
RATL, DE CARRETERAS

Buenos dias,; Seflorest

Hoy vamos a oir a D. Francisco Guijarros; Inspeacter de
Tigkrey Jefe del Servicio de Tnformacion del Ministerio de Hacien
da. Nos va a hablar de "Planeamiento”. Y va a hablar por primers
ves agqui, en este ciclo, una persona gue no &s Ingeniero, ¥ que,
ademés, es de "esos de Hacienda'., Creo que estas dos son razones
para gue, a priori, tengan un gran interés en oirle; pero sobre ~
todo si tienmen en cuenta la humanidad de Guijarros que es uno de
esos hembres de los cuales en Espafia andamos escasos, porgue ade-
méas de preecuparse de lo que profesionalmente tiene gque hacer, de
dica muchas horas de su btiempo, robandolas probablemente al suehio
¥ a su descanso, & esas otras actividades que hace tanta faltla pre
cisamente, para cumplir la funcidn del Estado.

Yo creo gue va a ser muy interesante su conferencia
v cuando termine serd el momento de darle las gracias en nombre -

de todos,




Debo empezar agradeciendo estas palabras tan amables
del Sr. Mortes. Aungue yo no sé si, cuando se habla de uno en gl
sentido de gue realiza muchas actividades, es una buena ¢ mals -
presentacidén. Bn Bspafia ahora estamos muchos en situaclones sn -
gue se juzga sobre nuestro valer o nuestra falta de valer, con -
una especie de criterio circense; segun el nimero de sillas y me
sas que nos hemos puesto encima de la nariz, se dice gue tenemos
mée o menos valia. A mi me parece que el estar dedicado a tantas
actividades, muchas veces guiza no es otra cosa que demostracion
de la capacidad de dispersidn que unc tienej; y que se estd conge
tantemente, en riesgo de hacer muchas de esas COS&s mal, Posible
mente incluso serd una conbradiceidn con el tema del que vamos &
hablar: "Planeamiento!. Bs posible que el hacer tantas cosas, sea

wna Talta de buen planeamiento de la propia actividad.

Ayer a uno de Vds,, en un rato que estuve agqui, le =

& o L . . - &
of deecir —creo gue fue 1a primera intervencidn—, que, despues de
escuchar al Conferenciante, llegaba a la conclusidn de que habla
estado, durante muchos aflos, escribiendo prosa sin saberlos gude-
z4, diria yo, no prosa, hasta poesia puede ser gue se haya esta-

do escribiendo (si seguimos la metéfora) sin saberlo.

Yo recuerde gue la primera vez que me acerqué a te -
mas de orgenizacidn y métodos y de racionalizacion administrati-
va, también llegué a la misma conclusidn: esto es lo que, en mu-
chas cosas, yo estoy haclendo -me dije~ hace mucho tiempo. Luego
comprendi que, fundamentalmente, todas estas técnicas son una mg
todizacién del sentido comin. Muchisimas cosas, la mayor parte,
se haceh, por intuicidn; y segim el grado de intuicion gue cada
uno tieme, ha llegado mds allé o mis aca. Todas estas téenicas -
ponen método en algo que seguramente todos hemos estado haciendo,
como decia este sehior, sin saberlo, con un grado mayor © menor -~

de método,

Yo tenge que empezar diciendo también, gue no S0y un

especialista en nada de lo gue voy a decir. A mi me han pedido -




los organigzadores de este ciclo gue les hable a Vds, de planeamien
to, porgue saben gue el tema me ha interesado ¥y que, en clevia me
dida, lo estoy aplicando a un nivel muy elemental y muy concreto

dentro del Ministerio (de ello les puedo hablar a Vds. al final);

pero no tengo auvtoridad ninguna. Les voy & hablar a Vds. de rmefle
xiones sobre cosas que he eido y que, en parte, he aplicado, Ni
siguiers puede ser una conferencia erudita, libresca, entre otras
cosas porque no he dispuesto de tlempe para sonsultar denmasiada ~
bibliografia. Creo que no existe tampoco demasiada. Bn Espaha, por
lo menos, me parece gue no. Posiblemente las cosas mas concretas

y concimgas se han escrito en Documentacidn Administrativa. Proba-—
blemente lo mas completo son los apuntes gue en un CuUIrso dié Diew
Holzleiner, de la UNESCO, gque se dedica precisamente a trahajos -

de planeamiento.

Cémo, segun pueden Vds. ver en ese guidn, el conteni-
do del tema es muy amplio, apenas si voy a hacer otra cosa gue -
ermunciar cuestiones, Si sobre alguna de ellas quieren Vds. luego

alguna aclaracidén me la pueden, naturalmente, pedir, ¥ yo, si se,

contestaré.

1, PLAVLAMIENTO

Terminologia

Vamos a entrar ya, directamente, en el tema: "Planea-
miento'. Adelanto que al lado de la palabra planeamiento, se Whie
lizan otras que creo sindénimas: planificacién, programacidn., Pare
ce gue va prevaleclendo la palabra nlaneamiento's perc creo gue
apenas existen diferencias de matiz entre pianeamiento, planifica

cién y programacidn.




2. Tres aspectos del Planeamiento

iQué es planeamiento? Pues, para mi, planeamiento son,
fundamentalmente, tres cosas: Un método, una actitud y una funcion.

Se puede tratar el tema desde estos tres puntos de vista.

a) Bl planeamiento come método

Ante todo es un métodeo para prever con precisidn, (Fre
ver qué? Objetivos, los medios adecuados para alcanzar esos obje-
tivos y la aplicacion racional de los medios a los fines,; de modo
gue se obtengan cuatro cosas: méxzimos resultados, con medios mini
mos, en el menor tiempe posible y con el respeto debido a la dige
nidad humana. Los tres primeros puntos estén claros. Bl wltimo, -
gue a mi me parece importante, quizd necesite una aclaracion. Es—
timoe gue el planeamiento cuande se refiere a procesos de transfor
macidén social, debe utilizarse con la preocupacion inicial de que
lo que se estd tratande de transformar son realidades soclales ¥,
por tanto; humanas. No pocemos considerar las sociedades humanas
como i Fuesen rebafios. En el planeamlento, en la planifioaci5n9
en la pregramaciodn, cuando trata de la transformacioch de realida~—
des sociales, el gue plah@a9 POr un excesive afan de eficacla, pug
de llegar a olvidarse de que lo gue esta tratando de transformar
o de modificar es uns realidad social, es una realidad humana, muy
complejas llena de problemas humanos. Plensen, por ajemplo, ouan-
do se oye, actualmente, hablar de los distintos procesos de trang
formacion social a gue constantemente se esta aludiendo. Por ejem
plo, cuande refiriéndonos a Espafia, decimos que en la agricultura
sobra tanto porcentaje de espafioles, tantos millones de espaiioless
v que hay que crear en la industria tantos puestos de trabajo, en
el curso de tantos afios y "transplantar’ a esos puestos de traba-
jo aguel excesoc de poblacidn agricola. A mi me parece Gbvio Que -
hay que hacerlo asi. Pero al mismo tiempo me planteo una interro-
gante: la interrogante de los problemas humanos de estos millones
de personas, a los que se desarraiga de sus Tierras, de sus fami-
lias, del medio del gque siempre han vivido, y en el cursc xrépido

de pocos afios se les colooa, trabajando clertamente, pere en un —




medic tetalmente diferente. No digamos si a donde se les trangplan
ta es al extranjero. Ahi hay, indudablemente, un tremendo proble-
ma humano, cuya solucién o atenuacidn, naturalmente, también se -
tiene que plantear y planear. No es gue haya que renunciar al pro
ceso de transformacidn porgue lleve consigo problemas humanos; la
realidad existente encierra problemas no menos serios, pPerc no pPo
demdﬁ olvidar gue el problema existe. Pensemos, simplemente, que

fuésemos nosotres los desarvaigados. Entonces nos dariamos cuenta

de su magnitud,

Por otra parte, con el respeto debido a la dignidad -
humana, en otro sentido, Porque en el planeamiento, los medios que
se utilizan para llegar a la ejecucién del plan son, en parte, me
dios personaless y el afén de eficacia puede hacernos olvidar que
aguellos hombres son seres humanos, y quiza tratemos de utilizar-
los come si- fuesen piezas de una maquina. Aqui entra, entre otros,
el problems de las relaciones humanas del que también ven a tra -
tar Vds., Por eso, repito, gque para mi el planeamiento en cuanto a
método, es un método de prever con precisidén objetivos, medios ¥y
racional aplicacidn de estes medios a aquelles fines; para obte —
ner magimos rvesultados con medios minimos, en el menor tiempo po-

sible y con el debido respeto a la dignidad humana, ya #e trate -

del hombre en cuante medio que esta siendo utilizado en la ejecu-
cién concreta del plan gque se haya proyectado, ya en tanto el hom
bre forme parte de una realidad soeial gue se pretende transfor -

M&Le

b) La actitud en el planeamiento

Decimos, en segundo lugar, que planeamiento es una ac
tituds luego veremos a qué me refiero al deeir esto, Ahora lo de-
jo simplemente apuntado, agregando gue este aspecto es lmportante,
porque es cagid impogible aplicar el métode =i al mismo tlempe no
se adopta, constantemente, la actitud necesaria y adecuada para -

aplicarlo.
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¢) El planeamiento como funcidn

Y decia, en tercer término, que el planeamiento es -
también fundementalmente una funcidén. Es decir: este método y es
ta actiftud sguién tiene gue adoptarlos? Pues, fundamentalmente,
tienen que adeptarlos los dirigentes, porque el planeamiento e
una funeion esencial del plano dirigente. No se excluye que en -
cuanto & método y en cuanto a actitud se pueda y deba adoptar por
niveles de funeionarios gue no sean dirigentes, pergue, en defi-
nitiva, cada uno estéd dirigiendo, ¥y en cierte sentido planeando,
su propila actividadg y los principios esenciales son aplicables
a toda actividad administrativa; perc la funcidn de planeamiente
y& vercmos también al final por qué, fundamentalmente, estd refe
rida a la funeidn del dirigente. El dirigente que ante los pro -
blemas que se le plantean se encuentra desbordade, desbordado en
tiempo, desbordado en conocimientos, necesita compartir la labor
directivas y al compartir le labor directiva se plantea; precisa
mente, la necesidad funcional dé utilizar elementos colaborado ~
res, auxiliares, gue le ayuden en ese aspecto del mando gue s8¢ -

refiere al Uplanecamiento' de su actividad.
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I1. BL METODO

El cuante al géﬁgggy en la exposicion me voy a referix
a los principios generales del método, principios gue son igualmen
te validos en cualguier nivel y escaldn dirigente, Los podemos apli
car en un hejo nivel administrativo, en una unidad administrativa
muy elemental; o los podemos aplicar (1a complejidad seré mayor en
su realizacion, pero los principios son los mismos) on un Proceso
de transformacidn social nacional o internacional, referidos a un
grupo de naclones (como cuando se trate de grandes planes relati -
vos a palses subdesarrcllados, ete, ), Los principios esenciales son
los mismos; la realizacidn ez lo que varia, los medios es lo que -
varia, pero -insisto~ los principios son, fundamentalmente, idéntg

COS,

Bl métode y proceso de planeamiento, primer aspscto al
cual nos vamos a referir, puede dividirse en cuatro fasess Primera
fase, elaboracién del proyecto; segunda fase, consulta y adopcidng
tercera fase, ejecucién y rectificacidng cuarta fase, evaluacidn -
(utilizaremos la palabra gue yo he puesto en el guidn para que que

de bien claro) y replancamiento.

Vamos a ir viendo, fase por fase, las distintas etapas

o sub~fases, en las cuales hay gye sub-dividir el trabajo.

Primera fase: Elaboracidn del proyecte de plan

Bsta primera ctapa es de tbanteos, de ensayos. Las 11 -

neag genevales son las sigulentes.

L) Determinacion provisional de objetivos

Primeros: determinacidn provisional de los objsetivos gque
pretendemos alcanzar. Bsto es, en gran parte, intuitivo. Se parte

de una realidad de la gue se tiene una idea mas o menos completa,




g

asi como de sus defilcienclas,gue hay que superalr. La determinacidn
de objetivos provisionales, nos sefala la meta hacia la que, provi
sionalmente, nos queremos encaminars los objetivos Gltimos a los -

cuales se encamina el plancamiento.

B) Investigacidén de la realidad por métodos cientificos

Segunda etapa de ecsta primera fase. Es la investigacion
por procedimlientos cientificos de la realidad sobre la cual vamos
a actuar. No puede haber buen planeamiento, si no hay un egtudio a
fondo de la mealidad sobre la cual vamos a actuar. 1l planecamiento,
se ha dicho, parte, fundamento’ ~~nte, de un acto de diagnéstico de
ila realidad; o si quicren Vds., es la conclusidn de un silogismo «
suya premisa menor €8 precisamente esta reglidad sobre la cusl vae
mos & actuar para alcanzar los objetivos a los cuales nog pProponsGe

mos llegar (premisa mayor).

o realidad que se pretende modificar tiene gue ser ex
plorada, en lo posible exhaustivamente, con medios cientificos, (reo
que csta es una de las fases que mas nos cuesta a los espaiioles 1le
var bien a cabo., Eg decir, nos Usaltamos" muchas veces la inves 2 i
gacion a fondo de la realidad y nos guiamos 86lo de aguella intui-
tiva determinacidn provisional de objetivos que suplanta ol cong -
cimiento a fondo de la realidad. Sin embargo, una investigacidn &
fondo de la realidad, puede poner de menifiesto que aquella deter-
minacidn provisional de objetivos tiene gue ser rectificada en mu~

chos sentidos.

a) Seleccion de aspectos de la realidad

;Qué necesitamos para llevar a cabo la investigacidn -~
de la realidad por medios cientificos? En primer lugar, seleccionar
los 6rdenes de la realidad sobre los cuales vamnos a actuar. Hay que
seleccionar dos Ordencs de aspectos de la realidad a investigar que

ey e

nes intemrc 5 poder rTealizar la labor de planeamiento. Prime~

a7

ro, los aspectces generales en los gue se inserits v que condiclonan

la vealidad corcrota a modificar (aspectos sociales, culturales, =
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politicos, econdmicos)s ¥y luego, los aspectos concretos de esa res
1idad sobre la cual nosetros pretendemos inmediatamente actuar de

na manera planeada,

B} Exploracidn metbdicas Fuentes y utilizacion

Después de hacer esta seleccidn tenemos que realizar -

metddicamente, cientificamente, su exploracidn.

Ta realizacidn metédica y cientifica de esta exzplora -

cidén nos plantea dos problemass El problema de la selcccidn de fuen
tes que vamos & utilizar para poder llevar a cabo esta investigas

cidn de la realidads y, luego, la manera de wtilizar los datos ob=

tenidos. Hay gue tener en cuenta gue la propia actividad de planca
miento tiene que ser previamente planeada, de manera que hay que -
ir estableclendeo, desde un principio, cuales son las fuentes que -~
vamos a utilizar para investigar la realidad sobre la cual nos Mo
vemoss archivos, bibliografia, censos, correspondencia, encuestas,
entrevistas, estadisticas, legislacidn, observaeidén directa -ineclu
so con viajoes-, planes anteriores (Bsto suele muchas veces olvidar
sos es decir, sobre muchos problemas existen ya planes anteriores

nroyectados, no nos inventomos ahora %odos vamoes & Conoecer también

1o gue proyectaron otros).

Y una vez que ya se han selccclonado las fuentes y gque
se han hecho tedos los trabajos necesarios para lograr 2ste conoed
miente de la realidad y sus problemas, viene el problema de la uti
lizacidén de todos estos datosy hay que reunir los datos, Tevisar -
los, evaluarlos en cuanteo a cxactitud, veracidad, significado, im-
portancia; hay que tener cuidado con la deformacidn de los datos,
gque muchas veces nes son dados de una manera deformada por interew
ses o prejuicios; hay que clasificarlos, agruparleg, determinar los
hechos, redactar un primer informe, difundir los resultados para —
comprobarlos, rectificar el primer resultado; en fin: una lebor mi
nuciosa de metédica v cientifica exploracidn de la realidad sobre

la cual pretendemos actuar.




¢) Determined én de necesidades v problemas

Una vesz Jlevads a cabo esta investigacion de la reali-

ded por mbétodos cientificos, vienu otre puntes la concrecion de ne

cesidades v problemas en los distintos aspectos de la realidad con

creta gque hemos explorado; y no selamente hacer el inventario de -

o “ o . . & R e
necesidades ¥y problemasg, sino, ademés, su clasificacgion, segun ni-

veles o aspectes de la realidad investigada.

D) Prioridad y urgencia

Después de esta determinacion de las necegidades y de

log problemas surge un cuarto trabajo: determinar la prioridad v -

urgencia relativa de las soluelones, tenienio en cuenta los cobjeti
vos del planeamiento y la interrelacidn de los problemas, es decir,
en qué medida la solucidn de un problema es condicidén previa para
que pueda ser resuelto otro problema, ¥ también los medios con gue
se cuenta. Sobre esto hay que tener también un gran cuidado, para
no lanzarnos a soluciones desproporcionadas a aguellos medios con
los cuales sabemos, desde ¢l principio, que, estrictamente, conta—

Mmos,

%) Solwpiones Unica, alternativas y combinadass Limitaciones

A1l llegar agui hay que hacer un estudio de soluciones.
Puede haber una solucidn Unica, cosa muy dificil; lo normal es que
los distintos problemas tengan varias soluciones posibles ¥y haya -
gue hacer un planeamiento de soluciones alternativas, luego combie
nadasy es dseeir, puede ocurrir que, supuestas varias soluciohes di
ferentes, 1o que haya gue hacer es combinar aspectos de cada una -
de esgas soluciones y resultar gue la solucién final a proponer es
una selucién eombinada de las distintas soluciones posibles formu-
lades cemo alternativas, en funeidn de los objetivos Gltimos que -

nos habiamos fijado al principio,




a) Limitaciones procedentes de la realidad de gue se parte

Pars el planteeamiento de soluciones, sean Unicas, sean
albernativas, sean combinadas, hay gue tener en cuenta siempre una
sorie de limitaciones., Limitacioncs procedentes, por de pronto, de
la realidad de que se parte ¥ en que se esta. No caer en la utopia.
Siempre partimos de una realidad; en clerto sentido, aungue habla-
mos de planeamiento, siempre es "replancamiento', es decir, sicme
pre partimos de una rcalidad gue se habrd o no planeade anterior -
mente con mas o menos método, mas o menos cientificamente, pero que
siempre responde, naturalmente, a una organizacion logica, que en
algune medida hay que respetar, porgque son organizaciones hechas -

par hombres y ¢l hombre procede loglcamente.

b) Segunda limitacidn: ya la he apuntades los recursos limitados -

de gue siempre se dispone

En la mayer parte de los problemas si no tenemos esto
en cuenta, nos encontramos con gue las soluclones gue se NO0S OCU =
rren desbordan los recursos de que disponemos. Este es frecuente:
reuniones de directivos de distintos sectoros de la Administracion,
cada uno de los cuales tiene que atender problemas suficientemen-
te graves como pare acaparar todo el presupuesto del Ministerio.
Hay que Lacer el acoplamiento de la solucidn immediata de estos -
grandes objetivos y de estos grandes problemas y de estas grandes
neeesidades a los recursos o medios de que se dispone. Esto es ob

vio,

@} Tercera limitacidoh: la nccesidad de desarrollar cualguier solu

cidn en el tiempo

s deeir, gue cualguiler plan que concibamos hay gue =
concebirlo, normalmente, en ctapas; esltas etapas serdn mis o menos
largas, segin el nivel del problema y el ambito de la realidad al
gue se reflere el plancamiento. Bn los grandes procesocos de trans
formacidn social (todos oimos hablar ahora constantemente de plaw

nes quinguenales, decenales, etc.), normalmente se planca por afioss




nosiblemente en wuna unidad administrativa inferior no e8 necosarlo

o

fijar las @%opas por afiosy es posible que paste con gque el plan o
tal sea de un ajfio, o sea, gue las cuatro fases de gue vVoy & hablar
les se refieran a un afio, y lucgo se hagan por ejemplo, trimestral
mente o mensualmente, lasg evaluacionos periédicas de la marcha del
plang pero, en todo caso; No cabe duda de gue hay ceesidad de deg
arrollar la ascion plansada en ol tiempo por etapasj procurando, -
como norma general, que no sean tan reduecidas que no puedan desario
1llarsc con la suficiente reflexidn v estudio, ni tan layrgas Que ail

menten los imponderables y las probabilidades de erTOT.

d) Ultima limitacidn gue hay gue tener en cuenta al ir concrctando

las posibles soluciones: la necesidad de desarrollar ol vian eh

el espagio

Muchas veces no se puede afrontar la solucion de deter
minzdos problemas en todos los lugares a _la vogm, sino gue hay que
irlo afrontando espacialmente, guizd por zmonas, quizﬁ POT COMATCas.
Bn la crganizaciSn de una dependencia ministerial, por ejemplo, se
puede empezar pPoOr una Seccifng en la de un Ministorio, por una Di-
reccidng no hay que tratar de roformar todag las BSecclones © Direc
ciones a la vem, cosa quizd en la préctica imposible. Pienso, por
cjemplo «por poner un caso practicos- cn ¢l Servicio Central de In-
formacién del Ministerio de Haclenda. Un Servicio con seis Secclo-
nes en las que trabajan, aproximadamente, 200 funcionarios, Al prin
cipio, hace tres afios, plantecamos la posibilidad dc su reorganiza-—
oibn aplicando normes de racionalizacidn administrativas trabajos
valorados, régimen de rotbribucidn por primas de incentivos moedian-
te una trasposicion 4l trabajo administrative do los proccdimien~
tos de modicidn de trabajos ¥ retribucién que se aplican en el tra
bajo industrial. Para alcanzar este objetivo, no se nos oourridy -
naturalmente, intentarlo en todo ol Servieio a un tiempo, entre -
otras rezones porgue iba a chocar absolutamente con la mentalidad
snterior de los funcionerios. Hablarle a un funeionario publice de
reloj de entrada y salida, de que se le van a medir los trabajos,

do gue se le va a valorar en funcién de lo que resulte de esas me-




diciones, de gue va & Ser retribuide con una prima de ineentive a
1a gue podrd o no llegar y superar, todo esto era una cosa gue pa
rocie imposible. Entonges montamos una sala con 20 funcionarias -
voluntarias, es decir, afrontamos el problema dentre del Servicio

espacialmente, pero el resto del Servicio seguia funcionando exac

tamente lo mismo que funcionaba antes. Cuande se vio el resultado
de daguella sala, otros Puncicnarios empezaron & pensal guo también
a ellos les interesaria cobrar primas de incentivo, ¥y entonces pe
dimos otros 20 voluntarios y montamos otra sala. En este momentos
por un procesc de incorporacidn voluntaria de los funcionarios, =
ya todo el Servicio se ha conscguido llevarlo a un sistema de rTa-~
cionalizacicn, con criterios andlogos a los - de la emprosa indus -

trial, a pesar de gue es Trabajo administrative. Faltan algunos -
trabajos en los cuales guizd no sea materialmente aplicable el sig
tema, porque el trabajo aditinistrativo -como Vds. saben- es macho
mas dificil de "elementalizar® que el trabaje industrial, ¥ esto

dificulta su medicidn. En muchos trabajos parecia que ora imposi-
ble aplicar estos sistemas; sin embargo, ya en cstos momento e~

tan dentro del sistema, lo gue no guiere decir que estén resucl ~

tas todas las dificuliades. Adn quede bastante camino por recorTer.

De manera que -resumiendo- propuesta de solucionecs al
teTnativas y eombinadas, con conciencia de las limitacioncs proce
dentes de la realidad de gue se parte, de la limitacidn de recur-
sos, de la necesidad de desarrollar la accion en el tiempo y en -

el espacio,

F) Tmperiencias v prucbas

¥ por Gltimo, si es necesario, experiencias y pruchas

antes de adoptar soluciones.

) Concrecidn del proyecto de Plan

Realigzado ya todo este trabajo, podemos elaborar el -

proyecto de plan o programa,




-
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BEn los planes podemos distinguir vaiios tiposz los pla
nes normativos, los plancs cspecificos y los planes generales. La
terminologia es convencional y, por comsiguicnte, a las mismas pa-
labras que yo voy a utilizar se les pucden dar significados disgtin
tos, segin quien las emplec; como voy o explicar ¢l significade que

les doy, no hay problema interpretativo ninguno,

a) Planes normativos

Bl plan normativo es el que tienc mas permanencia y o
tabilidads incluye los grandes y Ultimos objetivos gue nos propone
mos alcangar, las grandes dirvectrices politicas (en el mas amplioc
sentido de la palabra), a seguir,; a corto, a medio y a large plazo.
Las lineas generales de reestructuracidn, organizacidn y métodog -
necesarios para alcanzar las metas propuestas. Es la estrella po -
lar, que debemos tener constantemente delante de nosotros, para no
desviarnos al elaborar los planes cespeciiicos y los programas deta

llados de trebajos etc.

b) Rlanes cspecificos

Programas o planes especificos., Partiendo del plan nor
mativo se elaboran los cspecificos necesarios para su concreta reg
lizacion, es decir, los »lanes de capacitacidn de personal, insta-
laeldn, mecanizacién, inversioncs, Ffinanciacidn, legislaciodn, etc.,
subdivididos, a su ves, en programas y proyectos detallades del tra
bajo de duracidn, cada vez mas limitado y de ambito de aplicacion

cada ver mas restringido.

Estos planes especificos son mas flexibles gue los nor
mativos. Por tanto, hay gquo estar adapténdolos periddicamente a las

cireunstancias concretas a las cuales sc trata de aplicar.

¢) Planes generales

Podemos hablar también de planes generales., 81 concebi

mos la totalidad del plan como un rvectangulo subdividide por 1i -

neas verticales en planes especificos, y trazamos una horizontal
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por cada periode e etapa on que se subdivide {(un mes, un afio, o%@@)g
entonces podriamos decir gue todos los sectores de los planes e3Dg
cificos correcspondientes al primef afio constituyen el plan general
del afio, y avn cabe habler del plan general del segundo aiio, ter -
cor ano, eto, (si os el aflo la unidad periddica de tiempoj; si no,

la que Fuese) .

4) Interdependencia y seleccion

s fundamental no olvidar nunca la interdependencia en
gue se encuentran todos catos plancs; es declr, siempre del plan -
normativo tiene que estar dando la pauta, la meta hacia la gue se
dirigen todos los planes especificos, que son, en definitiva, la -~
forma de desarroller congruentemente, porT parcelas, el plan norma-
tivoy y, por consiguicnte, es clara 1la coordinacion que debe exis—
tir con los planes generales gue, en definitiva, no son mas que 1os
cspecificos parcelados, digdmoslo asi, a su vez; DOT razdn de perio

do de tiempo,

Con esto hemos trazado el esbozo o esguena de lo gue -
seria la primera fase, la claboracidn del pwmoyecto de plan. A mi -
se me antoje, como deefa al principio, que es esta la fase (con la
del control de gue luego hablaremos) en que posiblemente hay que -
insistir mas en Bspafia. Da la sensacidén de que, en gran parte, Nues
tros problemas proceden de no planear ©on mas meticulozidad, con =
mas dotalle, con mas método, lo que se hace; y luego, también de -
insuficientc control de la realizacidn, En la realizacidn, en la -
ejecucion nos metemos demasiado rapidamente, a veces, con gmcesiva
prisas sin completar la fase inicial de plancamiento, y sin contrag

tar luego el wesultado con la fase de control.

Segunda fases Consulta y adoncidn

. P & P
B plancamiento cs, como digo, algo mas que la busguge
da do soluciones, algo mas gue el mero proyecto de plan, aungue la

palabra plancemiento no lo ineluya a primera vista. &1 xito, en -




definitiva, del plan depende del grado en gue el plan se lleve a =~
cabo. Por muy hermosa y espléndidamente que esté conecbhbido un plan,
si no es susceptible de llevarse a cabo, no “es plan, Por esto el
planeamiento incluye tomar clertas nedidas encaminadas a su oficaz
adog@iég y puesta en practica, a asegurar que se puede realizar, -

Lagui tenemos que cubrir dos fases.

A) Congul ta

Primero, la consulta., Esto tambion falla muchas vaces.
Bn lo posible ningin plan debe llevarse a cabo sin gue, en alguna
medica, pariticipe en su adopeidn el sector afectado, tanto en cuan

to sujeto pasivo, como en cuanto agente.

a) Difusidn

De aqui le necesidad de clierta difusion del plan, (qu
sultas, publicided, encuestas, informacion piblica, cte.). Yo w6 -~
cuerdo, concretamentes en relacidén con Vds., que hace relativamen-
te pocoy en YA se dedicaron seis u ocho péginas a divulgar los pla
nes actusles del Ministeric de Obras Piblicas, concretamente sobre
carroteras. Esta "consulta' es absolutamente conveniente, necesa -

ride

b) Recepeidn de opinioncs

Bl sujeto activo, ¢l sujeto agente, el sujeto pesivos
todos los gue de algune manera se encuentren implicados o afecta~-
dos por agquel plan gue se intenta adoptar, conviene que tengan ~
oportunidad de opinar y formular en algin grado su aceptacion. Se
necesita el apoyo de los sectores afectados, de las autboridades ¥y
organisgmos locales, nacionales o internacionales, segun el anbito,
de personalidades, asoclaciones privadas; grupos reprosentativos,
prensa, Todo esto parece gue es nocesario hacerlo. La medida y el
modo de lograrlo,:dependerd, como digo, del nivel on gue nos este

mes moviendo.
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B) Seguridad en cuanto a la cjecucion

3

Y una vez hecha esta "consulta', asegurar la existencia

o . & - Y N
de los medios necesarios para su puesta en practica. No lanzarnod a

la adopcidn del plan y a su puesta en ejecucidn, sin tener asegura-

do su financiemiento, la legislacidn que recoja el plan, sl es que

hace falta legislar para llevarlo a caboj no solamente la ®nusval -
legislacidn, sino la revisidn de la antigua que puede estar en con-
flicto o por debajo de las metas del plan que tratamos de llevar adg

. . N . 5 “ “
lante, Asegurar la organigzacidn administrativa on todos los ordenecss

clementos personales, clementos materiales. En cl orden de los elew

mentos personales,; ascgurar la capacitacidn del personal gque va a -
roglizarlo, segun ¢l grado de capacitacion gue aquel plan que esta~

mos tratando de llevar a la practica necesite. ¥ asi sucesivamente,

C) Adopcidn

Realizado todo esto, ya cabe gue quidén sea, a quien co-

rresponda, docica, tome la decisidn de adoptar el plan.

Torcora Fasc: Bjccucidn y rectificacidn

Y entramos entonces en la tercera fase. Adoptado ya el
plémg viene la ejecucidén del plan y la posible y subsigulonte conge
tante rectificacibn, La primera impresidn parecc gue nos dice gque -
1a labor, ¢l quchacer de planeamiento, de los plancadores ¢ planie
ficadores o progremedores, habia terminade con las dos fases ante -
riores, ¥ que, por consiguiente, la ejecucidn y rectificacidn corres
ponde integra a los ejecutores. Sin embargo, si se piensa mejor,; pa
rece claro que los gue han planificado o programado no pueden des -
entenderse de la ejecucidn. Dmpocemos por TGCOTCAT (ue, COmo he di-
cho al principio, en realidad el plancamiento es una funcion esen -
sial de la Direccidn., En un nivel administrative bajo es obvie gue
no se necesita el desdoblamicento de funciones, porgue la persona -«

gue dirige es la misma posiblemente gue la que programb, y que, na
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turalmente, ejecuta o diri

r
&

;o personalmento la ejecucion. 1 probloe

me se plantea cuando sc elova ~1 nivel. Bn cuanto vamog sublcndo 4@
nivel, al de Direccidén Goneral, al nivel Departamental, al nivel de
Gobierno, entonces se plantea ¢l problema de en gué medica los eI«
viciog de plancamiento tlencn gue cotar interfiricndo (y digo in=
terfiriendo porgue cs como suelc Verse desde el sector ejscu%ivo} -
en la ejecucion de aguellos planes. Digo, sin embargo, Que parece -
dificil que se puedan desentender de la ejecucidn los que han pro -~

gramado, los que han planificado.

A) Bxperimentacidn

En cprimer lugar porgue €8 necesaric cn muchas ocasiones
realizar experimentaciones, planes pilotos, rcalimacioncs modelo de

agucllo gue se nabia planeado a gran escalas

B) Asesoramicento

Ademds, porgue os posible que haga falta el ascsoramicn
to de quiencs plancaron, en la roalizacién del plans en su coording
cidn, en la elaboracidn de calendarios periddicos de roalizacion, -
planes pericdicos de invbrgionosg programas detallados; ys, sobre to

do, en su objetiva supervision y control.

¢) Evaluacidn y rectificacidn

La evaluacion y la roctificacidn peribddica de los pla-
nes son completamente necesarias, porque por muy bien gue se haya
programado, por muy bien gue =C haya plancado; @s muy difieil que
erista solucidn gue sc haya concebido de tal modo que el resultado

regponda con exactitud al proyectoe.

La evaluacion y la rectificacion me parece gue s uno
de nucstros problemas. Supone un cenatantc balance de resultadosy
une constante revisidn de los resultados,evaluados no por ¢l resul
tado gue se ha obtenido, gino por el gue nos proponiamos obtener -

en volumen vy calidad, Muchas veces caemes ob el "ya he hecho tantol
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No, Neo, No sc trata de "ya he hecho tento’, sino de cuanto so Lonla

gue haber hecho. Entonces sabremos si el plan va bien o va mal.

A veces on toda csta fase, como consecuencia de lag st
cesives evaluacioncs o para poderias realizar, hay muchas veces gue

v creando, o adaptando, 1a orgenizacidn, los métodos, la maguinaria

5(...4!:,

administrativa necesaria para rovisar y ajustar los planes a la rea
1ided cambiante. La evaluacion permitc saber si sc realiza debida -
mente el plan y, en caso contrario, investigar las causas. La revi-
sidn o rectificacidn de losg planes como consccuencia de su periddie-
ca evaluacidn hacen del planeamiento algo dindmico on vez de estati

CO &

Cuarta fase: Bvaluacidn v replaneamiento

Bs trasladar al plano del plan en su totalidad lo gue -

cabo de decir referido a las distintas ctapas de su cjecucidn,

A) Bvaluacién de rosulteados

T

Cuando culdina el plan, cuando ya termina de realizarse
el plan total gue nos hablamos Hrazado, os el momento de estudliar ¥y

aprovechar sus rosultados, con ¢l fin de que -8i ©8 NECesarios 8n -

ol plan subsiguiente se aproveche toda la experiencia anterior. De

. manera que procede otra vez la evaluacidn, pero ahora ge trata de ha

cer balance de resultados totales, re wisidn total de resultados, en
gué medida se ajustaron a lo previsto, cudles han sido satisfacto -~

riocs y cudles no, ¥ igidén de los grandes objetivos.

B) Replancamiento

Y entonces viene csto gque he llamado replansamiento, pa
ra dejar bien claro gue se trata de volver otra vez a planear sobre
1a base del rosultado de tode lo realizado anteriormentes Bs claro,
gue ahora ya, en el replancamiento, la primera y la @quﬁda fase e
posible que no haya gue cubrirlas,al menos con la sma meticulosie

ded, sino gue partiremcos de la Lercera.




TTT. ACTITUDES EN PLANEAMIENIO

, Aetitudes durante el planeamientos Y agui entramos en
el segundo aspecto del planteamiento de que les hablaba al princi
pioe E1l planteamiento en cuanto actitud, punto que me parece basi
co y fundamental, porgue sin estas actitudes de Que vamos a hablar
me Pparece que es imposible apl;o&r con éxito el método esbozado. -
Bsta actitud yo la condensaria en treg actitudes basicas: Aotﬂtué
creadora y optimistas actitud humilds, ya explicaré en qué sentidoj

y actitud eficaz.

1. Actitud optimista y creadora.

Sin ella es imposible “concebir'. Hay peTsonas que creen
que por conocer un método de raciomalizacidn admimistrabive, ya mson
capaces de aplicarlo; y, sin embargo, quizd estén absolutaments inca
pacitados para aplicarlo, porque —en planeamiento, concretamente, es
claro— no tienen la capacidad de ilusidn, la imaginacidn suficiente
para “concebir'. Hay personas que son excelentes ejecutores,; Pero -
que no aciertan a concebir por su cuenta por mocho que conozcan el =
método de planeamiento. Es una condicidn béasica, humana, del hombre
que estd planeando, ejercitar la actitud creasdora y la achtitud opbie-
mistas optimista, en el sentido de que el ismo se refiere a lo Opbti-
mo. No se trata de verlo todo del color de Tosa, sino de ser optimis
ta en el sentido de que se es, digamoslo asi, un "hincha' de lo opti
mo. No ser un conformista; quererlo mejorar todo. Esta aotitud opli~
mista y oreadora, que tiene que tener fundamentalmente el Jefe, en -
cuanto dirigente ys, naburalmente, los due colaboran con el Jefs en la
funcidn de direccidn que es el planeamienbo, . se traduce en una se -
rie de principios. Primer principio: "siempre es posible wejorar la
reslidad sobre la cual estamos's y "siempre es posible hacerlo con -
regultados Sptimos, en un tilempo minimo, con medios minimest. FPor lo
tanto —segundo principio- no aceptar hechos prefijados de antemanos
acabar con el "ya vale", el "eslho es asi', Hesto no tiens Temedio' 3

una serie de registencias pasivas que muchas veces nos encontramos
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sobre Hode en quienes llevan muchok afios sin salirse de su carril,
cansados, desilusionados. En fin, no limitar la reflexidn a la ex
perigncia presentes; imaginar, "ventear' el Tuturac. Si no se tie
ne otra actitud creadors y optimista, es indtil ponerse a aplicar
métodogs de planeamiento. En cambio, si se tiene esta actitud, aun
gue no se conozca con perfeccidn el método, se seguird hecia ade~—

lante, con mayor o menor rigor, perc progresando, creandoa

2+ Agtitud humilde

Al lado de la actitud anterior, la actitud humilds.
Bs paraddjica, porque resulta a primera vista una actiftud contra~

ruesta & la anterior.

4) Aceptacidén de la realidad

Es mecesaria en tres sentidos. Primero, humilde en el

gentido de aceptar la realidad de que se parite yvel mundo en que

se vive, como limitacidén y como condicionamiento. No caer en la
utopia, y aceptarla como punto de partida. Bsto también es impor-—

tante, porque caemos muchas veces en la tentacidn de derrocar to-

do lo gue habia. No, no. Lo que hay es punto de paritida y hay gue

tratar de aprovechar todo lo aprovechable que hay. Culdado en, por
un afén sensacionalista, un afén propagandistico, hacer tabla Tasa,
sin necegidad, de lo que existe, para crear eso ban sencillo de -
orear gue es un "solar' sobre el que edificar a nuestre gusio. AC
titud humnilde. E1 hombre que planea con toda esa capacidad de cop
cepoidn, con tods esa imaginacidn, con todo ese optimismo, tiene -
que tener, sin embargo, log pies bien asentades en la tierra y es-
tar dispuesto a aceptar aquells rTealidad en la que estd y de lgque
parte: esa organizacidn, ese personal, esos medios, efc., no sola—
mente como limitacidn, sino como elemento positivos del ocual hay -

gue parbkir tratando de salvar todo lo aprovechable.




onin

wJ
P

£

B) Abeptar también la relatividad histérica de todo plan

Porgue luego, se encarifia uno con su criatura. Se ha
planeado "aguello"; el Jefe, el dirigente, los Servicios comple-
mentarios de planeamiento han planeado "aguello® y se olvidan de
que "aguello" tiene una velatividad histérica. Primero por lasdi
ficultades con que siempre se tropieza para conocer a fondo la rea
lidad sobre la que se quiere actuar. Por muy a fondo que hayamos
investigado la realidad, probablemente no la habremos hecho en 1o
das las dimensiones gque podia hacerse; es seguro que se nos ha es
capado algo que no habismos previsto. Por otra parte no olvidemos
que aquella realidad gque habiamos investigado tiene un dinamismo
intimos es una realidad fluida, que estd incesantemente camblando
al margen de nuegtros planes y mientras nosotros los estamos apll
cando. A lo mejor resulta que al cabo de un alio, de dos aghog, =
aquella realidad gue investigamos al principio ya no es aguella -
sobre la cual estdbamos actuando al principic. Hay gue aceptar eg
ta relatividad histdrica de los planes, lo aleatorio del comports
miento hnmano'y social, que nuncs permite hacer previgiones exac—
tase Quiza nuestro plan se inspird en experiencias propias o aje -
nas, pero las circunstancias no se repiten con exactitud. No vale
el "yo hice entonces aguello, ahora voy a hacerlo también'. No,noe
No se repiten con exactitud las circunstancias. Cuida&o con log -
trasplantes de soluciones. Esto se hace en América, sis pero Espa
fla, no es América. Ayer lo decia uno de Vds. Adaptar mas que adop
tars es verdad; no podemos adoptar simplemente lo que nos viene de
fuers, hay que adapitarlo a nuestra realidad. Aceptar —insisto- la
relabividad historica del plan que habiamos hechos. S5i no acepta -
mos esta Telatividad histdérica, seremos incapaces de rectificarlo;
nos encarifiaremos excesivamente con nuestra idea y nos empelaremos
en llevarla, sin rectificacidn, hasta el ultimo extremo, venga ono

vengs a cuento, con la realidad en gue nos movemos.

¢) Otre aspecto de asts actitud humilde: excluir el personalismo

Quiza esto es lo que mas nosg cuesta. hxclulr el perso—
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nalismo supone trabajar con espirvitu de equipo, con espiritu de

. cooperacidn (gue puede llegar, segun el terrenc en que nNosg mova-
mos, incluso a la cooperacion internacional) con espiritu de cool
dinseidn con todos los sectores vinculados a la realidad de que -
se trate, en el orden externo e interno, en linea horizontal yver
ticals con espiritu de continuidad. GQue los planes no se congide—~
ren vinculados definitivamente a nombres de personas, sino & una
organizacion del Servicio, a un procedimiento, a algo gque aundque -
desaparesca 88 persona continie el plan, en lo posible. Claroque
1o demeable es la continuidad de las personas y de las institucio-
nes; pero cuidando desde el primer monmento gque el personalismo no

se apodere de la ejecucidn de armal plane

Aetitud optimista y creadora y actitud humilde por con
siguiente, derivada de acepbar la realidad, la relatividad histori

ca vy excluir el persconalismo.

3. Actitud eficaz

Todo lo que hayamos concebido, por muy bello que sea s
si no somos capaces de realizarlo, si no tenemos la preocupacidn de
ser eficaces, es imitil que lo hayamos concebido. Heto supone gque
durante todo el planeamiento hay que adoptar diversas actitudes sin

las cuales se pone en peligro la eficaz realizacidn del plan.

A) Primero: Actitud objetiva

No aceptar la presentacién deformada de la realidad o
de los resultados por presiones, por interesesj ni el objetivo uhé
pico, sensacionalista o propagandistico; ni la actitud inflexible,
tendiente a impedir, por amor Propio O POT complejo de fracaso, las
rectificaciones. Hay que estar constantemente en actitud objebivas
Desde el punto de vista de la eficacia hay que adoptar ests achitud,

ya gue, de lo contrario, no se llevarsd a buen puerto el plane
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B) Actitud metddica

Constantemente, durante todo el plan, cada fase, cada
‘ plan, cada programa y proyecto, debe smer previamente planeado, sin
aceptar la improvisacidn, y someterse siempre & la buena organiza~

cién del método, a la técnicae

¢) Actitud estratégica

Sentido de la oporitunidad; esto también es muy importen
tes sentido de la accidn cauteloss en un sentido defensive o en un

sentido positivos sentido de la accidén conjuntae

D) Actitud prudente

Separar los efectos principales de los accesoriog, los
mensurables de los inconmensurables, ponderando los mensurables, log
medios de que se dispone, los sacrificios que se van a exigir, las -

probablilidades de riesgoe.

4. Actitudes que hsy que acentuar segun las fases

Las tTes actitudes —creadora, humilde y eficaz— son basi
cas para poder llevar a cabo el plan. Pero en algunas fases hay que

acentuar, en algun sentido, estas actitudes.

Ls Por ejemplo, al estudiar el plan es indudable que -

constantemente benemos que recordar que no existe solucidn absoluta~
mente transplantable al concebirlo, ni existe una Unica solucidm, si=
no que es geguro que existen varias. Por lo general muchas vecescual
do hemos encontrado uns solucidn, creemos que es la buena pordue se
nos ha ocurrido a nosotros y rapidamente la adoptamos. No, noj probsg
blemente existen varias, es casl segurc gue existen varias, ¥y no exis
te ninguna gue sea de inmediata y simultanea aplicacidn. Todas necesi

tan, como hemos dicho, espacio, tiempo, etapas, Tases.




B. Al adoptar el plan, es conveniente recordar que el

mejor plan no es el idealmente mejor, sino el mejor entre los posi
4 phicel

bles, entre los viables. 91 no es vishle, es "malo®.

C. Al ejecutarlo, recordar que ¢l plan adoptado no es

el exacto, ni forzosamente el definitivo, y que, por las razones al
tes dichas de relatividad histérica, eto., un plan es imperativoen
cuanto al conjunto de sus métodos, perc no excluye la libertad, la
flexibilidad de rectificacidn en cuanto al plan normative, ni mucho
menos en cuanto a los especificose. Por tanto, pueste el plan en res
lizacién bay que estar constantemente dispuesto a modificarlo de -
scuerdo con los resultados obtenidos en el transcurso de la ejecu -
cidne Clare esta que si lo tenemos Qque modificar muy a menudo, eg
% nos pondra de manifiesto que 1o hebiamos plancado mal. Bs decir,
hay un limite en esta constante rectificacidn. Si lo tenemos que og
tar rectificendo todos los dias, algo he fallado en la primera fase,

la cOsS8 68 Clala.

Une ides importente, en cuante & la rectificacidn, es que
1a rectificacidn no es un fracasce Nosoiros estamos acostumbrados, SO
hre todo los que dirigimos, a creel Jue cuande yo rectifico un plan
dado estoy poniendo de nenifiesto mi fracase. Bs una cosa mLy 1mpors
tante comprender y hacer comprender due 1z mectificacidn no es un fra
casos, sino que forma parte dol sistema. Mirve Vd., Sr. mio, gubording
do mfo; cuando yo estoy rectificando ~dentio de ciertos limites de -
frecuencia, como he dicho~ yo estoy haoienda una coga que ya habia -
previeto; yo habia previsto que tenia que rectificar y, por consiguien
te, = mi no me ouesta rectificar,; porque forma parte del sistema de -
planeamiento.
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IVe La FUNCION DB PLANEAMTENTO

1. Bl planeamiento funcidn esencialmente directiva

Como antes he dicho, en un nivel inferior posiblemente
la labor de planeamiento se confunda con la personal del dirigente,
porque es parte esencial de la funecidn divectivas pero, a médidaqu@
vamos elevandonos en la escala del nivel del sujeto y de la reali -
dad a la que se refiere el plan, tenemos que ir separando toda egta
gerie de funciones de manera que van perfilandose los Servicios de

Organizacidn y Métodos y los Servicios de Planeamiento.

Este complejidad en los niveles clevados (por ejemplos a
nivel Departamentai v de Gobierno) es extraordinaria. No pueden ser
elaborados los planes sin un previo conocimiento de realidades nacig

nales en’ 8l que tienen que colaborar una serie de Organismos.

2. Loz servigioes de planeamiento

;Qué soluciones hay? Muy varias: Las personas que cola-
boran en los Servicios de Plameamiento pueden buscarse fuera del pro
pio Departamento Ministerial o hacerle con funciocpnarios o con Seryie
cios del propio Ministeriog con participacidn y responsabilidad en la

ejecucidn o sin responsabilidad, etcs

3. Bl planeamiento en los niveles inferiores: La Junta de Jefes en

funcidn de planeamiento

:De qué forma llevar a cabo el método de planeamiento en

un nivel inferior?

Bl sistema que yo utilizo para aplicar en lo posibio to-
do lo que acabo de decir (creo que exponer concepbos sin hacer luego

splicaciones, es hurtar el bulto), es utilizar s la Junta de Jefes co




mo Organismo colegiado de planeamiento. BEste sistema, no digo que gea
el mejor; ni gue sea el unico, sino gue, a falts de Oficinas de Pla ~
neamiento, creo que resulta bien. Yo ubilizo a la Junta de Jefes pae

ra programar toda la acciodn del Servicio Central de Informacidn.

Primera fase: '"elaboracidn del proyecto de plan™y los Jg

fos de Seceidén preparan cada afio los dltimos objetivos de su Seccidn

e, incluso, log planes con cierto detalle sobre la forma en que se van
a desarrollar. Yo los Teviso, hago observaciones y luego la Junta de
Jefes, colegiadamente los revisa, coordina y completa, precisando los
objetivos de todo el Servicio, de tal forma que cada Jefe de Seccidn

conoce lo de los demés. Una pequefia Oficina de O. y M. revisa todo -
agquello gue nosotros hemos proyectade; lo revisa desde su punto de vig
tas mitando a su rojor ejecucidn practica y desarrollo. Pox fin, la -~
Junta de Jefes formula la elaboracién del proyecto de plan del Servie

clo para el alio.

La segunda fase, en cierto modo, estd ya incluida en esto

que acabo de decir, porque, al conbtar precisamente con los Jefes de
Seccién v el personal gue vaaejecutar cl plan, la consulta va implLe
cita en ello. Se logra asi una cosa ilmportante, que es que ol esplri-
tu de gquien dirige esté plenamente identificado con el de quienes ven
a ejecutarlos porgue estédn incorporados a la labor directiva. Isto no
supone democratizar el mando, porque la decisidn siempre sigue siendo
del Jefe, no de la Junta de Jefes. Pero esto aclarado, dejando siem-
pre delimitado que la decisgidn es del Jefe del Servicio, es indudable
que con eéte glgtems de trabajo ée consigue un grado de colaboracidn

activa que posiblemente, de otras formas, no se obtlene.

La concrecidn del plan adophado por la Junta de Jefes, la
plasmamos en un '‘planning' que tenemos conghtantemente en la Sala de -

Juntas pars ir viendo la mercha del plan.

La tercers fase de control, evaluacién y rectificacidn, la

hacemos en cuanto al detalle, semanalmente. La junta de Jefes se reu-

ne todas las secmanas, precisamente para ver, en la medida gue corres -

ponde . al pericdo semanal, la marcha del plan gue bablamos hecho al prin




3

civie del afic. luego, trimestralmente, hacemos un analisis un poco

&

nas amplic sobre rendimientos, rectificacidn del Vplanning® ettes ¥y
anualmente, hacemos ya la revisidn total del plan del aflo anteriol

para hacer el replaneamiento, el plan del afo sigulente.

Con esto ya entramos en la cuarta fase que se gueda her

cha en los primeros meses del afio, que es el nuevo plan para el pro

wimo afio. Naturalmente, cada vez resulta mas facil hacer el plan del
afio, a la vista de las experiencias de log aflos anteriores y tenemos
muchos menos errores en 1os objeklvos que nos Proponemose Creo, pues,
gue este es uno de los pocos sistemas gue puede utilizarsé a un ni o~
vel inferior, es decir, en un nivel gn que no se puede disponer de
Servicio especial de Planeamiento (que, por otra parte, engendra otro

tipo de problemas c¢n el que no podemos entrar}@




v, PLANEAMTENTO EN LA ATMINISTRACION

-

1. Neceaidad de planes

Y, brevemente, trataré del planeamiento en la Adminis-
tracidén Publica. Como son ya lag once menos veinticince y les voy

s dar sgerito este esquema que estoy utilizando, no me oxtenderés

En definitiva, las ideas son claras; la olaboracidn de
planes en la Administracidn Piblica es cada ver més patentes Pla ~
nes en 1a Administracidén Pdblice siempre se han heche. Lo que Dg~
55 os que como los fines del Bestado van ampliandose cada vez mas s
la sooiologia también avanza y van apareciendo nuevas téonicas, €&
da vez se va becnificando més la actuacitn administrativa. squi ca
he conoebir planes en todos los 4drdencs: a nivel de Gobiernos; a ni
vel de Dapartam@nbadeuﬁﬁisﬁorial,eiﬁivolde Direccidn General, de

una Sececibn, de Jefatura provincial, etce

2. Consecuencias

Bl plancamiento en la Administracidn tiene una serie de
consecuencias importantes. Aumenta las probabilidades de acierto en
el desarrolle econdmico-gocials hace més ficilmente superables las
erigis, porque, en clierto modo, si se ha previsto bien no deben ser
tantas como las que serian sin haber programado la actividad admi -
nigtrativa; da estabilidad, coowrdinacion y continuidad a la acoidn
piblica, cualesquiera que sean los camblos politicos. Todos.sabemos
gue si un pais tlene una buena administracidn, no se resiente demeas
siado en sus cambios politicos; y megos si esta Administracidn esba
bien racionalizada, estéd bien planeada, si los planes de actuacidn
estin bien pensados, de forma que duiera o NoO quiera el politico ten
aré que combar con los téonicos del plan de actugeidn. Bs indudable
gue 8l planeamiento en la Administracidn Pdblica es un Faotbor de 8w

tabilided politica. En otwros tiempos, nuestros politicos, como exran
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polfticos mis bien de ideas generales de programas ideolégicos; po-

dian cambiar con cierta facilidad sus programas. Ahora, en la actua
lidad, cada vez es mas dificil que el politico pueda hacer promesas
o propésites ubtdpicos, sensacionalistas, de propaganda, poryue cada
vew se va tecnificsando més la accidn piblica, y al tecnificarse la
accién piblica le va quedando menos margen de discrecionalidad, de

arbitrariedad y de alegre promesae

Bl plancamiento evita, también, trabajos improductivos

y fagilita la delegacidn de funcioness

3. Los Ypoderes™ en el plan

En el planeamiento aplicado a la Administracidn Piblica,
pueden ir interviniendo, ¢ intervienen de hecho, segin el nivel on
que se mueva el plan, el poder legislativo y el ejecutivo. BL poder
legislativo, sanciona, establece, adopta, por ley, planes normativos
v especificoss; desarrolla, verifica estas Leyes; adopta los créditos
para los gastos corrientes, pars las inversiones de acuerdo con nueg

tros programas; el poder ejecutivo, en cembio, prepara y difunde los

planes y programas, los ejecuta y controlaj coordina los varios pla-
nes dentro del programa politico general gubernamental y, ademas, es
regponsable de los Servicios Administrabivos que preparan, ejecuban

v controlan todos estos planes. Aspecto importante es el de las Tow-

laciones entre plan y presupuesto, en la que no puedo entrar. Estam

bidn cosa evidente. BEn cierto modo, el presupuesto no es mas que la
planificacidn econdmica de los otros planes, de la accidn del Bstado,

v el Poder legislativo tiene que preparar las leyes relatives a los
grandes planes de accidn piblica en forma conexa con las leyes de pre

supuestose

Y crep que nada mas, porgue ya les he entretenido a Vds.

casl una hora. Hetoy al poste dispuesto a lo que Vds, gquieran pregun

g

tarme. 51 sd. con mucho gusto les contestard.

0
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