LAS NUEVAS FORMAS DE GESTION EN PERIODO DE
RESTRICCION DE RECURSOS

Gloria Brasdefer

Agradezco a las autoridades del Instituto Nacional de Adminis-
tracion Pablica, haberme invitado a participar en este seminario
internacional en donde, conjuntamente con los representantes
de la Escuela Nacional de Administracién Plblica de Québec,
Canada, se analizaran v discutiran las nuevas formas de gestién
en perfodo de restriccidn de recursos.

Me referiré a determinados aspectos de la gestion publica en
nuestro pafs y destacaré lo recientemente hecho, especialmente
aquellas medidas que el gobierno ha debido instrumentar para
hacer eficiente el ejercicio del gasto pdbiico como instrumento
fundamental del desarrollo,

Sabemos que aun cuando la disponibilidad v eficiencia de los
servicios administrativos no pueden por si resolver los proble-
mas estructurales de un pals, como son la educacion, salud,
empleo, alimentacion, si influyen en gran medida sobre la cali-
dad v el efecto de las actividades nacionales en el desarrollo eco-
némico y social v, por consiguiente, en el bienestarde ta pobla-
cion.

México durante los Ultimos afios ha enfrentado una seria
crisis econdmica; para combatiria, el gobiemo ha realizado un
gran esfuerzo, ordenado y racional, para normar el quehacer
pUblico vy orientar las acciones de 10s sectores publico, social y
privado, en un sistema de economfa mixta del gue han resul-
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tado responsabilidades y funciones especificas para cada uno de
ellos, en un marco de armonfay solidaridad,

Nuestra politica econémica se ha enfocado a lograr co-
rrecciones de gran magnitud en los desequilibrios generales de
la economia; se han impulsado las transformaciones estructura-
les v fincado el crecimiento sobre bases realistas orientadas a
conservary fortalecer las instituciones democraticas.

La planeacién del desarrollo no se ha realizado en forma cen-
tralizada; nuestro sistema juridico y politico lo impide. El go-
bierno, al conducirse democraticamente, reconoce que para
cumplir las metas de nuestro desarrollo econdmico vy social, es
indispensable la participacion responsable de los sectores publi-
co, social v privado. Por esta razdn, |a planeacién democratica
se planted como un instrumento por medio del cual las demés
orientaciones bdsicas encontrarian cauce para su materializaciéon
v ha permitido, ademds, examinar el estado en que se encontraba
el pais, precisar lo que falta por hacer, —que es mucho—, reali-
zar un recuento de los medios y recursos disponibles e integrar-
los en un plan nacional.

Las reformas constitucionales promovidas por el ejecutivo
federal, asi’ como la expedicion de la Ley de Planeaci6n, consti-
tuyen las bases juridicas para el establecimiento de la planeacién
cOmO un sistema,

El Sistema Nacional de Planeacion Democratica comprende
tres instancias en la administracién pablica federal. En el nivel
global, participan como una responsabilidad normativa de in-
tegracion y control 1as secretar(as de Programacién y Presupuesto,
Hacienda y Crédito Publico y |a de la Contraloria General de la
Federacion.

En el nivel sectorial, se integran ias dependencias que coordi-
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naran un sector administrativo, con la responsabilidad de elaborar
sus respectivos programas sectoriales, mismos que se sujetan a
las previsiones contenidas en el Plan Nacional de Desarrollo,
emanando de la consulta democratica; en el mismo nivel vy tra-
tandose de actividades gue involucren a varias secretarias, 10s
programas correspondientes son formulados y coordinados por
comisiones que al efecto establezca el ejecutivo; vgr. entre
otras, la Comisién Nacional de Alimentacion, el Gabinete Agro-
pecuario.

En el nivel institucional, corresponde a las entidades paraes
tatales elaborar sus respectivos programas, de acuerdo a las
previsiones contenidas en el plan, gue es el instrumento rector
vy, en el programa sectorial correspondiente.

La planeacion estratégica debe efectuarse sobre una base per-
manente, a fin de que pueda adaptarse a condiciones variables y
aprovechar |as oportunidades que se presenten,

En un periodo de crisis como el que se vive, unade las prin-
cipales tareas es extender el alcance de la planeacién, para que
comprenda tanto las cuestiones econdmicas como las sociales; de
manera andloga, el sistema de planeacion debe abarcar varios
sectores v diferentes niveles de gobierno. Al respecto, son ilus-
trativos de esta situacion los diferentes programas —como el de
descentralizacidon— gue estd instrumentando el gobierno federal.

Por otra parte, la limitacion de recursos, incluida la capacidad
de gestién administrativa, exigird concentracion de esfuerzos en
las prioridades y objetivos estratégicos seleccionados.

La ejecucién de las politicas y programas de desarrollo suele
requerir de otras medidas concomitantes: entre otras, la crea-
cion de instituciones, la descentralizacion administrativa y el
mejoramiento det personal publico.
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En México, las reformas vy adiciones a la l.ey Organica de la
Administracion Publica Federal, cumplieron el propésito de
hacer las adecuacicones gue se consideraron necesarias al aparato
administrativo del ejecutivo federal, especialmente para redis-
tribuir dreas de competencia de algunas dependencias, con el
fin de poder desarrollar con mayor agilidad y eficacia el progra-
ma de gobierno; se cred una nueva secretaria —la de la Contralo-
ria General de la Federacidon—, con objetc de estructurar el
sistema de control de la administracidon pdblica v llevar a cabo
el proyecto de renovacibn maoral, especialmente de los servido-
res publicos.

Asimismo y como parte muy importante de la gestion guber-
namental, se incorpord a la Secretaria de Gobemacion la fa-
cultad de conducir la politica guberamental de comunicacidn
social, asi coma coordinar los programas de comunicacién de
las dependencias del ejecutivo federal, aspecto, éste, muy im-
portante.

Otra dimension, para un pals como México —y me atreverfia
a decir, también como Canadd—, es la gecgrafica, La gestidn
publica y el territorio, son conceptos que han ido adquiriendo
importancia particular y se han reconocido por diferentes ins-
tituciones a nivel internacional.

En un pafls federal, como el nuestro, las cuestiones mas
importantes son la claridad en la distribucién de poderes v res-
ponsabilidades entre los diferentes niveles de gobiemo, la parti-
cipacidon efectiva de los mismos en el proceso de desarrollo, la
coordinacién de actividades en un nivel determinado vy la dimen-
sion territorial necesaria para abordar eficazmente fos problemas
del desarrollo.

Muchos de los nuevos problemas a que se enfrenta la admi-
nistracion publica de un pais organizado federalmente, se origi-
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nant en el nivel estatal y municipal. Por ello, la descentralizacion
de la vida nacional ha sido uno de los principales reclamos de la
poblacion.

E{ gobierno actual asumi6 la responsabilidad de iniciar las
reformas estructurales que permitirdn al pals modificar esas
tendencias. Asi se reformd el artfcuio 115 constitucional, el
cual representa la reforma politica del municipio alfortalecer sus
atribuciones, propender ala elevacion de sus ingresosy consolidar
la participacion democrética de la sociedad. Al mismo tiempo,
se incorporarcn a la Constitucion los principios normativos del
desarrotlo econdmico vy social, contenidos en los articulos 25,
26, 27 v 28 que facultan —articulo 26— al ejecutivo federal a
que, dentro del Sistema Nacional de Planeacion, se coordine
mediante convenios con ias entidades federativas e induzca y
concierte con |os particulares acciones para el cumplimiento de
los propdsitos del desarrollo,

Estas reformas juridicas han propiciado el establecimiento de
nuevos instrumentos de coordinacién que fortalecen la partici-
pacion de los estados y permiten realizar, en forma ordenada,
los procesos de descentralizacion,

Se ha ampliado el convenic Unico de desarrolio, introducien-
do articulos especificos para cada entidad federativa y lograr
asl una creciente coordinacion de las prioridades estatales con
las de los sectores administrativos,

Entre otras medidas que se han adoptado, subrayo la creacion
de los comités regionales de asuntos financieros, para conocer y
resolver, en las localidades, los problemas relacionados con fa
prestacién de los servicios de banca y crédito vy de los fondos de
fomento, coordindndose el sector financiero con los gobiernos
de las entidades federativas; la celebracién de acuerdos de coor-
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dinacién, de promocién y gestién, para el estabiecimiento de los
sistemas estatates de control; cambios en los procedimientos del
ejercicio de las inversiones, el crédito y el fortalecimiento de la
intervencién de las entidades federativas en el sistema de partici-
paciones, lo que les ha permitido aumentar sus ingresos & un
ritmo mayor que cualquier sector de la administracion publica fe-
deral, sin tener gque soportar las cargas de los intereses de la
deuda publica externa e interna.

Asimismo, cada dia de manera més enfatica se definen en los
estados de la federacion las prioridades de inversién, no sélo
regionales, sino también de los programas normales, depurandose
los sistemas para que se incremente la capacidad de formula-
cibn de proyectos y ejecucion de los mismos, por los gobiemos
locales.

Como se aprecia, de 1o hasta agui dicho, la gestidon del Estado
cuenta con un claro proceso de fortalecimiento de los estados
de |a federacién y de los municipios.

Por otra parte y en cumplimiento-del Decreto de Descentra-
lizacidn de la Administracién Publica Federal, expedido por el
ejecutivo federal el 18 de junio de 1984, se elabord el Programa
de Descentralizacion de 'a Administracion Plblica Federal.

Esta es una accidn relevante dentro del marco de la planeacion
v la descentralizacién de la vida nacional, que crea condiciones
para asegurar que la asignacién de los escasos recurses con que
cuenta la sociedad y su correspondiente traduccion a prioridedes
de inversion, se apoye en esquemas de toma de decisiones y
modos de operacidn descentralizados,

La estrategia que plantea el programa de descentralizacion se
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propone ajustar las estructuras e instrumentos de las dependen-
cias, para aumentar la eficacia de las acciones y de las polfti-
cas publicas, canalizar con mayor agilidad las demandas de la
sociedad, mejorar la calidad y oportunidad en las respuestas de
las instituciones y crear bases més realistas para el desarrollo na-
cional,

La estrategia adoptada por nuestro pais, incorpora diversas
modalidades de accién: reubicacion de oficinas actualmente lo-
calizadas en la Ciudad de México, para vinculartas mas estrecha-
mente al desarrolio de las regiones; transferencia de entidades

paraestatales administradas por el gobiemo federal, hacia tos
gobiernos estatales, con el propdsito de gue tales entidades se
conviertan en instrumentos de apoyo para el desarrollo inte-
gral de los estados; ejecucién y operacion de programas de de-
sarrollo cuya responsabilidad se transfiere a los gobiernos
estatales por medio del convenio Unico de desarroflo, con el
proposito de fortalecer progresivamente la capacidad técnica y
administrativa de los gobiernos locales y lograr la participacion
directa de los sectores social y privado en el programa. Con lo
anterior, se buscan mecanismos mas &giles de gestion admi-
nistrativa,

Al mismo tiempo, el programa de descentralizacién prevé
formas de desconcentracion administrativa, que tienden a modi-
ficar la forma de operar de la administracion pdblica federal.

Junto con la planeacion v la descentralizacidon, coexiste una
importante forma de gestion publica: me refiero a las empresas
del Estado.

La razén de ser y la organizacién de las empresas plblicas .
son, en muchos casos, reflejo de los sistemas vy principios poli-
ticos vigentes en un pafs.
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En México, las empresas del Estado constituyen un importan-
te instrumento para el logro de los objetivos nacionales, Su
presencia en el aparato productivo y distributivo, responde
—y es muy importante destacarlo en la actualidad— al mandato
constitucional que reserva a la nacion la intervencidn en sec-
tores estratégicos de la economfa, o bien, el apoyo, complemen-
t0 o promocion de las deméas actividades del desarrollo nacional.

La empresa publica constituye, en México, la base material
con que cuenta el Estado para regular e impulsar la actividad
econdmica vy social de todos los sectores,

En el aspecto administrativo, se ha hecho evidente la nece-
sidad de establecer las bases para superar los importantes
problemas de coordinacion entre la polfitica econdmica general
y la sectorial, en sus relaciones con las empresas piblicas. A ello
tienden los acuerdos, de mayo v octubre de 1983, que definen
ia participacion de las dependencias globalizadoras, las coordi-
nadoras de sector y las entidades de la administracién publica
paraestatal, asi como el reforzamiento de los sistemas de opera-
cién de los consejos de administracidn respectivos.

De tal manera, se ha planteado la necesidad de establecer en
las empresas publicas, programas de reestructuracidn y moder-
nizacién que con caracter obligatorio, asignan las metas a lograr
en la elevacion de la produccion v de la productividad, en la re-
duccidn de recursos externos necesarios para su operacion y
en el aprovechamiento dptimo de su capacidad instalada, dentro
del marco general de una mayor productividad.

Para el logro de una mayor eficiencia en la operacion de las
empresas publicas, se incrementara la productividad gerencial y
la de los trabajadores y se perseguirad un usc mas racional de
los recursos frsicos y financieros, tratando de que se utilicen
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en mayor medida los recursos propios de las entidades paraes-
tatales.

En este punto debemos hacer algunas reflexiones sobre la
modernizacion administrativa y as/ poder llegar, al término de la
sesion, al establecimiento de algunas consideraciones bésicas.

De este modo, es necesario sefalar que la modernizacion ad-
ministrativa permite describir con mayor propiedad la clase de
cambio gue tos palses desean para sus sistemas administrativos,
puesto gue por modernizacidn administrativa se entiende: "'El
proceso de cambio a través del cual los organismos puhbticos in-
comoran nuevas formas de organizacion, tecnologias fisicas v
sociales y comportamientos que les permitan alcanzar nuevos
objetivos de una manrera méas adecuada’’,

Asi, la modernizaciéon consiste en un proceso de creacion y
transformacién institucional por medio del cual la adminis-
tracidn pdblica elevasu desempefio para hacer frente a las deman-
das que sobre ella inciden.

En Mexico, se ha hecho indispensabie acelerar el cambio de
las estructuras administrativas tradicionaies, con objeto de
adaptarlas a las enormes transfermaciones que experimenta el
pafs; adecuarlas a las nuevas necesidades surgidas del papel cada
vez mas importante del Estado en el desarrollo v plantearse
claramente qué tipo de administracion publica se requiere.

Por lo anterior, al nivel mas alto de decision gubermamental
se ha sefalado la necesidad de modemizar la administracion
publica mexicana. El esfuerzo de modernizacidén administra-
tiva se ha emprendido con |z finalidad de perfeccionar la capaci-
dad del Estado, para estar en aptitud de cumplir con la mayor
eficacia y eficiencia la amplia gama de responsabilidades que la
ley fundamental vy |as disposiciones secundarias le asignan.
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Es en ese contexto donde se puede ubicar el Programa de Sim-
plificacibn Administrativa del Gobierno Federal. Este programa
persigue, entre otras finalidades: simplificar v transparentar los
tramites burocraticos para convertir a los demandantes de
los servicios en vigilantes permanentes de los procesos adminis-
trativos; describir en forma clara y precisa vy difundir de manera
amplia, oportuna y accesible, ios principates procedimientos v,
de manera mas general, prestar directa y &gilmente los servicios
al pablico.

Por otra parte, se ha alentado continuamente el estableci-
miento de un sistema de servicio civil, que auspicia el mejora-
miento de quienes sirven a la sociedad con honestidad vy
vocacion de servicio pUblico y que reconoce el mérito de
cada servidor publico.

En este contexto de cambio, la Secretaria de la Contraloria
General de |a Federacién ha instrumentado el Sistema Nacional
de Control, Fiscalizacién y Evaluacidn, que persigue el uso ra-
cional y transparente de los recursos gue maneia la adminis-
tracibn publica; este sistema de control interno del ejecutivo
federal, facilita al Poder Legislativo las tareas de evaluacion,
control y vigilancia, del manejo de la Cuenta de la Hacienda
Publica Federal.

La aparicion en la administracion pdblica contemporanea de
una multiplicidad de actividades —comerciales, industriales,
econOmicas, sociales—, como parte del papel del Estado en el
desarrolto nacional, requieren de una nueva capacidad de ges-
tibn publica.

Aunque la administracién gubernamental funciona en marcos
juridicos determinados, existe un margen considerable para el
uso de técnicas modernas de gestion, a fin de aumentar 1a capa-
cidad administrativa pablica, Técnicas como la investigacion de
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operaciones, andlisis de sistemas, andlisis costo-beneficio,
aportes de las ciencias del comportarniento a las organizaciones,
entre otras, actualmente se aplican en las dependencias y enti-
dades de la administracion pablica mexicana. Queremos subra-
yar que varias de |as técnicas modernas de gestidn administrativa,
se basan en el usc intensivo de computadoras y que de acuerdo
con la experiencia nacional, es necesario evitar el uso indiscrimi:
nado de esos instrumentos como signos de prestigio.

Como observadores y participantes del proceso de cambio
acelerado de hoy dia, es conveniente hacer unas reflexiones so-
bre la evolucién de la gestidn pdblica en los proximos afios:

1o. En el nivel central de |la administracion, se incrementara
la planeacibn, la programacion y el control.

Dentro de la planeacion, en una economf(a nacional en rapida
transformacion, se hard necesario perfeccionar las técnicas de
previsibn y prospeccion; se tratara, particularmente, de ‘'redu-
cir la incertidumbre’ del futuro a corto plazo e insertar tas de-
cisiones administrativas en un enfoque prospectivo de largo
plazo, esto es manifiesto particularmente en un periodo de
crisis como del que estamos tratando de salir.

La accidn a corto plazo del gobierno, requerird de una mayor
libertad; en principio, el conflicto estructural plan-presupuesto
se ha resuelto en México con la creacidn de la Secretaria de
Programacion y Presupuesto, a ta cual la iey le ha conferido las
dos atribuciones.,

Una de las actividades mas importantes en el furuto proxi-
mo, consistird en perfeccionar los métodos de trabajo de las
dependencias y entidades de la administracion publica, para
gue su programacion y presupuestacion se realicen apegados a
fo dispuesto por el Plan Nacional de Desarrolic.
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20. El control se perfeccionara para asegurar el cumplimiento
de ios programas.

El control de las dependencias globalizadoras, las coordina
doras de sector y las entidades de la administracion paraestatal,
se hara en torno a un acuerdo sobre indicadores de gestion.

l.a funcién de control, como corolario de la planeacion vy
la programacion, seguira siendo responsabilidad del nivel central.

30. Bajo la descentralizacidn y |adesconcentracidn, se buscara
acercar el nivel de decisidn al de ejecucidn y evitar asi una larga
serie de disfunciones administrativas.

Se trata, particularments, de permitir la participacion de los
ciudadanos en la decisién, Una ampliaconsulta popular, como la
que se ha efectuado en el pafs, permite evitar las desviaciones
tecnocréaticas de la planeacién,

La multiplicacién, en consecuencia, de los centros de deci-
sibn, facilitara la comunicacién con los ciudadanos; el dialogo
entre la administracion y los administrados se hard més facil y
real cuando los responsables estén cerca de las necesidades de
la poblacion.

La descentralizacién de las decisiones al nivel estatal y muni-
cipal, serd una forma de gestion de los asuntos publicos con
amplias perspectivas de mejoramiento, en un pais como el
nuestro.

Por otra parte, la descentralizacion funcional —relativa
a las entidades paraestatales— se verd impactada por problemas
de coordinacién y gestion, resultado de la multiplicacion de
esos entes durante los Gltimos afios. Aqui, como en ningdn
otro sector, se tratara de administrar mejor.
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4¢. Sin embargo, el principal aspecto no concierne a las es
tructuras de organizacion, sino a los hombres mismos. El papel
del administrador publico no se hard més simple en el futuro,
sino que serd alin mas dificil. Las organizaciones estaran carac-
terizadas por una mayor incertidumbre del medio en que se
desenvuelven y una creciente complejidad en su estructura y
funcionamiento. La gestiébn pdblica involucrard un uso més
efectivo del conocimiento. El perfodo de obsolescencia de los
conocimientos del servidor publico serd més corto, tal como
sucede con los cientificos y técnicos.

La sociedad hara crecientes demandas para un desempefio
efectivo en una amplia variedad de casos. La gestién publica
dehberd aceptar la complejidad de la incertidumbre y tratard
de establecer un equilibrio dinamico entre muchas fuerzas;
se debe vivir y aprender a manejar un ambiente en constante
cambio y con numerosas restricciones.

Sin embargo, a pesar de las crecientes dificultades del traba
jo administrativo piblico, éste ofrecerd més oportunidades para
la auto-realizacién que en el pasado. Las organizaciones comple-
jas del futuro seran vitales en la satisfaccion de las necesidades
de la sociedad y fos administradores pablicos tendremos  fun-
ciones cada vez de mayor importancia.

La gestion de los asuntos publicos requiere y exigird grandes
retos para quienes sigan actuando en la administracién publica,
pero también ofrecerd grandes satisfacciones para quienes
cuenten con un alto grado de tolerancia a fa ambigiedad y
mayor capacidad e inteligencia, para afrontar asuntos complejos
en situaciones inciertas y dindmicas.



