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CONCEPTO DFE. REFORMA ADMINISTRATIVA

El gobierno mexicano, particularmenle en el dltimo lustro, ha
incorporado en su orden del dia la necesidad y la conveniencia de
emprender una reforma administrativa sistemdtica y a fondo, como
medio indispensable para incrementar la eficacia y la eficiencia del
sector pablico, en la basqueda de un mejor cumplimiento de todos
los fines legalmente atribuidos al Estado, tanto de aquellos que son
consustanciales a su propia exisiencia, como de los que la coyuntura
politica le vaya demandando.

Debemos confesar que al emprender este csfuerzo, hemos sido
afortunados, ya que tuvimos oportunidad de contar con las alecciona-
doras experiencias de muchos otros paises, particularmente latinoame-
ricanos, que, habiéndonos antecedido en la bitsqueda de objetivos,
programas, medios, estrategias y tacticas de reforma administrativa,
habian recorrido ya un largo trecho en este campo, mismo que nos-
otros pudimos aprovechar al programar nuestras acciones de reforma.

Fue asi que aprendimos, con Brasil y Venezuela, que por sélida
que sea una unidad central encargada de la promocién y planeacién
de la reforma, se requiere asimismo reproducir este esfuerzo en los
distintos niveles sectoriales e institucionales en que se desagrega el
sector publico, buscando comprometer en el proceso a todos los gru-
pos ¢ intereses afectados por el mismo.

Con Perd, Uruguay, Costa Rica y Colombia, supimos de la con-
veniencia de estudiar sistemiticamente las dreas sectoriales y los pro-
cesos administrativos basicos cuyo anilisis deberia programarse con
caricter prioritario. También con ellos y con otros paises —que seria
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dificil enumerar sin incurrir en omisiones— estudiamos la conve-
niencia de situar a los distintos organismos, que se han venido crean-
do dentro de un mismo sector de la actividad nacional, bajo la super-
visién de unidades coordinadoras de nivel ministerial.

Y a tltimas fechas hemos tenido que reconocer, junto con la ma-
yoria de los pajses hermaros de Latinoamérica, la necesidad de acep-
tar que las prioridades que resultan de los marcos teéricos que emplea-
mos, en la préctica, son resultado, en muy buena medida, de las co-
yunturas de indole politica, econémica y técnica que se van presen-
tando, no siempre en el orden ni en el tlempo que los técnicos juzgamos
como mas convenientes,

Por ello hemos llegado, como muchos de los aqui presentes, a
considerar a la reforma administrativa —en sus términos més am-
plios— como un proceso permanente y dindmico, que se inscribe en
el marco politico, econémico y social de un pais y que no se limita
a los clisicos aspectos del O y M tradicional, ni a los esfuerzos me-
ramente eficientistas que los caracterizaron en otros tiempos.

Reconociendo esta experiencia, las autoridades piiblicas de Mé-
xico han decidido ir sumande las acciones reformadoras que se van
pudiendo llevar a cabo, de una manera orgénica, y dentro de un mar-
co previo que permita ir integrando estas acciones especificas en torno
de un meodelo de largo plazo, que contempla la definicién del tipo y
caracteristicas de la administraciéon piblica que queremos conseguir
en los préximos anos.

No quiere esto decir que desdefiemos la utilidad que puede tener,
en ocasiones, la revisién y puesta al dia de los sistemas y procedimien-
tos administrativos con que cuenta actualmente el Estado, con la idea
de volverlos més eficientes o econdmicos; pero contemplamos tam-
bién a la reforma administrativa come un esfuerzo fundamental por
preparar a la administracién piblica para enfrentar, con visos de éxi-
to, los problemas que desde ahora se pueden vislumbrar en su hori-
zonte préximo y en el mediato.

Consideramos que sélo asi se puede concebir a la reforma admi-
nistrativa como un proceso permanente de adaptacién y de cambio de
las estructuras y procesos, asi como de las capacidades administrati-
vas de un Estado, para dar respuesta adecuada y oportuna a las de-
mandas que le plantea su medio ambiente y a las coyunturas que éste
tiene que enfrentar.’

Esto lleva necesariamente a aceptar la existencia de diferencias
de ritmo, intensidad y amplitud en los programas y acciones que se
intentan llevar a cabo en este campo. Se podria concebir a la reforma
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casi como proceso ciclico, que generalmente se inicia con un gran im-
pulso, una. etapa de gran dinamismo, seguida por un ritmo més asen-
tado y sostenido, a medida en que va resolviendo los problemas mas
ingentes, institucionalizindose y enfrentindose a nuevos obsticulos
que siempre se presentan en un proceso de este tipo.

Por lo mismo, la etapa de los grandes impulsos y las grandes reor-
ganizaciones de fondo no podria ser permanente, bien porque se lle-
gan a atenuar los estrangulamientos mas evidentes o, por otra parte,
porque adoptar una actitud de cambio por el cambio mismo puede
llegar a poner en peligro el equilibrio bésico que requiere ordinaria-
mente toda sociedad. De ahi la conveniencia de contar, desde el ini-
cio, no sélo con un programa de reforma, sino con la infraestructura
ingtitucional y los lineamientos de estrategia que permitan garantizar
la permanencia del proceso de adaptacién y revisién, asi como ir aco-
modando la velocidad y el alcance de las reformas especificas que se
requieran, aprovechando las variadas condiciones del medio politico,
econdmico, social y administrativo.

Esta concepcion del proceso de reforma obliga asimismo a evi-
tar, hasta donde sea posible, recurrir a reglamentaciones rigidas y
excesivamente detalladas en las bases juridicas que dan apoyo al pro-
ceso, ya que pueden resultar de dificil revisién posterior. Conviene
por lo tanto, bajo esta hipétesis, contar con un marco juridico inicial
lo suficientemente amplio y flexible para dar base a las acciones ne-
cesarias al principio, sin inhibirlas innecesariamente con planteos ri-
gidos que puedan después resultar inoperantes en la practica.

De esta manera, el establecimiento de una infraestructura orgéni-
ca que permita propiciar y articular la participacion y el consenso de
todos los que resulten involucrados en el proceso, se puede ir llevando
a cabo con mayor flexibilidad de la que permitiria un encuadramien-
to demasiado rigido. Esto permite asimismo ir preparando apoyos téc-
nicos de calidad suficiente, que puedan ir incorporéandose al proceso
de reforma, atendiendo a las modalidades que el avance mismo del
programa requiera y dando a los nueves cuadros mayor oportunidad
de participar en la programacién y solucién de los aspectos del pro-
grama en que habrin de intervenir.

Esta concepcién facilita el establecimiento de una corresponsabi-
lidad a todos los niveles, sefialando claramente lo que a cada quien
compete, tanto a nivel macro como microadministrativo (entendiendo,
por este tltimo, el Ambito interior de cada una de las dependencias
gubernamentales).
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Ello obliga también a contar con una estrategia de implantacién
que sea flexible y que no pretenda esperar a integrar todos los meca-
nismos que requiere una reforma a fondo, para iniciar la puesta en
accién, de algunas medidas preliminares. Por el contrario, recomien-
da realizar desde un principio aquellas acciones que no necesiten es-
perar mas tiempo para ponerse en marcha, buscando que se convier-
tan en reformas autosostenidas y que se puedan ir integrando, modu-
larmente, al modelo convenido de antemano. . _

Otra ventaja que se deriva de contar con una base juridica inicial
lo suficientemente amplia y general, es que permite que el programa
pueda ser considerado como una funcién permanente del Estado y
facilita el que las autoridades gubernamentales —que necesariamen-
te se suceden en el tiempo— puedan responsabilizarse, sin compro-
misos riesgosos, a intentar acciones modularés y de resultados a corto
plazo —desde luego dentro del programa y el modelo bisicos—, otor-
gando el apoyo politico que este tipo de acciones reclama y que a ve-
ces no puede obtenerse facilmente.

En México, este apoyo se ha manifestado y mantenido ya a lo lar-
go de dos regimenes gubernamentales: se inici¢ como programa de
gobierno en 1965 y ha proseguido, con una sélida continuidad de cri-
terios y un decidido e incrementado apoyo, bajo la direccién del ac-
tual gobierno.

Resumiendo estas ideas iniciales, podriamos decir que, si bien
para efectos de su anilisis, programacién y operacién especifica, una
reforma administrativa puede ser concebida como una variable inde-
pendiente —lo que conduciria a contemplarla como un {in 4til en si
misma—, creemos que en nuestro tiempo sélo puede tener posibili-
dades de realizacién y permanencia cuando se la vincula, como medio
indispensable, para el logro de otras reformas que demanda con ur-
gencia el medio ambiente social y politico en que aquélla habri de
inscribirse.

Esto no significa negar que, en ocasiones, pudiera resultar con-
veniente comenzar por perfeccionar algunos aspectos puramente adje-
tivos de la estructura administrativa actual, sobre todo cuando se
requieren efectos de demostracién y se necesita ganar adeptos y apo-
yo politico inicial. Pero conviene que esto sélo se haga cuando ya se
cuente con un marco integral de referencia. '

Estamos convencidos, asimismo, que una reforma administrativa
siempre implica, a querer o no, costos politicos, y enfrenta por lo
mismo, a quienes deciden llevarla a cabo, con diversos obstaculos y
resistencias, no sélo del propio sistema administrativo sujeto a modi-
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ficacién sino, sobre todo, con las fuentes de poder que estin intere-
sadas en mantener dichas estructuras.

Por esta razén, consideramos que generalmente no basta —para
involucrar al poder politico en un prorama de este tipo— la sola con-
veniencia de racionalizar y simplificar las acciones gubernamentales,
La experiencia parece conducir a la idea de que un gobernante sélo
toma la decisién de llevar a cabo una reforma administrativa a fondo,
cuando el no atender las demandas por una mayor eficacia en la ac-
cién del Estado, enfrentaria un mayor costo politico que aquel que im-
plicaria comprometer parcialmente la estabilidad lograda con la es-
tructura administrativa presente hasta ese momento. Fste serfa el ca-
so, por eiemolo, de la conveniencia de preparar al Estado contempo-
raneo para las tareas que le permitan jugar un papel determinante
en la promocién y direceién del desarrollo.

PROBLEMATICA GENERAL DE 1.A REALIDAD NACIONAL

Las consideraciones anteriores nos obligan, en consecuencia, a
plantearnos a la reforma administrativa, no tan sélo como un problema
de capacidad técnica —que es sin duda uno de sus aspectos importan-
tes— sino basicamente como un problema de oportunidad politica y
de decisiones al mas alto nivel de la administracién piblica.

Fn México, el actual programa de reforma administrativa auspi-
ciado por el Ejecutivo Federal, se nutre asi de varios factores que
se presentan actualmente en el desarrollo politico, econémico vy social
del pafs. Mencionaremos a guisa de ejemplo algunos de los aspectos
importantes de esta circunstancia.

Por una parte, en lo interno. se presenla la existencia de un go-
bierno que ha decidido revisar seriamente la politica de desarrollo
seguida por el pais en los filtimos afios, misma que propicié el cre-
cimiento econdmico sostenido durante casi veinte afios, pero que man-
tuve algunas injusticias de tipo social. Se plantea por ello la interro-
gante de eémo convendria que estvidzemos organizados para afron-
tar los problemas de las préximas décadas. no s6lo desde un punto de
vista de eficiencia operativa sino buscando, al mismo tiempo, conso-
lidar v ampliar su legitimidad politica v social,

Intenta asimismo dar respuesta o adaptarse, por otra parte, a las
nuevas condiciones de un medio ambiente social v politico aue vnre-
siona, en condiciones crecientes de organizacidn, particinacidn. toma
de conciencia y capacidad de articular demandas. Y, ademas, intenta
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adaptarse también a los actuales procesos internacionales, que, al em-
pezar a obstaculizar la anterior expansion de la economia mexicana,
generan problemas que requieren nuevas respuestas, para mantener
el ritmo de desarrollo y estabilidad alcanzado.

En otros términos, y como ocurre en casi todos los paises aqui re-
presentados, los logros del Estado (fundamentalmente en materia de
salud v de bienestar social) traen consigo el surgimiento de nuevas
demandas, para las cuales la estructura anterior no siempre ha estado,
o estd, bien preparada. Tas respuestas que el aparato estatal intenta
dar resunltan, por lo general, lentas, insuficientes, o poco eficaces an-
te las nuevas exigencias de la economia y la sociedad.

El aumento del ingreso per cdpita v la acumulacién del ahorro
interno han traido como consecuencia la amplitud del mercado inte-
rior v el crecimiento de las expectativas de consumo. Asimismo, la
dificil geografia del pafs, aunada al incremento demogrifico acele-
rado, dificultan un crecimiento arménico entre las distintas regiones
y los diversos sectores econémicos del pais, de tal manera que la
productividad del sector primario se va rezarando notablemente fren-
te a la de los sectores industrial y de servicios.

Lo anterior origina, como todos sabemos, una mayor migracién
de las &reas rurales a las cindades v, por ende, una demanda cada
vez mayor de servicios urbanos, que no siempre pueden ser atendidos
con la oportunidad y amplitud requeridas.

En el caso de México, algunos datos resultarian reveladores de
los actuales desequilibrios y problemas que tiene que enfrentar el sec-
tor piblico. Por ejemplo:

El cambio en la estructura por edades de la poblacién repor-
ta que, en la actualidad, mas de un 52% de los habitantes
son menores de quince afios de edad.

La relacién urbano-rural de 1a poblacién que, en 1921, regis-
traba sélo un 31% de poblacién urbana, ahora llega al 54%.

El crecimiento econémico alcanzado no ha disminuido sensi-
blemente la marcada disparidad entre diversas regiones y sec-
tores del pais, lo que hace que grandes niicleos de poblacién
vivan ain marginados del progreso conseguido los tiltimos
afios.

El deterioro sostenido de las relaciones internacionales de in-
tercambio, ha agravado la brecha que separa al pais de los
altamente desarrollados, aumentando peligrosamente su de-
pendencia externa.



LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO 5%

El proceso de sustitucién de importaciones —que empieza a
llegar a su limite en algunos campos—, se basé en una indis-
" criminada importacién de tecnologia, con apoyo en un protec-
cionismo industrial no selectivo, mismo que ha producido,
entre otros efectos negativos, una creciente desocupacién de la
fuerza de trabajo, el desperdicio de la dotacién relativa de los
recursos del pais y elevados costos de los bienes producidos.
Finalmente, y también como resultado de la estrategia de
desarrollo seguida hasta 1970, la emergencia de una clase me-
dia en constante aumento, con maés capacidad econémica y por
ende con mayores expectativas de consumo, que se traducen
asimismo en una mayor capacidad de presién politica v de
movilidad social, equivalentes a las de paises mis desarro-
Hados, lo cual distorsiona el perfil de prioridades que re-
quiere la programacién equilibrada de nuestro desarrollo con
justicia social.

Estos son algunos de los aspectos que han dado lugar a la decisién
de aumentar la eficacia y la eficiencia de la administracién piblica,
buscando dar una respuesta més organica y pronta a estas nuevas de-
mandas que, sumadas a las que ain subsisten del pasado, plantean el
cuadro politico que habrin de encarar los gobernantes de hoy y los
del futuro préximo y mediato.

PROBLEMATICA ESPECIFICA DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA NACIONAL

Si tomamos en cuenta que, al consumarse la independencia del
pais, en 1821, la administracién piblica central estaba integrada pox
solo cuatro secretarias de Estado y que, en la actualidad, 152 afios des~
pués, el Ejecutivo Federal cuenta con quince secretarias, cuairo de-
partamentos administrativos, dos procuradurias de justicia (una fede-
ral v otra para la Capital de la Repiiblica) y que tiene a su cargo el
gobierno de dos territorios federales, podriamos decir que este cre-
cimiento, paulatino y por desagregacién, no ha sido particularmente
desorbitado.’

Ello obedece, en buena medida, a que el titular del Fjecutive no
puede, en México, establecer por su cuenta nuevas unidades adminis-
trativas dentro del sector central, ya que esta funcién estid reservada
exclusivamente al d6rgano legislativo, Sin embargo, el Presidente de
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la Repiiblica si estd facultado para crear organismos descentralizados
y fideicomisos asi como a participar en empresas de derecho mercan-
til con la totalidad, la mayoria o la minoria del capital suscrito.

Por esta razén, aunada al deseo de sustraer de las rigideces de Ia
administracién central a las nuevas unidades que iba requiriendo el
desarrollo del pais en cumplimiento de los compromisos adquiridos en
la revolucién de 1910-17, los organismos del sector descentralizado
y del denominado paraestatal, sobre todo a partir de 1921, se han vis-
to sujetos a un extraordinario crecimiento, verdaderamente exponen-
cial, que hace que la actual estructura del gobierno federal contenga
mas de novecientas instituciones piblicas.

Es asi que, conforme el Estado Mexicano ha ido asumiendo nue-
vas y mds variadas funciones, tanto normativas como de fomento y
de intervenci6n en la vida econdmica y social del pais —en la biisque-
da del desarrollo y el bienestar equitativos—, la administracién pi-
blica ha ido acumulando nuevas instituciones. Vale la pena anotar
aqui que la superior capacidad administrativa y financiera de algu-
nos de estos organismos, les ha ido confiriendo, de hecho, una ma-
yor influencia que la que se atribuye legalmente a algunos de los
organismes centralizados.

Este crecimienlo por agregacién y sin un programa preciso a
nivel global, ha reclamado, a su vez, la constitucién de diversos me-
canismos de coordinacién y de control que han asumido en ocasio-
nes la forma de comités, comisiones, consejos e incluso Secretarias
de Estado. Es precisamente a la mdas reciente de éslas, la de la
Presidencia, a la que ha sido encomendada la tarea de promover la
reforma administrativa y la programacién del desarrollo econémi-
co y social, como respuesta a la necesidad de atender con mayor
organicidad y eficacia los problemas mencionados anteriormente.

- ESTRUCTURA DII LA ADMINISTRACION PUBLICA

Hemos sefialado va que, a diferencia de otros paises, en los cua-
les el jefe de Estado tiene facultades para instituir el nimero de mi-
nisterios que considere necesario, en México, por mandato consti-
tucional, se establece que el Presidente de la Repiblica se auxilia
para el despacho de los negocios del orden administrative de las
Secretarias de Estado, siendo el Congreso de la Unién el que, a
través de una ley, distribuye los asuntos que han de estar a cargo de
cada una.
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Por esta razén la actual Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado no es una ley orgénica integral de la administracién pdbli-
ca mexicana, ya que solamente se refiere y sefiala el namero y las
competencias de las entidades gubernamentales centralizadas, de-
‘jando fuera a los organismos descentralizados, las empresas de par-
ticipacion estatal, los comités o consejos y los fideicomisos guberna-
mentales. Una razon adicional para el establecimiento de este tipo
de orpganismos radica en sa extrema flexibilidad para actuar en to-
do el territorio nacional sin violar los términos del pacto federal,
debido a su personalidad juridica propia. Con esto se comprendera
por qué el Ejecutivo ha recurrido con mayor frecuencia a establecer
este tipo de entidades phblicas en el curso de las ltimas décadas.

Entre estos organismos desempefian un importante papel las em-
presas de participacién estatal, tanto las mayoritarias (aquellas en
las que el gobierno federal es propietario de todas o la mayoria de
las acciones) como las minoritarias (en las que la administracién
federal, al adquirir parte de las acciones, se reserva el derecho de
revisar, por medio del comisario de la sociedad, las actividades y po-
liticas de la empresa), y también los fideicomisos gubernamentales.
Fl niimero y la importancia creciente de este tipo de organismos y
empresas ha desplazado, de hecho, muchos centros de decisién que
formalmente corresponden a drganos de la administracién central.

ESBOZO HISTORICO DE LAS EXPERIENCIAS
DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Se puede considerar que, desde 1821, se ha planteado en Méxi-
co la necesidad de llevar a cabo reformas adminstrativas, ya que en
el primer reglamento de gobierno se establecia que cada ministro
debia proponer reformas y mejoras para su ministerio, coordinindo-
s¢ con los demis en la recomendacién de reformas generales.

Lo que ha acontecido es que, durante todo el siglo x1x v afin a
principios del xx, las reformas y reestructuraciones que se intenta-
ron o se llevaron a cabo, resultaron generalmenie esporidicas, sin
modelos globales de largo plazo y, la mayoria de las veces impuestas
s6lo a nivel de disposiciones legales formales. En muchos casos ser-
vian de excusa para que cada nuevo gobierno desestimara todo lo he-
cho por el anterior y cambiase a unos funcionarios por otros.

Fn esa época, cuando efectivamente se llegaron a concretar al-
gunas medidas de mejoramiento administrativo, éstas casi siempre
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consistieron en la bisqueda de economias, ante situaciones dificiles
del erario o en reorganizaciones del ejército. Fue la etapa de naci-
miento y consolidacién de la nacién y del Estado mexicanos, por lo
que también se planteaban reformas a los otros Grganos guberna-
mentales: el Legislativo y el Judicial.

En este siglo, fue sin duda la Constituciéon de 1917 la primera
en recoger una transformacién sistematica y global del Ejecutivo
Federal, con la idea de hacer frente a las nuevas exigencias sociales
con novedosos instrumentos operativos. Asi se creé la figura juridi-
ca de los departamentos administrativos, encargindoseles inicialmen-
te 1a nrovisién de diversos servicios comunes a toda la administra-
cisn. tales como las adauisiciones, los abastecimientos y el control
administrativo v contable de los éreanos centrales. Fue precisamen-
te uno de estos nuevos dreanos del Eiecutivo, el departamento de
contraloria que funcioné de 1918 a 1934, el primero en contar con
atribuciones suficientes para realizar estudios tendientes al mejo-
ramiento de la administracién piablica en eeneral.

Estas funciones fueron nasando, sucesivamente, a otras entidades
centrales a la vez que se iha amnliando su concencidén v &mbito de
autoridad. Primero pasaron al denartamento del presupuesto que
denendia del Presidente de la Reptiblica v después fueron reabsor-
hidos por la Secretaria de Hacienda v Crédite Pablico. En 1943 se
cre6 una comisién intersecrefarial ad hoc aque se encargd de formu-
lar v llevar a cahn 1 plan coordinado de meioramiento de la orea-
nizacién de la administraei6n niihlica buscando eliminar dunlica-
ciones de pmestos v meiorar las téenicas presupuestarias. En 1047 se
cre6 la Secretaria de Bienes Nacionales ¢ Tnspeccién Administrativa,
que establecié una direccién téenica de oreanizacién administrativa,
encargada de estudiar globalmente al gobierno federal y, finalmen-
te, en 1958 una nueva Ley de Secretarias v Denartamentos de FEsta-
do, afin vigente, creé la Secretaria de la Presidencia aue hereds de
lIa de Bienes Nacionales ¢ Inspeccion Administrativa las facultades
de 4rgano central de reforma administrativa.

No fue sino hasta 1965, que esta nueva dependencia pude dar
una articulacion suficiente a las achividades promotoras de la refor-
ma administrativa. En ese afio, la Secretaria de la Presidencia deci-
di6 establecer la comisién de administracién piblica para que elabo-
rara un diagnéstico y un programa de reforma. con vistas a cumplir
mejor con los requisitos de la programacién del desarrollo, que es
otra de sus atribuciones basicas.
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Los esfuerzos iniciados por esta dependencia en la anterior ad-
ministracién no sélo no se interrumpieron al cambiar de manos el
timén del gobierno en 1970, sino que, por el contrario, recibieron
nuevas muestras de apoyo politico del més alto nivel, gracias a las
cuales se pudo sobrepasar la etapa de programacion y entrar de lleno
a la de instrumentacion y a la ejecucién de algunos programas y pro-
yectos especificos de reforma,

Se puede decir que, hasta antes del actual programa, los anterio-
res esfuerzos de reforma se habian visto obstaculizades por diversos
motivos: bien por un excesivo formalismo legal, por un rigorismo efi-
cientista que no daba lugar a la participacién de representantes de
los érganos gubernamentales afectados; o bien por formidables ca-
rencias de recursos, incluyendo la de especialistas en administra-
¢ién piblica. Sin embargo, el factor limitante de mas significacién lo
constituy6 la falta, casi siempre, de una apoyo decidido del mas alto
nivel politico, asi como de su inclusién come programa institucional
de los gobiernos revolucionarios surgidos a partir de 1910.

PROCESO ACTUAL DE REFORMA

El proceso de reforma podria ser imaginado -—para efectos de
analisis v ejecucién— como una secuencia o encadenamiento de de-
cisiones de las cuales resultan Tas acciones de reforma. Cada deci-
sién es importante y requiere de recursos v negociaciones diferentes.
Pero todas son necesarias si se quiere institucionalizar el proceso.’

Podemos decir que con base en las experiencias anteriormente
citadas, el actual Titular del Ejecutivo Federal decidié, en enero de
1971, institucionalizar operativamente el proceso de reforma admi-
nistrativa. Para ello comenzé por propiciar una amplia base de par-
ticipacidn, consenso y trabhajo en equipo, tanto entre los propios fun-
cionarios priblicos. como entre éstos y los sectores organizados de la
poklacién, dando asi una amplia base institucional a la reforma.

Emitié un primer acuerdo Presidencial que obligaba a todas las
dependencias piablicas a establecer comisiones internas de adminis-
tracién CIDAS, auxiliadas por unidades de organizacién y méto-
dos UOMS y unidades de¢ programacién UPS, para encargarse
de promover v apoyar las reformas microadministrativas o internas.
Con la inclusién de las unidades de programacién en los mecanismos
de reforma, se procuraba vincular a éstas con los objetivos v metas
de las propias dependencias, asi como con la programacion del sector
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puablico en su conjunto, con lo cual se dio a la reforma administra-
tiva rango de un programa de gobierno de orden general y prioritario.

Por otra parte, se encargé a la Secretaria de la Presidencia la
coordinacién global de las reformas, asi como el establecimiento de
aquellas medidas que afectasen a dos o mas dependencias ptblicas.

Se enfatiz6 que estos nuevos mecanismos de apoyo no pretendian
sustituir las decisiones de los responsables de la ejecucién misma de
las reformas administrativas de cada dependencia, sino auxiliar en
la realizacién de estas acciones. Se buscd que fuesen también basi-
camente instrumentos de participacién que garantizaran la coheren-
cia téenica necesaria para que las acciones particulares fueran inte-
grandose, modularmente, al modelo global propuesto por la Secreta-
ria de la Presidencia.

Esta Secretaria no esperé a tener un diagnéstico total de la ad-
ministracién o una legislacién exhaustiva del proceso de reforma pa-
ra iniciar sus acciones. Inicialmente le basté para ello la facultad
establecida en la Ley de Secretarias ya mencionada, de estudiar las
modificaciones que (a la adminstracién pablica) deben hacerse y el
acuerdo presidencial ya mencionado,

Fsto ha permitido que, conforme se han ido fortaleciendo las
etapas injciales de la reforma y se ha dado lugar a la aparicion de
nuevas posibilidades, se hayan podido ir programando, cada vez con
mayor detalle, las reformas especificas a realizar, emitiendo para
ello. disposiciones juridicas que se refieren a los aspectos particu-
lares que va hayan sido motivo de previas negociaciones y aceptacién
nor parte de los organismos responsables y que ademas resultan, por
ello. de mas facil revisién posterior.

Los demas acuerdos presidenciales que se han expedido hasta
ahora —ocho hasta la fecha— especifican, por una parte, la divisién
de responsabilidades por lo que toca a los campos macro y microad-
ministrativos: se refieren a la capacitacién de los empleados de base
v de confianza: a la participacién de los mecanismos de programa-
cifn en el sefialamiento de prioridades de reforma; a la instaura-
ciéon de sistemas de orientacién e informacién al pablico; al plan-
teamiento integral de sistemas de administracién para los recursos
humanos del Estado, y por tltimo, a la delegacién de funciones, con
su correspondiente cauda de descentralizacién operativa y de ace-
leracion v simplificacién de trimites.

Podemos sefialar que, dentro del actval proceso de reforma ad-
ministrativa en que estd empefiado México, se cuenta ya con un mo-
delo integral, un diagnéstico bésico, un plan global. varios progra-
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mas especificos y una estrategia de implantacién. Se utiliza una me-
todologia de anélisis que revisa, tanto las condiciones de cada insti-
tucién, en particular, como el resultado de su accién conjunta den-
tro de los sectores y sistemas de apoyo gubernamentales que se han
convenido en el modelo basico.

Se ha establecido ya su infraestructura juridica y organica, de-
bidamente integrada con recursos técnicos, materiales y financieros
y, sobre todo, ha asegurado el apoyo politico suficiente para que
pueda ir respondiendo, dentro de un marco legal flexible, a las prio-
ridades que vaya dictando la marcha misma de la reforma.

UBICACION EN EL PAIS DE LA TECNOLOGIA
DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

Como un resultado logico de lo anterior, paralelamente a los es-
fuerzos por sistematizar e instrumentar la reforma administrativa en
México, se ha ido aumentando el nimero y la calidad de los espe-
cialistas en administracién con que cuenta el pais.

Hace poco més de veinte afios, se establecié la primera escuela
de ciencias politicas (carrera de la cual formaba parte el estudio de
la administracién piblica), v poco después se implantaron, en diver-
sas universidades, estudios en materia de relaciones industriales y
de administracién de empresas,

Los planes de estudio han ido mejorando, y se han establecido
ya no menos de seis escuelas de administracién piblica y treinta o
mas que imparten estudios de administraciéon de empresas, en diver-
sas entidades federativas del pais. Desde 1967 se han ido establecien-
do cursos de nivel de maestria y doctoradoe, primero en la Universidad
Nacional Auténoma de México, después en el Instituto Politécnico Na-
cional y, mas tarde, en otras diversas instituciones de ensefianza su-
perior de la Repiblica. Actualmente se calcula que mas de veinte mil
personas cursan estudios superiores de administracién.

Por otra parte, los programas de capacitacién y de becas al ex-
tranjero que ha propiciado el gobierno federal para los funcionarios
piblicos han probado ser instrumentos de gran utilidad para la for-
macién v actualizacion del personal téenico especializado en la mo-
dernizacién administrativa. En los tltimos tres afios, con la colabo-
racién de diversos gobiernos y organismos internacionales, més de
mil empleados y funcionarios piblicos han tenide la oportunidad
de intervenir en cursos nacionales o extranjeros relacionados con los
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problemas de la administraciéon pablica en los paises en desarrollo.

En el 4mbito nacional, tan s6lo en los cursos promovidos por la
Secretaria de la Presidencia y por el Instituto de Administracién Pd-
blica, se han especializado méas de quinientos técnicos en el analisis
y €l mejoramiento administrativos. Ademds, casi todas las dependen-
cias, atendiendo al acuerdo presidencial a que se ha hecho referen-
cia, han promovido cursos de capacitacion y sensibilizacién de su
personal no sélo en sus unidades centrales, sino en todo el territorio
del pais.

La demanda de especialisias para las unidades de organizacién
y métodos creadas por el primer acuerdo presidencial, no ha sido,
sin embargo, cubierta por completo. Un niimero cada vez mayor de
jévenes expertos sale continuamente de las universidades para en-
grosar las filas de los reformadores administrativos. Sin embargo,
conviene recordar que la tarea de estos expertos contribuye, pero no
sustituye a las acciones que deben ser corresponsabilidad de todo el
personal de la administracién.

CONCLUSIONES

Cabe advertir que una reforma administrativa como la que esta
llevando a cabo el Ejecutivo Federal de México, no puede producir
—-ni pretende— logros relumbrantes como los que podriamos desear
los que circunstancialmente somos encargados de promover una eta-
pa de su programa. Pero, en cambio, garantiza la existencia de un
proceso que tiene la solidez y la perdurabilidad de las ideas colecti-
vas. Esta basado en la cabal institucionalizacién de la participacién
y del trabajo en equipe como politicas fundamentales del gobierno.
Permite asimismo ir adaptando los instrumentos, y las politicas a las
cambiantes circunstancias de una realidad administrativa que, a la vez
gque transforma al pais, se va transformando a si misma.

Ha probado, hasta ahora, tener la solidez necesaria para garan-
tizar que habra de continuar en el futuro, aun cuando se sucedan
cambios en la administracién. Ha conseguido el pleno apoyo del con-
greso y de dos presidentes que, en forma sucesiva, han reconocido
que esta tarea ha de trascender, necesariamente, el dmbito de uno
o més periodos de gobierno, asi como que apenas se estin dando
los primeros pasos en este importante camino y que la reforma habra
de requerir, en el futuro, el perfeccionamiento de los recursos huma-
nos existentes, la toma de decisiones audaces, la paciente y volun-
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tariosa negociacion de las medidas de reforma y el estudio y anili-
sis, con un mayor detalle, de los sistemas, las estructuras y los pro-
cedimientos especificos que habran de someterse al cambio.

El esfuerzo de reforma administrativa estd apenas saliendo del
laboratorio para aplicarse en la realidad de la administracién pa-
blica. En este proceso estamos recibiendo grandes y continuas en-
seflanzas, que se han enriquecido sin duda con las experiencias que
nos aporta la interaccion de estas reuniones latinoamericanas.

Al procurar apoyarnos cada vez mdas en los mecanismos institu-
cionales de participacion y en la sensibilizacién de los niveles poli-
ticos, sdlo estamos respondiendo a exigencias de la realidad, que nos
llevan a proponer que, si bien es relativamenie facil dominar los
principios teéricos de una reforma administrativa, es en el terreno
de los hechos donde deben templarse estos principios y decidirse su
bondad, oportunidad y alcance. Pero, sobre todo, es ahi donde se fo-
guean y mantienen aquellos que tienen vocacion de servicio, claridad
de ideales, voluntad inquebrantiable y {e en el futuro del hombre asi
como en el de la colectividad en que les ha tocado en suerte participar.



