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A manera de conclusién:

Administracion Pdblica 1982

INTRODUCCION

En el decenio al que se refieren los articulos que han sido presentados
en este volumen, los politicos y administradores que trabajan en el Gobier-
no Federal llevaron a cabo una serie de cambios y adaptaciones al aparato
burocritico que presentan en conjunto un abigarrado panorama. Se re-
quiere una visién coherente que permita discernir en qué¢ medida han
conseguido el propdsito que les dio origen o hasta qué punto se han nuli-
ficado unos 2 otros, dejando los niveles de coordinacion y de eficiencia sin
modificacion. Alguien debe hacer ese intento.

En las presentes lineas de resumen final se ensaya una vision de lo que
deberd ser la Administracién Piblica de México en 2 ¢ 3 lustros mds. No
se trata de indicar los objetivos por alcanzar ni determinar si las medidas
tomadas llevaran o no a conseguirlos. La intencion es mas bien delinear un
modelo administrativo basado en unas pocas variables.

He aqui, lo que la imaginacién del autor sugiere que habrd de ser Ia
Administraciént Piiblica de México en sus principales rasgos durante la dé-
cada de los afios ochenta.

I. CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA DEL PRIMER NIVEL.

I.as funciones del titular del Poder Ejecutivo v la estructura del nivel
primario del aparato gubernamental, es decir, de los Secretarios de Estado
y otros altos funcionarios sufrirdn una transformacion profunda. El Presi-
dente se habrd liberado de su carga pesada de trabajo que consistia en la
operacion diaria de la Administracion y podra destinar su tiempo a gober-
nar o sea a decidir sobre las cuestiones mids generales de la politica econo-
mica y social, y a modelar las caracteristicas futuras de la Nacion.
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Los Secretarios de Estado tendrdn responsabilidad politica personal de
sus actos de gobierno. Se habra dejado atrds la prictica de solicitar —y a
veces obtener— acuerdos frecuentes con el titular del Poder Ejecutivo.
Tendrin acceso al Presidente de la Repuiblica en dos ocasiones inicamente:
en las reuniones colectivas de gabinete que semanalmente se llevardn a
cabo en la oficina del Presidente v en los acuerdos de excepcion, escogidos
por el propio Presidente para conocer con detalle la marcha de alguno de
los grandes asuntos publicos encomendados al despacho de cada ministro.

Tocard a su fin la época célebre del culto a la personalidad adminis-
trativa del Presidente de la Repuiblica. Se hace referencia no al culto de
las alabanzas y elogios, que no es el mas perjudicial, sino a la carga incon-
mensurable que representaba el manejo personal de la maquinaria buro-
critica y la toma de decisiones administrativas de todo tipo que los altos
funcionarios eludian para dejarlas en manos del Presidente, en el enten-
dimiento de que asi fortalecian la autoridad y la imagen de la Presidencia.

Esto ocurria por dos razones: primero, porque la organizacion constitu-
cional atribuia una funcién primordialmente administrativa a los Secreta-
rios de Estado, quienes en la prictica quedaban exentos de toda obligacion
de responder politicamente de sus actos, ante el Congreso y la opinién pu-
blica. En segundo lugar, porque se llegé a creer ciegamente en el principio
de que para actuar con criterio “politico”, era necesario que la voluntad
y los actos de un alto funcionario apareciesen como el mas fiel reflejo de
la voluntad presidencial.

En la década de 1980 México tendra 70 & 75 millones de habitantes.
La complejidad de la sociedad en general y de la Administraciéon Publica
en particular serdn tales que los Secretarios se habran transformado en Mi-
nistros de Estado, es decir, responderan en términos politicos por las grandes
areas de funciones que conciernan a su encargo. El Presidente de la Repii-
blica sélo decidira las cuestiones de excepcién, con la dptica del plazo largo.
A la altura y nivel de la Presidencia de la Repuiblica no podrin tomarse de-
cisiones que afecten el manejo diario de la Administracién Publica aunque
asi se pretendiese. Los altos funcionarios carentes ya del mando abrigador
y seguro del Presidente de la Reptiblica, hardn frente a la responsabilidad
que conllevan sus propias decisiones. A nadie se le ocurrird atribuir la
totalidad de sus éxitos administrativos a la accion del Presidente, actitud
que inconscientemente, pero €n forma por demas perjudicial, hacia pensar
a contrario sensu que todas las decisiones y acontecimientos negativos eran
obra también del Presidente.

No surgird un parlamentarismo a la manera cldsica. Serd un sistema
ministerial dentro de un marco realmente presidencialista. Quienes en el
futuro lo estudiardn habrin de compararlo con el disefiado por el General
Charles de Gaulle para la 5a. Republica Francesa. Sus rasgos fundarnen-
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tales serdn: la formacién de un auténtico gabinete con reuniones semanales;
la responsabilidad politica de los Secretarios de Estado sobre sus propias
decisiones, a quienes habria de llamdrseles legitimamente Ministros de Es-
tado; la consolidacion de la practica constitucional que faculta al Poder
Legislativo para tomar cuentas a los Ministros y la creacion de los secre-
tarios permanentes.

Il. LOS SECRETARIOS PERMANENTES Y LOS MINISTROS DE ESTADO.

Como consecuencia de la transformacion de los antiguos secretarios en
Ministros de Estado, se creara la institucion de los secretarios permanentes,
Seran funcionarios del mas alto nivel técnico-administrativo que volurnta-
riamenie se apartaran de la politica activa para dedicarse integramente a
la tarea de alcanzar el mayor grado de eficiencia en la implantacién de los
objetivos y programas que en cada drea respectiva escoja el ministro. La
accion ministerial no serd ya “manejar’ o administrar una Secretaria de
Estado, sino disefiar politicas, formular proyectos e impulsar con vigor
los programas que se presenten como opciones Optimas; serdn juzgados por
su capacidad para decidir con iniciativa y por su habilidad para sacar ade-
lante proyectos completos. El manejo de los ministerios y departamentos
sera la funcién de los secretarios permanentes. Estos funcionarios tendrdn
una larga experiencia administrativa en diversas dreas de la funcién pubiica;
seran oficiales de carrera, alrededor de los cuales se creardn equipos de tra-
bajo de relativa inamovilidad. Los ministros podrdn, entonces, dedicar la
parte del tiempo sobrante a preparar sus intervenciones ante la Cimara de
Diputados y la memoria de labores que la antigua doctrina constitucional
mexicana, ahora nuevamente en vigor, exigird.

lll. EL SERVICIO CIVIL DE ALTO NIVEL.

En cada ministerio el secretario permanente serd la cabeza de un ser-
vicio civil de administradores y técnicos de la mds alta calificacion. El
servicio civil permanente vy de carrera, para altos niveles de la burocracia
federal y estatal se habrd convertido en una realidad operante. Una de las
caracteristicas que distinguirdn a ese servicio civil en la década de los afios
ochenta, misma que se convertird en un requisito sine qua non del servicio
serd la actualizacion técnica a la que periddicamente se habrin de someter
tales funcionarios. Los avances tecnoldgicos en general y particularmente
los relacionados con la administraciéon por computadoras, acortarin cada
vez mds su periodo de obsolecencia. Ello obligard a que cada 5 afios los
funcionarios del servicio civil recurran a los cursos de actualizacién en
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las academias y las universidades nacionales o extranjeras, debiéndose sepa-
rar por lo menos un afio de su encargo.

El servicio civil habrd terminado para siempre con la infecunda espe-
cializacién. No seguirin las barreras profesionales que impiden la buena
marcha de la Administracion Publica. Nada hard pensar que al ministerio
de Agricultura v Ganaderia por ejemplo, deberin admitirse preponderan-
temente agronomos en los niveles altos de la burocracia; ni tampoco mé-
dicos tnicamente en el Ministerio de la Salud; ni maestros nada mds para
el Ministerio de Educacion, etc. Los mas aptos e inteligentes alumnos egre-
sados de las universidades y tecnoldgicos del pafs tendrdn acceso al servicio
civil permanente, indistintamente de cualquiera de sus ramas.

El servicio civil, junto con la catedra, conllevarin el mayor prestigio
como actividades profesionales. E1 hecho de ser admitido a los altos niveles
de la burocracia federal y estatal, serd el mds claro reconocimiento de la
capacidad técnica, profesional y humana de un hombre o una mujer. El
servicio civil permanente serd el instrumento mds poderoso para terminar
con el absurdo desperdicio de talento que significa excluir de los altos nive-
les administrativos a las mujeres profesionales. De hecho el servicio civil
estara integrado mayoritariamente por mujeres, para poder destinar a los
técnicos varones de reconocida competencia al campo propicio de la inves-
tigacién cientifica y el desarrollo tecnolégico.

Se terminard el sigilo y consecuentemente el caos en cuanto a la escala
de remuneracién y compensacién que recibe la alta burocracia; al pais no
le costara sumas necesariamente clevadas la honradez y competencia de tales
funcronarios.

Naturalmente la organizacién interna de los ministerios habrd de re-
girse estrictamente por el concepto de mérito al que aluden los investiga-
dores de la Administracién Puablica. Empero, ministros fuertes y politica-
mente bien dotados evitardn los peligros que a la meritocracia y a la tec-
nocracia se les atribuyen. Habrd una auténtica vueita al humanismo como
filosofia de gobierno. Serd un verdadero renacimiento humanista, porque
previamente se experimentard la indispensable y necesaria etapa del tecni-
cismo administrativo. Nadie propalard una filosofia humanista de gobierno
cuando de hecho se viva en una gran pobreza técnica. El regreso a la filo-
sofia que considera prioritariamente a los valores superiores del espiritu,
en contraste con un “simple” materialismo, supone que ya se alcanzé abun-
dancia relativa y bienestar material; de otro modo el humanismo como
principic de gobierno, es demagogia.
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IV. LA INFORMACION Y LA DEMOCRACIA.

La aceptacion por parte de los ministros de Estado de su responsabili-
dad politica, la confrontacién permanente de los actos de los ministros ante
la representacion popular y la elevacion de los niveles culturales de la opi-
nion publica, exigirin que termine para siempre el sigilo en la Adminis-
tracién Publica. No se tolerara ni dentro ni fuera de la administracién el
secreto como {orma de gobierno. l.a creacién de un sistema central de esta-
disticas, adscrito al ministerio de Estado que hara las veces de oficina pre-
sidencial de asesoramiento, evitard rivalidades y suspicacias. La elevada
calificacién técnica de los burécratas encargados de la operacion de las es-
tadisticas, permitird tener informacién cuantitativa, precisa y confiable.

El funcionario, el investigador y el ciudadano comuin no necesitarin
hacer pesquisas personales para obtener datos sobre cualquier aspecto de
la funcién publica. Una poderosa oficina de documentacion gubernamental,
von sus propios sistemas de divulgacidn, colocada en relativa cercania ad-
ministrativa a las oficinas centrales de estadisticas, permitird conocer el
pensamiento y la politica del gobierno en todos sus aspectos. L.os ministros
se sentirdn obligados a expresar por escrito, por lo menos una vez al afio,
hacia donde quieren llevar su funcién para que la opinién publica pueda
hacer evaluaciones y los cindadanos un verdadero gobierno de participaciéon
y de co-gestion.

Se habra invertido la posicidn antigua respecto de la informacién: cen-
surable, criticable habrd de ser la falta de explicacion, el silencio. Lo que
dard calidad politica v fuerza a un ministro serd la adopcion de posturas
definidas frente a la opinion publica del pais, la aceptacién integra de su
responsabilidad.

Los tecnocratas acumularan informacion, los politicos la hardn llegar
a la opinion publica de manera tal que ésta pueda de alguna forma gené-
rica manifestar su preferencia ante las opciones. El pais no habra de admitir
que algunos pocos informados o supuestamente informados tomen decisio-
nes econdmicas que afecten €l rumbo de la nacién, sin responder en tér-
minos politicos por esas mismas decisiones,

Menos aln se aceptard la supuesta capacidad superior de la burocracia
para decidir lo que le conviene saber o no al ciudadano sobre las grandes
cuestiones de su pais. El ciudadano tendrd en sus ministros y representan-
tes al Congreso, a los hombres a quienes corresponderd evitar los excesos
de los tecnocratas. A estos ultimos tocard llevar la administraciéon pablica
a un nivel de eficacia y de racionalidad que no se encontrara en otros sec-
tores del pais.

Los ojos de las organizaciones privadas, corporativas, empresariales y
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sindicales estardn siempre atentos a lo que ocurra en las entrafias del servi-
cio civil, porque ahi se dardn cita los hombres mds competentes y enterados
en materia de administracion y computacion. El servicio civil permanente
tendrd como una de sus principales funciones introducir cambios y trans-
formaciones. Surgird a la vida de la administraciéon piblica como un refi-
nado instrumento técnico, capaz de promover y de aceptar cambios sociales
radicales. Habrd de sugerirlos a los ministros y de encontrar la férmula
para implantarios,

La informactén abundante y confiable que sin interrupcién fluird del
sector gubernamental a la opinion publica sobre la marcha de la adminis-
tracién, serd el fundamento de la futura participacién politica de los ciu-
dadanos. El formidable desarrollo de los medios de comunicacién masiva
hard posible volver al gobierno fundado en la discusion en el dgora. Sera
un gobierno realmente de participacién: se llegard a la gestion colectiva.

V. LA CENTRALIZACION Y LA DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVAS.

La década de los afios ochenta contemplard con satisfaccion un fend-
meno aparentemente contradictorio: la centralizacion rigurosa frente a la
nmiis amplia devolucién o descentralizacion administrativa,

Como reliquia para investigacién habrd quedado aquel aparato de la
administracién federal caracterizado por la multiplicidad de organismos que
operan en la misma 4rea. No mds confusion entre organismos que definen
objetivos v politicas y aquellos que las ejecutan. No mds instituciones dife-
rentes que desempefian funciones similares, ni la inversa. Surgird un nicleo
central de ministerios que concentren rigurosa y absolutamente la formu-
lacién de politicas, la elaboracion de directrices, el disefio de los grandes
programas, en una palabra, de planificacion. Los érganos de ejecucién ten-
drén campos de accion perfectamente definidos; la incoordinacion y la
duplicidad se combatiran mediante programas de conjunto.

1.0s ministerios de Estado que formardn parte del gabinete, pues otros
no formardn, aunque reducidos en numero tal vez, seran verdaderos nicleos
concentradores de decisiéon sobre directrices generales.

De otra parte, la descentralizacién por regiones, que es una de las formas
mis completas de desconcentracion, estard perfectamente establecida. No
por regiones econémicas supuestamente identificadas por los técnicos. La
descentralizacion serd a través de los gobiernos estatales. Al nivel de cada
region, es decir de cada entidad federativa, los ministerios de Estado ten-
dran organismos ejecutores mixtos, es decir, con participacion de los go-
biernos estatales en los que delegarin la mas amplia autoridad para tomar
decisiones operativas. En algunas instancias los ministerios de Estado dele-
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garin funciones de ejecucién y operacion de los programas, en los orga-
nismos correspondientes de las entidades federativas. Los grandes ministerios
del Gobterno Federal operarin como oficinas de planificacién y de control
para las dreas en las que la descentralizacién actie. Sus organismos estatales
o los propios gobiernos de los Estados serin las partes ejecutoras de la
politica federal.

V¥i. LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS.

En la década de los afios ochenta habrd terminado definitivamente la
primera fase de evolucidn de ese extraordinario fenomeno administrativo
del presente siglo que son los organismos descentralizados y las empresas
piblicas. Ya no actuardn con independencia absoluta, con libertad plena
para su labor administrativa y financiera. Los ministros de Estado seran
responsables de la politica general implicita en la actuacién de los orga-
nismos descentralizados pero de una manera personal y directa y no a través
de ineficaces consejos de administracién. Los directores de esos organismos
a su vez habrin de responder inmediata, personalmente, no solo ante el
Presidente de la Republica vy sus respectivos ministros, sino ante el Con-
greso. No dardn cuenta de la formulacion de su politica general, pues se
supone que no toca a ellos elegirla, pero si de la operacion y la adminis-
tracién diaria de la empresa que dirigen.

La informacién que obligatoriamente someterin ante el Congreso los
directivos de las empresas, permitird juzgar sobre la eficacia con la que se
desempeiian y cuando resulte que estin operando a bajos niveles el director
y su ministro hardn frente al propioc Congreso de la Unidn.

Se habran establecido criterios de medicion que no dejen lugar a duda
sobre el desarrollo de las labores de las empresas priblicas. Se creardn meca-
nismos de informacion al piblico que le permitan conocer el resultado de
la medicién.

Algunos grandes organismos publicos no operardn ya como descentra-
lizados, porque en realidad nunca lo fueron; se transformardn en auténticos
ministerios de Estado. Los que si lo son tendrdn siempre la perspectiva de
ser entregados al manejo del Sector privado si no demuestran su capacidad
para operar al mas alto nivel de racionalidad econdémica o social.

VIl. LAS RELACIONES FEDERACION-ESTADOS

Algunas entidades federativas, hacia final de la década de novecientos
ochenta habrin alcanzado un alto grado de desarrollo econdmico y pre-
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ponderancia politica. Otras estardn en vias de lograrlo. E] gobierno federal
transformard profundamente su actitud respecto de los Estados federados.
Se iniciard el fenémeno de la devolucion al que se aludié antes. Es decir,
se entregard a los gobiernos estatales el manejo de recursos y de funciones
que ellos pueden operar con mayor eficacia. Se asignarin a los Estados,
obligatoriamente, recursos financieros destinados a la inversion procedentes
del presupuesto federal. Las erogaciones resultantes se guiarin solo por cri-
terios generales establecidos por los ministerios federales.

Disminuird la influencia que para canalizar recursos a una u otra enti-
dad federativa tienen las gestiones de los ministros y de los gobernadores.
La asignacion de recursos federales se hara sobre la base de un analisis
riguroso de costo-beneficio, sujeto a lineamientos predeterminados, claros
y conocidos. Fl sistema fiscal federal no ampliard sus campos de accion en
detrimento de los erarios de las entidades tederativas.

No se ¢reard una comisién nacional o federal de planificacién. El nucleo
central del gobierno federal, integrado por los principales ministerios de
Estado, serd aprovechado como drgano central de planificacién, para toda
la nacidn, estas funciones caerdn sobre los principales ministerios de Estado.
Las entidades federativas ajustardn sus planes de accion, por conveniencia
pero voluntariamente, al conjunto de directrices emanadas de los ministe-
rios. Los gobiernos estatales tendrdn en los ministerios federales, unidades
de planificacién y de control del mds alto nivel técnico a los que podrdn
acudir para satisfacer sus propias necesidades de programacién.

La asistencia técnica y la transmisién de conocimientos tecnologicos
sera brindada por los ministerios del gobierno federal a los gobiernos esta-
tales en una escala muy amplia. Serd una de las mds trascendentes tareas
de los ministros. Los gobiernos de las entidades serdn los instrumentos de
desarrollo regional mds importante. Salvo en el caso de grandes proyectos
publicos multi-estatales, la accién equilibradora del desarrollo regional co-
rrerd a cargo de los gobiernos estatales.

Vill. EL AUTOMATISMO.

Hacia el final de la proxima década se habri consolidado la revolucion
administrativa generada por la computacién electronica dentro del sector
publico. Sin erogar sumas mucho mayores a las que actualmente se desti-
nan al procesamiento electronico y a la computacion, la administracion
puiblica federal y estatal operard mediante procedimientos electronicos la
mayor parte de sus sistemas burocriticos. Se incluye entre tales procedi-
mientos el de la sistematizacion de informacién para tomar decisiones y
controlarlas.
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En ¢! drea del procesamiento electrénico de datos el servicio civil federal
y estatal tendrdn una elevada capacitacion. Los politicos v los administra-
dores comprenderdn cabalmente el uso de esos instrumentos y ejerceran
estrecha supervision sobre los mismos. Se habrd reconocido que la compu-
tacion electronica aplicada a la administracion es algo demasiado rmpor-
tante para dejarlo en manos de los expertos. La Administracion Publica
de México habrd creado su propia tecnologia aplicativa en esta materia.

IX. LA PLANIFICACION ECONOMICA.

Renacera la idea de la planificacion econdmica a nivel nacional. Sin esa
planificacion el pais correra el mas grande riesgo de disminuir su ritmo
de crecimiento. La tesis de la planificacion econdmica y social subsistird
basicamente con las mismas caracteristicas que hoy tiene, pero se abando-
nara la idea de sobreponer un organismo formulador v ejecutor de planes
en adicion a la administracion publica federal. El nucleo central de minis-
terios federales importantes constituird el organismo de planificaciéon nacio-
nal. Los planes nacionales serdin el conjunto coherente de directrices y
normas emanadas de los ministerios y sancionados por el Presidente de la
Republica. No habrd ya planes experimentales; se habrin eliminado los
planes piloto.

X. LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

Cuando estas decisiones politicas se hayan tomado, se iniciard la reforma
administrativa.



