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2

Principios Basicos de Reforma

Administrativa

2.1 CAMBIO, REFORMA Y REESTRUCTURACION

Para efectos del desarrollo de este trabajo proponemos distinguir, con-
vencionalmente, al fenémeno del cambio administrativo normal, de lo que
pueden ser la reforma y la reestructuracion o revolucién administrativa.

El cambio administrativo ocurre por procesos propios y sin que se gene-
ren mayores problemas. Conforme las técnicas administrativas van avan-
zando, las funciones y los objetivos del Estado aumentan; la maquinaria
administrativa crece y, consecuentemente, el personal administrativo y las
instalaciones con que cuenta se desarrollan en forma paralela.

La caracteristica principal del cambio administrativo es que éste produce
generalmente un crecimiento por agregacion, en el que se mezclan estruc-
turas anacrénicas con otras mis modernas y se producen grandes diferen-
cias técnicas y de recursos entre las dependencias. ! Generalmente, ésto con-
duce a un circulo vicioso en el cual, por ejemplo, no se asignan nuevos
recursos a un organismo porque €ste es ineficiente y en consecuencia, con-
tinfia volviéndose cada vez inas inadecuado por ia falta de dichos recursos.

Por otra parte, los conglomerados sociales tampoco pueden evitar el
cambio, puesto que siempre existe cierto dinamismo que proviene, entre otras
causas, de:

1. Las variantes relaciones con el medio ambiente.
2, Las nuevas ideas y las innovaciones.

1 VZase, o este respecto, los conceptos de Mario Frieiro sobre las asincronfes v asimetrias,
que muestran las dependencias piiblicas, originadas por los “enclaves desviantes de la media
general de comportamiento patronizado”, Véase El Cumbio Administrative Piblico, en Adminis-
tracion Pitblica ¥ Desarrollo, UNAM FCPS., Serie Estudios No. 14, México, 1970, p. 98 y sigs.
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3. Presiones poderosas en favor del progreso, que pretenden la erradi-
cacién de males sociales observables, y
4. La tendencia natural a comparar y evaluar las actividades sociales. 2

El eambio no es simpre el resultado de una previsién deliberada, en
tanto que una reforma si requiere una previsién razonada que dé base a la
decisiér. de la autoridad responsable. La reforma de una oficina requiere
la decisién del iefe de esa oficina; la de una Secretaria, la decisién del Se-
cretario; la del Poder Ejecutivo, la decisién del Presidente de la Repiblica.

El cambio administrativo se produce, por lo general, sin grandes fric-
ciones; se ajusta a los intereses existentes, se puede negociar su velocidad,
y se renuncia a hacer modificaciones que pudieran encontrar obsticulos de
importancia. La reforma, por su parte, se caracteriza por encontrar resis-
tencias que hay que vencer.

Sin embargo, una nota caracterisiica de las sociedades contemporineas
es la tendencia a innovar y enfrentar las resistencias e inercias de los sis-
temas. Las razones que tienden a generar en una sociedad la conciencia de
la necesidad de una reforma administrativa provienen, por lo general, de al-
gunos de los siguientes cuatro presupuestos fundamentales:

1. Variacién importante de los objetivos nacionales, los objetivos del
Estado y los objetivos del Gobierno.

2. Desarrollo poco comiin de las técnicas, los equipos o los estilos ad-
ministratives que necesariamente conllevan una variacién cunalitativa
y apreciable sobre los sistemas de trabajo de la administracién, en
lo general y en lo particular.

3. Cambios de personas en la direccién del Sector Piblico, lo cual im-
plica una reinterpretacion de los medios de accién y de las estrategias
del Estado para el cumplimiento de sus objetivos.

4. Distorsién de la actividad estatal por obsolescencia o por la inclu-
sién de variables cuya existencia o, por lo menos, cuya fuerza no
se habia revelado debido a un anilisis incompleto de la situacién. ®

Por su parte una reestructuracién radical o revolucién administrativa,
si bien puede ser resultado de la operacién de mecanismos de reforma, se
diferencia completamente de ésta en que no es permanente, * sino que cons-
tituye una transformacién concreta de ciertas estructuras, procedimientos o
sistemas, de raiz, pero discontinua en el tiempo. Este tipo de reorganizacio-
nes se hace necesario de tiempo en tiempo para corregir deficiencias o adap-
tar el sistema a las nuevas politicas de un titular del Ejecutivo. Pero no

2 Ver, Caiden, Gerald E., op. cit. p. 4.
8 Ver, Caiden, Gerald E., op. cit. pp. 192-208.
4 Ver, Solana, Fernando, Los marcos de la reforma administrativa, loc. cit.
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puede pensarse en que sea conveniente llevar a cabo reorganizaciones de
este género con demasiada frecuencia, pues ningin programa podria cum-
plirse adecuadamente en un clima de ausencia de normas o direetrices de
accién. aceptadas en forma general y para un perfodo adecuado de tiempo
por el mecanismo estatal.

2.2 MACRO Y MICRORREFORMAS

Desde el punto de vista de los dmbitos de su accidn y de su exlensidn, la
reforma administrativa puede ser denominada micro o macrorreforma. La
convencién de trabajo que se ha venido utilizando en México define a las
microrreformas como aquellas que se desarrollan en el interior de las dis-
tintas instituciones piblicas, y como macrorreformas a aquellas que son
comunes a partes complelas del sector piiblico o a éste en su conjunto. °

2.3 REFORMAS EFICIENTISTAS Y REFORMAS EFICACISTAS.

Desde el punto de vista de los resultados que pretenden alcanzar, se
pueden concebir reformas de tipo eficientista o de tipo eficaciste. Las pri-
meras son las que solamente intentan el mejoramiento de la eficiencia (re-
lacién costo-beneficio) y la economia del gasto, sin que la preocupacién
basica radique en el logro, adecuado o no, de los objetivos sustantivos o
trascendentes encomendados al aparato administrativo. Una caracteristica
basica de las reformas eficientistas es que sus chjetivos se traducen final-
mente en la postulacién de “la reforma por la reforma”, lo cual la convierte
en un fin en si misma y no la observa como el medio que es, o sea como
un instrumento para la consecucién de objetivos ulteriores. Generalmente
este tipo de enfoque predomina en las actividades orientadas a la consecu-
¢ién de ganancias o dividendos.

Por su parte, las reformas eficacistas ——que surgen basicamente por los
problemas caracteristicos que confronta el Sector Piblico— se orientan al
logro eficaz y no sélo eficiente, ® de los objetivos que tiene encomendados
el Estado como ejecutor de la voluntad popular. Generalmente, tratan de
conseguir que todos los elementos del aparato estatal, tanto individual como
colectivamente, puedan cumplir con mayor eficacia sus objetivos respectivos,
pero coadyuvando al logro de los objetivos de conjunto de la Administracion.

T.a Administracién Piblica, por su propia esencia, se puede ver obli-
gada, en ocasiones, a sacrificar la eficiencia de uno o mas de sus elementos,

5 Véase. Lépez Portillo, José: La reforma administrativa. Conferencia, 1970.
8 Ver, los conceptos de Eficiencia y Eficacia en Introduccién de este trakajo. Supra, pig. 19
y en Fernando Solana, loc. cit,
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en aras de la eficacia global. Ningiin reformador administrativo debe pasar
esto por alto, si bien, desde luego, lo anterior debe procurarse también
dentro de limites razonables de eficiencia.

2.4 REFORMAS AUTOCRATICAS Y REFORMAS DEMOCRATICAS O PAR-
TICIPATIVAS.

Las reformas administrativas pueden llevarse a cabo con un mayor o
menor grado de participacién. Por sefialar sélo los extremos o tipos puros
(que nunca se dan completamente en la realidad social), tenemos, por un
lado, a las reformas autocrdticas y por el otro a las reformas andrquicas
y sin control.

Lo mdis préximo a las primeras, serian las reformas “de gabincte™,
concebidas por una sola persona o por un pequefio grupo de técnicos o es-
pecialistas, que generalmente se formalizan en una ley o reglamento en
el cual se ordena, obligatoriamente, el cumplimiento detallado de los pro-
yectos concebidos por el grupo de técnicos, sin contar con la opinién ni el
consenso del resto de los administradores pablicos. :

En ocasiones, con base en esa norma o en ese reglamento, el pequefio
grupo de expertos hace, desde su “torre de marfil”, todos los planteamientos
de la reforma; publica ‘“recetas” y ordena que se lleven a cabo, desde arri-
ba, todos los procesos que considera convenientes.

Las reformas de este tipo casi nunca tienen éxito, como lo demuestran,
por ejemplo, los intentos 1ealizados en 1937 en el Brasil, a través del De-
partamento Administrativo del Servicio Puablico (DASP), y en 1958, en
Venezuela, cuando con la Comisién de Administracién Pablica se trataron
de Nlevar a cabo reformas desde fuera de las propias dependencias.

Por lo general, este estilo de reforma se plantea cuando un nuevo gobier-
no asume la administracién de un pais y, al tratar de ofrecer “recetas” y
soluciones prontas al electorado nacional, cae en la elaboracién precipitada
de normas juridicas que, en ocasiones, llegan a establecer un grado incon-
veniente de detalle, intentando regular hasta el dltimo trimite procedimen-
tal del programa de reforma. Los ejemplos histéricos de este tipo de me-
didas demuestran que las mas acabadas concepciones y los modelos acadé-
micamente mis perfectos, si no son negociados con quienes habrin de
participar en la implementacién de la reforma —aunque se establezcan por
la via juridica y con la fuerza de la autoridad— no pasan de ser meros
buenos deseos o ejercicios teéricos que no llegan a traducirse en el cambio
de realidades concretas.

La reforma administrativa tiene un ritmo y un tiempo de madurez que
no pueden ser violentados; la urgencia y el subsecuente apresuramiento no

T Ver, Brewer-Carias, Allan, La Referma Administrativa en Venezuela, 19691971, pp. 2y 15
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justifican el uso de métodos autocraticos, que generalmente producen efectos
negativos; més aiin, el caso de la Administracién mexicana —imbuida desde
la Colonia de un espiritu tan auténomo que inclusive llegé a generar la
frase “‘obedézcase, pero no se cumpla” frente a las instrucciones venidas
de la metrépoli— si no se programan las reformas con la participacién ac-
tiva de los empleados y funcionarios piblicos afectados, se esta invitando
a que las instrucciones se ignoren o bien se obstaculicen en los niveles ope-
rativos. o

En el otro extremo encontrariamos a las reformas que, en aras de una
total participacién de opiniones, gustos e intereses, carecieran de directrices
previas de coordinacién y en las cunales se pretendiera sumar toda la gama
de ideas y metodologias posibles sobre la reforma a efectuar, como si de
la simple acumulacién de opiniones e intereses pudiese establecerse un pro-
grama coherente. ®

Ain en el caso de que esto pudiera intentarse en el largo plazo, lo més
probable es que, al atomizarse los esfuerzos reformadores a corto tér-
mino, se generarian proyectos antitéticos, ya que cada unidad reformaria
sus elementos internos sin tomar en cuenta las necesidades y criterios de las
demés, suboptimizando asi el funcionamiento global; porque cada elemento
tenderia a conseguir metas individuales que no siempre serian las mas ade-
cuadas para el conjunto del sistema. °

Lo mas cercano a este tipo puro es, en un ritmo mucho més lento, el
mero cambio administrativo descoordinado, que afecta en forma distinta
a las diversas instituciones, distorsionando a largo plazo el funcionamiento
del sistema global.

7 Al respecto, el Ideario de la campafia electorzl del Presidente Luis Echeverria consigna
(1/3/p. 638) sus palabras: “No creemos en las reformas de gabinete (...) estamos convencidos
de gque quienes se enfrentan cotidianamente a loz problemas son los mejor calificados para
contribuir a buscarles solucién. Quienes hacen de la administracién su actividad vital son los
mejores ascsores para su reforma. * Ver también, de Muoz Ledo, Porfirie, op. cit. loc. cit. ¥
de Dominguez Ramirez, Jorge Efrén, La Apertura hacia la juventud y la reforma edministrativa
en el Gobierno Federal, 1972,

8 Ver Echeverria Alvaraz, Luis, II Informe de Gobierno, México, 1972, “Mientras mis diver-
sificada es una sociedad mds orgdnica ha de ser su aeutorided. Para ser eficaz, el Gobierno
requiere ceoherencia ideoldgica vy operativa...” “La participacidn en las decisiones no justifica,
sin embargo, €! caprichosn cumplimiento de las tareas gue a cada uno competen. La adminis-
tracion ho puede ser un foro para negociar intereses personales o de grupo. Quienes la sirven
deben ser solidarios con el programa adoptade por el pueblo.

9 Ermnesto “Ché” Guevara, recuerda en Obra Revolucionaria, Edit. Era, p. 545 y sigs., cémo,
a la toma de poder en Cuba siguié un periodo de més de un afio, caracterizado por lo que
denomina “guerrillas administrativas”, las cuales “chocaban entre si, produciéndese continuos
roces, 6rdenes v contrabrdenes, distintas interpretaciones de las leves, que llegabar, en algurnos
casos a la réplica contra las mismas por parte de organismos que establecian sus prepios die-
tados en forma de decretos haciendo caso omiso del aparato central de direccién”. Reconoce que
“después de un afio de dolorosas experiencias Neramos a la conclusién de que era imprescindible
modificar totalmente nuestro estilo de trabajo v volver a organizar el aparato estatal de un
modo racional”. Ya para esto, estaba convencido de que “la direccién debe ser Unica, con res-
ponsabilidad finica y Ja discosidn colective™ (p, 529).
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Un programa de reforma adecuada, a nuestro juicio, debe intentar un
equilibrio dinidmico entre estos extremos. Por ello, debe contar con direc-
trices y pautas de coordinacién de los esfuerzos reformadores, pero también
debe ser lo suficientemente abierto y democratico como para que en él
puedan tener una participacion adecuada todos los niveles administrativos,
en la medida de sus propios ambitos de accidn.

La mas amplia participacién sirve para generar una mejor motivacion,
asi como para compatibilizar los esfuerzos y la informacién que permiten
hacer factibles las mejoras de ciertos elementos en un medio ambiente dado.
No basta tener la autoridad y la responsabilidad —como ha dicho el Lic.
José Lopez Portillo— ' es necesario, ademds, intentar tener la razén y para
conseguirlo debe buscarse que participen en los esfuerzos de reforma quie-
nes tienen la informacién de primera mano y la experiencia operativa de
muchos afios.

2.5 REQUISITOS MINIMOS PARA UNA REFORMA

Generalmente se conviene que toda reforma requiere, si ha de tener éxi-
to, por lo menos cierto grado de autoridad, técnicas, recursos y tiempo.™

La combinacién de estos cuatro elementos es, en alguna medida, la
mezcla que da cuerpo a una reforma y la hace efectiva.

La autoridad, en una reforma democritica, proviene no sélo de la
decisién que se tome al mas alto nivel para iniciar la reforma, sino tam-
bién de la participacién y el consenso logrados para cada etapa de la
reforma.

La necesidad de contar con medios técnicos proviene de que la reforma
requiere —y debe impulsar— una mayor racionalidad, una menor depen-
dencia del empirismo y de la improvisacién, aun las que estin basadas
en la buena intencién y la vocacidén de servicio,

Conviene, por lo mismo, tanto la institucionalizacién de los mecanismos
para ejercer tal autoridad y tal consenso, como la implantacién de érganos
de apoyo técnico, integrados por especialistas en las ciencias y técnicas
administrativas, econdmicas y juridicas.

Toda reforma, como esfuerzo extraordinario para producir deliberada-
menie innovaciones en las trayectorias de una organizacién, implica asi-
mismo un consumo extraordinario de energia, por lo cual deben asignirsele
los recursos necesarios para que se puedan alcanzar, a un nivel satisfac-
torio, los objetivos de la reforma. Ya se dijo también que las reformas

10 Discurso de toma de posesién de la Direccién General de la Comisién Federal de Elec-
tricidad. (9-VIIL.72}.

11 Ver al respecto: Martinez Cabafias, Gustavo, Bases para une reforma administrativa, Re.
vista+Comercio Exterior, Nov. de 1966, pp. 820-822,
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tienen un ritmo y, por lo tanto, requieren tiempo de desarrollo. Martinez
Cabafias senala con respectq a los requisitos de téenicas y tiempo, lo si-
gulente:

“Reformar cualquier unidad administrativa, oficina, departamento, di-
reccidn o secretaria de Estado, representa siempre serios problemas, Mucho
mayor es ain la complicacién si se trata de modificar todo el aparato
administrativo de un gobierno, tanto en sus dependencias (radicionales
—secretarias o departamentos— como en el complejo mundo de los orga-
nismos y empresas descentralizados, que en su conjunto integran lo que
se reconoce como el sector publico”,

“La reforma administrativa de fondo debe partir de un estudio cuida-
doso y lo mas complejo posible de la realidad existente, que contenca la
investigacién de las causas que hayan originado la obsoleta o defectuosa
organizacién, o como a veces sucede, la ausencia total de organizacién, es
decir el caos”.”?

“Es por eso que se recomienda que toda reforma auténtica sea prece-

12 El 20 de abril de 1965, la Comision de Administracion Piblica decidié (Acta Nam. 3)
seguir la metodologia siguiente por lo que se refiere al diagndstico y a la presentacién, tante
de modelos alternatives, como de proposiciones concretas de reforma,

1. Diggnéstico de la Administracién Piblica Mexicang.

2. Presentacion de modelos o esquemas alternativos tendientes a reformar la administracion
publica,

3. Proposicion de medidas concretas, sectoriales v globales para las reformas administrativas,
El Diagnéstico comprenderd:

1. Organizacion v funcionamiento de la Administracién Publica Federal:

a) Secretarias y Departamentos de Estado.
b) Organismos descentralizados y empresas de pasticipacién estatal,
. Los programas de los érganos de la Administracién Piablieca.
. Los presupuestos.
La administracion de personal.
. Elementos materiales (edificios, equipe).
. Los organismos encargados de elaborar planes de desarrello y de conducir su aplicacién.
. Coordinacion v control de las actividades de la Administracién Publica.

P = N N e

Praceso de elaboracidn del Diagndstico,

1. Investigacién de la realidad actual, Documental y directa, nacional e internacional.

2, Anilisis y ordenamiento de la informacién obtenida,

3, Elaboracién de informes sobre la situacién actual de la administracion pablica mexicana.

4. Anilisis critico de esta situacidn,
Proceso de elaboracidn de los modelos y de las medidas propuestas.

1. Disefio de modelos ideales y localizacién de factores limitantes pars su aplicacidn (politicos,
econémicos, juridicos, etc.),

2. Disefio de modelos dptimos-viables correspondientes & los anteriores,

3. Proposiciones de reforma a la legislacion y otiras medidas administrativas procedentes, para
alcanzar los ‘modelos Aptimos-viables establecidos previamente.
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dida de un trabajo de investigacién con métodos cientificos, que dé real-
mente un diagnéstico de la situacién existente. Para lograr esto las téc-
nicas administrativas han experimentado avances muy considerables™.

“El diagnéstico debe dar también un analisis de los objetivos que se
propone alcanzar la funcién piblica. Dichos objetivos se encuentran con-
signados en la legislacién que crea o reglamenta la actividad de que se
trata”.

“La reforma administrativa no es una serie de acciones y decisiones
incongruentes tomadas al azar, debe ser una concatenacién de pasos pro-
gramados que obedezcan a un plan, no importa que el plan de su totalidad
se lleve muchos afios en realizar. Es indispensable tener una concepcién
de conjunto, es por esto que se requiere que la reforma sea integral, es
decir, que abarque dentro de su radio de accién todas las partes que cons-
tituyen la organizacién, para saber cuél seria el efecto que se produciria
en cada una de ellas, no importando si sélo alguna o algunas experimen-
taran modificaciones debido a la reforma que se pretende implantar”.

“Una reforma administrativa pretende, en primer término, definir con
claridad los objetivos de la administracién. Una vez hecha esta tarea, exa-
minar con qué medios cuenta la organizacién actual para la realizacién de
dichos fines; si los medios no son adecuados, entonces se plantea el pro-
blema de pensar en nuevas formas de organizacién que tomen el lugar de
las antiguas. Esta parte normalmente lleva bastante tiempo en su ejecucion,
de ahi que sea practicamente imposible sefalar plazos fijos para la susti-
tucién de inadecuadas estructuras”. '*

En nuestro pais las autoridades responsables han reconocido, desde el
principio, que “no es labor para unas semanas o para unos meses, €s una
tarea de estudio y preparacién que abarcarad afios, como ha sucedido en
otros paises que han emprendido trabajos similares, y requiere del con-

curso de todos, tanto de los particulares como de los servidores pablicos™. **

2.6 EL PROCESO DE LA REFORMA

El proceso de la Reforma Administrativa puede enunciarse sintética-
mente en la siguiente secuencia de etapas y momentos. (Grafica 9):

18 Martinez Cabafias, Gustavo, Bases para una reforma administrativa, Revista Comercio
Exterior, Nov. de 1966, pp, 820-822.

14 Diaz Ordaz, Gustavo, IT Informe de Gobierno 1966.

15 Elaborada por Gilderdo H. Campero, José Rosovsky y Alejandre Carrillo Castro con base
en los esquemas elaborados por Jaguaribe, Helio, en Desarrollo econdmico y desarrollo politico;
Cibotti, Ricarde, en Enfoque de Planificacion del Sector Piblico, y el que se muestra en la
relatoria del Seminario sobre Aspectos Administratives de la Planeacién, auspiciada por la
CEPAL, en Santiago de Chile, 1968, asi como en el esqucma de Control de proyectos que plantean
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2.6.1 FEtapa |, Programacién de la Reforma.

MoOMENTOS;

A) Anilisis y diagnéstico de la situacién administrativa.

B) Seleccién, por parte de las autoridades, de objetivos de la reforma
administrativa e indicacién de prioridaedes a alcanzar, en el marco
de la situacién.

C) Determinacién de los medios (instrumentos normativos y organis-
mos responsables de orientar, coordinar, ejecutar y evaluar las re-
formas) y medidas (politicas, programas y proyectos} para alcanzar
los objetivos escogidos.

2.6.2 Etapa l. Instrumentacién de la Infraestructura.

MomENTOS:

A) Implantacién de los mecanismos legales y administrativos para la
reforma administrativa.

B) Integracién*® de las nuevas entidades que se encargarin de pro-
mover, estudiar y proponer —en cada institueién, sistema o sector—,
los programas y proyectos de reforma, asi como sus normas de
evaluacion y control.

C) Funcionamiento efectivo de esos mecanismos e instituciones; lo cual
leva finalmente a lu

2.6.3 Etapa Hl, Ejecucidn de reformas concretas.

Toma de decisiones sobve las propuestas de reforma. Esto es lo que
para algunos constituye el momento fundamental de las reformas,
ya que aun habiéndose cubierto todas las etapas anteriores, la falta
de esta decisién hace que la realidad siga igual y no se puedan
realizar las innovaciones.

2.6.4 Etapa IV. Control.

MoMmENTOS:

A) Medicién de los resultados obtenidos.

B} Ewvaluacién de los resultados obtenidos, comparandolos con las me-
tas programadas, con el fin de determinar si hay o no desviaciones,

Johnson, Kast y Rosenzweig en Teoria, integracidn y Administracién de Sistemas, edit. Limuss
Wiley,

18 Tntegrar: dotar de recursos humanos, materiales y fimancieros decuados.
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circunstancias imprevistas o nuevas posibilidades, asi como sus po-
sibles causas.

C) Sugerencias de medidas correctivas a los érganos decisorios que
puedan modificar las decisiones iniciales y redefinir los objetivos
propuestos, asi como reajustar o indicar su reformulacién a la ad-
ministracién.

2,65 El proceso en términos de decisiones.

Cada uno de estos momentos se caracteriza por requerir de decisiones
al mas alto nivel y de recursos apropiados para su cumplimiento. No basta
la decisién inicial de formular un diagndstico glebal. Si dicho diagnéstico
ha de servir de base para elaborar un programa de accién, es necesaria una
nueva decision, en la que se sefialen las prioridades que considere urgentes
el Ejecutivo. Esta decisién permite, en algunos casos, instrumentar la infra-
estructura de mecanismos de reforma, pero nuevamente se requieren deci-
siones especificas para implantar las recomendaciones que formulen tales
mecanismos. Cada paso cambia la situacién anterior, lo que es sin duda
un avance, pero a su vez exige nuevas decisiones. Se trata, de hecho, de una
verdadera cadena de decisiones.

Cada una de estas decisiones genera, asimismo, una demanda diferente
de recursos para llevarlas a cabo; no es igual el nimero de horas-hombre
o de recursos materiales o financieros que insume la elaboracién de un
diagnéstico, que los que requiere, por ejemplo, la generalizacién de las
medidas que recomienda dicho diagnéstico. Esta demanda de recursos
humanos o financieros adicionales, en ocasiones, determrina la posibilidad
y la oportunidad de llevar a cabo las medidas de referma programadas,
muchas veces sin poderse apegar a las prioridades recomendadas por los
programadores o técnicos de la reforma.

2.7 DEFINICION PROPUESTA.

Por todo lo anterior, proponemos entender, para efectos del desarrollo
de este estudio, la reforma de la administracién piblica como un proceso
permancnte, que persigue incrementar la eficacia y la eficiencia®™ del apa-
rato administrativo gubernamental en la consecucién de todos los objetivos
del Estado. Tanto de aquellos considerados como coyunturales, como de los
que son consustanciales a su propia existencia; lo mismo en los aspec-
tos que se refieren a cada una de las instituciones piblicas, como a los de
la Administracién Ptblica, en su conjunto.

Este proceso debe ser necesariamente deliberado por parte de las altas

17 Véase nota de pie de pigina en la Introduccién, Pdg. 6.
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autoridades gubernamentales y, si ha de tener éxito, debe contar ademas
con la plena participacion de todos los servidores piiblicos de los diversos
niveles administrativos que componen la Administracién Puablica. Debe,
asimismo, estar apoyado en los principios de las ciencias y técnicas admi-
nistrativas y orientarse a revisar y evaluar los sistemas, los procesos, las
estructuras y el desempefio de la administracién piblica, tanto en la accién
de cada uno de sus elementos como en la de todo el conjunto, para proponer
v llevar a cabo las modificaciones y mejoras que se vayan requiriendo. Ge-
neralmente este proceso se enfrenta a los obstdculos normales que genera
toda innovacién y, por lo mismo, debe contar con el apoyo politico y la
estrategia de implantacion que le permitan vencer la resistencia que le
opongan los intereses formales e informales que habrin necesariamente
de afectarse.

Debido a que la administracién no existe en el vacfo, sino que forma
parte de un sistema social global y refleja histéricamente los valores de
dicho sistema, no es un fin en si misma sino que debe considerirsela un
medio para alcanzar los fines que se proponga una sociedad organizada
juridicamente. Por esta razén una reforma administrativa generalmente se
encuentra relacionada con otras reformas de caricter social, econémico y
politico. Como todo proceso de reforma, exige a su vez ser administrada
y programada; esto implica contar con mecanismos institucionales adecua-
dos de operacién v apoyo asi como con una estrategia apropiada, para lo
cual conviene contar con un modelo bdsico y con objetivos bien definidos.
Esta definicién enmarcard las propuestas de los capitulos que constituyen
la III parte de este ensayo.



