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I

Días an tes de co men zar a es cri bir es tas lí neas (agos to de 2007), se
pu bli có La trans pa ren cia en la Re pú bli ca: un re cuen to de bue nas
prác ti cas, coor di na do por Ser gio Ló pez-Ayllón y Ma ría Mar ván,
quie nes han si do dos de los pro ta go nis tas prin ci pa les de la re for ma 
que, a par tir del 21 de ju lio an te rior, obli gó a la Fe de ra ción, los es -
ta dos y los mu ni ci pios a con tar un año pa ra ex pe dir o mo di fi car las
le yes y los re gla men tos en ma te ria de ac ce so a la in for ma ción pú -
bli ca y trans pa ren cia, en los tér mi nos del se gun do pá rra fo que se
adi cio nó al artículo 6o. cons ti tu cio nal. En ese li bro se com pa ran
las le gis la cio nes vi gen tes en los es ta dos de la re pú bli ca, con los
nue vos man da tos de la car ta su pre ma.1 Ape nas es ne ce sa rio ho jear
esas pá gi nas pa ra per ca tar se de la mag ni tud de la ta rea le gis la ti va
que le es pe ra al país du ran te los si guien tes me ses: hay que mo di fi -
car to das las le yes vi gen tes (in clu yen do la fe de ral); ade más, hay
que em pren der una ver da de ra re vo lu ción or ga ni za cio nal y re gla -
men ta ria que ga ran ti ce su cum pli mien to. 

Pa ra dar idea del ta ma ño de la ta rea que ven drá, en es te bre ví si -
mo ar tícu lo me de ten dré en una so la de las frac cio nes del nue vo
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tex to cons ti tu cio nal que obli ga a to das las au to ri da des, en ti da des,
ór ga nos y or ga nis mos fe de ra les, es ta ta les y mu ni ci pa les de la re -
pú bli ca me xi ca na, que a la le tra di ce:

V. Los su je tos obli ga dos de be rán pre ser var sus do cu men tos en ar chi -
vos ad mi nis tra ti vos ac tua li za dos y pu bli ca rán, a tra vés de los me dios
elec tró ni cos dis po ni bles, la in for ma ción com ple ta y ac tua li za da so bre
sus in di ca do res de ges tión y el ejer ci cio de los re cur sos pú bli cos.

No es el pá rra fo que ha ge ne ra do ma yo res po lé mi cas, ni tam po -
co el que ha in te re sa do más a los ana lis tas que, has ta aho ra, han
dis cu ti do y aun pro movido es ta re for ma. Sin em bar go, sos ten go
que se tra ta del más tras cen den te pa ra la or ga ni za ción de la ad mi -
nis tra ción pú bli ca en el país y, si mu cho me apu ran, es tam bién el
que con di cio nará el cum pli mien to de to dos los de más. Co mo los
pro pios au to res del li bro ya ci ta do afir man: 

…de be ce rrar se el pa so al pre tex to más so co rri do pa ra ne gar la in for -
ma ción pú bli ca en Mé xi co en los úl ti mos tiem pos: que el do cu men to
so li ci ta do “no exis te”. Los me xi ca nos pue den pe dir in for ma ción a sus
go bier nos, pe ro co mo no es tá plas ma da en un pa pel, la mis ma se nie -
ga, aun que se tra te de un do cu men to obli ga do, que ten dría que ha ber se 
for mu la do pre ci sa men te por que es tá en tre las fa cul ta des de la au to ri -
dad com pe ten te.2

Tal co mo es tá di se ña do, el de re cho de ac ce so a la in for ma ción
pú bli ca es, en la prác ti ca, el de re cho que tie nen las per so nas pa ra
co no cer los do cu men tos que pro du cen y ma ne jan las au to ri da des
pú bli cas. O di cho de otra ma ne ra: es una suer te de de re cho a la me -
mo ria, que se va plas man do día con día en re gis tros es cri tos en pa -
pel o en me dios elec tró ni cos, a par tir de la for ma en que los ser vi -
do res pú bli cos de Mé xi co ejer cen las atri bu cio nes que les han si do
con ce di das. La re for ma es ta ble ce que to da per so na ten drá ac ce so
gra tui to a esa in for ma ción do cu men tal, sin ne ce si dad de acre di tar
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in te rés ju rí di co o jus ti fi car su uso, y aña de la obli ga ción de es ta ble -
cer me ca nis mos de ac ce so y pro ce di mien tos de re vi sión, ex pe di -
tos, así co mo nor mas que pro te jan los da tos per so na les y la vi da
pri va da. Por lo de más, en to da la le gis la ción que ha brá de mo di fi -
car se y en su in ter pre ta ción, ten drá que pre va le cer el prin ci pio de
má xi ma pu bli ci dad. Pe ro la co sa que se quie re ha cer pú bli ca es,
des de cual quier pun to de vis ta, la do cu men ta ción que pro du cen las 
au to ri da des en el ejer ci cio de sus atri bu cio nes. Sin ella, to do el
edificio jurídico que se ha construido en torno de este derecho se
vendría abajo. De ahí su enorme importancia.

II

Sin em bar go, no to das las de li be ra cio nes, de ci sio nes y ac cio nes
de la ad mi nis tra ción pú bli ca me xi ca na tie nen un asien to es cri to. Ni 
to das re fle jan, por otra par te, la for ma en que efec ti va men te su ce -
die ron. De he cho, la cons truc ción de una me mo ria ins ti tu cio nal no
es par te de nues tra cul tu ra bu ro crá ti ca que, más bien, tien de a co -
men zar de nue vo en ca da pe rio do gu ber na men tal.3 De mo do que la 
do cu men ta ción pú bli ca de las de ci sio nes (y la for ma en que fue ron
to ma das), así co mo el re gis tro de la ges tión co ti dia na de los asun -
tos pú bli cos, sue le res pon der más bien a las for ma li da des exi gi das
por las re glas que ca da ór ga no gu ber na men tal de be cum plir, que al 
pro pó si to de li be ra do de ha cer más trans pa ren te la ad mi nis tra ción
pública en su conjunto. 

Las evi den cias do cu men tales que se ge ne ran en la ges tión pú -
bli ca res pon den, en ese sen ti do, a las le yes que re gu lan el pro ce so
ad mi nis tra ti vo, a los pro ce di mien tos de ad qui si cio nes, a la fis ca li -
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za ción de los re cur sos y a la re gla men ta ción in ter na que se otor gan
las de pen den cias pú bli cas pa ra con tro lar su in for ma ción, pe ro no a 
la ló gi ca de la trans pa ren cia co mo pro pó si to de li be ra do. Di cho de
otro mo do: en tér mi nos ge ne ra les, se do cu men tan los pro ce di -
mien tos que de ma ne ra ex pre sa se in di can en la nor ma ti vi dad de
ca da de pen den cia, aun que has ta aho ra no se ha plan tea do un sis te -
ma de pro duc ción y dis tri bu ción de in for ma ción que va ya más le -
jos que las rutinas previamente establecidas. 

En la prác ti ca, eso sig ni fi ca que cuan do al guien usa su de re cho
de ac ce so a la in for ma ción, es tá su po nien do la exis ten cia de los
do cu men tos y los da tos que ha so li ci ta do, en fun ción de las re glas
ad mi nis tra ti vas que obli gan a los fun cio na rios pú bli cos. Pe ro en
sen ti do opues to, los fun cio na rios pue den ale gar la ine xis ten cia de
esos do cu men tos, cuan do su re gis tro y su con ser va ción no estén
es pe cí fi ca men te se ña la dos en la nor ma ti vi dad que si guen. Es ver -
dad que los so li ci tan tes pue den ape lar la ne ga ti va an te los ór ga nos
de ar bi tra je en la ma te ria, pe ro és tos tam po co es tán fa cul ta dos pa ra 
exi gir de los su je tos obli ga dos al go más que el cum pli mien to exac -
to del prin ci pio de le ga li dad; es de cir, de aque llo que ex pre sa men -
te se asien ta en las le yes y los re gla men tos que re gu lan sus atri bu -
cio nes. 

De aquí que re sul te in su fi cien te mo di fi car o ex pe dir le yes que
re gu len los ar chi vos pú bli cos (aun que és tas sean in dis pen sa bles),
pa ra rom per esa ba rre ra que se opo ne a la más com ple ta trans pa -
ren cia de la ges tión pú bli ca. Aun cuan do los ar chi vos re co jan to da
la in for ma ción pro du ci da y la man ten gan pun tual men te ac tua li za -
da, la ca li dad de esa do cu men ta ción no ne ce sa ria men te irá más le -
jos que el con jun to de nor mas pro ce di men ta les se gui das por ca da
ofi ci na. No nie go que, aun con esa li mi ta ción, la re for ma cons ti tu -
cio nal sig ni fi ca un avan ce sus tan ti vo, ni tam po co que el efec to que 
trae rá a las ad mi nis tra cio nes pú bli cas de Mé xi co se rá, por lo me -
nos, el de la bús que da de la com pa ti bi li dad exac ta en tre los do cu -
men tos que con for me a la nor ma ti vi dad exi gi ble de ban exis tir y
los que efec ti va men te se re gis tren y se ac tua li cen en los ar chi vos
ins ti tu cio na les. Pe ro si el pro pó si to es cons truir una ges tión ple na -
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men te trans pa ren te, ha brá que ac tuar a fon do so bre las nor mas que
re gu lan los pro ce di mien tos ad mi nis tra ti vos y di se ñar po lí ti cas de
trans pa ren cia de mayor calado. Para evitar, en definitiva, que los
documentos “no existan”, la tarea es todavía más amplia.

III

Por otra par te, la frac ción cons ti tu cio nal que nos in te re sa afir ma 
que las ad mi nis tra cio nes pú bli cas han de pu bli car sus “in di ca do res 
de ges tión y el ejer ci cio de los re cur sos pú bli cos”, por me dios elec -
tró ni cos. En una so la fra se, el tex to cons ti tu cio nal plan tea tres de -
sa fíos que se aña den a la ga ran tía de la exis ten cia de los do cu men -
tos pú bli cos: de un la do, or de na que ha ya in di ca do res de ges tión
por ca da uno de los su je tos obli ga dos; de otro, que el ejer ci cio de
los re cur sos pú bli cos sea igual men te pú bli co; y, fi nal men te, que se 
pro duz can los me dios elec tró ni cos pa ra cum plir ese man da to. En
otras pa la bras: pre ten de que las ad mi nis tra cio nes pú bli cas del país
ge ne ren in di ca do res so bre la for ma en que es tán cum plien do sus
atri bu cio nes y que és tos sean co no ci dos y ac tua li za dos (asu mo)
pe rió di ca men te; quie re que los re cur sos pú bli cos asig na dos a ca da
uno de los su je tos obli ga dos ten ga al gu na co ne xión de sen ti do con
esa cons truc ción de in di ca do res, y as pi ra a que se uti li cen me dios
elec tró ni cos pa ra ga ran ti zar el de re cho pa si vo de ac ce so a la in for -
ma ción pú bli ca.4

La im por tan cia de es ta frac ción no de ja lu gar a du das: se tra ta de 
una re for ma que, des de el prin ci pio de la má xi ma pu bli ci dad, ata ñe 
sin em bar go a la or ga ni za ción in ter na de las ad mi nis tra cio nes pú -
bli cas y pro du ce la ne ce si dad de ge ne rar ver da de ras po lí ti cas de
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trans pa ren cia. Su pues ta en prác ti ca, con to da pro ba bi li dad, ge ne -
ra rá un am plio de ba te so bre el sig ni fi ca do y el con te ni do exac to de
los “in di ca do res de ges tión”, así co mo so bre la for ma y los al can -
ces en que los go bier nos ejer cen los re cur sos pú bli cos. Pa re ce una
re for ma ce ñi da al ac ce so a la in for ma ción, pe ro es mu cho más que
eso: en rea li dad, es tá plan tean do una re no va ción de los mé to dos
que has ta aho ra se han se gui do en las administraciones públicas de
México. 

No es el pro pó si to de es tas no tas ha cer re cuen to de la his to ria, ni 
tam po co de las co rrien tes teó ri cas que en fe chas más re cien tes han
com pa ra do ex pe rien cias de éxi to (y fra ca so) en la ges tión de los
asun tos pú bli cos en occi den te. Tam po co so bra se ña lar que uno de
los hi los con duc to res de la teo ría y la prác ti ca de la ad mi nis tra ción
y de las po lí ti cas pú bli cas, re si de pre ci sa men te en la di fi cul tad de
es ta ble cer in di ca do res de ges tión que, a su vez, per mi tan con tro lar
pú bli ca men te el ejer ci cio de los re cur sos pú bli cos. La li te ra tu ra
que se ha pro du ci do en ese sen ti do ocu pa, sin exa ge rar, bi blio te cas 
en te ras y es ob je to de pro gra mas aca dé mi cos y de in ves ti ga ción en
to do el mun do. ¿Có mo pro du cir nor mas, va lo res y es truc tu ras de
au to ri dad que ga ran ti cen el me jor ejer ci cio de los re cur sos pú bli -
cos, y có mo me dir ese ejer ci cio ba jo la vi gi lan cia y el con trol pú -
bli cos?

Se gún el Dic cio na rio de la len gua es pa ño la, la pa la bra in di ca -
dor es un sus tan ti vo (y ad je ti vo) “que in di ca o sir ve pa ra in di car”.
Mien tras que in di car es “mos trar o sig ni fi car una co sa con in di cios
o se ña les”. Un in di ca dor de ges tión ha de ser, en con se cuen cia, una 
se ñal ex pre sa men te cons trui da pa ra dar no ti cia fiel de la for ma en
que se es tán cum plien do las atri bu cio nes de las ad mi nis tra cio nes
pú bli cas y del mo do en que se es tán ejer cien do los re cur sos des ti -
na dos a ese pro pó si to. En ese sen ti do, no alu den so la men te a los
re sul ta dos que se han pro pues to los ser vi do res pú bli cos (elec tos o
de sig na dos) en el de sem pe ño de sus fun cio nes, si no al pro ce so me -
dian te el cual bus can ob te ner los. De ahí la im por tan cia de la pa la -
bra ges tión, que ata ñe a la ad mi nis tra ción de los re cur sos, so bre la
ba se de un de ter mi na do mar co nor ma ti vo. 
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Con mu cha fre cuen cia se con fun de el pla no de los re sul ta dos
es pe cí fi cos con el de la ges tión de los me dios pa ra lle gar a ellos.
Los pri me ros pue den ser es ta ble ci dos de mo dos muy di ver sos, a
tra vés de dis tin tos sis te mas de pla nea ción más o me nos so fis ti ca -
dos y más o me nos re pre sen ta ti vos, pe ro no siem pre in clu yen el
de ta lle de la for ma en que se rán ges tio na dos los re cur sos. La ges -
tión, en cam bio, sí pue de es tar ba sa da en la bús que da de re sul ta dos 
(ges tión por re sul ta dos, sue le lla mar se), en un tiem po y en un ám -
bi to de ter mi na dos pre via men te, pe ro de nin gu na ma ne ra pue de
elu dir la for ma en que se uti li za ron los me dios dis po ni bles. Y és tos 
no só lo son de ín do le pre su pues tal, si no que tam bién in clu yen los
re cur sos hu ma nos, ma te ria les e in clu so norma ti vos que se em -
plean pa ra cum plir atri bu cio nes pú bli cas. Sin for zar de ma sia do el
ar gu men to, po dría de cir se que los in di ca do res de ges tión pue den
leer se, en rea li dad, co mo in di ca do res de or ga ni za ción: el uso de
los medios disponibles para cumplir funciones específicas. 

Al or de nar la pu bli ca ción de in di ca do res de ges tión, en con se -
cuen cia, la re for ma cons ti tu cio nal es tá ins tru yen do a la re ve la ción
ple na de la for ma en que se or ga ni zan las ad mi nis tra cio nes pú bli -
cas pa ra cum plir con sus atri bu cio nes. Y es tá pi dien do, ade más,
que esa or ga ni za ción res pon da tam bién al ejer ci cio trans pa ren te de 
los re cur sos que se han pues to ba jo su res pon sa bi li dad. Si se lee
con ri gor, el cum pli mien to de ese man da to no des can sa ría so la -
men te en la pu bli ca ción de pre su pues tos apro ba dos y no ti cias con -
ta bles so bre su ejer ci cio, co mo tam po co en la pu bli ca ción de los
re sul ta dos que se ha yan ob te ni do con el di ne ro pú bli co (cua les -
quie ra que és tos sean), si no que ten dría que cum plir se me dian te la
pu bli ca ción de la for ma en que se ad mi nis tran to dos los me dios
dis po ni bles pa ra el fun cio na mien to de la or ga ni za ción obli ga da
por la le tra de la Cons ti tu ción. Y eso su po ne, a to das lu ces, una
ver da de ra re vo lu ción de las rutinas organizacionales en las ad mi -
nis tra cio nes públicas de México. 
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IV

Lle va da al pla no de los in di ca do res de ges tión y al ejer ci cio de
los re cur sos pú bli cos, la trans pa ren cia de ja de ser así un asun to ex -
clu si vo del ac ce so a la in for ma ción, pa ra con ver tir se en un de sa fío
or ga ni za cio nal. Si ya sig ni fi ca ba un re to la pri me ra par te de la
frac ción que es ta mos es tu dian do (pre ser var la in for ma ción en ar -
chi vos ad mi nis tra ti vos ac tua li za dos), la se gun da cons ti tu ye un sal -
to cua li ta ti vo que pue de traer con se cuen cias de ma yor ca la do a las
prác ti cas bu ro crá ti cas de Mé xi co. Nun ca se rá lo mis mo (a pe sar de
to das las di fi cul ta des ya apun ta das) pro du cir do cu men tos, ar chi -
var los y en tre gar los con for me a las nue vas le yes de es ta ma te ria,
que ge ne rar in di ca do res es pe cí fi cos de ca rác ter or ga ni za cio nal y
vin cu lar los con los re cur sos pú bli cos. Es cla ro que la puer ta de en -
tra da a es ta mu dan za or ga ni za cio nal es tá en la in for ma ción que de -
be pro veer se al pú bli co. Pe ro su exis ten cia mis ma re cla ma pro ce -
di mien tos, nor mas, prác ti cas y aun va lo res que to da vía no for man
par te de nues tras ru ti nas ad mi nis tra ti vas. Por la for ma en que se re -
dac tó esa frac ción, el ac ce so a la infor ma ción obliga a la cons truc -
ción de verdaderas políticas de trans pa ren cia or ga ni za cio nal. 

Ape nas es ne ce sa rio sub ra yar que el di se ño y la im ple men ta -
ción de esas po lí ti cas or ga ni za cio na les no se rá co sa sen ci lla. Su -
pon drá la adop ción de va lo res y pro ce di mien tos ex plí ci tos de
trans pa ren cia, que no ne ce sa ria men te se com pa de cen del ac ce so
pú bli co a la in for ma ción: si és ta se re fie re al víncu lo en tre el pú bli -
co y la or ga ni za ción que po see los do cu men tos, la pri me ra re cla ma 
la en do ge nei za ción de los va lo res de la trans pa ren cia,5 es de cir, ha -
cia el in te rior de las prác ti cas or ga ni za cio na les, y ha cia la for ma en 
que se pro du ce, dis tri bu ye y con su me la in for ma ción en tre los ac -
to res in ter nos de cada organización pública. 
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Si bien no exis te una teo ría de fi ni ti va so bre la trans pa ren cia or -
ga ni za cio nal, pue de de cir se em pe ro que hay sie te pre mi sas so bre
su con te ni do y al can ces, que va le la pe na re pro du cir en es tas pá gi -
nas:6

Pri me ra: que el ac ce so a la in for ma ción pú bli ca, la ren di ción de
cuen tas y la trans pa ren cia or ga ni za cio nal son tres con cep tos en tre -
la za dos, pe ro di fe ren tes. Aun que es muy fre cuen te que los tres
sean uti li za dos co mo si nó ni mos, el ac ce so a la in for ma ción pú bli -
ca se re fie re al de re cho fun da men tal que tie nen las per so nas pa ra
co no cer los do cu men tos que se des pren den de la ope ra ción de la
ad mi nis tra ción pú bli ca; la ren di ción de cuen tas, por su par te, su po -
ne la cons truc ción de un en tra ma do ins ti tu cio nal y or ga ni za cio nal
mu cho más com ple jo, que no se li mi ta al ac ce so a la in for ma ción
(aun que lo in clu ya), si no que atra vie sa por una con cep ción más
ex ten sa de la for ma en que se or ga ni za el sis te ma po lí ti co en su
con jun to.7 Mien tras que la trans pa ren cia or ga ni za cio nal ata ñe a las 
re glas y las prác ti cas que de sa rro llan las or ga ni za cio nes pa ra co no -
cer y di vul gar la in for ma ción que pro du cen, uti li zan y dis tri bu yen
co mo un re cur so es tra té gi co in ter no. 

Se gun da: que aun que se tra te de con cep tos di fe ren tes, pue de
asu mir se que la ca li dad y la pro fun di dad de la trans pa ren cia or ga -
ni za cio nal (en tan to va lor en dó ge no de las or ga ni za cio nes y con -
jun to ex plí ci to de re glas) cons ti tuyen fac to res cla ve en la in for ma -
ción que fi nal men te lle ga al pú bli co, así co mo en la efi ca cia de los
sis te mas des ti na dos a la ren di ción de cuen tas. En sen ti do in ver so,
pue de afir mar se que la au sen cia to tal de trans pa ren cia or ga ni za -
cio nal im pe di ría que el de re cho de ac ce so a la in for ma ción sea efi -
caz, pues to que las pro pias or ga ni za cio nes es ta rían pro du cien do
do cu men tos e in for ma ción ad hoc pa ra cum plir los mí ni mos es ta -
ble ci dos en la Ley, sin ge ne rar es fuer zo adi cio nal cu ya fi na li dad
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fue ra que esa in for ma ción apa rareciera co mo re le van te res pec to la
for ma en que efec ti va men te se es tán ges tio nan do los re cur sos, o se
es tu vie ren to man do las de ci sio nes de in te rés pú bli co. 

Ter ce ra: en el mis mo sen ti do, la trans pa ren cia or ga ni za cio nal
pue de con tri buir a una me jor ren di ción de cuen tas, en la me di da en 
que las or ga ni za cio nes la adop ten co mo un re sul ta do ho nes to de la
for ma en que se es tán to man do de ci sio nes y cum plien do las atri bu -
cio nes. Aun que tam bién es cier to, co mo ha ob ser va do bue na par te
de la li te ra tu ra pro pia de la teo ría de las or ga ni za cio nes, que en au -
sen cia to tal de un cri te rio de trans pa ren cia or ga ni za cio nal, la ren -
di ción de cuen tas pue de con ver tir se en un in cen ti vo per ver so pa ra
cons truir res pues tas ade cua das a las nor mas de con trol y eva lua -
ción apli ca bles a ca da ca so en par ti cu lar, sin que exis ta po si bi li dad
al gu na de ve ri fi car las. O di cho de otro mo do: si la trans pa ren cia en 
la pro duc ción, ma ne jo y dis tri bu ción de la in for ma ción no se asu -
me co mo un re cur so es tra té gi co y com par ti do por la or ga ni za ción,
ca be ad ver tir el ries go de que sus agen tes tien dan a ma ni pu larla pa -
ra res pon der a sus in te re ses es pe cí fi cos, sin que exis tan po si bi li da -
des prác ti cas de im pe dir lo.

Tan to así que, de he cho, bue na par te de la jus ti fi ca ción de los
dis tin tos sis te mas de au di to ría ex post que se prac ti can a las or ga ni -
za cio nes pú bli cas, es tá sus ten ta da en el re co no ci mien to de ese
ries go: an te la fal ta de una cul tu ra y de prác ti cas arrai ga das de
trans pa ren cia or ga ni za cio nal, los au di to res es tán obli ga dos a re -
cons truir los pro ce di mien tos se gui dos y la for ma en que se adop ta -
ron de ci sio nes, pa ra ve ri fi car que efec ti va men te ha yan res pon di do 
a las nor mas exi gi bles.

Cuar ta: al gu nas or ga ni za cio nes pú bli cas han in ten ta do mo di fi -
car sus prác ti cas en bus ca de ma yor trans pa ren cia y ca li dad en sus
pro duc tos, me dian te dis tin tos mé to dos. A par tir de los años ochen -
ta, se ex ten dió la idea de que bue na par te de las res pues tas a los
pro ble mas que ge ne ra ba la fal ta de trans pa ren cia or ga ni za cio nal
es ta ba en las bue nas prác ti cas se gui das por las em pre sas pri va das,
en tan to que és tas te nían ma yo res in cen ti vos pa ra cui dar las in ver -
sio nes rea li za das en fun ción de los re sul ta dos ob te ni dos. De he -
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cho, la trans pa ren cia se con vir tió en un va lor acep ta do pa ra la fun -
ción pú bli ca, en bue na me di da, gra cias al im pul so que le die ron las 
or ga ni za cio nes in ter na cio na les (co mo el Ban co Mun dial o el Pro -
gra ma de Na cio nes Uni das pa ra el De sa rro llo), que la pro mo vie ron 
en el con tex to de una re for ma a la ad mi nis tra ción pú bli ca de ri va da
de las cri sis eco nó mi cas re cu rren tes de aque llos años. No es ca sual
que la adop ción de las prác ti cas uti li za das por las em pre sas pri va -
das (co mo la im plan ta ción de mo de los or ga ni za cio na les ti po
ISO-9000, la crea ción de con se jos de vi gi lan cia, la orien ta ción al
clien te o al ser vi cio y la cons truc ción de mo de los de ge ren cia pú -
bli ca), se ha ya vin cu la do, des de aque llos años, a la idea de trans pa -
ren cia co mo un va lor cen tral del éxi to or ga ni za cio nal. Sin em bar -
go, aun con la adop ción de esos mo de los si guió sien do evi den te
que la trans pa ren cia or ga ni za cio nal es ta ba mu cho más vin cu la da a
los va lo res y las prác ti cas en dó ge nas, que al es ta ble ci mien to de
nue vos me ca nis mos de con trol y vi gi lan cia ex ter nos. Esto fue evi -
den te, in clu so, en los ca sos de gran des cor po ra cio nes pri va das
que, aun a des pe cho de con tar con to das las he rra mien tas pro pias
de la ge ren cia de van guar dia, ocul ta ron in for ma ción in ter na has ta
el pun to de que brar.8 

Quin ta: no obs tan te, no hay du da de que la trans pa ren cia or ga -
ni za cio nal tam bién pue de po ten ciar se con in cen ti vos ex ter nos.
Co mo se ha di cho an tes, las le yes de ac ce so a la in for ma ción pú bli -
ca, los sis te mas de ren di ción de cuen tas y aun la adop ción de mé to -
dos es pe cí fi cos de di rec ción abier ta, tie nen efec tos po si ti vos en el
uso que las or ga ni za cio nes pú bli cas ha cen de la in for ma ción. Pe ro
la evi den cia em pí ri ca mues tra que nin gu na de esas he rra mien tas es 
su fi cien te por sí mis ma pa ra ga ran ti zar la trans pa ren cia or ga ni za -
cio nal y que, por el con tra rio, la au sen cia de és ta pue de con di cio nar
la ca li dad y el efec to es pe ra do de aque llas in ter ven cio nes ex ter nas.
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En to do ca so, el pun to de par ti da ha de ser el re co no ci mien to de
que la trans pa ren cia no só lo es un re qui si to pa ra cum plir nor mas
im pues tas por el en tor no en que se de sen vuel ve la or ga ni za ción, ni
un me dio ex clu si va men te des ti na do a me jo rar la ima gen pú bli ca,
si no un re cur so es tra té gi co de la pro pia or ga ni za ción, de li be ra da -
men te adop ta do. 

Sex ta: co mo es ob vio, el ele men to prin ci pal de la trans pa ren cia
or ga ni za cio nal es tá en la in for ma ción que pro du cen los ór ga nos
in ter nos de de ci sión y ope ra ción. A di fe ren cia de otras apro xi ma -
cio nes teó ri cas al te ma, el que se des pren de de es tas pre mi sas no
su po ne una rup tu ra en tre los pro ce di mien tos in ter nos y los re sul ta -
dos ex ter nos, si no que los apre cia co mo un con ti nuo: no ve a las
or ga ni za cio nes co mo “ca jas ne gras” en las que se pro ce san da tos y
pro du cen de ci sio nes, que más tar de son ofre ci dos al pú bli co co mo
re sul ta dos o in for mes es pe cia les (con for me al mo de lo de “la co ci -
na y el co me dor”), si no co mo pro duc to ras y con su mi do ras per ma -
nen tes de in for ma ción, cu ya ca li dad y opor tu ni dad de ter mi nan sus
re sul ta dos.

En es te sen ti do, la trans pa ren cia or ga ni za cio nal asu me que los
ór ga nos que com po nen la or ga ni za ción no so la men te re ci ben y
pro ce san in for ma ción de ma ne ra pa si va (su je ta a una nor ma ti vi -
dad exac ta), si no que en rea li dad la pro du cen y la uti li zan de ma ne -
ra es tra té gi ca tan to pa ra los fi nes co mu nes a to da la or ga ni za ción,
co mo pa ra de fen der sus pro pios in te re ses. Y ob ser va tam bién que
la po si bi li dad de co no cer esa pro duc ción, sin nin gu na re ser va
que no es té ex pre sa men te con tem pla da en la ley, in cre men ta la ca -
li dad de los re sul ta dos or ga ni za cio na les en su con jun to. La “ca ja
ne gra” es sus ti tui da, en es te en fo que, por la “ca ja de cris tal” que,
sin vul ne rar las áreas de com pe ten cia y de ci sión de ca da uno de los 
ór ga nos en par ti cu lar, abre sin em bar go la opor tu ni dad de cons -
truir re des de in for ma ción opor tu na y sis te mas de vi gi lan cia cru za -
dos que agre gan in cen ti vos pa ra ob tener me jo res de sem pe ños.

Sép ti ma: este en fo que asu me, por úl ti mo, que la trans pa ren cia
or ga ni za cio nal pue de y aun de be ser me di da a tra vés de in di ca do -
res pun tua les que se des pren den de la for ma en que la or ga ni za ción 
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ha de ci di do plan tear su ope ra ción. No pre ten de influir en el di se ño
or ga ni za cio nal, si no en la for ma en que se pro du ce, uti li za e in ter -
cam bia la in for ma ción in ter na. Y des de ese pun to de vis ta, si bien
to ma he rra mien tas pro pias del aná li sis or ga ni za cio nal pa ra de tec -
tar los pun tos en los que se ge ne ran las de ci sio nes re le van tes, su
én fa sis es tá pues to en la for ma en que ca da no do de ci sio nal co no -
ce, pro ce sa y dis tri bu ye la in for ma ción con la que se cons tru yen
las de ci sio nes. Que la in for ma ción sea pú bli ca, ve ri fi ca ble, in clu -
yen te y que se em plee con res pon sa bi li da des pun tua les en tre los
miem bros de la or ga ni za ción, cons ti tu yen las re fe ren cias que pue -
den con ver tir se, fi nal men te, en in di ca do res de ges tión. 

Este con jun to de pre mi sas, de ser vá li do, su pon dría el tras la do
del cum pli mien to de la frac ción cons ti tu cio nal ya se ña la da, al di -
se ño de po lí ti cas de trans pa ren cia or ga ni za cio nal que ha gan po si -
ble el es ta ble ci mien to de in di ca do res de ges tión pre ci sos, ca so por
ca so. Y pa ra que el prin ci pio de pu bli ci dad ten ga sen ti do, los in di -
ca do res ten drían que se ña lar, por ejem plo: los pro ce di mien tos que
per mi tan a los in te re sa dos co no cer los mo men tos, los agen tes y los 
mé to dos a par tir de los cua les to ma de ci sio nes la or ga ni za ción, en
ca da una de sus uni da des res pon sa bles, do ta das de atri bu cio nes es -
pe cí fi cas. Ade más, esos da tos ten drían que ser ve ri fi ca bles, de mo -
do que la so li ci tud de do cu men tos pú bli cos per mi ta ob ser var que,
en efec to, la ges tión de los re cur sos se ha lle va do a ca bo se gún lo
se ña lan los in di ca do res pu bli ca dos. Ten drían, por otra par te, que
asig nar res pon sa bles exac tos de la pro duc ción y dis tri bu ción de in -
for ma ción, así co mo de la for ma en que és ta lle ga has ta los ar chi vos
ins ti tu cio na les, y ten drían, por úl ti mo, que se ña lar con cla ri dad a
los dis tin tos ac to res que de ben ser in clui dos du ran te la ges tión de los
asun tos. En su ma: ten drían que per mi tir que cual quier per so na sea
ca paz de se guir, des de un prin ci pio y has ta la con clu sión de ca da
trá mi te, ca da una de las de ci sio nes y ac ti vi da des em pren di das en el 
pro ce so de ges tión. 
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V

Co mo se ha vis to, la frac ción V del nue vo se gun do pá rra fo del
artícu lo 6o. cons ti tu cio nal su po ne un de sa fío de enor me en ver ga -
du ra, que va mu cho más le jos del so lo ac ce so a la in for ma ción pú -
bli ca. Pa ra cum plir se se ria men te, im pli ca rá cam bios de fon do en
las ru ti nas de las ad mi nis tra cio nes pú bli cas del país, a par tir de po -
lí ti cas de trans pa ren cia or ga ni za cio nal que ten drán que abrir la
ges tión de los asun tos pú bli cos a la vi gi lan cia y aun el es cru ti nio
de la so cie dad. 

Por su pues to, ca be la po si bi li dad de que una lec tu ra có mo da de
esa frac ción pro duz ca re sul ta dos in sa tis fac to rios. No es im pro ba -
ble que la in ter pre ta ción de los in di ca do res de ges tión y del ejer ci -
cio de los re cur sos se de ten ga, en aras de sa lir del pa so, en la pu bli -
ca ción de da tos ais la dos so bre el uso de los di ne ros pú bli cos y en el 
di se ño de me tas pro ce di men ta les que, más que re ve lar, vuel van a
ocul tar la ver da de ra ges tión de las atri bu cio nes y de los me dios
que se otor gan a los ser vi do res pú bli cos. No se ría co sa nue va que
una re for ma de van guar dia se frac tu re por una prác ti ca atra pa da en
in te re ses bu ro crá ti cos. Sin em bar go, es muy tem pra no pa ra an ti ci -
par el de sen la ce. Por lo pron to, las ad mi nis tra cio nes pú bli cas de
Mé xi co es tán ya co lo ca das, por el im pe ra ti vo de la re for ma cons ti -
tu cio nal en cur so, an te uno de los ma yo res de sa fíos que ja más ha -
yan en fren ta do. Y no es di fí cil apos tar que to da vía to ma rá tiempo
antes de que respondan a la altura de las expectativas ge ne ra das.
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