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INTRODUCCION

Vemos con agrado la iniciativa del Instituto Nacional de
Administracién Puiblica para celebrar este Seminario. El tema
de la conferencia ha sido reconocido internacionalmente
desde hace mucho tiempo como un tépico de gran trascen-
dencia no sélo para la practica de la administracion, sino en
forma mas general, para el desarrollo de un pais. Esto debido
al papel tan decisivo que desempefia la administracién
publica en el desarrollo.

Un sistema de administracion publica que no se adapta
constantemente u ocasionalmente a los cambiantes: objetivos
politicos, necesidades y valores, frustra el desarrpllo y se
enajena de la sociedad a la cual se supone que debe servir,
comprobando la teoria de la enajenacién de Marx que
finalmente conduce a un conflicto abierto. )

El reconocimiento internacional de la importancia de la
Reforma Administrativa se manifiesta, entre otras, por las
actividades que las Naciones Unidas han desplegado en este
campo: la Reforma Administrativa ha sido un punto. muy
relevante en la Division de Administracién y Hacienda
Piblicas de las Naciones Unidas, la cual organizd coaferencias
que condujeron a interesantes publicaciones. Existe otro
motivo por el cual es afortunado el hecho de que el INAP
haya organizado este coloquio. Aunque mis conocimientos no
cubren a todos los paises del mundo, me parece que la
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experiencia de la Reforma Administrativa Mexicana se en-
cuentra entre las més interesantes y podemos aprender mucho
de ella.

Los esfuerzos de la Reforma Administrativa Mexicana que
han sido iniciados y alentados durante mas de una década por
el actual Presidente de la Republica y en los cuales mi buen
amigo Alejandro Carrillo Castro ha desempefiado un papel
tan central en muchos aspectos, son interesantes por muchas
razones: ante todo es uno de los programas de reforma mas
sistemdtico y completo de los programas de reforma que
conozco; en segundo lugar, se fundamenta en un marco
intelectual muy bien concebido, -no utilizo el término
“académico” porque para algunos esto implica una connota-
cion de esterilidad—, con el uso de premisas tedricas que se
han aplicado demasiado; en tercer lugar, el medio politico
que incluye el rol de ciertos actores y su relacion con el
liderazgo politico del pais, parece ser bastante singular.

Sin duda los participantes extranjeros se beneficiaran de las
experiencias mexicanas, y espero que podran contribuir al
disefio, instrumentacién y éxito posterior del programa de
reforma. -

El tema no es solamente interesante para los practicos, sino
también para los académicos, investigadores y demas profesio-
nistas; para ellos el tema es relativamente nuevo, y reciente-
mente descubrieron que es un area que planea un desafio para
la investigacion y la construccion teérica.

La formulacion tedrica en materia de reforma administrati-
va alin se encuentra en panales. Las razones son sumamente
obvias: la teoria de la administraciéon piblica en si, y su
relacion con los sistemas politicos es ain relativamente nueva,
y trata de aprehender la verdad -si es que ésta existe—
Ademas de la teoria del cambio organizacional se encuentra
aun en una etapa inmadura; si colocamos estas dos, una sobre
la otra, entonces sera evidente que el cuadro es muy confuso y
poco claro.



La practica y la teoria -y los coloco en este orden
intencionalmente—, son altamente independientes; ain existen
muchas debilidades en ambas y les llevard mucho tiempo
superarlas, si es que acaso lo logran.

Las funciones principales de este seminario serd analizar los
procesos de toma de decisiones y de instrumentaciéon de los
programas de reforma, a la luz de conceptos, hipétesis y
variables generales, comprobarlos en teoria, y coadyuvar al
desarrollo de una teoria de reforma administrativa como un
instrumento para el mejoramiento de la practica de la
reforma; por lo tanto se hara hincapié en el caso mexicano. En
mi bosquejo subrayé un gran nimero Jde aspectos, elementos o
variables importantes en materia de reforma administrativa.
Esto se deriva principalmente de diferentes articulos del libro
“Coémo Reformar la Administracién Publica” del cual ya
recibieron ustedes un ejemplar. Por ende, me he abstenido de
explicar algunas variables en mi articulo “Un marco concep-
tual para el estudio de la Reforma Administrativa” puesto que
son sumamente teoricas y el utilizarlas requerirfa una gran
cantidad de investigacion. Sin embargo pueden ser utiles para
comprobar teorias en la practica de la reforma administrativa.

Permitanme repasar brevemente estos puntos y ejemplifi-
car su importancia.

El entorno de la organizacién que se considera o puede
considerarse para la reforma administrativa constituye un
factor esencial; por esto entiendo que se coloque en primer
lugar el entorno general de la sociedad.

Se inclina este entorno hacia la innovacién y el cambio, ya
sea como el resultado de cambio en cuanto a valores o de
cambios de tecnologia en el sentido mas amplio de la palabra.

¢Es pluralista o monolitico y cudles suelen ser los efectos de
esto en la administracion publica?

El medio ambiente politico es probablemente el aspecto
més importante del entorno, y en este campo tendremos que
formular los principales pre-requisitos y condiciones para
Hevar a cabo la reforma administrativa. México proporciona
un ejemplo interesante debido a que el fenémeno que se
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presenté en el periodo transicional entre dos regimenes
presidenciales es el momento crucial para realizar reformas o
por lo menos para colocar sus cimientos; esto parece ser
contrario a la experiencia practica que se manifiesta en otros
paises y a las hipdtesis tedricas.

En el libro encontramos ejemplos de gobiernos fuertes y
débiles y su relacion con la reforma administrativa; las
experiencias en los paises europeos demuestran que en nacién
con gobiernos de coalicion es dificil decidir e instrumentar
una reforma importante o aun iniciarla.

Con respecto a las organizaciones, tendemos a hacer una
distincién entre el entorno y el interno; el medio ambiente
interno es casi tan importante como el externo que acabo de
describir, aunque hasta cierto punto esto depende del sistema
politico; si éste cuenta con un fuerte poder politico con
considerable estabilidad o continuidad, por lo general, es mas
capaz, de manejar el sistema interno.

En lo referente al entorno interno surgen las preguntas que
estan parcialmente relacionadas a su cultura, y también a su
estructura: json los escalafones mas altos de la burocracia
innovadores o no lo son?

¢Hacia donde se dirige el énfasis de inclinaciones innovado-
ras en cuanto a cambios en procesos incluyendo organizacién
y métodos, presupuestacidn y participacién (democratizacion
interna)?

JEn cambios de estrategias?, sen cambio conductual o en
cambio tecnolégico?

Cada uno de estos focos tienen considerables implicaciones
en las estrategias de reforma.

¢Son las principales unidades del aparato gubernamental; y
en particular los ministerios y las grandes empresas publicas;
muy independientes, o son controlables por los organismos
centrales politicos o burocraticos?

Por ejemplo en los Paises Bajos, la independencia de los
Ministerios hasta ahora ha frustrado todos los esfuerzos para
centralizar actividades del personal; deberiamos ciertamente
analizar los tipos de entornos, externos asi como internos, las



principales variables de éstos y su impacto sobre los esfuerzos
de reforma administrativa. Es obvio que el entorno debera
concebirse de una forma diferente en reformas macro y micro.

Tanto en el medio externo como en el interno, los actores
individuales y en grupo, juegan papeles importantes que
pueden sufrir cambios en el curso del proceso de reforma
administrativa y suelen diferir esencialmente durante los
diferentes estadios del proceso.

Los articulos en el libro subrayan la importancia de la
variable “actor”; esto se manifiesta en especial por el énfasis
que se da a la importancia de obtener el apoyo de personas
clave.

Segun mi opinién, hasta ahora se ha prestado insuficiente
atencion a las diferentes posiciones que toman los distintos
actores en el curso del proceso de reforma en cuanto a las
diferentes soluciones alternativas. Atn no se ha investigado lo
suficiente la distincion que existe entre los que apoyan y los
que se oponen, vy se ha simplificado el problema, como en el
caso en el que no se les pregunta cudl alternativa o grupo de
alternativas apoyan, o a cuales se oponen.

Tampoco se ha prestado bastante atencién a los procesos de
formacién de coaliciones y de construccién de consensos, a
pesar que estos elementos son decisivos para un entendimien-
to adecuado del éxito y el fracaso de programas en materia de
reforma administrativa. Ninguna organizacién gubernamental
es heuristica, estd compuesta de grupos internos y externos
con diferentes objetivos, intereses y orientaciones.

La accidén de la reforma administrativa desde su inicio hasta
su instrumentacién, depende de los objetivos de los grupos
dominantes.

Surgen muchas preguntas en este campo de los objetivos en
relacion con las acciones de la reforma administrativa:

Dentro de la organizacion, los objetivos son establecidos
por el entorno o por los actores?

¢Cudles son los motivos o incentivos de los actores para
iniciar, apoyar u oponerse a las alternativas de reforma?
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¢Sobre qué bases se consideran buenas o malas las situacio-
nes existentes?

«Cuales son los criterios para evaluar y valorar los elemen-
tos de la situacion existente y de las soluciones alternativas?

¢Quién establece estos criterios?

Evidentemente esto se encuentra intimamente relacionado
tanto a los objetivos como a los motivos de los actores.

Estamos acostumbrados a distinguir diferentes fases en los
procesos de reforma administrativa como lo hacemos en los
procesos decisorios; es una suerte que Yehezkel Dror se
encuentre entre nosotros puesto que él fue el primero en
analizar la formulacién de politicas en base a las fases de
procesos.

La reforma mexicana, descrita brevemente por Carrillo en
el libro, se fundamenta en forma clara en el andlisis de
procesos. El analisis de procesos basado en fases a pesar que
hasta cierto punto implica el riesgo de desglosar en forma
formal un proceso complejo desde su inicio hasta su instru-
mentacién, es segin mi opinién, un instrumento analitico
sumamente 1til. Por tanto, he sugerido en mi bosquejo, seguir
este proceso por lo menos en el andlisis de casos; en una etapa
posterior de esta reunion decidiremos si lo utilizaremos
también para construir modelos de reforma.

Cabe considerar también los recursos para la reforma
administrativa; mi bosquejo no es todo lo completo que se
deseara. En este punto he enfatizado el aspecto actitudinal del
factor de recursos humanos: A pesar de que éste suele ser el
aspecto mds importante, el factor humano, particularmente
en paises con suficientes trabajadores al servicio del Estado
con un alto nivel de educacién y capacitacion, el aspecto
cualitativo es también decisivo, aun en el grupo de paises
antes mencionados. A menudo los recursos financieros reciben
menos atencion, probablemente porque es muy dificil calcular
los costos que implican los programas de reforma.

Al analizar los casos tendremos que adoptar una actitud
critica en el sentido de enfatizar las fuerzas, las debilidades y



las relaciones causales en el caso de reforma, en lugar de hacer
hincapié en una pura descripcion.

ALEJANDRO CARRILLO CASTRO,

Coordinador General de Estudios
Administrativos de la Presidencia de la Republica.

Senor Presidente:

Hace algunos afios, en 1971, el Instituto de Ciencias
Sociales de La Haya, Holanda, inici6 la publicaciéon de una
serie de estudios sobre cambio y desarrollo, bajo la coordina-
cién del profesor Leemans, que esta ahora con nosotros. Se
llamé entonces a colaborar a expertos de varios paises, tanto
desarrollados como en desarrollo. Esto dio origen a sugeren-
cias de los propios autores de los primeros estudios, a la
publicaciéon de un trabajo mas sistematico, que consistio en
este libro que finalmente tuvo el titulo de “Cémo Reformar la
Administracion Piblica”, en donde se invité a participar a los
mas destacados autores tedricos en la materia, de todas partes
del mundo, asi como los paises que habfan iniciado reformas
administrativas, macro o meso-administrativas; fueron invita-
dos a presentar estudios de casos y entre ellos estuvo nuestro
pais.

El Instituto Nacional de Administracién Publica entré en
relacién con el Instituto de Ciencias Sociales, con el profesor
Leemans directamente, y con el Fondo de Cultura Econémica
se hizo la traduccién al espaiiol del libro que usted conoce, y
se combino la posibilidad de invitar a los autores de- los
principales articulos del libro a un seminario internacional, en
donde se revisarian a fondo las estrategias, los modelos y los
problemas de las reformas administrativas.

En coordinacion el licenciado Garcia Cérdenas con el
profesor Leemans invitaron a los mas destacados autores y
practicantes, como ellos mismos se llaman, para revisar, en
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forma sistematica, los ultimos avances en metodologia, asi
como estudios comparados de los distintos paises que estin
llevando a cabo ejercicios administrativos, y someter a su
consideracién el actual Programa de Reforma Administrativa,
que desde 19536 viene realizindose en nuestro pais y que ha
culminado con las medidas que ya usted, como Presidente, ha
tomado. '

Hemos estado reunidos diez dias con gentes de mas de 15
paises: de Holanda, Venezuela, Espafia, Israel, Suiza, las dos
Alemanias, Corea, Jamaica, Noruega, Inglaterra y el represen-
tante de las Naciones Unidas.

Ha sido una experiencia muy importante y los sefores han
concluido que es una lastima que no se pueda recomendar que
en todos los paises del mundo, para poder llevar a cabo una
reforma administrativa, se elija como presidente a su principal
reformador.

Hoy mismo se decia que era tan unica la experiencia
mexicana que nosotros deciamos que probablemente no se
vuelva a repetir en México.

Con esta presentacion, seftor Presidente, yo quisiera darle la
palabra al presidente del Instituto Nacional de Administra-
cién Piblica en México, agradeciéndole todo el apoyo que
usted nos ha brindado para poder llevar a cabo este importan-
tisimo Seminario.

LUIS GARCIA CARDENAS,
Presidente del Instituto Nacional de Administracion Ptblica.

Seiior Presidente:

Su interés por las ciencias administrativas es ampliamente
conocido. De ello da muestras al recibirnos hoy.

El seminario “Cémo Reformar la Administracién Publica”
que se inicio el pasado lunes 27 y concluyé el dia de hoy, ha
constituido para cada uno de los asistentes una enriquecedora



experiencia, en la medida en que los temas han sido revisados
con plena honestidad intelectual y el mayor rigor logico y
académico.

Para el Instituto Nacional de Administracion Publica ha

sido profundamente grato y estimulante ser durante estos dias’

anfitrién de tan selecto grupo de especialistas.

Quiza la caracteristica mas relevante de este seminario,
sefior Presidente, sea justamente su orientacién, pues como su
nombre mismo indica, se trata de alejarnos de ln especulacion
pura, que es grata al espiritu pero que poco aporta en lo
inmediato. El propdsito ha sido, por el contrario, empujar la
teoria al terreno de lo concreto, para buscar caminos viables en
el arduo proceso de reformar la administracién.

El origen mismo de cada uno de los participantes permite
inferir la pluralidad de puntos de vista que nos han permitido
registrar, en amplio espectro, las pautas y tendencias mas
modernas que en materia administrativa se dan internacional-
mente.

La presencia en nuestro pais de expertos provenientes de
quince paises y que tienen el mas alto nivel mundial, es dtil,
pues permite un saludable aporte de experiencias e informa-
cibén, que viene a nutrir los esfuerzos de reforma integral que
determinantemente impulsa el Ejecutivo Federal,

No es signo de autocomplacencia decir que en México nos
hemos empefiado bajo su guia, sefior Presidente, en una
reforma de la administracién puablica que, con un hondo
sentido de globalidad, busca responder eficazmente a los
problemas que la evolucién ha generado, al mismo tiempo
que se propone garantizar un futuro promisorio mediante la
gestion racional de nuestros recursos.

Con esto quiero decir que la reforma administrativa que el
Presidente de México impulsa como una de las prioridades de
su gobierno, rebasa con mucho los esquemas de coyuntura y se
inserta en el marco de una concepcion general de la sociedad
y del Estado mexicano.

T
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Evidentemente que en la lucida distincién de los diversos
aspectos involucrados, asi como en la manifiesta voluntad
politica de impulsar la reforma administrativa, ha ejercido
influencia la experiencia personal y los antecedentes académi-
cos y profesionales del actual Presidente de México. Esto es,
sin embargo, solo uno de los factores, siendo el més importan-
te la exigencia impostergable de dinamizar las estructuras
administrativas y politicas en el contexto nacional.

Agradezco a los amigos extranjeros haber aceptado nuestra
invitaciéon para venir a México a discutir estos temas que son
el mejor denominador comtin que nos puede unir. Que el
contacto se contintie y se estreche, que sea siempre propositi-
vo, es la expresion de mi mejor esperanza.

Cuando el Consejo Directivo del Instituto Nacional de
Administracién Pablica lo visitd a usted hace un afo, nos
expresaba la necesidad de trabajar con una audacia constructi-
va. El ejercicio tedrico practico que acabamos de concluir da
muestras claras de que seguimos su sugerencia.

A usted, senor Presidente, todo nuestro respetuoso recono-
cimiento y gratitud por su apoyo al Seminario. Y una cosa
mas, sefior, nuestro compromiso de transmitirle, en corto
plazo, el documento que constituye el resultado de nuestras
deliberaciones.

Gracias.

ALLAN BREWER CARIAS
Universidad Central de Venezuela.

Senior Presidente:

De las intervenciones que han tenido los diversos partici-
pantes del Seminario, usted seguramente ha podido captar
algunos de los aspectos centrales que se discutieron aqui.

Puede usted tener la seguridad que ademas de discutir
aspectos tedricos sobre reforma administrativa, en las discu-
siones se enjuicio el caso de México. Repetidamente se hizo



alusiéon a esta experiencia que, sin duda, es un ejemplo de
caracter mundial en materia de reforma administrativa.

Yo quisiera hacer una breve referencia a algunos de los
aspectos centrales que, en mi criterio, fueron los mas impor-
tantes y que tienen una relacion directa con el caso mexicano,
y que prueban la consistencia del proceso de reforma
administrativa en este pais.

El aspecto central que se discuti6 desde el primer dia es que
la reforma administrativa en los paises en vias de desarrollo no
puede reducirse a un mero propdsito de racionalizacion, sino
que la reforma administrativa tiene que estar vinculada
necesariamente al proceso de desarrollo econémico y social.

En una conferencia que usted pronuncié en agosto del 69,
destacaba en este sentido la necesidad de concebir reformas
administrativas con el enfoque obliga .0 que le da la necesidad
de concebir a la administraciéon como un instrumento de
desarrollo. Por tanto, si en México hay un proceso de reforma
administrativa vinculado al desarrollo, tiene su origen en los
mismos trabajos iniciales que usted dirigi6 en la Comisién de
Administiacion Publica.

Otro punto central que se discutié y que muestra también
la consistencia del proceso mexicano, fue el de que la reforma
administrativa, para poderse planificar, implementar y ejecu-
tar, requiere de la participaciéon de toda la maquinaria
administrativa.

En esa misma conferencia de 1969, usted destacaba: la
reforma administrativa no es la tarea de un grupo de sabios
que seriamente se sientan alrededor de una mesa para
disponer el mejor de los mundos posibles. No es eso. La
reforma administrativa es un esfuerzo colectivo, es una
responsabilidad multiplicada. La experiencia de participacion
que en México se ha desarrollado en estos Gltimos diez afios
demuestra que la Ginica via, en mi criterio, para llevar a cabo
una reforma administrativa, es a través de estos mecanismos
participatorios que aqui se han desarrollado.

T
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Otro punto que se discutié mucho en el Seminario fue el de
los actores de la reforma. Si bien la reforma no debe ser
producto de un grupo de sabios solamente actuando, sin duda
es necesario que exista un centro de pensamiento administra-
tivo que pueda concebir y orientar la reforma.

Ustedes han tenido la gran ventaja en este pais de haber
contado con un dérgano de reforma que ha actuado permanen-
temente en los ultimos lustros.

Es gracias a este organismo de reforma que usted dirigié en
una oportunidad, v que ha estado en una forma u otra bajo la
direcciéon de Alejandro Carrillo Castro, que la reforma
administrativa en México ha podido ser una realidad. Pero en
el Seminario también estuvimos de acuerdo en que no bastan
6rganos de reforma; que es necesaria la autoridad del
Presidente de la Republica.

En este sentido, en esa misma Conferencia del 69 usted
decia que todas las reformas administrativas que se han
intentado en diferentes paises y que no cuentan con la
suficiente autoridad, fracasan. En nuestro pais, la decisién de
la Reforma Administrativa es presidencial; y esto que usted
sefialaba, y quedé en el Seminario demostrado, por la
experiencia de México, sin duda si en México no se hubiese
realizado una reforma administrativa, si no se sigue realizando
en el futuro, seria imposible concebirla en ningun otro pais.

Queria también hacer un planteamiento de cardcter perso-
nal. De todos los participantes al Seminario, quiza el que mas
cerca ha estado de la experiencia mexicana soy yo, primero
por ser latinoamericano, y luego porque desde el afio de 69 he
seguido muy de cerca este proceso de reforma mexicana.
Meses antes de encargarme del organismo de reforma admi-
nistrativa en Venezuela, en el aito de 69, tuve oportunidad de
venir a México y conocer lo que ya se estaba haciendo en este
pais. Y puede tener usted la seguridad de que muchas de las
ideas que ustedes estaban manejando sirvieron de ejemplo
para el proceso de reforma administrativa en Venezuela,
desarrollado en la ultima década, y que también ha servido de



ejemplo en el resto de los paises de América Latina, que han
desarrollado procesos similares.

Sé6lo me queda por sefialar que realmente, después de leer
esta conferencia suya de hace nueve aifios, casi una de Jas
ponencias centrales del Seminario pudo haber sido ésa.

Muchas gracias senor Presidente.

ANDRES DE LA OLIVA DE CASTRO,

Consultor Especial del Secretario de Estado
para la Administracion Ptiblica - Espana.

Sefior Presidente:

Debo empezar por expresar mi gran satisfaccién, como
espaiiol, por el hecho para mi de gran resonancia y significado
de encontrarme aqui en la presencia del Presidente de
México. Y expresar también una sensacion comun de todos los
participantes de este Seminario. Abundando en lo que acaba
de expresar el senor profesor Leemans, creo que todos
podemos decir que hemos experimentado un asombro admira-
do por el proceso de Reforma Administrativa que se esta
llevando a cabo en México.

Por otra parte, creo, seiior Presidente, que es un motivo de
personal felicidad para un hombre publico tener la oportuni-
dad ro sélo de concebir una reforma, sino de llevarla a la
prdctica de un modo tan profundo. Y entiendo, sefior Presi-
dente, que debe estar contento, y entiendo también que los
motivos de la satisfaccion deben ser bien aprovechados por los
hombres ptblicos.

Otra consideracion quiero afiadir. Esta, si se me permite, un
poco mas intimamente relacionada entre México y Espafia: el
14 de octubre de 1977 resond la palabra del Presidente de
México en Madrid, en el viejo caserén de Las Cortes
Espanolas. Fueron palabras de hondo impacto en la opinion
piblica espaiiola; pero estos dias aqui, al releer el discurso del
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sefior Presidente en Madrid, he encontrado palabras verdade-
ramente paradigmaticas, que no resisto a resumir brevemente.

El sefior Presidente hablé en aquella oportunidad de una
sociedad de sociedades. Hablaba de que si bien el federalismo
en los Estados Unidos de Norteamérica habia servido para
unir lo desunido, en el caso de México se temié que iba a
desunir lo que estd unido. Este pensamiento creo que
podemos proyectarlo sobre la realidad inmediata espaiiola,
porque también en nuestro pais hay gentes que gustan mas de
mirar hacia atrdas, solo hacia atrds con el riesgo de convertirse
en estatuas de sal.

Adiadia el senor Presidente en aquella ocasion que de no
haber encontrado el modelo del federalismo, México lo habria
tenido que inventar.

Pienso que esta idea es también aplicable, con las diferen-
cias peculiares propias, al caso espaifol, porque, sefior Presi-
dente, como lo sabe muy bien, Espafia esta en estos momentos
a la bisqueda de un modelo politico y administrativo. Un
modelo politico y administrativo que, volviendo a citar las
palabras del sefior Presidente, consiga dar salidas a las
diferencias y acrecentar las coincidencias.

Entiendo, sefior Presidente, que precisamente por eso,
espigando en frases de su discurso, de su discurso en Madrid,
tal vez sin quererlo les hemos trazado un esquema de ideas
que han de ser muy ttiles para nosotros si sabemos aprove-
charlas dentro de nuestras peculiaridades, para encontrar ese
modelo de estado y de administracion publica al que el futuro
espaiiol esta llamado.

Muchas gracias, sefior Presidente.



HAHN BEEN LEE,
Presidente del Ajou Institute of
Technology. Setl, Corea

Senior Presidente:

Proviniendo de un pais que al igual que México, se
encuentra en el proceso de un desarrollo socioeconémico que
ha tenido lugar en forma bastante rapida en aios recientes, y
el cual también ha tenido un doloroso inicio en la tltima
década, me encuentro muy impresionado con la forma en que
se utiliza la Reforma Administrativa en México, como un
instrumento lleno de propositos para alcanzar fines socioeco-
némicos mas amplios.

Todos creemos que la Reforma Administrativa es el tnico
medio para alcanzar estos fines, y nos sentimos complacidos al
encontrar que la reciente y actual experiencia mexicana de
Reforma Administrativa sea el vehiculo para poder resolver
algunos problemas que suelen ser los mds cruciales en el
proceso de desarrollo.

Como estudiante de Administraciéon Publica, —originario
del mundo en desarrollo—, esto es algo que me conmueve
profundamente.

Sr. Presidente; soy una de las personas que, como muchas
otras que integran el grupo, “salta de un lado al otro de la
barda; de la teoria a la practica y de la practica de nuevo a la
teoria”. Porque en mi humilde experiencia, fui Director de
Presupuestos en Corea antes que se iniciara el proceso de
desarrollo, sobre todo a finales de la década de los cincuentas.
En afios recientes me he encontrado en el mundo universita-
rio, tratando de teorizar lo que aprendi en términos de la
practica, en esta experiencia, y como lo hacemos en muchos
seminarios v foros internacionales, hemos descubierto los
problemas mas dificiles del desarrollo, asi como algunas claves
para resolverlos, y el meollo del problema es a menudo el de
la innovacién JCémo se concibe ésta inicialmente? geémo lo
preconizan algunos grupos importantes de personas? y icémo
es adoptado finalmente por los organos legitimos de la
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sociedad y del gobiermo y a la postre por el publico en
general?

A este respecto, y especialmente en materia de Reforma
Administrativa, hemos descubierto en muchos paises que
algunas ideas pueden originarse y de hecho surgen de la
burocracia. En ocasiones a nivel medio, pero mas a menudo
de los niveles mas altos de la burocracia. Sin embargo,
también encontramos que dichas ideas que surgen de la
burocracia, a menudo cultivadas por influencias laterales que -
provienen del exterior, se enfrentan a resistencias cuando la
idea llega a los escalafones mds altos, es decir, los de toma de
decisiones del pais. Por ende, el enfoque de idear la reforma
tiene que limitarse, en la mayor parte de los casos, a adecuarse
a una restringida aceptacién por parte de los organismos de
toma de decisiones del pais. Por consiguiente, muchos estudio-
sos han reflexionado acerca de las posibles alternativas de
estrategias para lograr adaptar las ideas que asi han surgido.

Desde el punto de vista tedrico, las circunstancias mas
deseables son cuando los iniciadores de estas nuevas ideas se
encuentran con la aprobacién de los organismos mas elevados
en la toma de decision, es decir los dirigentes politicos del
pais.

Nos encontramos profundamente impresionados, al haber
escuchado durante este Seminario, la forma en que esta
convergencia de ideas, provenientes de la burocracia, no sélo
encuentran la aprobacién, sino también un liderazgo positivo
por parte de la persona clave, asi como de los organismos
responsables en este pais, en lo referente a los procesos
decisorios.

Por tanto, en este caso en particular, encontramos el caso
perfecto; el caso empirico donde se comprueban algunas de
las teorias con mayor perspectiva. A este respecto en particu-
lar, estamos muy agradecidos con Su Excelencia por haber
proporcionado un caso real de convergencia de fuerzas
innovadoras de dentro y desde arriba.



Sr. Presidente; me gustaria terminar con otro comentario
que, de nuevo emana de lo mas profundo de mi corazon:
Como un funcionario estudioso y estudiante del proceso de
reforma, personalmente considero que también he encontrado
puntos de vista compartidos en muchos Foros Internacionales,
en lo referente a que la Reforma Administrativa es también un
proceso educativo continuo, importante y absorbente. Muchas
personas, un namero creciente de personas de diferentes
niveles estan de acuerdo en esto.

Al principio, surge a partir de un grupo pequerio y escogido
con ideas progresistas, pero a medida que se reclutan y
movilizan mas personas para formar a los agentes de reforma
y conforme pasa el tiempo, dadas ciertas expectativas, estos
agentes de reforma se convierten en agentes de cambio mas
extensos, no solo para el gobierno sino también para la
sociedad en general.

En los ultimos dias escuché las deliberaciones y en especial,
los planteamientos de Alejandro Carrillo que se referia a la
forma en que en los ultimos 30 aiios, se ha fomentado en el
pais este proceso de aprendizaje, de capacitacion de agentes
de cambio. Esto encaja muy bien con mi humilde experiencia
en una escala limitada, empezando en la Direccién de
Presupuestos en mi pais. Por ende, como estudiosos de la
Reforma Administrativa y de la Administracion Publica,
regresaremos a casa con la conviccion, —la conviccién reforza-
da-, de que la Reforma Administrativa, aun como mecanismo
educativo de la vida publica, es algo gque debe ser promovido
alin mas en cada pais.

,
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Muchas gracias.

ARNE F. LEEMANS
Universidad de Amsterdam; Holanda.
Senor Presidente:

A nombre de los miembros del Seminario, quisiera manifes-
tarle nuestra satisfaccion y el gran honor que sentimos de ser 23
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recibidos por usted dentro de este contexto. Nos sentimos
honrados porque el Presidente y Jefe del Ejecutivo de México
nos reciba al finalizar nuestros trabajos, México es un pais
muy afortunado dado que el Ejecutivo Federal es un estudioso
en el campo de la Administracién Piblica, que ha demostrado
su perceptiva inteligencia en problemas en materia de
administracién, y no sélo esto, sino que también ha constatado
su percepcion filoséfica, lo que segiin mi opinion, constituye
una de las bases principales de gobierno y administracién para
elaborar un ensayo acerca del individualismo; me refiero a
“Don Q.

No s6lo nos sentimos honrados sino que también es un gran
placer estar con usted, porque en cierta medida, lo podemos
considerar nuestro colega. Durante mucho tiempo, usted ha
demostrado su interés por la Reforma Administrativa, y esto
lo evidencia el hecho que hace 10 afios, en 1968, usted, como
Presidente de la Comision de Administracién Piablica, inicid
el proceso de Reforma Administrativa, el cual, en muchos
aspectos, es tinico en el mundo. Unico en el mundo por
muchas razones: En primer lugar, porque es una reforma
emprendida a una escala nunca antes contemplada en ningu-
na otra situacién; también es una reforma que ha intentado
relacionar el desarrollo de la Administracién Piablica con el
del pais mismo. Pienso que este esfuerzo de reforma es Gnico
por otra razén, y es que probablemente ha tenido como bases
un marco tedrico y tan sistemdtico que por ende puede
considerarse también singular; un marco que, en gran escala,
fue desarrollado por mi amigo Alejandro Carrillo Castro.
Considero que esta es una caracteristica sumamente impor-
tante, un aspecto que nos une, y que en efecto, justifica el que
nos reunamos ¢omo practicos y académicos de la Administra-
cion Publica. No utilizo el término “estudiosos” en particular,
porque hemos visto que muchos de los practicos mexicanos
son también estudiosos.

Y esta mafiana, durante nuestra reunién, hicimos hincapié
en un tema que es particularmente importante comunicarle y



es el papel tan trascendente que el Jefe del Ejecutivo
desempenia en la Reforma Administrativa. Esto es natural
puesto que la Reforma Administrativa en la escala, profundi-
dad y amplitud que se ha emprendido en México, constituye
una cuestion politica; sélo mediante el apoyo del Jefe de
Estado, se puede obtener la legitimacién politica que es tan
necesaria para su desarrollo y planificacion, asi como para su
instrumentacion.,

Durante estos dias, tuvimos la oportunidad de desarrollar
un gran numero de ideas interesantes, gracias a las importan-
tes aportaciones tanto de los participantes mexicanos como de
las de los extranjeros; también nos fue posible contemplar y
aprender mucho acerca de la experiencia mexicana, y consi-
dero que los participantes extranjeros a esta Conferencia se
han beneficiado en gran medida a partir de esta experiencia
de la cual oimos hablar tanto en los altimos dias. Espero que
el Seminario haya contribuido -hasta cierto punto—, a la
solucion de los problemas que el esfuerzo de Reforma
Administrativa en México, pueda afrontar en lo futuro. Tengo
la esperanza de que en esta forma, quiza logramos una
pequeiia contribucién, de hecho, al desarrollo de México.

Sr. Presidente; me siento muy complacido, al final de esta
breve platica, de presentarle un obsequio que ha producido la
laboriosidad mexicana, y que es este libro en castellano.®
Aprecio mucho, no sélo el trabajo realizado sino también la
comprension perceptiva del problema, que hizo posible esta
version al idioma espaiiol.

Sr. Presidente; ha sido un gran placer ofrecerle esta
pequeiia aportaciéon que he tratado de hacer a la Conferencia.

* El Profesor Arne F. Leemans, hizo entrega al Presidente de la
Republica de la versién al castellano de su libro “Cémo Reformar la
Administracion Piblica”.
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JOSE LOPEZ PORTILLO,

Presidente Constitucional de los
Estados Unidos Mexicanos.

Primero, gracias por estar aqui; segundo, gracias por
considerarme su colega y gracias por las palabras de elogio y
aliento.

Efectivamente, tenemos una experiencia en la Reforma
Administrativa; es evidente que sin la hipdtesis tedrica era
imposible, si no partiamos de una idea general para descender
a lo particular, es decir, si no deduciamos, al carecer de
generalidad nos inhabilitabamos. Es evidente que sin un
marco de analogia, no hubiéramos podido concebir la Refor-
ma. Era indispensable el proceso inductivo.

Todo esto lo cumplimos hace afios en un grupo que,
afortunadamente, permanecié unido y que eventualmente
llegé al poder. Y aqui se cumple la condicién fundamental de
la Reforma Administrativa: si no hay voluntad politica, ni la
induccién ni la deduccién ni la analogia tienen campo de
accion.

Esta ha sido una de las ventajas, que yo entiendo mas bien
como compromiso, porque al iniciar a fondo la Reforma
Administrativa, en este régimen, contabamos con todos los
elementos, tanto de nuestra propia historia como de una
hipoétesis tedrica y una substancial experiencia para cumplirla.

Tuvimos la voluntad politica, no podemos equivocarnos.
Ese es el verdadero compromiso que yo siento, porque hemos
reunido todos los que pudiéramos lamar requerimientos
especulativos. Y creo que nuestra experiencia esta a prueba.

La iniciamos en un momento critico para el pais, y tuve -y
hablo en primera persona porque yo fui el que tomé la
decisién politica— que decidir si iniciaba la Reforma Adminis-
trativa en medio de la crisis econémica mas profunda de las
ultimas décadas, y tuvimos que resolver que atacariamos el
problema de la crisis econdmica con un instrumento adminis-
trativo en cambio.



Esto significé problemas severcs. Cambiar la Administra-
cion con instrumentos ineficientes, pero probados, por otros
que deben acreditar su excelencia, fue un riesgo calculado,
pero que exigio una decision muy consciente.

El proceso de Reforma Administrativa es constante. Toma-
mos las decisiones de gran estructura y hemos tenido que
atacarla en etapas sucesivas, precisamente para cumplir ese
necesario esfuerzo participativo sin el cual la Reforma corre el
riesgo de congelarse o mixtificarse.

Estamos, en realidad, en la mitad del proceso. Es un curioso
proceso de resaca. Las inercias histéricas reacttian tratando de
rescatar las viejas estructuras, y esto ocurre en forma incons-
ciente, en una extrafia memoria colectiva que, repito, funcio-
na como inercia y se expresa como resaca. Y puedo decir que
la mayor parte de los problemas de la Reforma Administrati-
va, una vez resuelto por la voluntad politica, son problemas
de relaciones humanas, de caricter, interés, poder y tantos
factores que entraiia la relacién humana, al extremo de que
puedo afirmar que si la voluntad politica no sélo se expresa
para iniciar el cambio, sino que no esta presente en cada uno
de los actos sucesivos, la Reforma puede fracasar.

En nuestro caso, la Reforma fue resuelta por el Presidente y
tiene que estar apoyada todos los dias por el Presidente, pero
todos los dias. Es lo que pudiéramos llamar una voluntad
perpetua. De otra suerte fracasa, porque se va, se pierde como
el agua en el desierto.

Por esta razon, México si puede significar una experiencia
interesante, muy comprometida, porque llenamos todos los
requisitos, y esto nos obliga mucho. Claro, con gentes de la
calidad de ustedes, que estin atentos a lo que pasa aqui; pero
con nosotros mismos también.

Yo no estoy satisfecho. Hemos resuelto las lineas bdsicas;
pero bajar la estructura hasta hacerla plenamente operativa,
es muy dificil.

Después de la gran resolucién, vienen los aspectos metodo-
légicos y procesales: que vaya bajando desde la concepcién
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global hasta los problemas de barandilla o de ventanilla. Esto
€s un proceso dificil.

En rigor, cuando concebiamos la Reforma Administrativa lo
haciamos pensando que de otra manera no lograriamos la’
planeacion del desarrollo. El pais se encontraba en un circulo
vicioso: no se planeaba el desarrollo, porque no habia una
administracion idénea, y no habia administracion - idénea
porque no se planeaba el desarrollo.

Resolvimos romper €l circulo vicioso con la Reforma
Administrativa; pero todavia no planeamos el desarrollo.
Tenemos ya las grandes estructuras; pero me faltan todavia
procesos y metodologias complementarias que hagan fluida la
toma de decisiones a partir de una informacién consistente.
Pero estan sentadas las bases y soy optimista; pero de ninguna
manera estoy satisfecho.




Ojala que dentro de seis afios, cuando me admitan ustedes
en alguno de sus foros, pueda yo dar buena cuenta de esta
experiencia. No quisiera ser como uno de esos casos de los que
no deben volver a ocurrir. Pero estoy seguro que son ustedes
tan generosos que me van a admitir, para que yo les diga lo
_ que paso.

Muchas gracias.

Intervenciones de algunos participantes al Seminario Internacional “Cémo
Reformar la Administracién Puiblica”, durante la visita hecha al Presidente
de la Republica.

Los Pinos, 4 de abril de 1978. México.
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