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EDITORIAL

Una firme determinacién de cambio, de adaptar, de mejorar, ha caracterizado e mandato del Pre-
sidente Echeverria; cambio de mentalidad, distintas actitudes frente a los tradicionales y nuevos proble-
mas, aplicacion de disposiciones legales que no obstante ser positivas estaban en desuso, como la que
establece que los Secretarios de Estado informen a Congreso de la Union, diélogo permanente con to-
dos los estratos sociales, promulgacion de decretos y acuerdos a través de los cuales se crean comisiones,
que coordinan la occidén piblica, constituyen basicamente las politicas esgrimidas por e Presidente de lo
Republico en su afon de que el Estado sea € principal agente promotor del desarrollo nocional

Los ideas antes enunciados forman porte del programo de reformo administrativo que ha sido ini-
ciado desde lo sede del Poder Ejecutivo y hoce participar no solo 01 aparato administrativo sino 01 mis-

mo servidor publico.

Por otro parte, e espiritu de autocritica que prevalece contribuye decididamente o que lo reformo
administrativa se lleve o coba en formo redi sta paso a paso sin estridencias, obteniéndose resultados
positivos y firmes.

Atento a todos estos cambios € Instituto de Administracién Plblica promovié un Ciclo de Confe-
rencios enmarcado bajo e rubro "Reformo Administrativo y Desarrollo", en € que destacados funciona-
rios publicos dieron a conocer, en sus respecti vas areas de accion, lo importancia y repercusion de la ac-
tual reforma administrativc:.

Inauguré e Ciclo € Lic. Porfirio Mufioz Ledo y le sucedieron los Licenciados Andrés Coso, Ignccio Pichar-
do, Fernando Solana, Gustavo Petriccioli, Carlos Fabre del Rivero Juan Pérez Abreu, Dr. Roger Diez de

Cossio y lo clausuré e Lic. José Lopez Portillo.

Consideramos que los Irobcjcs que se presentaron constituyen un Util material de consulta para todos
aquellos estudiosos e interssados en esta disciplino, razén por la que € Instituto los da a conocer en

esto publicacién.



PROGRAMA ACTUAL DE
REFORMA ADMINISTRATIVA

PORFIRIO MUNOZ LEDO

Curs6 la carrera de licenciado en Derecho en la
Universidad Nacional Auténoma de México. Realizd
estudios de postgrado en la Academia Inter-
americano de Derecho Comparado (la Habana 1956)
y en e Instituto de Estudios Politicos de Paris
(1957). Obtuvo en 1958 el Doctorado en Derecho
de la Universidad de Paris. Ha impartido curses en
la Universidad de Toloso (Francia): en la Univer-
sidad de Paris, en la Escuela Nacional de Ciencios
Politicas de la UrAM, en la Escuela Normal Superior
y en e Colegio de México. Inici6 su carrera admi-
nistrativa como ayudante de la Oficina de Prensa
de la Secretaria de Bienes Nacionales e afio da
1950. Es en la octualidad Subsecretario de la Presi-
denejc,



B titulo mismo de la platica, "Progra-
ma Actual de Reforma Administrativa”,
subraya la intencion de enfocar los aspec-
tos novedosos de la actual administracion,
asi como las variantes respecto a criterios
anteriores acerca de este tépico.

Bien entendido, e problema de la re
forma administrativa estriba fundamental-
mente en que sea capaz de reollzcrse. Una
de las notas mas caracteristicas del Estado
moderno, consiste en la creciente compleji-
dad para atender demandas diversas que
le formulen la sociedad en la que se ins
cribe. En un principio, €l dinornismo de la
actividad estatal se desenvuelve en térmi-
nos que podrian calificarse de improvisa-
dos. Este curso resulta eficaz en determi-
nada época ya que permite cambiar la
estructura de la propiedad, obtener la esta-
bilidad politica necesaria e iniciar e pro-
ceso de industrializacion. No obstante, una
vez cumplidos estos objetivos, los mecanis-
mos en que se apoya acusan marcados
signos de agotamiento. Ello exige una re-
formulacién de los sistemas y metas de
Estado.

Justamente es la etapa en que se halla
el pais. México ha alcanzado un estado
evolutivo que hace imprescindible una
transformacion cualitativa en todos los or-
denes de la vida social. Si algun requisito
tiene la estrategia para € desarrollo radica
en revisar, con sentido critico e histérico, €
funcionamiento real de las instituciones.

A partir de 1917, se |z imprime a proce-
so histérico de México continuidad y cohe-
rencia. Losobjetivos son permanentes, aun-
que las circunstancias cambian por e
propio crecimiento y por las exigencias del
mundo externo. También deben cambiar,
en consecuencia, los instrumentos y € es
tablecimiento de prioridades.

Cualquier observador atento habra per-
cibido que las iniciativas de ley, los dis-
tintos pronunciamientos y los actos de go-
bierno muestran una disposicion de modi-
ficar e rumbo. E cambio se¢ ha iniciado
a partir de la ruptura de inercias y de ru-
tinas, a través del establecimiento de nue-
vos métodos de trabajo. A partir de la
reforma administrativa, se ha iniciado este
proceso transformador, mediante la trans-
misién directa de demandas hocio € aparo-

to administrativo y las lineas politicas esen-
ciales, la galvanizacion respecto de las
necesidades populares y la coordinacién
del Gobierno concebido como un sistema.
El punto de partida ha sido la conviccion
del titular del Ejecutivo que, en € terreno de
la préctica, cumple un propdsito anunciado:
"la obra préoxima de la nacion requiere de-
purar la conducta, perfeccionar la organi-
zacion y acrecentar la eficacia de la autori-
dad a todos 105 niveles.

Muchas de las instituciones que compo-
nen la administracion publica tienen obje-
tivos precisos, otras han sido evidentemen-
te operantes, otras méas han alcanzado gra-
dos envidiables de eficiencia. Se reconocen,
sin embargo, estratos diferenciados que
corresponden a [a diversificacion de la es
tructura social e incluso a la propia historia
de la administraciéon; a la naturaleza de
las necesidades que le dieron origen; a los
conceptos administrativos que privaron en
cada época, y a los modelos de organiza-
cion social que fueron predominantes.

Si dificilmente se pueden lograr altos ni-
veles de progreso en un marco de desorga-
nizacién administrativa, debe reconocerse
que las reformas a la administracion son
parte de un cambio general en las rela-
ciones sociales. Por otra parte, es evidente
que e Estado es agente primordial de ra
cionalizacion y su tarea precisamente ra
dica en dar conciencia y orden a cambio.
No puede permitirse que sus estructuras se
adapten pasivamente a la realidad; su fun-
cion es remover los obstaculos opuestos a
la modernizacion.

‘Una reforma administrativa no aparece
en d vacio. Tiene un origen deliberado.
Busca alterar los procesos naturales de
cambio y es una ex;:resién de las grandes
decisiones politicas.” Opera sobre una so-
ciedad concreta; parte de la historia para
superarla y se funda en la realidad para
transformarla. Pretende, en suma, que la
administracion instrumente los altos fines
de la politica

Lafalta de institucionalizacion del poder
le confiere un caracter patrimonial. Muchos
funcionarios en vez de aplicar debidamen-
te las normas entran en asociacion con
sectores econdémicamente poderosos y sue-
len asimilarse a €llos. En niveles incipientes
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de desarrollo tales sistemas politico-admi-
nistrativos pueden resultar eficaces para el
arbitrio oportuno de los intereses en juego.
Logran, incluso, realizar cambios importan-
tes en las estructuras visibles. Muestran
ineficacia, en cambio, para llevar a cabo
politicas economicas y socioles mas com-
plejas que exigen la presencia de una ad-
ministraciéon moderna.

En el esquema de organizaciéon inicial,
es posible recorrer las primeras etapas del
industrialismo, pero no obtener un progre-
so compartido, ni menos aun democratizar
realmente la sociedad. La suma de poder
que esos sistemas acumulan debe utilizar-
se, entonces, con un sentido de adminis-
tracion del desarrollo. Ello implica ejercer
la autoridad no como acumulacién de po-
der en las personas y las instituciones para
hacer frente a situaciones de emergencia y
promover el crecimiento, sino como la ex-
presién de programas susceptibles de mo-
ver la accién cooperativa de, todos los ciu-
dadanos. El Estado Mexicano refleja, al
mismo tiempo, las deficiencias propias de
congestionamiento caracteristicas de la mo-
dernidad, al lado de fenémenos adminis-
trativos propios del subdesorrollo,

La historia de la administracion publica
en México, como la del pais en su conjunto,
ha reflejado en buena medida la superpo-
sicion de instituciones no cdecucdos del
todo a la realidad nacional. En un sentido
estricto, la Revolucion de 1917 nos legd la
posibilidad de estructurar por primera vez
un auténtico E£stado. Hasta 1917 se empie-
zan a resolver las contradicciones que pre-
sidieron la evolucion del pais: se delinea-
ron y concretaron los fundamentos que con-
virtieron al Estado en agente del cambio
social y econdémico. La Constitucion esta-
blecio las bases que dieron cauce a la mo-
dernidad. Instituyé una sumo de atribucio-
nes destinadas a salvaguardm los derechos
sociales consagrados, tareas de bienestar,
funcién educativa, intervencién en la vida
econ6mica por alteraciones al régimen de
la propiedad, aprovechamiento de recur-
sos naturales y promociéon del crecimiento.

De acuerdo con las exigencias Yy necesi-
dades de cada momento histérico, han ido
cobrando impulso sucesivamente los obje-
tivos constitucionales. Por ello, las etapas

10

de estructuracion administrativa correspon-
den a una alternada estrategia politico-
economica.

En los afios posteriores a la lucha arma-
da se inicia la reconstruccion del pais, cui-
dando de no disminuir los ingresos pro-
venientes de la venta de materias primas.
Ello explica la lentitud con que se lleva a
cabo el reparto agrario y la reivindicacién
de los recursos, asi como la importancia
que adquirié la legislacion hacendaria, y
la reorganizacion del Ejército. No se descui-
dé, empero, la tarea educativa. Al mismo
tiempo, se fue fortaleciendo en la practica
la esfera de accién del Poder Ejecutivo
con lo que se completé, legislativa y ad-
ministrativamente, la voluntad del consti-
tuyente.

A la conquista de la estabilidad politica
en la segunda parte de la década de los
afios veinte, corresponde la primera gran
reorganizacion del sistema administrativo
y financiero. Fue hasta entonces que se le
introdujo la capacidad necesaria para crear
las condiciones de infraestructura fiscal y
social que estimularon la inversion. A par-
tir de entonces, es posible hablar de una
administracion revolucionaria por el empleo
conjunto de instrumentos fiscales, de politi-
ca monetaria crediticia y de inversiones.

México aprovechd la coyuntura interna-
cional de 1929 y reforzé su proceso de des-
arrollo "hacia dentro". Se alentaron las
reivindicaciones laborales, se acelerd el re-
parto de la tierra y se expropiaron numero-
sos recursos basicos. Aparecieron nuevos
organismos que adecuaron la administra-
cion a las medidas exigidas por la propie-
dad social. Se prepard, desde su base, la
expansion industrial de los afios siguientes.
La necesidad de ampliar la politica de bien-
estar, de incrementar la produccion de ar-
ticulos manufacturados y de modernizar la
agricultura, hizo proliferar una serie de or-
ganismos. Los méas importantes de ellos se
concibieron bajo la formula de instituciones
descentralizadas, adaptando asi esquemas
mas modernos y agiles de administracion.
La intervencién del Estado en el fomento
del desarrol'o, lo llevé también a suplir
y complementar las inversiones privadas,
desenvolviendo un sistema de empresas de
participacién estatal y de fideicomisos que



completan € cuadro de nuestra actual ad-
ministracion publica.

A lo largo de toda la historia del pais,
existen antecedentes muy importantes de
ensayos de control y coordinacién de la
administracion. Otro tanto puede decirse
de las ciencias administrativas. E decenio
iniciado en 1960 subraya estas preocupa-
ciones. Durante los ultimos afos se han
desplegado arduos esfuerzos en las bases
técnicas que facilitaron la coordinacién y
sistematizacion de las funciones adminis-
trativas.

Como ya se ha expresado, lo racionali-
zacion sistemética del aparato administra-
tivo es inseparable de la nueva estrategia
del desarrollo. E sector publico [a proclama
y debe dar egjemplo modernizando sus pro-
pias estructuras. La burocrotizacién, € des-
perdicio de recursos, la ausencia de obje-
tivos precisos, la falta de coordinacién, y
primordialmente la deshonestidad, entor-
pecen e cumplimiento de los objetivos na-
cionales. Envez de un Estado fuerte y apto
correriamos € riesgo de ofirrnor una bu-
rocracia hipertrofiada y débil en términos
de eficacia

A la época en que d Estado fue esen-
cialmente reestructuradar de la paz publica,
factor de transformaciones radicales y pro-
motor de la infraestructuro, debe suceder
otra que llamariamos la elel Estado orga-
nizador o, en palabras del Jefe del Ejecu-
tivo, "de coordinacién de [os esfuerzos
nacionales". Esta etapa supera y absorbe
las anteriores, poniendo €l acento a la ac-
cion en profundidad y en la interrelacion
de los sectores, en la politica agraria, en
la educacién, en la de bienestar, la indus-
trial, en todas. Mas que crecer interesa
ahora redistribuir y ajustar armoniosamen-
te @ funcionamiento de lo sociedad,

Transitamos hacia un modelo de socie-
dad mas abierto, participante y competiti-
vo. Por ello, € gobierno debe multipllcor
sus acciones y hacer mas selectiva la elec-
cion de prioridades, mas precisas las deci-
siones, mas coherente la implantacion de
las medidas y mas eficaz su operacién co-
tidiana.

La reforma administrativa ha sido inicia-
da desde la sede del Poder Ejecutivo por
medio de una actitud que ha dinamizado

el funcionamiento de la administracion vy
que le ha permitido lanzarse de lleno hacia
nuevos objetivos en unas cuantas semanas.
En todas las actividades del Jefe del Eje-
cutivo estd presente su voluntad de tener
contacto directo con los hechos, las perso-
nas y los sectores para detectar las dis-
torsiones de la intermediacion administra-
tiva; ha intensificado el trabajo para ob-
tener e maximo aprovechamiento del tiem-
po y los recursos, y roto rutinas burocréa-
ticas fomentando la actitud decidida para
la innovacion. Ha promovido la autocritica
para debilitar los mecanismos de outocon-
servacion y ha puesto en contacto a fun-
cionarios, de diversas dependencias y de
diversos niveles, para conocer y resolver
los asuntos conjuntamente, rompiendo asi
antiguas tradiciones insulares. Ha estimu-
lado la confrontacion de los funcionarios
con los beneficiarios de los servicios para
que conozcan € funcionamiento real de las
instituciones y llevado a los grupos de in-
terés a formular con precision sus deman-
das. Ha favorecido la actitud critica del
pueblo y su inconformidad constructiva
respecto de los actos del poder publico.
Ha empleado, en suma, métodosdesusados
con e propdsito de vencer las barreras del
conformismo que se oponen o! cambio.

E Poder Ejecutivo tiene conciencia de
que es preciso institucionclizor estas deci-
sionesjzNo pocas de las iniciativas de ley
tienen por objeto favorecer las reformas,
promoviendo la coordinacion en unos ca
sos laaescentralizacion en otros, la inte-
gracion de funciones 0 su necesaria racio-
nalizacion. Bastarian para ilustrarlos las
leyes que crearon [a Comisién Nacional
Coordinadora de Puertos, € Consejo Na
cional de la Industrio Azucarera y de las
Zonas Aridas y € Instituto de Comercio
Exterior. No menos importantes es la que
cred € Instituto Nacional para € Desarrollo
de la Comunidad Rural y de la Vivienda
Popular, la nueva Ley Organica del De-
partamento del Distrito Federal y la Ley
Federal para prevenir y controlar la con-
taminacion ambiental, € Decreto que refor-
ma la Ley Organica del Banco de México,
la nueva Ley de la Reforma Agrariay las
reformas a la del Control de Organismos
Descentralizados y Empresas de Participa-
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cron Estatal, para no citar sino algunas de
las més relevantes.

Simultaneamente e Jefe dd Ejecutivo
quiso dar unidad a los principales meca-
nismos de coordinacién del sector federal,
estableciendo la Comision Coordinadora
del Gasto Publico. Las Secretarias de Ha
cienda y Crédito Puablico, Patrimonio Na
cional y Presidencia, a través de esta Co-
mision, tienen € encargo de proponer d
Ejecutivo e monto global, composicion y
estructura sectorial del gasto publico, en
funcion de las metas que € qobierno se
propone alcanzar en e sexenio, determinar
la estructura del financiamiento requerido
para cubrirlo y disefiar sistemas para iden-
tificar por ramos los programas sectoriales.
Se trata, pues, de un mecanismo que, Su-
mando y armonizando funciones, buscara
precisar y cuantificar los objetivos del go-
bierno y ajustar sus estructuras para e ca-
bal cumplimiento de sus propoésitos.

El Ejecutivo expidié, con fecha 27 de
enero, un Acuerdo sobre Reforma Adminis-
trativa. Ené se afirma que no existe razén
técnica alguna para que la actividad del
Estado no se realice en las mejores condi-
ciones de eficiencia. Se reconoce que para
lograrlo es preciso contar con il activa par-
ticipacion de los propios servidores publicos
y de cada una de las dependencias gu-
bernamentales. En consecuencio, ordend la
creacion en cada dependencia federal de
comisiones internas de administracion, in-
tegradas por las principales unidades ope-
rativas responsables de los sistemas de pro-
gramacion y presupuesto, hormas juridicas,
recursos humanos materiales, informacion,
evaluacion y control. Dispuso, osirnisrno. la
creacion de Unidades de Organizacion y
Métodos que deben asesorar técnicamente
e planteamiento y ejecuciéon de las refor-
mas. De esta manera, se busco la relacién
entre los responsables directos de los ser-
vicios, los niveles jerarquicos en que se
tomen las principales decisiones y la ase-
soria de los especialistas. Por medio de
estos mecanismos, cada una de las depen-
dencias procedera a realizar ajustes inter-
nos, siendo la Secretaria de la Presidencia
responsable de proponer a propio Ejecu-
tivo las modificaciones que atafien a dos
0 mas entidades del sector publico.

En reciente acuerdo, el Ejecutivo dispuso
el establecimiento de Unidades de Progra-
macién en cada una de las entidades del
sector publico, a fin de que sus planes y
previsiones se realicen con métodos com-
patibles que faciliten la toma de decisiones
a nivel sectorial y nacional. Sera posible en
pocos afos la creacion de un sistema de in-
formacidon econdmica y social compartida
que constituira la infraestructura de la pro-
gramacioén.

De este modo, se pone € acento en la.
administracién por objetivos y se ofrecen
soluciones concretas para dar mejor cum-
plimiento a las metas contenidas en € pro-
grama de gobierno y, en particular, a las
grandes directrices.

Otro principio que norma los trabajos de
la Reforma Administrativa es el de la coor-
dinacién. Se aspira a concebir la adminis-
tracion pablica como un gran sistema, com-
puesto por hombres e instituciones, en €l
que es necesario coordinar actitudes y pro-
cedimientos. Es importante a este respecto
que la administraciéon se valga, para su
eficacia, de las ventajas proporcionadas
por planteamientos de conjunto que chorro-
ran energias y recursos.

La participacion es otro elemento esen-
cid de la reforma. B C. Presidente ha se-
falado que la vigencia de las instituciones
depende de los hombres que sin cesar las
remodelan. Por élo, la reforma se propone
establecer mecanismos de participacion
para el intercambio de puntos de vista so-
bre las decisiones que competen a las en-
tidades administrativas, ahi donde sea via-
ble. Contempla también la organizacion
de un sistema de capacitacion y promo-
cion no sdlo conforme a especialidades
técnicas, sino orientada a mejor conoci-
miento de los problemas del pais. Es pre-
ciso estor alerta y rechazar aquellas opi-
niones superficiales que aprovechan todo
intento de reforma pero fustigar a los servi-
dores publicos. Lo importante estriba en
reiterarles nuestra confianza y ofrecerles
los medios para que se adapten a una
nueva dindmica del Estado. Ninguna re-
forma puede ser impuesta desde afuera.
Laque se comenta tiene que surgir de cada
oficina. En ese sentido, posee e valor de



autocritica generalizada y coherente de los
servidores publicos.

La participacion implica también uno
mayor integracion de los ciudadanos o los
objetivos de la administracion. En ella esta
presente lo necesidad de incrementar lo
confianza de los beneficiarios en los servi-
dores publicos y de establecer sistemas ex-
peditos de comunicacion para orientar y
atender las demandas. Un sistema demo-
crético supone y exige eso relacién yeso

actitud. Por eso, e Presidente ha expresado:
"Mas que realizar un programo del gobier-
no, ejecutaremos un programo del pueblo.
En la democracia los gobernantes reflejan
su momento histérico. Su autoridad no es
sino uno sumo de aspiraciones, voluntades
y esfuerzos. Los dirigentes estomas obliga-
dos o servir de vanguardia, pero e queha-
cer de lo Republica es compromiso comun.
Actuaremos por mandato de lo soberania
nacional e iremos tan lgjos como el pueblo
quiero”
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LA COORDINACION
ADMINISTRATIVA EN EL PODER
EJECUTIVO FEDERAL

ANDRES CASO

Egresado de la Escuela Nacional de Economia de la
UNAM. Ha sido Profesor de Cursos Especiales de la
Facultad de Ciencias Politicos y Sociales de la propia
Universidad. En 1951 integré la Delegacion Mexicana
a la Ccnferendo de la UNESCO en Florencia. Desde
'961 es miembro del Consejo Directivo del Instituto
de Administracion Pulblica y de 1968 a la fecha Pre.
sidente del mismo. Fue Presidente! en 1964, de la
Comision de Reforma Administrativa del PRI. Repre-
senté a México (1967) en & Seminario de Adminis-
hadén y Desarrollo organizado por la ONU en Bue-
nos Aires. Presidi6 en 1970 la Comision de Recurses
Humanos del IEPES. En su carrera administrativa ha
desempefiado los siguientes puestos: Jefe del Depar-
tamento de Personal de la Secretaria de Comunica-
ciones y Ohras Publicas (1953-55), Director General
de Administracion de la Secretaria de Comunicacio-
nes y Obras Plblicas (1956-58), Secretario Ejecutivo
de la Comision Técnica de Vias Generales de Comu-
nleecién (19651, Gerente de Personal de Petréleos
Mexicanos (1966-701. Es en la actualidad Oficial
Mayor de la Secretaria de Obras Publicas.



"Una soélida administracion publica es
esencial para formar naciones y para lo-
grar e desarrollo econdmico y social", la
frase del Secretario General de las Naciones
Unidas U. Thant, adquiere plena vigencia
en la etapa actual de nuestro pais. E Ins
tituto de Administracion Pablico no se sus-
trae a este imperativo, yo que e espiritu
que lo cred le impone la necesidad de par-
ticipar activamente en e desenvolvimiento
de las ciencias administrativas y en su apli-
cacion en lo administracién publico me-
xicano.

la madurez cdrninisrrotivc consiste en
que, como todo ser adulto que labra coda
dia su propio destino, la Administracion
Publico sea capaz de encauzar en €l futuro
un proceso de desarrollo interior; esto es,
de institucionalizar sus propios mecanismos
de reforma organizada, coordinada e inte-
gral. Asi, la Reforma Administrativa es un
proceso permanente que atafie a todos los
integrantes del sector puablico, particular-
mente a los de aquellos paises que estan
en proceso de desarrollo.

En este orden de ideas, € Instituto, como
promotor del intercambio de experiencias
en e campo de las ciencias administrati-
vas —a través de mesas redondas, ciclos
de conferencias, publicaciones, etc.-, ha
organizado el presente ciclo de conferen-
cias que fue iniciado brillantemente € vier-
nes posado por e sefior licenciado Porfi-
rio Mufioz Ledo.

Me corresponde en esta ocasion tratar
el tema de la coordinacién administrativa
en e Poder Ejecutivo Federal.

la estructura del Estada mexicano es €
producto de las luchas entre los distintos
componentes de las fuerzas econdmicas y
politicas que se han desarrollado o lo largo
de lo historio de nuestro pais

B liberalismo y lo revolucion, para ha-
blar solamente de las dos Ultimos grandes
movimientos sociales, nutren la filosofia
que sustenta lo estructuro estatal de Mé:
xico, En ésta, e derecho no s6lo obliga a
particular sino a Estado mismo; para evl-
tor e abuso del poder, garantiza € ejer-
cicio democratico de la autoridad 01 esta-
blecer la autonomia y respeto absoluto en
las atribuciones de los tres poderes que lo
integran. E Estado consagra este principio,

fundamental en todo régimen democratico,
porque no solamente establece e derecho
social sobre el derecho individual, sino ade-
mas limita € poder frente a poder mismo.

B Estado liberal se impone un no hacer,
un no intervenir en la accion del indivi-
duo en tanto ésta no afecte los intereses
de la colectividad. Esta situacion politico-
juridica, fue superado ampliamente por la
gran convulsion social de 1910 Y quedo
establecida en la Constitucion de 1917.
E Estado mexicano a partir de entonces,
deja de ser exclusivamente liberal. Se man-
tienen las libertades esenciales, de con-
ciencia, de expresion -hablada o escrito-
de las ideas; libertad de transito, de reu-
nion o de asociacion y, por supuesto, Jo in-
violabilidad de la persona humana y de su
domicilio. Pero a mismo tiempo, la Cons-
titucién condiciona las libertades econémi-
cas y de este modo € liberalismo, que da
origen a la libertad de competencia, de
contratacion y de concurrencia, que a su
vez Se originan en la libertad de poseer,
gueda supeditado, a partir de la Revolu-
cién, a la importancia de los intereses so-
ciales; asi, la propiedad privada esta suje-
ta a las modalidades que dicta e interés
publico.

Nuestra Ley Fundamental es el resultado
del anhelo revolucionario de reivindicar a
las grandes masas populares su derecho a
intervenir en la vida politica para lograr
la superacion social; en consecuencia, en
México, € desarrollo econdmico debe serlo
también politico-social, y no se entiende €
progreso material s no beneficia a las
grandes mayorias. La Constitucion de 1917
establece ya esa limitacion con € fin de
regular e acaparamiento de la rigqueza;
prohibe los monopolios y, en suma, sefiala
los caminos para una adecuada distribu-
cion del producto social. E Estado actua
también como equilibrador de los factores
de la produccién; asi, por imperativo cons-
titucional posee los instrumentos necesarios
para intervenir regulando la participacion
de los distintos factores en e ingreso no-
cional; este intervencionismo econémico y
social ha propiciado, en consecuencia, su
participacion en aspectos concretos del de-
sarrollo. Cada vez mas su funcién promoto-
ra, reguladora y de control, se hace deter-
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minante en € desenvolvimiento del pais:
e Estado no solamente construye obras de
infraestructura e interviene en organismos
que tienen problemas de bo]o rentabilidad
econdmica y que son de gran interés social,
sino que ademas regula € crédito, pro-
mueve industrias, maneja directamente las
industrias basicas que son 10 sustentacion
de un desarrollo industrial integrado. De
ahi la necesidad de que € Estada produc-
tor del desarrollo seo un Estado coordina-
dor no solamente en lo politico, sino tam-
bién en lo econémico.

Nuestros instituciones politicas, larga-
mente probadas, han demostrado su efica-
cia y adaptabilidad ante € desafio del
mundo moderno: ¢ necesidad inaplazable
de ser rector del desarrollo econémico ha
hecho que & Estado deba convertirse en
uno institucion eficiente, flexible, producti-
va, cuyas acciones codo vez. mas complejos
estan también cada vez méas alejadas del
concepto de Estado tradicional. Ladinamica
del desenvolvimiento ha repercutido nece-
sariamente en la extension de las tareas
del Estado como cdrninlstrodor. en la ac-
tualidad son del ambito de su competen-
cia funciones tan disimbolas que se ha
requerido la creacion de un complejo apa-
rato administrativo caracteristico de los
nuevos Estados industriales a que se re
fiere Galbraith.

Para dirigir y coordinar este aparato es-
total, e Poder Ejecutivo ha adoptado dos
formas juridico-administrativas: la centra-
lizacién y la descentralizacion. En la pri-
mera, quedan incluidas ias Secretarias y
Departamentos de Estado y la Procuraduria
General de la Republica; en la segunda, €
sector paraestatal constituido por los di-
versas organismos descentralizados y em-
presas de estado.

Cuando hablamos de centralizacion ad-
ministrativa, nos referimos a la facultad
que tiene e Ejecutivo Fede-al como titulor
de la administracion publico poro llevar el
controi directo de uno serie de funciones
que asi lo requieren, dado que éste posee
la cualidad de ser 6rgano politico y admi-
nistrativo a la vez. Su caracter de 6rgano
politico, de acuerdo con lo expresién de
Fraga, "deriva de la relacion directa e in-
mediata que guarda con e Estado y con
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los otros drganos representativos del mis-
mo Estado. Dentro de la esfera que le se
fiala la Ley, su voluntad constituye la vo-
luntad del Estado". Desde el punto de vista
administrativo, esta peculiaridad de centra-
lizacion es la funcidn caracteristica de la
organizaciéon del Poder Ejecutivo en Méxi-
co, que le sefialan la Constitucion Politica
del Pais ¥ la Ley de Secretarias y Depar-
tamentos de Estado.

Cuando hablamos de descentralizacion,
estamos haciendo referencia al sistema ad-
ministrativo de un orqcno publico que ma-
neja parcialmente tareas concretas con de-
terminada autonomia, sn dejar de formar
parte del Estado, € cual nunca prescindira
de su poder politico equilibrador y de la
consecuente supervision admi nistrativa.

Con esta organizacién administrativa, €
Estado mexicano pas6 de un estado tradi-
cional a un estado generador de desarrollo
integrando una verdadera infraestructura
administrativa con suficiente flexibilidad
para participar en € complicado proceso
de desenvolvimiento econémico y social del
pais. A partir de la Segunda Guerra € de-
sarrollo econémico del pais se acelera y
las instituciones administrativas crecen y se
adaptan a las necesidades del gran cambio.

B pais tenia que conquistar su mercado
interno, sustituir importaciones, aprovechar
la creciente demanda interior que la Re
forma Agraria, las leyes laborales, lo segu-
ridad social, entre otras medidas de infra-
estructura social habian propiciado. Sus
tentandose en las impresionantes reformas
del Presidente Calles, la Revolucion conti-
nda por cauces institucionales: crea e Ban-
co Centrol, la Comision Nacional de Ca-
minos, la Comisién Nacional de Irrigacion:
reorganiza la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, forma las primeras em-
presas de participacion estatal, los bancos
de Crédito Agricola y Ejidal y e primer
organismo descentralizado: la Direccién de
Pensiones Civiles y de Retiro.

B Presidente Abelardo L. Rodriguez crea,
a partir de la Secretaria de Industrio, Co-
mercio y Trabajo, la Secretaria de la Eco-
nomia Nccionol y el Departamento del Tra-
bajo, asi como el Departamento Agrario;
fundo, igualmente, la Nacional Financiera.

El Gobierno del Presidente Cardenas con-



tinla con e proceso de integracion admi-
nistrativa y consolida la administracion pu-
blica en las instituciones fundamentales
para €l desarrollo del pais. Expropia € pe-
tréleo y crea Petrdleos Mexicanos, funda
la Comision Federal de Electricidad, el Ban-
co Obrero de Fomento Nacional y la nueva
administraciéon de los Ferrocarriles Nacio-
nales. En 1939 promulga la nueva Ley de
Secretarias y Departamentos de Estado, re-
forzando asi € marco juridico que reque-
rian los cambios que se estaban efectuando
en la estructura administrativa.

El Presidente Avila Camacho reforma
esta Ley en 1941. Convierte los departa-
mentos de Marina, Trabajo y Salubridad,
en secretarias de Estado. En 1946, € Pre-
sidente Miguel Aleman promulga una nue-
va Ley de Secretarias; crea las secretarias
de Recursos Hidraulicos y de Bienes Na-
cionales e Inspeccién Administrativa.

En 1952 e Presidente Ruiz Cortines crea
la Comision Nacional de Volores, € Insti-
tuto Nacional de la Viviencia y la Comi-
sién de Inversiones. En 1958, e régimen del
Presidente Lopez Mateos adiciona la Ley
de Secretarias y sefiala la necesidad de
que el estudio, planeaciéon y despacho
de los negocios de la administracion que
corresponden al Poder Ejecutivo, se inte-
gren con nuevas dependencias. Crea las
secretarias de la Presidencia, de Obras PU-
blicas y de Comunicaciones y Transportes.

El Presidente Diaz Ordaz inicia la refor-
ma administrativa mediante e estudio for-
mal de las estructuras de la administracién
definiendo los procedimientos y sefialando
las carencias: inicia asi € proceso de mo-
dernizaciéon administrativa. Crea e Banco
Agropecuario, € Instituto M'exicano del Pe-
tréleo y e organismo Aeropuertos y Ser-
vicios Auxiliares.

El régimen del Presidente Echeverria ha
iniciado una transformacion fundamental
en la estructura del Poder Ej,ecutivo. Ha dic-
tado disposiciones en las que se coordina
la acciéon publica; integra una verdadera
infraestructura institucional. EH Estado se
convierte, como lo ha definido e Jefe de
la Nacién, "en coordinador de los esfuer-
zos nacionales".

La disposicion del Presidente de que los
6rganos del Poder Publico trobcjen en coor-

dinacién, determina que dicte diversos de-
cretos y envie a Congreso de la Unién
iniciativas de Ley que crean comisiones,
consejos, institutos y fideicomisos, para que
actien como elementos coordinadores de
las distintas agencias del sector publico;
asi, se ha creado la Comisién Nacional de
Zonas Aridas, la de la Industria Azucarera,
e Fideicomiso para € Estudio y Fomento
de Parques y Ciudades Industriales, la Co-
misién Nacional Coordinadora de Puertos,
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnholo-
gia, € |Instituto Mexicano del Comercio
Exterior, € Instituto Nacional para e Desa-
rrollo de la Comunidad Rura y de la Vi-
viendo Popular. La creaciéon de estas Ins
tituciones tiende esencialmente a coordinar
la accion publica.

La coordinacion es tal vez una de las
funciones més dificiles en la administra-
cion. Requiere de una gran disciplina por
parte de los interesados porque aparente-
mente limita la libertad de accién y supone
tener en cuenta los planes ajenos antes de
tomar alguna decision, pero es indispen-
sable puesto que para lograr las metas
que se propone e gobierno es imprescin-
dible la participacién conjunta de diversos
organismos en una accion coordinada.

Son tres las dependencias del Ejecutivo
Federal que se avocan a la coordinacion
de los recursos econdmicos de que se dis-
pone para realizar los programas de tra-
bajo, y su accién es determinante en la
buena marcha de la administracion publica.
La Secretaria de la Presidencia es una ins-
titucion esencialmente coordinadora. Sus
atribuciones van desde elaborar € plan
general del gasto publico y las inversiones
del Poder Ejecutivo hasta la coordinacion
de la Reforma Administrativa del Gobierno
Federal. Entre sus funciones mas impor-
tantes estan la planeacién y vigilancia de
la inversion publica, la elaboracion del
plan general del gasto publico, la planea-
cion nacional, regional y sectorial, y la ra-
cionalizacion de las estructuras administra-
tivas dd sector publico. Para alcanzar con
la maxima eficiencia estos objetivos, se
han dictado dos acuerdos fundamentales
que se refieren a la creacion de unidades
de programacion, de organizacion y rné
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todos, y comisiones internas de adminis-
tracion.

"Las tareas de la Secretaria de la Pre-
sidencia, eminentemente técnicas "<ho afir-
mado d titular del Ejecutivo-", han venido
demostrando a través de los afios, como
su creacion fue un acierto. La coordinacion,
el estudio de la confluencio de distintas
ramas de la administracion, la asesoria
directa en materia técnica, econdmica y
social que presta a Presidente de la Repu-
blica, son de un destacado valor que ahora
comprueba lo eficacia -siempre que se
subrayen estos tareas de coordinacion téc-
nica- de la Secretaria".

La Secretaria de Hacienda y Crédito Pu-
blica es la encargada de dirigir la politica
fiscal, monetario y crediticia del pais. Uno
de los principales instrumentos de coordi-
nacion politica-econémica que utiliza, es €
presupuesto, que constituye un eslabdn
primordial en los programas de trebejo,
en especial en lo que se refiere a la asig-
nacién de recursos para dar cumplimiento
a corto plazo a las medidas establecidas
en los planes a mediano y a largo plazo.

En e aspecto crediticio se realiza una
coordinacion con los organismos descen-
tralizados y empresas de participacion es
tatal en todo lo relativo a la emision y
garantia de bonos, obligaciones u otros
titulos, estudiando, tramitando y controlan-
do las inversiones financieras y aportacio-
nes de capital del Gobierno Federal, de
instituciones nacionales de crédito y de las
entidades publicas antes citadas y, en as-
pectos de participacion en impuestos fede-
rales, a los gobiernos de los estados, Dis
trito Federal, territorios y municipios.

Esta Secretaria ha ejecutodc, por acuerdo
presidencial, una reforma fisca de tras-
cendencic, las cambios recientes coadyuva-
ran a crecimiento de los recursos finan-
cieros internos; ya se estan adoptando me-
didas radicales para mejorar la adminis-
tracion fiscal, disminuir & coeficiente de
evasion, simplificar los sistemas de recau-
dacion y evitar la ventaja de los que dis
torsionan la aplicacién de los impuestos
frente a los que cumplen con sus obliga-
ciones fiscales. Para lograr e cumplimien-
to de estos deberes, aumentando asi € nu-
mero de contribuyentes, la Ley del Irnpues-
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to sobre la Renta modific6 e sistema de
depreciacion de activos fijos para ajustar
sus tasas a realidades econdmicas de la
empresa. También se reformd e tratamien-
to fiscal concerniente a gastos de publici-
dad y propaganda ya que éstos generan in-
gresos na limitados a periodo en que se
realiza €l gasto; esta medida tiende a ra
cionalizar el emplea de los recursos de las
empresas.

Para evitar sacrificios 01 Fisco, sblo se
permitira la reinversion automatico para
aumentos de capacidad de produccion de
los empresas por adquisicion de activos
fijos tangibles. Asimismo, se dio a los pa-
gos a exterior por concepto de asistencia
tecnica e mismo tratamiento que el de re-
galias. Sin eliminar la asistencia técnica
externa, se evita la inexistente o inadecua-
da; provocando ademas la sustitucion ra
cional de importaciones tecnoldgicas pues
ya se cuenta con € Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia.

Las modificaciones a la Ley del Impues-
to sobre Ingresos Mercantiles representa
nuevos elementos en e sistema financiero
publico, dado que los productos de consu-
mo popular continGan exentos, pero se
cred una tosa especifico del 10% poro ar-
ticulos adquiridos ordinariamente por gru-
pos de mayores recursos econdémicos. Con-
viene sefialar que esto tasa no se aplica ¢
exportaciones, en consonancia con la po-
litico de aumento y diversificacién de ven-
tas a exterior.

La Secretaria del Patrimonio Nacional
persigue e propdsito de ejercer con mayor
amplitud y eficacia los controles necesa-
rios a través de la preparacion de reglas
y procedimientos, control y supervision, tan-
to financieros como administrativos de los
operaciones de organismos, instituciones o
corporaciones que poseen, moriejcn y ex-
plotan la propiedad o los recursos natura-
les de la nacién; se ejerce un control de
existencias y se supervisan todos los bienes
raices y otras propiedades, asi como los
recursos naturales del sector publico. Por lo
que respecta a control sobre las compras,
recursos naturales y similares, la Secretaria
cuenta con métodos muy elaborados para
registrar y supervisar esta actividad. Igual-
mente, en coordinacion con las de Hacienda



y la Presidencia, esta Secretaria cuida de
gue las inversiones publicas se realicen con
oportunidad, probidad, calidad y técnicas
adecuadas; para €llo, se han mejorado las
funciones de registro e inspeccion de con-
tratos y obras publicas y se ha implantado
el sistema de inspeccion de las obras de
Departamento del Distrito Federal.

B perfeccionamiento de los sistemas de
programacién del sector publico, permitira
traducir los lineamientos generales del Ee
cutivo en programas integrados y, dentro
de la planeacién del gasto publico, d sis
tema llamado programa simultaneo de in-
version-financiamiento, har& posible la im-
plantacién futura del presupuesto por pro-
gramas, para €llo se ha creado la Comision
Coordinadora y de Control dd Gasto PU-
blico. Por otra parte, se han dado pasos
para mejorar la coordinacion con las se-
cretarias de la Presidencia y de Hacienda
y Crédito Piblico en los aspectos antes
mencionados.

Con relacién a la Industria Petroquimica
Nacional, se ha creado la Comisién Petra-
quimica Mexicana, la cual actuar4 como
Organo auxiliar técnico y consultivo de la
Secretaria del Patrimonio Nacional en este
campo, ademas de elaborar programas y
realizar estudios sobre e desarrollo de la
petroquimica.

la participaciéon de los distintos sectores
de la administraciéon puablico proporcionan-
do informacion y aportando su experiencia,
seria muy importante tanto en los progro-
mas de inversién, como en la Comision
Coordinadora del Gasto Publico en lo que
participan las tres Secretarias de Estado.
Es indudable que los administradores res-
ponsables de efectuar e gasto aportarian
experiencias, conocimientos, y podrian dar
puntos de vista significativos poro mejorar
los programas de inversion y hacer mas
fluidos los tramites para disponer de los
recursos con oportunidad, de ta manera
que no sufran demora los programas de
obras.

B egercicio del presupuesto se ha vuelto
cada vez mas complejo, no solamente por
la magnitud de los recursos de que ahora
se dispone, sino por el origen de los pro-
pios recursos. la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico ha hecho un esfuerzo esen-

cia por regular los mecanismos mediante
los cuales se gjerce € presupuesto, a tra
vés de acuerdos, circulares, reglamentos,
etc.; sin embargo la Ley de Egresos, que
data de 1936 y que ha sufrido modifica-
ciones en 1954 y 1956, en nuestra opinion
no responde ya a las exigencias de un
presupuesto promotor del desarrollo; es ne-
cesario decir, sin embargo, que las autori-
dades hacendarias han tratado de ac-
tualizarla mediante diversas disposiciones
administrativas que tratan de corregir las
lagunas que desgraciadamente tiene la
Ley. Seria de gran significacion para lo Re-
forma Administrativa uno revision de este
ordenamiento para ponerlo acorde con
la dindmica de la actual administracion y la
exigencia de que € gasto publico sea, cada
vez mas, un factor de desenvolvimiento.
Es indudable que en una administracion
tan compleja como la nuestro, que ha te-
nido que adaptarse a los necesidades del
cambio sin que en muchas ocasiones haya
sido posible prever con tiempo € funcio-
namiento de los distintos organismos, exis-
ten follas importantes: tramites burocrati-
cos para disponer de los fondos, controles
duplicados y excesivos, adquisiciones in-
necesarias, bienes en existencia en los a-
macenes poro consumo de varios afos,
desfasamiento entre e proyecto y la obra,
disparidad -en ocasiones significativa-
entre € presupuesto y € costo rea de las
obras. Todos éstas son anomalias que te-
nemos que corregir y que se estan corri-
giendo. E plazo de que disponemos es
corto. Debemos contar con un aparato ad-
ministrativo eficiente cuanto antes. Esto es
lo que demanda la actual administracién.
Esta es la nuevo politica administrativa.
Un nuevo estilo se ha Ilamado a la for-
ma de gobierno que ha establecido e Jefe
del Ejecutivo. pero como @ mismo lo ha
definido, "Mas que un nuevo estilo es ésta
una nueva forma de buscar la sustancia,
la esencia de los problemas del pueblo
mexicana'. Este revolucionario método de
trabajo, la renovacién, los cambios sustan-
ciales en los sistemas, han sido de la ma
yor trascendencia: no sblo se han consti-
tuido instituciones para atender problemas
especificos que por su importancia requie-
ren de una atencion preferente, sino que
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se han perfeccionado y robustecido orga-
nismos con nuevos atribuciones a partir de
una mayor y mejor precision de las que
tenian anteriormente. Toda esta tarea de
creacion se ha realizado con € objeto
de que la estructuro administrativa res
ponda con mayor eficacia a lo necesidad
del cambio que € Jefe del Ejecutivo exige
para adoptar la administracién publico a
los requerimientos inaplazables del desen-
volvimiento del pais. Lo coordinacién de lo
cosa publico, que es facultad esencial del
Jefe del Ejecutivo, se reclizo en juntas de
trabajo con funcionarios de todos los nive-
les, reuniones en los que participan, ade-
mas de los funcionarios encargados por
ministerio de ley de atender los proble-
mas, los sectores interesados en que se
examinen sus peticiones y se escuchen sus
puntos de vista.

En estrecho contacto con la base popu-
lar, € Presidente de la Republica escucha
peticiones, atiende demandas y resuelve
los innumerables problemas que su eleva-
da responsabilidad pone bajo su cuidado.

Numerosos métodos tradicionales de 'a
administracién publica han sido desecha-
dos. B Presidente celebra ocuerdcs colec-
tivos con los secretarios de Estado y coor-
dina la participacion de los diversas
dependencias en asuntos que por su com-
plejidad tienen que ser atendidos simultéa-
neamente por varias agencias del gobierno
federal. Su ejemplo es seguido por los se-
cretarios de Estado y jefes de Departamen-
to; los altos funcionarios de lo Federacion
en reuniones colectivas escuchan los puntos
de vista de sus colaboradores, de los téc-
nicos y de los administradores que inter-
vienen en lo soluciéon de los problemas v,
sin delegar su responsabilidad, nutren sus
decisiones con informacién en que o me
nudo la dialéctico subraya los argumentos
y permite informaciones méas completas.
Esta nuevo concepcion de puertos abiertas,
este dialogo social, implico también uno
obligacion poro los grupos que participan
en él. No es suficiente la bueno disposi-
cion del Poder Ejecutivo, son necesarios,
para que € dialogo existo la honestidad,
la franqueza, e desinterés con que se plan-
teen los problemas desde luego atendien-
do siempre a metas superiores de interés

nacional. El diadlogo social requiere de con-
fianza, confianza que € Jefe del Ejecutivo
ha demostrado, confianza que por supues-
to ha recibido de los numerosos grupos
con que ha dialogado. Coordinar la accién
y modificar los estructuras de un pais, ade-
cuandolos o las necesidades del desarrollo,
no es tarea que competa exclusivamente al
Poder Ejecutivo, aunque si sea su respon-
sabilidad directa; es uno tarea colectiva
que requiere de la comprension y de la
participacion de todos los ciudadanos.

Esto hoce necesario un cambio de acti-
tudes en todos los niveles y lo aceptacion
y reconocimiento definitivo de que la ad-
ministracion debe ser sobre todo y ante
todo objetiva y operante.

Lo coordinacion administrativo y la Re-
forma exigen una eficaz capacidad rectora
tonto en los dirigentes politicos como en
los funcionarios de la carrero administra-
tiva. Lo funcion rectora politica es indispen-
sable y e Jefe del Ejecutivo a promulgar
nuevos leyes, al dictar decretos y acuerdos
que modifican lo administracion, esta to-
mando la decisién politico que es base de
lo Reforma Administrativo. Esta Reformo
sOlo puede realizarse plenamente en una
democracia politica, con € constante apo-
yo del Ejecutivo y lo respuesto positiva y
responsable de los diversos estratos que
integran no sélo la Administracién Publico
sino la sociedad en general. La Reformo
debe alcanzar por supuesto también la ac-
titud del funcionario ante lo responsabili-
dad que ha asumido. Los cargos publicos,
ha dicho e Presidente de la Republica, "no
son privilegios ni caminas de comodidad"
sino por € contrario oportunidad de tra-
bajo en bien de la sociedad.

B funcionario publico debe tener voca-
cién de servicio; en su tabla de volares debe
incluir, por encimo de todo, la pasion a
servicio publica. E Jefe dd Estado ha di-
cho: "'aquel que no se entrego a las tareas
poblicas hasta € limite mismo de su ca
pacidad y de su energia, defrauda a pue-
blo". Este es e camino que ha sido tra-
tado, un camino de desinterés y de servi-
cio; en ocasiones dificil, pero indudable-
mente pleno de realizaciones satisfactorias
y ad mismo tiempo de insatisfaccion per-
manente porque siempre habrd tareas por



realizar al sVICIO de los intereses de la
colectividad.

Hagamos autocritica. Recibamos con ob-
jetividad los juicios que sobre nuestra ac-
tividad publica se realizan; estemos aten-
tos siempre a descubrir lo que seguramen-
te tienen de verdadero, con la conviccion
de que muchas veces los que nos exigen
atencion, en realidad estan pidiendo orien-
tacion, y que es nuestro papel como admi-
nistradores escuchar y resolver sus peticio-
nes en nuestra respectiva esfera de accion.
A la critica de mala fe o interesada, opon-
gamos nuestra vocacion de servicio, con la
conviccién de que a actuar como funcio-
narias publicos debemos anteponer, siem-
pre, € interés de la institucion a la que
servimos a los intereses de grupos que, por
poderosos que sean, no pueden estar por
encima de los intereses de la colectividad.
Tengamos presencia de animo, € camino

del funcionario publico es en muchas oca-
siones azaroso, pero quien tenga vocacion
y disposicion de servidor publico, sabra que
las criticas sin fundamento pasan, y la ac-
cién constructiva dentro de un régimen
progresista y revolucionario prevalece.

Por dltimo, no quiero dejar de sefialar
que los administradores estamos expuestos
a caer en los errores caracteristicos de la
especializacion. La organizacion adminis-
trativa no debe convertirse en un fin sino
que debe ser un medio para que € Estado
alcance los elevados propésitos que per-
sigue. Administracion sin objetivos supe-
riores, es burocracia; intencién politica sin
estructura administrativa, es demagogia.
Por eso € Jefe de la Nacién ha dicho que:
"para instrumentar nuestras esperanzas te-
nemos que perfeccionar incesantemente los
mecanismos de la administracion”.
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I ntroduccioén:

B presente trabajo tiene como propésito
explorar la validez de una proposiciéon de
carécter administrativo relacionada con las
actuales preocupaciones de reforma admi-
nistrativa. Esa propuesta se resume de
modo siguiente: La administracion publica
de las entidades federativas puede cons-
tituirse en un factor de desarrollo economi-
co regional.

Para su andlisis la proposicién mencio-
nada se ha descompuesto en varios ele-
mentos:

a) H desarrollo econdmico de México ha
sido desequilibrado. Se entiende por ello
que las diversas regiones del pais se en-
cuentran en grados muy distintos de desen-
volvimiento. En consecuencia, un objetivo
de la politica econédmico nacional es la
disminucion de tales desequilibrios regio-
nales,

b) B Gobierno Federal ha intentado
combatir el desequilibrio regional hacien-
do uso de dos instrumentos diferentes, a
saber: Los planes de desarrollo interesta-
tales, por un lado, y € desarrollo por re-
giones econdmicas definidas sobre la base
de cuencas hidroldgicas.

€] B éxito conseguido en la aplicacion
de los planes interestatales ha sido nulg;
por e contrario, € desarrollo regional a
base de cuencas hidraulicas ha tenido un
éxito limitado.

d) No obstante lo anterior, €l desequili-
brio econdbmico regional en México se ha
acentuado; es necesario buscar medidas
adicionales que propicien la eliminacién
de esos desajustes. La administracion pu-
blica de las entidades federativas, moder-
nizada y fortalecida por una tesoreria po-
derosa debe ser un factor decisivo para
conseguir un mejor equilibrio regional, a
pesar de que las regiones econémicas no
coincidan, por lo general, con las fronteras
politico-administrativas de los Estados.

€) B Gobierno Federal debe modificar
enfoques y procedimientos en sus relacio-
nes con las entidades federativas: los Go-
biernos Estatales deben ser vistos como €
instrumento optimo de desarrollo regional.

En los siguientes pérrafos se desenvuel-
ven las consideraciones cnteriores.

1, Preocupacién por € crecimiento econé-
mico equilibrado.

Los ultimos afios han visto un progresivo
interés del Gobierno en incorporar el obje-
tivo del crecimiento equilibrado como ele-
mento de su politica de desarrollo economi-
co, Pero este interés se ha acentuado en €
presente, tal vez por la tendencia que
el crecimiento de pais ha experimentado
de grandes desproporciones regionales y
estatales, comprobada por estudios recien-
tes.! Asi e Lic. Luis Echeverria Alvarez en
sus discursos de candidato presidencial
sefial 6:

“Nos proponemos atacar con la ma-
xima atencion y energia los proble-
mas de las regiones, de la provincia
mexicana, para disipar los grandes
contrastes que hoy distinguen desfa-
vorablemente a muchas y amplias
zonas de la Republica, para que no
haya varios Méxicos, sino uno solo: €
México del desarrollo répido y equi-
librado, en camino hacia sus mas
altos objetivos de bienestar e inde-
pendenciov.s

Otras muestras de la preocupocron an-
terior en la presente administracién se en-
cuentran frecuentemente:

"Las reformas administrativas, de-
ben orientarse de acuerdo con las me-
tas y programas que persigue e pais
en esta etapa de desarrollo y que, por
lo tanto, han de contribuir a la des-
centralizacion econdmica yola eleva-
cion de la productividad, entre otros

objetivos".

Véase: Desarrolio Desigual de México: 1900-1960;
K. Albrechtsen, R. Dominguez: y D. Murayama. Centro
de Estudios Econdmicos y Demograficos, El Colegio de
México, 1970 (mimeo). The Mexican Revolution: Fe.
derol Expenditurcs and Social Change Since 1910;
Jemes Wilkie. University of California Press, 15erkeley
y los Angeles, 1970, segunda edicién, revisada, pp.
246-257.

2 Véase: Todos en Meéxico, Reuniones Nacionales
de Estudio, discursos Lic. Luis Echeverria Alvarez, 1970.
pp. 132 Y '66. Reunion Nacional de Estudio para el
Desarrollo Regional de Aguascalientes.

3Véase: Acuerdo del Poder Ejecutivo que establece
los bases para la promocién y coordinacion de las
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los lineamientos expuestos por e Secre-
tario de Hacienda como normativos del
proyecto de presupuesto de egresos de la
federacién para 1971:

49 que se incluyan los medidas
necesarias para que la politica fiscal
y la inversion publico tengan fuerza
suficiente paro dirigir e crecimiento
de la economia y que € gasto que se
proponga a la consideracion de la
H. Camara de Diputados tienda a un
desarrollo econdmico equilibrado para
una mejor distribucion del ingreso,
evite el alza injustificcdo de los pre-
cias y coadyuve para mantener las
politicas monetarias y de intercambio

con € exterior".

la iniciativa de ley de Ingresos de lo
Federacion para e Ejercicio 1971:

"En resumen, la inversion del sector
publico seguirda ampliando la infrc-
estructura economica y social, suplien-
do las deficiencias y omisiones de la
inversion privada y asegurando €
adecuada desenvolvimiento de los
renglones estratégicos que tiene a su
cargo. En su distribucién tendra par-
ticular importancia el crear un mayor
namero de empleos, sobre todo en
el sector rural y conseguir un desarro-
llo més equilibrado, tanto en térmi-
nos geograficos como en las activida-

des econémicas".

2. Planes interestatales

Se dijo en la introduccién que uno de los
instrumentos usados por e Gobierno Fe-
deral para conseguir € desarrollo econémi-
co han sido los planes interestatales. Men-
cionaremos los principales: € Plan del Sur-
este de 1962, que comprendia a Chiapas,

reformas administ.rati"o, del sector publico federal.
Diario Oficial de la federaci6on del 28 de enero de
1971.

4 Véase: Revista Cemercio Exterior, Enero 1971,
pp. 26.

% Iniciativa de Ley que presenté el Ejecutivo al H.
Congreso de la Unién el 15 de diciembre de 1970.
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Tabasco y Oaxaca y e Plan de Yucatan
de 1960, que abarcaba a Campeche, Quin-
tana Roo y Yucatan.

A través de estos planes se buscaba
agregar a los criterios tradicionales de je-
rarquizacion de inversiones, e concepto de
prioridades regionales, y se considerd con-
veniente efectuar la planeacién regional
par grupos de estados. Se requeria que la
Secretaria de la Presidencia coordinara las
acciones de los gobiernos estatales con la
federacion, y todas las acciones de las di-
versas secretarias en cada estado. Se es
peraba que la coordinacion de politicas de
las secretarias de estado o nivel regional,
seria € primer poso poro lo coordinacion
a nivel nacional.

la idea de planes interestatales que tuvo
su nacimiento en la antigua Direccion de
Planeacion de la Secretaria de la Presiden-
cia encontré reflejo en e llamado proyecto
de ley que crea la Comisién Nacional de
Planificacion. Al debatirse en el Senada
de la Repulblica la iniciativa, la perspicacia
politica de los Senadores la transformé en
proyecta de ley Federal de Planificaciéon.
Ese proyecto nunca se aprobd. los planes
interestatales, técnicamente superiores, no
se egjecutaron. las dificultades politicas y
administrativas de los expertos detuvieron
aquellos proyectos. Empero, aportaron una
experiencia positiva; a saber no menospre-
ciar la sensibilidad politica de los Gobier-
nos Estatales. Parece claro que este tipo
de planeacion regional no operara en €
futuro inmediato, sclvo aquellos proyectos
interestatales para trotar problemas espe-
cificos, como el Plan Huicot y € Plan del
Desierto.

E primero abarca la zona Huichol, Coro
y Tepehuana, y € segundo las zonas ari-
das dd pais, por lo que las similitudes de
las zonas comprendidas son notorios. Es
tan encaminados a promover € desarrollo,
beneficiando regiones donde méas se ha
concentrado la pobreza, e incorporar a la
rigueza nacional la potencialidad de esas
zonas.



3) Las cuencas hidroldgicas."

Los intentos serios de desarrollo regional
se han realizado mediante la creacion de
comisiones ejecutivas que operan sobre
cuencas hidrologicas. E propésito que se
persigue es € de aprovechar la riqueza no-
tural de esas cuencas paro construir en ellas
presas, canales de riego, obras de conten-
cion de inundaciones, revestimiento de ca-
nales, perforacion de pozos profundos,
construccién de sistemas de aspersion, cons-
truccion de redes de atarjeas, actividades
de conservacion del suelo, construccion y
mejoramiento de caminos vecinales, obras
de electrificacion, construccion de escuelas,
campanas sanitarias, urbanizaciéon de po-
blados, centros de experimentacion de se-
millas, establecimiento de viveros, cons-
truccion y rehobilitaciéon de plantas avico-
las, porcinas, etc., etc'

Las comisiones de las cuencas hidrolégi-
cas se crearon a semejanza de ciertos or-
ganismos descentralizados, para realizar
programas especificos que no encajaban
claramente dentro de las dependencias gu-
bernamentales existentes. En términos de
la tradicion administrativa mexicana la au-
tonomia de esas comisiones, en particular
en SuUs primeros afos, ha sido amplia. Sus
l[imitaciones no fueron de tipo administra-
tivo, aunque quiza hoy en dia si lo sean,
sino de :zarécter presupuestal. Los obser-
vadores extranjeros, empero, piensan lo
contrario, es decir, que su autonomia ha
sido limitada puesto que responden direc-
tamente ante la Secretorio de Recursos Hi-
draulicos. Estas comisiones representan un
mecanismo administrativo para asignhar
fondos y €jecutar programas de inversio-
nes en gran escala en unas cuantas re-
giones aisladas ddl pais.

La elevacion de rendimientos agricolas,

G los comentarios descriptivos de este apartado se
basan principalmente en dos trebejos, o saber: Des
arrollo Econémico Regional, Oavid Barkin y Timothy
King, Siglo XXI, Editores, S. A., México 1970. The
Papaloapan Projed, Thomas T. Poleman, Standford
University Press, California 1964.

t Coordinadén de los Organismos Oficiales de Fa.
mento Econémico Regional. Reunién Nacional de Es-
tudio para el Desarrollo Regional, Lic. José Herrera
Domlinguez, |EPES, 1970.

por un lado y la generacion de energia para
el establecimiento de industrias por € otro,
serian la base dél nuevo auge econdmico
regional. Empero las comisiones ejecutivas
de las cuencas han tenido, sobre todo en
sus primeros afios, un objetivo mucho mas
ambicioso, € del desarrollo social y econé-
mico total de las zonas. En efecto, compren-
dian los proyectos la creacion de nuevos
centros de poblacioén, la construccion de vias
de comunicacion en los tramos navega-
bles de los rios, puertos fluviales, mariti-
mos y aéreos, carreteras, ferrocarriles y li-
neas telegraficas y telefdnicas.

A partir de la Segunda Guerra Mundial
e inspirados, en cierta medida, en la fa
mosa "Autoridad del Valle del Tennessee",
surgieron en México las comisiones por
cuencas hidrolégicas; éstas han sido:

Comision de Papaloapan (enero de
1947).

Comisién del Tepalcatepec (mayo de
1947).

Comisién ded Rio Fuerte ljunio de 1951).

Comision del Grijclvo (junio de 19511.

Comision del Sistema Lerma-Chapala-
Santiago (noviembre de 1950).

Comisién Hidrolégica d= la Cuenca de
Valle de México.

Comision de la Cuenca del Rio Panuco.

Comision del Rio Bolsos (1960).

Obviomente una caracteristico atractivo
de estas organizaciones es lo posibilidad
que ofrecen para trabajar en varios esta-
dos simultaneamente y paro coordinar los
esfuerzos de las diferentes Secretarias. En
algunos casos, las comisiones han asimi-
lado lo autoridad sobre inversiones regio-
nales que eran la responsabilidad de otras
secretarias o de gobiernos estatales. Sin ern-
bargo la coordinacion de las funciones de
otros organismos que trabajan en la misma
region es problemética, debido a que la
comisién no puede exigir, sino sélo estimu-
lar tal cooperacién, y carece de los recur-
sos pora realizar por si misma las funcio-
nes de otros organismos s €sos llegaran
a rehusar su cooperacion. E cuadro No. 1,
proporciona informacién sobre la inversion
de las comisiones de las cuencas hidrolé-
gicas. Estas cifras no incluyen todos los
gastos publicos dentro de una cuenca, sélo
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CIADRO 1

GASTOS POR IAS COMISIONES DE LAS CUENCAS HIOROIOGICAS 1947-1964

(Miltones €€ pesos)

Papoloopan Grijalva Tepalcatepec fuerte
[inct. Bolsos)
A precios A precios A precios A precios A precios A precios A precios A precios

Ados corrientes de 1960 corrientes de 1960 corrientes de 1960 corrientes de 1960
1947 7.8 18.6 24 5.7

1948 16.0 35.8 11.5 25.8

1949 21.0 43.5 14.1 29.3

1950 37.5 70.9 16.8 318

1951 77.9 122.3 20.7 325

1952 11.6 167.4 27.3 40.9 2.9 3.8
1953 115.1 174.9 55 8.4 27.7 42.0 38.0 57.8
1954 99.7 137.6 9.9 13.7 25.7 35.5 11.6 154.0
1955 96.6 117.9 13.6 16.6 325 39.6 144.1 175.8
1956 88.9 103.1 26.3 30.5 30.6 35.5 121.9 141.4
1957 89.0 98.8 28.0 311 38.3 42.5 60.2 66.8
1958 102.8 110.0 34.8 37.2 33.2 35.5 35.7 38.2
1959 40.8 42.8 24.3 25.5, 19.9 20.9 20.0 21.0
1960 24.3 24.3 57.9 57.9 26.6 26.6 32.9 32.9
1961 30.0 29.7 49.4 48.9 10.9 10.8 23.2 23.0
1962 21.1 20.5 246.9 239.5 22.3' 21.6 25.3 24.5
1963 23.7 22.5 412.3 391.7 53.9' 51.2 42.0 39.9
1964 20.0 19.8 135.0 129.6 54.42 52.2 62.2 59.7
Tolal 1023.8 1360.4 1043.9 1030.6 468.8 579.9 720.0 838.8

1 Gastos corrientes ajustados por e findice de precios para la inversién pUblica, Manual de estadisticas bésicas, Banco de México.
Incluye qostos para 'oda lo cuenco del Balsas. Pcrc la cuenca del Tepalcatepec exclusivamente, los gastos corrientes en 1962 fueron 13.9
mlllones, pora 1963. 13.8 miflones y para 1964, 1¢.4 millones.
Duvid Barkin y Liructhy King, Desarrollo Econémico Regional, Siglo XXI Editares, 1970, pag. 97.



CUADRO 2

ESTADO DE MEXICO

ESTRUCTURA DE EGRESOS
(miles de pesos}

196 3 1966 967 1 968 1 969 1970 19711
Egresos Netos 294798612 352903243 410863386 519507467 609211 846 767418993 800000000
Gastos Corrientes 183527633 225878407 26379\ 594 292 360824 435153 565 476031000 498 150768
Gastos de Capital 111270979 127024 836 147071792 227 146643 174058281 291 381 993 301 849232

1 Cifras presupuesigles, (Estimados paro 1971. Los anteriores afios son citras reollrcdest ¢

Egresos Brutos menos Resuftodc, e&n Operacién y Cuentas de movimienfos compensados.
Gastos Administrativos mas transferencias.

t Obras Publicas y de fomento mas Deuda Publica.
fuente: Estados Finanderos del Gobierno del Estado.

Nola: Compéresc € monto de inversiones del Estado de México con
Ver Cuadro 1.

CUADRO 3

los gastos etectcedes por

DIFERENCIAS REGIONALES EN MATERIA DE EGRESOS

las Comisiones de las cuencas hidroldgicas.

Presupuesto de Egresos Poblacién-1970 Presupuesto per céapita
1970 $ {Datos preliminares) 1970
Noroesle 908,566.088 3'346,245 271.52
Norte 1'160,649.97\ 6'393,853 181.53
Noreste 230,000.00 1'438,350 159.91
Pacifico Sur 346,616.555 5'163,224 67,13
Centro-Occidente 1'016,700. 105 10'329,746 08.42
Centro-Sur 4'459,504.663 15'946,615 279.65'
Golfo de Maéxico 503,503.359 4'579,959 109.91
Peninsula Yucotan 212,529.364 1'115,446 190.53
TOTAL 8',838,070.105 48'313,438 182,93

de $176.45.

Nota: Ufilizamos la divisidn en ecncs geoeccndmicos que establece el Sr. Angel 8assols Batalla en el

México, pp. 182-183.
fuente: Oficina de informacion de asuntos econémicos de los eatcdes y territorios.

El ingreso presupuesta! per cépita del Estado de México con base en un ingreso total de 670 millones para el

ejercicio de 1970 resulta

libro La Divisibn Econdémica Regional de



aquellos que se canalizan a través de las
mismas comisiones.

Trataremos con un poco de mayor detalle
las comisiones mas importantes.

La Comision del Popoloopon establecida
en 1947 fue € inicio de un nuevo enfoque
del problema del desarrollo regional. H
modelo que se tomo fue la "Autoridad del
Valle de Terinessee", pero sin su autono-
mia, aunque e campo de responsabilidad
de la comision era mas amplio. Si bien se
inicid con gran fuerza, actualmente € pro-
yecto se encuentra sin terminarse en un
estado de suspension, con un presupuesto
menor que la quinta parte del mayor que
tuvo, apenas adecuado para la conserva-
cion de los trabajos ya construidos. E Cua-
dro No. 1 muestra en términos financieros
como disminuyeron las actividades de la
comision después de 1958.

B balance de resultados de la Comi-
sion del Papaloapan, en lo que toca a su
efecto equilibrador del crecimiento, ha sido
hecho por algunos estudiosos en términos
inusitadamente criticos. Al hablar de la co-
mision se la llama:

"..,un monumento a la inhabilidad
del Gobierno mexicano para planear
algo que perdure de una administra-
cion a otras futuras, y un ejemplo
perfecto de proyectisrno, la tendencia
a proclamar la intencion de realizar
grandes proyectos, pero de fracasar
para terminarlos con éxito. Quizas
esto sea una exposicion un poco ruda
de las cosas... pero es cierto que lo
logrado es muy limitado. E proyecto
ha contribuido algo a progreso eco-
némico de México. Pero en términos
del objetivo de descentralizacion re-
gional los resultados han sido des-
alentadores™

Las mismos investigadores aludidos ma-
nifiestan que a intentar evaluar los efec-
tos combinados de los proyectos del Pa
paloapan y del Grijalva, se pone en claro
que dos décadas de cuantiosa inversion
en la region del Golfo s6lo han tenido un

s David Borkin y Timothy King, op. clt.. p6g. 108 Y
10.

“n

efecto muy limitado en términos de la des-
centralizacion en la localizacion de la ac-
tividad econdmica.®

Es la opinion general de los estudiosos
del problema, que las desigualdades re-
gionales se encuentran tan profundas, casi,
como entes."? Ver Cuadra 3.

B éxito limitado del método de las cuen-
cas hidrolégicas para e desarrollo regional
equilibrado, debe analizarse bajo dos ele-
mentos conceptualmente distintos. Por un
lado, se trata de la estrategia empleada,
es decir, € tipo de empresa acometida.
Por € otro, del instrumento administrativo
utilizado, y que en nuestro caso, es de ma-
yor interés.

Algunos mencionan que la estrategia ge-
neral es incorrecta, toda vez de que es poco
probable que un esguema basada en la
agricultura atraiga por si solo a la indus-
tria. Ademas, d enfoque es demasiado par-
ciadl d no considerar suficientemente las
interrelaciones de otros sectores, necesarias
para lograr un desarrollo balanceado, y
se considera que la agricultura tiene efec-
tos en cadena hacia atras y hacia adelante
mas limitados que otras actividades para
lograr un foco de desarrollo integral y no
meramente sectoriol.'! Parece ser que la
conclusion final, es que se requiere de une
estrategia mas positiva en los proyectos de
los cuencas hidrolégicas para lograr € de-
sarrollo de las regiones atrasadas.

Por lo que respecta a nuestro interés,
pensamos que el cauce administrativo que

u lbid, péag. 108.

10 Ensayo Analitico Metodolégico de Planeacion
Interregional en México, Ricardo Carrillo Arronte,
1969, pp. 13-35; la Planeaciéon Hidraulica en el Va-
lle de México, dentro de fas Planeaciones Regionales
del Pais, In9- José Ramos Magafa, Reunion Nacio-
nal de Estudio para el Desarrollo Regional, I|EPES,
1970; Relacion entre la Pedercelén, los Estados y los
Municipios para la I-mplanlacién de un Programa Ne-
cional de Derarrollo Regienal, Lic. Adolfo 1épez Re-
mero. lbid; James wttkle, op. cit. p. 105; K. Albrecht-
sen R. Oominguc7.y O. Murayama, op. cit., México y
su Politica Hidraulica, José Hernandez Teran, 1967,
p. 35.

11 A. O. Hirschman, La Estrategia del Desarrollo
Econémico. F. de Cultura Econémico de México, 1961.
Ver también Gunnar Myrdal, Rich Lands and Poor,
New York Horper, 1957, pp. 23-38, 109. Jos¢ Romo.
Magafia. op. cit.



ha sido utilizada, no es e o6ptimo. Quiza
pareceria un tanto inconsistente buscar la
descentralizacién econdémica, utilizando un
cauce centralizador como lo es la adminis-
tracion publica federal. Resulta obvio que
dentro del marco de politicas de descen-
tralizacion deba contemplarse e instrumen-
to de la administracion publica estatal.
Tomar un mecanismo distinto, sin seguir
las fronteras estatales, es exponerse a que
la realidad politica muestre su rechazo
como lo ha hecho con anterioridad. Ade-
mas encontrar las deterrninoclones comunes
que identifiguen a una regién es tarea
nada fécil; con frecuencia las zonas son
0 muy grondes o muy pequefias, por lo
qgue e utilizar las zonas politicas puede
resultar mas conveniente. Las administra-
ciones publicas estatales, como mecanis-
mos de desarrollo regional, tienen ventajas
muy importantes. Pueden lograr una ma
yor participacion de los habitantes de la
localidad, a través de los municipios, de los
diputados locales, de las organizaciones
de agricultores y otras semejantes. La co-
municacién socia que asi puede lograrse
€s muy positiva para provocar € interés
personal, € conocimiento necesario, y un
sentido de pertenencia de los habitantes
respecto de los proyectos que se realicen.

4. La Organizacién Administrativa para la
Planeacion Regional.

En la medida en que es preciso poner
distinto énfasis en las orientaciones de la
planeacion regional, resulta indispensable
adaptar € aparato administrativo que ha
de instrumentarlas a nueves directrices de
politica

No es suficiente establecer orientaciones
regionales en las decisiones de inversién
del sector publico federal. Para conseguir
resultados, una politica sélida de desarro-
llo regional exige organismos permanen-
tes de promocién, que puedan realizar sus
tareas con un pleno conoc.imiento de las
necesidades de cada regién, para vincular
los proyectos, federales, estatales y muni-
cipales, por una parte, y del sector privado,
por la otra, a las condiciones y orienta-
ciones del desarrollo nacional.

Las tareas de promocron del desarrollo
regional han sido impulsadas, de manera
principal, por e sector publico federal, y
s bien se ha planteado explicitamente la
necesidad de establecer corrientes de infor-
macion y decision de la periferia a centro,
en la préctica estos Hujos de informacion
y decisiéon han reflejcdo las desigualdades
existentes, sin contribuir a corregirles. Ello,
sin duda, se debe en parte a la debilidad
técnica de los aparatos administrativos del
sector publico estotal y municipal que,
agregados a los factores econémicos, po-
liticos y sociales generales, han impedido
la coordinaciéon operativa de los multiples
esfuerzos realizados. En estas condiciones,
parece haber Ilegado € momento, en €
desarrollo nacional, en que la promocién
a nivel regional puede y debe apoyarse
en € aparato administrativo de los gobier-
nos estatales, como instrumento central de
la planeacion regional, aunque se manten-
gan otros dispositivos tendientes al mismo
fin y se tomen medidas para reforzarlos
técnicamente y corregir sus deficiencias tra-
dicionales.

Diversas razones concurren a fortalecer
este punto de vista.

A. Marco juridico-politico

La Constitucién General de la Republica
concede a la federacion facultades especi-
ficas relacionadas con € desarrollo nacio-
nal, pero reserva a los estados y municipios
las principales acciones de promocion del
desarrollo. A la federacion compete €
planteamiento de objetivos de politica de
orden nacional, a los que han de sujetarse
estados y municipios en funcién de los in-
tereses de la nacion, pero a éstos corres-
ponde, sin restricciones, la tarea de con-
tribuir a la atencion directa y adecuada de
las necesidades de los habitantes, o sea
a la actividad fundamental de la promo-
cion del desarrollo econdmico y socidl.

A nivel federal, con € mcne]o de las re-
laciones interestatales se plantea la unifi-
cacion de los esfuerzos de los mexicanos
para programar y organizar su propio de-
sarrollo. Pero con la division politico que
establece los estados y los municipios, se
definen también los 6érganos publicos en-

33



cargados de programar y promover € de-
sarrollo local y los mecanismos institucio-
nales conforme a los cuales tales acciones
se integran a nivel regional, estatal y na
cional, en la programacion del desarrollo
econdmico y social.

Si los esfuerzos de planeacion regional
se organizan solo a nivel federal, no so-
lamente se descuidan -como se han des-
cuidado- necesidades locales de la mas
alta prioridad, sino que todos los proyectos
enfrentan restricciones juridicas, politicos y
econémicas, presentandose problemas de
coordinacion, duplicaciones e incluso es
fuerzos contradictorios, muchas veces insal-
vables.

En la medida en que se haga descansar
la politica de desarrollo regional en las
administraciones de los estados, sera posi-
ble instrumentar mas adecuadamente los
planes nacionales, apoyandolos en los re-
gionales y coordinandolos con €llos. De
este modo, entre otras cosas, sera posible
asegurar que los proyectos mismos corres-
pondan no sélo a las necesidades sino tam-
bién a las capacidades de cada regidn,
evitando que los proyectos organizados con
la tecnologia y los criterios de la federacién
se conviertan en enclaves de alto desorro-
110 en un contexto general de atraso.

B. Criterios de regionalizacién

Se han prapuesto, en Mé)(ico y en otros
paises, multiples metodologias de regiona-
lizacion paro la promocién del desarrollo.
Los enfoques puramente econémicos han
sufrido serias criticos, sobre lo base de que
descuidan el sentido general, social y poli-
tico, que tiene necesariamente € desarrollo.

En México, entre los intentos de disefiar
una regionalizacion general, apoyada no
sdlo en elementas econémicos sino también
en aspectos ecoldgicos, poiiticos, sozicles
y de otra indole, destaca ! trabajo del
profesor Angel Bassols, cue dividio el pais
en 8 grandes zonas y mas de 100 regiones
econdémicas. Ademés, diversas dependen-
cias gubernamentales, o nivel federal y
estatal, emplean distintos sistemas de re-
gionalizacion pero propdsitos especificos,
referidos a uso de los recursos naturales,
los comunicaciones y otros aspectos.
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Sin embargo, tales esquemas de regio-
nalizacién no pueden sustituir la organiza-
cion administrativa que corresponde a la
division politica del pais, por muy Utiles
que sean como base de informacion.

En primer término, definir una zona para
promover su desarrollo implica su desapa-
ricion con e éxito del programa. Esto sig-
nifica que la regionalizacion basada sola-
mente en criterios econdémicos y sociales
carece de la permanencia que exige un
esfuerzo sostenido para corregir las des
igualdades regionales.

Por otra parte, los 6rganos administra-
tivos creados en funcion de planes regio-
nales, tanto por su caracter provisional y
limitado como por otras razones, no pue-
den enlazar adecuadamente sus actividades
con las regiones colindantes, produciéndose
desfasamientos en € seno de cada entidad
federativa por la falta de coordinacién en-
tre 6rganos federales y administraciones es-
tatales. Estos problemas de coordinacién
no pueden resolverse adecuadamente mien-
tras la capacidad de decision de tales Or-
ganos administrativos (cuando existen como
tales, a nivel regional), 0 de sus repre-
sentantes (cuando se trata de delegados
regionales de o6rganos federales), esta de-
cisivamente restringida por los organismos
centrales. A menudo, los planes regionales
se desarrollan con "ejecutores" de decisio-
nes de los 6rganos centrales, y mientras
éstos carecen de informacion y posibilida-
des reales de adaptar los planes a las
necesidades y caracteristicas locales, aqué-
llos no poseen la capacidad de decision
indispensable para realizar tales ajustes.

La divisién politica que conforma la in-
teqrccion de las entidades federativas po-
see las caracteristicas de estabilidad y per-
manencia que se requieren para mantener
un esfuerzo sostenido destinado a ate-
nuar las desigualdades, y hoce posible,
asimismo, e poder de decision indispen-
sable para atender las condiciones regio-
nales con politicos y planes flexibles.

C. LasAdministradcnes Estatales como ins-
trumento de Desarrollo.

Para oue las administraciones estatales
se conviertan en organismos efectivamente



promotores del desarrollo regional, es pre-
ciso tomar multiples medidas tanto a nivel
federal como estatal. No obstante las di-
ficultades implicitas, es e camino a seguir.
En e Gobierno Federal, es preciso intro-
ducir cambios de fondo en la orientacion de
sus politicas de inversién, a fin de que los
criterios de decisién sobre la asignacion
de recursos den suficiente prioridad a obje-
tivos distributivos. No se trata, simplemen-
te, de preferir proyectos "Optimos' para
regiones atrasadas; es preciso que se esta-
blezcan normas generales sobre e empleo
de los recursos del sector publico federal,
orientadas a canalizar recursos a las zonas
atrasadas, independientemente del nive
de "optimizacién" de cada proyecto.
Asimismo, es preciso reorganizar los cen-
tros de decisién en la gecucion de pro-
gramas federales. Aunque a mas alto ni-
vel se seguirdn tomando las decisiones
sobre la orientacién general de cada pro-
grama, es preciso dotar a los responsables
directos de su ejecucion, ubicados en las
distintas regiones, de poder de decision
suficiente para instrumentar ajustes en los
programas. Para ello, y para resolver
los problemas de coordinacién entre dis
tintos programas federales en una misma
region, seria necesario establecer mecanis-
mos operativos que organizasen los esfuer-
zos federales y estatales, en torno a los
cuadros basicos de la cdminlstrccion de
cada entidad. S los gjecutores de progra-
mas federales quedan Clgrupados en un
solo cuerpo de decisién, en la cual partici-
pan los funcionarios de las administracio-
nes estatales, sera posible integrar odecuo-
damente los esfuerzos de unos y otros,
adaptandolos a las necesidodes regionoles.
En cuanto a los gobiernos estatales, pa-
rece indispensable, sin duda, avanzar mas
aceleradamente, en extension y en profun-
didad, en los planes de reforma adminis-
trativa que la mayor parte de ellos han
emprendido. S8lo con un aparato agil, su-
ficientemente informado y con la flexibili-
dad indispensable, sera posible coordinar
realmente los progrornos federales y los
estatales en una efectivo promocién del
desarrollo regional.
Entre les diversas medidos de reforma
administrativa que pueden emprenderse,

destacan dos. En primer término una refor-
ma fiscal a fondo, que implique la revision
de la totalidad de la legislacion fiscal.
Ta reforma, obviamente, debe ir acompa-
fiada de la adopcion de los mas avanzados
procedimientos de administracion tributaria.

En segundo lugar, los gobiernos estata-
les, necesitan fortalecer considerablemente
su capacidad de generacion de proyectos,
pues buena parte de los problemas obser-
vados hasta ahora se deben a que los or-
ganismos federales han tenido la mayor
parte de la iniciativa en cuanto a la pro-
mocién de nuevos proyectos. Es preciso,
por ello, que los gobiernos de los estados
sean capaces de plantear constantemente
proyectos que requieren la participacion
federal y de concertar internamente los es-
fuerzos que los apoyaran.

No seria posible, aqui, analizar en de-
talle las mWtiples medidas administrativas
que integrarian este nuevo enfoque, cuya
definicion e instrumentacion finales, ade-
mas, deberan corresponder a un proceso
de estudio y negociacién entre todos los
drganos politicos y administrativos involu-
crados. Conviene subrayar, empero, que €
conjunto de medidas que se tomen han de
corresponder a la necesidad urgente de es
tablecer un tejido administrativo apropiado
para la aplicaciéon efectiva de las concep-
ciones regionales del desarrollo, de sentido
distributivo, que forman ya parte explicita
de los grandes objetivos nacionales. Apo-
yarse para €ello en los gobiernos estatales,
hacer de sus aparatos administrativos los
nucleos béasicos de la promocién regional,
alrededor de los cuales se integren y gje-
cuten los programas federales, resulta una
decision operativa y urgente para todo e
pais.

Una consideracion final permite aclarar
las posibilidades que en los préximos afios
presentan las administraciones estatales en
comparacién con las cuencas hidroldgicas
como mecanismos de inversion publica re-
gional. Como puede verse de los cuadros
1y 2, ¢ monto ded gasto de capital del
Gobierno del Estado de México en los Ulti-
mos cfios, representa dos o tres veces mas
que e monto de las inversiones totales
realizadas en un solo ofio por cualquiera
de las comisiones d= cuencas hidrologicas.
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Esto significa que los principales estados
federales de la Republica estéan en posibi-
lidad ya de invertir en programas de desa-
rrollo, montos anuales superiores a los que
se contemplan poro las comisiones de las
cuencas hidrolégicos. Laconclusiéon que po-
dria desprenderse de lo anterior considera-
cion, es que e Gobierno Federal debe apo-
yar directamente con recursos financieros
y técnicos los programas de inversion es
tatales, en lugar de crear formas paralelas
de inversion.

En los péarrafos anteriores se ha sefa-
lado que a pesar de la relativo debilidad
administrativa y técnica de muchas entida-
des federativas, su organizaciéon y aparato
gubernamental son superiores a las comi-
siones que por su propia naturoleza resul-
tan precarias.

5. Un ejemplo concreto

En forma sucinta se mencionan las prin-
cipales medidas de reforma administrativa
emprendidas por e Gobierno de Estado
de México a partir de septiembre de 1969:
Un numero elevado de las medidas que
aqui se sefialaran no son, en lo fundamen-
tal, dispositivos que pudieran considerarse
de tipo administrativo en su intencién pri-
maria. Son medidas de politica econémica
que tienen un reflejo inmediato en la es
tructuro de lo maquinaria gubernamental.

A. Cambios en € sector de los Finanzas
Publicas:

al Se formé lo corrusion de reforma
fiscal para la revision de la legis-
lacion de lo materia. Entraron en
vigor los siguientes nuevos textos
fiscales:

- Cdbdigo Fisca del Estado de Mé-
Xico

- Ley de Haciendo del Estado de
México

- Ley de Hacienda Municipal

- Ley de Catastro.

- Ley para € control de los Orgo-
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nismos Descentralizados en € Es
tado de México.'2

b) Se cre6 € Centro de Computo y Au-
tomatizacion del Gobierno del Esta-
do de México para € céaculoy pro-
cesamiento de estadisticas fiscales y
patrones de causantes.

cl Se modificé la estructura programa-
tica del presupuesto de egresos del
Estado y se establecié un sistema de
control presupuestal automatico.

d] Se cred un sistema de control de or-
ganismos descentrallzodcs.!"

el Se cred un sistema de crédito y fi-
nanciamiento para los Ayuntamien-
tos del Estado.

f) Se llevé a cabo € levantamiento ca
tastral urbano por medios aerofoto-
grométricos y se cred la oficina téc-
nica de catastro.

S. Cambios en e Sector Agropecuario.

0) Se cre6 la Comision de Desarrollo
Agricola y Ganadero del Estado de
México (DAGEMI que tiene la orga-
nizacion completa del sector agrico-
la, ganadero, pecuario y forestal y
que representa la coordinaciéon de
todas las entidades estatales y fe-
derales en este campo.

b) Se cre6 € organismo denominado
PROTIMBOS que es Protectora e In-
dustrializadora de Bosques con €
propésito de llevar a cabo una enor-
me tarea de reforestacidn invirtien-
do en esa accion los productos que
se obtengan de la explotacion razo-
nable del bosque."”

€] Se cred la oficina de Proyeccién
Agricola con e propésito de centra-
lizar toda la informacion técnica del
sector agropecuario y formular pia-
nes de trcbojo para ese mismo sec-
tor. Se establecieron las bases para
obtener una estadistica agricola con-
tinua.

12 Gaceta del Gobierno del 30 y 31 de dlelem-
bre 1970.

13 Reglamento pa‘a el Control de Organismos Des-
centralilodos, Gaceta del Gobierno, 6 de Eneo de
1971.

14 Gaceta del Gobierno, 3 de enero de 1970.



el Cambios en & Sector de Inversiones y

3

Obras Publicas:

al Se reorganizé la Direccion de Comu-
nicacionesy Obras Publicas para lle-
var adelante programas de inver-
sion del orden de 500 millones de

pesos anuales.

b] Se cred e sistemo de control de in-
versiones por procedimientos auto-

méticos.

€] Se cre6 la Constructora del Estado
de México para que un solo contra-
tista, empresa propiedad del Estado,
llevara a cabo lo mayor parte de

las inversiones de |la Entidad.

sarrollo Social.

a) Secred e organismo descentralizado

AURIS, Instituto de Accién Urbana e
con objeto de
promover e intervenir en forma in-

integracion Social,!

tensa y decidida en todas las accio-

nes tendientes a desarrollo y mejora
de la vivienda popular, incluyendo

las acciones derivadas de la expro-
piacion de zonas ejidales que for-
man parte de los centros urbanos.

Cambios en la Interrelacion con los Mu-
nicipios.

a) Se celebraron seminarios de infor-

macion y estudio para autoridades

y funcionarios de los Ayuntamientos.

b) Se prepar6 y edit6 un manual de

administracion municipal.

c) Se proporciona asesoria a los Ayun-
tamientos, principalmente en el cam-
po de financiamiento de las obras y

servicios municipales a través de

una nueva oficina de promocion mu-
nicipal.

15 Gaceta del Gobierno del 3 de enero de 1970.

Cambios en € Sector Promotor del De-

A

Gl

Cambios en las interrelaciones con el
Gobierno Federal.

al Se coordiné la accion de las depen-
dencias federales y estatales en ma-
teria de promocién agricola, centra-
lizando las funciones de direccion de
los delegaciones de la Secretaria
de Agricultura y Ganaderia y de la
Direccion General de Agricultura del
Estado, en una sola unidad admi-
nistrativa.

b) Secentralizé igualmente en una sola
unidad administrativa la direccion
de las dependencias federal y es
tata/ en materia de turismo.

€) Se sustituyeron las gerencias regio-
nales de Recursos Hidraulicos con
influencia en zonas especificas del
Estado, en una sola gerencia para
toda la entidad federativa, con par-
ticipacion de las autoridades estata-
les en la materia.

Cambios en €& Sector Administrativo
propiamente dicho.

al Se vienen aplicanda técnicas avan-
zadas para la seleccion y asignacion
de los recursos humanos, principal-
mente en materia de examenes psi-
cotécnicos y andlisis y valuacion de
puestos.

b) Se opera un programa permanente
de capacitacion al personal del sec-
tor publico en todos los niveles, in-
cluyendo €l de altos funcionarios del
Gobierno del Estado.

c) Se cred un grupo de organizacion y
métodos encargado de llevar a
cabo una revison integral de los
métodos y procedimientos de traba-
joy de elaborar manuales de ope-
racion.
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cion General de Hacienda del Gobierno del Estado de
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COMENTARIO:

La exposicron del Lic. Pichardo contiene
numerosas proposiciones sugerentes, que
invitan a la reflexién. Pero he preferido
concentrar este comentario sélo en una de
ellas: la relativa a los criterios de asigna-
cion de recursos en la promocion del de
sarrollo regional.

Para .que se cumpla su proposicién cen-
tral, que las entidades federativas se cons-
tituyan en un factor de desarrollo economi-
co regional, se requiere que e Gobierno
Federal "introduzca cambios de fondo en
la orientacion de sus politicas de inver-
sion". No se trata simplemente, sefialé €
Lic. Pichardo, "de preferir proyectos 'Op-
timos' para regiones atrasadas; es pre
Ciso que se establezcan normos genera-
les sobre e empleo de los recursos del
sector publico federal, orientadas a canali-
zar recursos a las zonas atrasadas, inde-
pendientemente del nivel de 'optimizacién'
de cada proyecto". Si no es la optimiza-
cion, ¢cudl es e criterio para osignor los
recursos publicos?

A medida que han avanzado las técni-
cas de programacion en el sector publico
federal, se ha logrado una mayor "recio-
nolizccién" del gasto publico. Cada vez

con mas rigor, se evallan los proyectos de
inversion para preferir los mas "raciona-
les", entendiendo como tales los mas efi-
coces, los 6ptimos. Con andlisis de costo-
beneficio, en términos monetarios, o con
otros procedimientos semejantes cuando no
es posible aplicar éste, se intenta deter-
minar la redituabilidad de los proyectos
para emplearla como criterio central en la
asignacion de los recursos.

Es este criterio, precisamente, € que ha
determinado que una parte de las inver-
siones publicas contribuya a acentuar las
desigualdades en vez de corregirlas o entre
en contradiccion con las necesidades re-
gionales. En efecto, resulta evidente que la
mayor porte de las inversiones es mas re-
dituable en las zonas adelantadas que en
las atrasadas en cuanto o los costos y
beneficios monetarios. E andlisis que sim-
plemente compara "pesos de costo" con-
tra "pesos de beneficio" no permitira orien-
tar recursos a las zonas que mas lo neo
cesitan.

En ocasiones, como la eficacia expresa
solamente uno relacion entre medios y fi-
nes, se ha intentado enfrentar ese proble-
ma, sin prescindir del criterio de optimiza-



cion, sustituyendo los "pesos de beneficio"”
por conceptos o criterios de "beneficio
social". Como en general no ha sido po-
sible superar las dificultades existentes
para dar una expresion cuontitativa a estos
criterios, su uso ha derivcido con frecuen-
cia en una mayor ineficiencia de la accion,
al perderse toda posibilidad de medir sus
resultados, pero sin lograrse con ello una
orientacién mos "rocionol" de los esfuerzos.

Esta situacion, que s6lo puede apuntarse
aqui, pone de manifiesto la necesidad de
contar con criterios de racionalidad econé-
mica y social ajenos a la nocion de efica-
cia. Una racionalidad asociada a las nece-
sidades reales de la poblacion y a las
posibilidades de transformar la realidad
para atenderlas. Una racionalidad que de-
fina acciones y programas, con base en la
diversa intensidad de necesidades y capa-
cidades, y en que las técnicas de op-
timizacién s6lo tengan- cabida en la fase
instrumental, como corresponde a toda
técnica. Una racionalidad cuya ausencia
ha permitido que la eficacia ocupe su lu-
gar, propiciando que en nombre de la op-

timizacion de los recursos se realicen
acciones enteramente irracionales. Acciones
coma las que acentuan, en vez de reducir,
las desigualdades regionales.

Dentro de esta linea de pensamiento,
cobran particular relevancia las considera-
ciones del Lic. Pichardo sobre las posi-
bilidades de las administraciones publicas
de los Estados de convertirse en factores
del desarrollo regional. En efecto, a incor-
porar a la programacion criterios asociados
directamente a las necesidades y capacida-
des regionales de desarrollo, las adminis-
traciones estatales podran tener a menudo,
a pesar de su atraso técnico, mayores
posibilidades de dar un sentido racional a
las acciones publicas que una organizacion
central de programaciéon. Todo ello supo-
ne, evidentemente, cambios profundos, de
forma y de fondo, en los sistemas de pro-
gramacion y en las estructuras administra-
tivas. Pero sin duda debe ser tomado en
cuenta a orientar e rumbo de los esfuer-
Zos publicos a una accién correctora del
modo desigual en que se ha venido de-
sarrollando € pais.

39



LOS MARCOS DE LA REFORMA
DE LA ADMINISTRACION

FERNANDO SOLANA

Es licenciado en Ciencias Politicas y Administracién
Piblica. Ha sido Profesor de diversas asignaturas en
la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales y en ‘a
Escuela Nacional de Economia de la Universidad Na-
donal Auténoma de México. Fue director de los semi-
narios de Administracion Publica y de Ciencias Politicas
de dicha Facultad. Ha prestado sus servicios como in-
vestigador en la Nacional Financiera. Ha sido miem-
bro de la Comision de Administracion Publica (1964-
65). Asesor de la Unién Nacional de Productores
de Azlcar. Subdirector de la Revista "Mafiana". Fue
Secretario General de la Universidad Nacional Au-
tonoma de México entre los afios de 1965 a 1969.
Es en la actualidad Subdirector de Planeacién y Fi.
nanzas de la Compafiia Nacional de Subsistencias

Populares.



EL SECTOR PARAESTATAL

Agradezco la invitacion a participar en
estos intercambios de puntos de vista sobre
los problemas de la administracién publica.
A nadie escapa la oportunidad con que se
han organizado. Nos hallamos nuevamen-
te inmersos en e entusiasmo de las decla-
raciones iniciales que provoca cada seis
anos € tema de la reforma administrativa.
Lo distintivo hoyes, de una parte, la deci-
sion de actuar que manifiesta con hechos
d Presidente de la Republica; de la otra, €
acervo de experiencias y de técnicos cada
vez mas preparados y en mayor numero
con que cuenta € pais. Sin embargo, la
imprecision sobre algunas ideas y concep-
tos, la retérica en torno a estos temas, no
han sido totalmente eliminadas. De ahi la
importancia de estas reuniones para inten-
tar, a través de la confrontacién de opio
niones, aclarar en lo posible € sitio en que
nos encontramos, los metas que queremos
lograr y los cominos por los cuales pode-
mos alcanzar nuestros objetivos.

Primeramente conviene precisar un par
de conceptos. Es evidente lo necesidad de
usar las palabras con rigor para evitar que
nos confundan. Hay vocablos que € dis
curso ha venido desgastando. Es menester
recuperar su verdadero sentido para que
seon medies de comunicacién y no instru-
mentos de confusién. Las mejores ideas
empiezan a perder poder de atraccion cuon-
do se desgastan los términos con los cuales
se significan. Y una de las palabras que
empieza a desgastarse es "reforma”.

Se entiende por reforma administrativa
el proceso técnico permanente de revision y
racionalizacién de los sistemas, estructuras
y procedimientos del sector publico, para
que éste pueda responder, cada vez con
mayor eficiencia, a las necesidades crecien-
tes de la reaiidad econ6mica, social, poli-
tica y cultural de la nacion.

Es evidente que toda administracion se
transforma continuamente: crece y amplia
su estructura; complica sus procedimientos.
Pero s6lo puede hablarse de reforma ad-
ministrativa cuando esta transformacion
permanente se conduce consciente y técni-
camente hacia el objetivo de elevar la efi-
ciencia del aparato.

¢Cudl es e marco dentro del que actual-
mente se lleva adelante la reforma?

En primer lugar, este sexenio trabajare-
mos béasicamente con las estructuras de los
dos anteriores. No hubo en diciembre dalti-
mo, y esto es substancial, la reorganizacion
de las estructuras administrativas que es
peraban algunos. Esto establece un marco,
un limite a la accién, aunque cbviornen-
te no altera la posibilidad de llevar ade-
lante la reforma de la administracién
publica.

La reorganizacion se distingue de la re-
forma en que aquélla no es permanente.
Por reorganizacion se entiende aqui la
transformacion concreta, radical pero dis
continua, de ciertas estructuras y procedi-
mientos de sistemas, que se hace necesa-
ria de tiempo en tiempo —por eemplo
en los cambios sexenales- para corregir
deficiencias que se hayan hecho evidentes,
y para adaptar € sistema a las nuevas
politicas que decida implantar € Jefe dd
Ejecutivo.

Toda reorganizacion implica una transfe-
rencia de control, que puede traducirse en
una transferencia del poder. De ahi que no
sea facil realizar una verdadera reorga-
nizacion administrativa una vez que esta
en marcha e gobierno y se han distribuido
funciones y responsabilidades. Por €lo, lo
mas probable es que durante los préximos
afos trabajemos en la reforma con las ya
conocidas estructuras administrativas.

Quisiera que nos plantearamos ahora la
pregunta: reforma administrativa ¢para
qué?

Hay quienes se empefian en atar la re-
forma administrativa a la p\aneacion eco-
némica. En e documento que sirvi6 de
base a les toreas de esta naturaleza du-
rante el sexenio pasado quedo escrito que
“la reforma administrativa ... persigue,
concretomente. elevar la capacidad admi-
nistrativa de los organismos publicos para
que €l gobierno pueda realizar, de la ma-
nera mas eficiente posible, la tarea que le
corresponde en la elaboracion, la aplica-
cion y € control del plan nacional de desa-
rrollo". Diferi entonces y difiero ahora.
En sentid" estricto no hubo plan nacional
de desarrollo durante € sexenio pasado y
tampoco parece que lo vaya a haber en
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el presente. Este es e segundo marco de-
terminante de nuestra tarea: habra reformo
administrativa sin plan formal de desarro-
[lo econébmico de nivel nacional.

No todos los paises ddd mundo estan en
condiciones politicas y técnicas de elaborar
planes de desarrollo econémico que sean
Utiles. La experiencia de varios de €llos
demuestra que no solo es posible, sino con-
veniente llevar adelante las tareas de re:
forma administrativa independientemente
de que sea posible 0 no realizar las de
planeacion econdmica, aunque eventual-
mente ambas pueden tener objetivos co-
munes y evolucionar, coordinadamente, en
forma paralela.

Al margen de la conveniencia de elobo-
rol' formalmente un plan nacional de desa-
rrollo econémico o de hacer simplemente
trabajos de planeacién, es evidente que
una reforma administrativa es posible vy
necesaria s se entienden sus funciones do
una manera mas amplia.

la reforma administrativa pretende ele-
var la eficiencia del aparato publico. Ese
es su objetivo inmediato. La odrninistro.
cion publica, como conjunto de organismos
del gobierno, tiene varios objetivos que
cumplir, no s6lo € del desarrollo econo-
mico. Funciones fundamentales del gobier-
no son, ademas. conservar la independen-
cia nacional y la paz publica; lograr €
desarrollo social y cultural del pais; rneio
rar las condiciones de la vida politica; pero
feccionar los sistemas judiciales. _.

Para dar valor analitico a los conceptos
teodricos conviene distinguir entre desarrollo
econémico, social, politico y cultural. E de-
sarrollo econdémico lo mide la tasa rea de
crecimiento del producto nacional por habi-
tante. B concepto de desarrollo socia se
relaciona con la forma como se distribuye
e ingreso. B de desarrollo politico con la
mayor o menor medida en que los ciuda-
danos de una comunidad participan en las
decisiones que los afectan. E desarrollo
cultural esta relacionado con los indices de
escolaridad y con la calidad de la educa-
cion, de la investigacién cientifica y de les
expresiones culturales de la nacion.

No obstante la interdependencia de es
tos cuatro aspectos del desarrollo, es con-
veniente subrayar sus diferencias. Aunque
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algunos tedricos los incluyan todos a de-
finir el "desarrollo integral”, de hecho, a
tratarse de planes de desarrollo, o a ma-
nejar cominmente € término "desarrollo”,
se esta haciendo hincapié, consciente o in-
conscientemente, en los aspectos econémi-
cos y, S acaso, en los sociales. Sin embar-
go, quiza las funciones mas elevadas del
gobierno tengan que ver con e desarrollo
politico, s dentro de @ comprendemos las
tareas relacionadas con la preservacion de
la independenciay de las soberanias nocio-
nales, de lo paz publica y de la conserva-
cion de una atmdsfera politica interna y
externa indispensable, incluso, para las
toreas relacionados con los aspectos eco-
némicos y sociales del desarrollo.

En sintesis: durante el actual sexenio
realizaremos nuestros trabajos de reforma
administrativa sin que éstos dependan de
un plan formal de desarrollo econdémico,
aunque, eventualmente, se establezca la
coordinacion necesario entre las toreas de
planeacion y las de reforma administrativa.
Pero todo lo anterior no quiere decir que
la reforma administrativa no juegue un
papel importante en e desarrollo econé-
mico mismo. Hay una tendencia de algunos
economistas a hacer depender todas las
posibilidades de desarrollo econdmico de
la tasa de inversion. la eficiencia admi-
nistrativo se deja atras, s6lo como un ins
trumento de las decisiones econémicas.
Sin embargo, en muchos casos un mejora-
miento en las estructuras y procedimientos
administrativos puede significar un incre-
mento de la productividad mayor que una
inversién en bienes de capital.

Quisiera precisar:

Bl producto per capita puede aumentar
s6lo: 1) elevando € porcentaje de la po-
blacién dedicada a toreas productivas ylo
2) aumentando la productividad promedio
de los miembros activos de la sociedad.
De otra parte, la productividad se incre-
mentara solo: a s se utilizan instrumentos
de produccién mas eficaces, b) s elevamos
lo capacidad personal de quienes trabajan
ylo €] s se emplean sistemas de trabajo
mas eficientes.

Por tanto, independientemente de la im-
portancia principal que tiene la inversion
para aumentar € empleo y lo productivi-



dad par la via de mejores instrumentos
de produccion, es evidente que puede au-
mentar la productividad y, por ende, la
tasa de desarrollo econdmico, por la via
de mejores sistemas de trabajo y de la
eficiencia administrativa.

S a lo anterior afiadimos € hecho de
que una parte creciente de nuestra pobla-
cion se dedica a actividades terciarias, en
las que la productividad esta mas relacio-
nada con la eficiencia administrativa que
con los instrumentos o maquinarias con los
cuales se produce, es evidente la impor-
tancia que e solo mejoramiento de la efi-
ciencia administrativa tiene para € desarro-
[lo econdémico.

En otras palabras, la reforma adminis-
trativa tiene un papel que cumplir inde-
pendiente de cualquier tarea de planea-
cion de las inversiones. Su importancia para
el mejoramiento econémico de la nacién no
esta necesariamente ligada a la que pueda
tener la planeacion econémica.

Desearia recapitular:

He sefialado como una primera carac-
teristica principal de la situacion actual de
los trabajos de reforma administrativa, el
hecho de que ésta siga adelante sin una
previa reorganizacion que modificara subs-
tancialmente las estructuras de la adminis-
traciéon publica. En segundo lugar, he afir-
mado que la reforma hobré de realizarse
independientemente de las tareas de plo-
neaciéon econdémica, aungque convenga es
tablecer una coordinacién entre ambas.
Hay una tercera realidad basica, que en-
marcara nuestros trabajos durante € pre-
sente sexenio; la decisién del Presidente de
la Republica de contar con una maquinaria
administrativa mas eficiente. Esta decision
no es meramente declarativa: se ha hecho
evidente no s6lo por su empefio en trans-
formar sistemas y actitudes, sino a través
de los instrumentos juridicos que ha puesto
en manos de los funcionarios y técnicos
desde los primeros dias de su gobierno.
Puedo mencionar aqui la revision hecha a
la Ley para e control por parte del Go-
bierno Federal, de los Organismos Des
centralizados y Empresas de Participacion
Estatal; e Acuerdo del 28 de enero del
presente afio, que establece las bases para
la promocién y coordinacion de la reforma

administrativa del sector publico federal y
la creacion de la Direccion de Estudios
Administrativos, en la Secretaria de la Pre-
sidencia.

Una cuarta caracteristica de los marcos
en los cuales habremos de movernos es €
acopio de investigaciones y de personal
técnico capacitado y, sobre todo, la con-
ciencia de la urgente necesidad de moder-
nizar nuestra administracién; conciencia
que han creado en los Ultimos afios, y en
particular durante e Ultimo sexenio, quie-
nes tuvieron en sus manos esa responsa-
bilidad. Y quiero mencionar aqui a José
Lopez Porti 110.

El reto que se nos plantea ahora es,
con los marcos establecidos, acelerar y ra
cionalizar la transformacion del aparato
publico para hacerlo méas eficiente.

En la conferencia inaugural de esta serie,
el licenciado Porfirio Mufioz Ledo sefialaba
como requisito de la estrategia para € de-
rrollo "revisar, con sentido critico e histérico,
el funcionamiento real de las instituciones".
Creo que este es @ punto de partida mas
s6lido para las tareas de reforma. Cono-
ciendo e funcionamiento rea de nuestra
administracion debemos optar, haciendo a
un lado modelos utdpicos, por una estrate-
gia también realista que me gustaria de-
nominar la "estrategia de lo posible",

La estrategia de lo posible supone, en
primer lugar, aceptar objetiva, francamen-
te, la realidad de lo que se desea trans-
formar. En segundo, asumir los marcos
dados que determinaran nuestra accién.
Finalmente, partiendo de la realidad y den-
tro de los marcos condicionantes, disefiar
los modelos 6ptimos posibles y trabajar
con ellos, en la transformacion continua,
sistematica y racional de estructuras, pro-
cedimientos y actitudes para elevar la €fi-
ciencia de todo € sector publico.

Son realidades de nuestra administra:
cion que todos conocemos y debemos ma-
nejar con mucha franqueza, la imprecisa
e inadecuada division de funciones entre
las diferentes dependencias; la irracionali-
dad de algunos de sus sistemas jerarqui-
cos; las insuficientes lineas de comunicacion
vertical y horizontal; la violacion frecuente
de la linea de autoridad. Otra realidad es
la ya deficiente -en términos de técnica
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juridico y de técnica administrativa- Ley
de Secretarias y Departamentos de Estado.
Asimismo, la insuficiente preparacion de
algunos funcionarios publicos; los sueldos
diferenciales para tareas aparentemente
iguales en distintas dependencias; la falta
de un personal publico de carrera o servi-
cio civil; la complejidad y falta de coordi-
nacion del sector descentralizada.

La reforma en el sector paraestatal

La importancia creciente del sector des-
centralizado de nuestra administracién es
conocida de todos. Su presupuesto duplica
e del sector centralizado. En conjunto es,
sin duda, € mas importante instrumento
del desarrollo nacional. Su grado de efi-
ciencia tiene una relacion directa con el
destino de la nacion.

Desafortunadamente -y estoy sefialend
do una deficiencia de fécil soluci6n- no
hay un sistema permanente de estadisticas
que permitan analizar cuantitativamente €
sector. Daré, sin embargo, algunas cifras de
caracter generol. Hay alrededor de 440 or-
ganismos y empresas de participacion es
tatal. El personal ocupado por ellos reba-
saba las 400 mil personas que recibieron
el Udltima afio aproximadamente, 14 mil
millones de eesos en sueldos y salarios.

Los 100 organismos y empresas total-
mente propiedad del gobierne, que pueden
clasificarse como productores de bienes y
servicios para € mercado -s6lo 100- con-
taban en ese afo con recursos totales por
112 mil millones de pesos, de los cueles 61
mil millones correspondieron d recursos pa-
trimoniales propios. Estas empresas obtu-
vieron ingreses aproximados de 40 mil mi-
Ilones de pesos y un remanente final de
més de mil millones de pesos.

De otra parte, e sector financiero del
Estado maneja recursos superiores a los 75
mil millones de peses.

Las cifras onteriores. dadas a guisa de
gjemplo, subrayan la enorme importancia
que € sector tiene para la vida de la na-
cion.

Conviene dividir en dos partes € andlisis
de la reforma administrativa en e sector
paraestatal. La primera se refiere a la re-
forma interior de caeJa organismo o ernpre-

so publica. La segunda tiene que ver con
los aspectos macroadministrativos de la
coordinacién y control generales del sector
paraestatal por e grupo central de la Fe-
deracion.

En el sector descentralizado encontramos
algunos de los organismos mas eficientes
del pais, comparados no sblo con los del
sector centralizado sino, incluso con los mas
eficientes del sector privado. Al mismo
tiempo, encontramos empresas que han su-
frido serios descalabros econdémicos y que
no han logrodo una eficiencia financiera ni
administrativa que fes permita sobrevivir.
Por ello, la tarea de la reforma en e nivel
microadministrativo varia de unidad a uni-
dad y corresponde directamente a las co-
misiones internas de administracion y a las
unidades de organizacién y métodos esta-
blecidas en € reciente acuerdo presidencial.
En la mayoria de los cosos, lo reforma
deberd empezar por establecer estructuras
bien definidas, con una clara y adecuado
division de funciones con niveles [erorqui-
cos racionales y precisos de las lineas de
comunicacion y de mando. En otros, se tra-
ta simplemente de continuar perfeccionen-
do los procedimientos, mecanizar algunos
sistemas, proseguir, en sintesis, con tareas
iniciadas hace ya muchos afios y que hnn
situado a algunos organismos en niveles
de eficiencia comparables con las mejores
ernprescs del  mundo.

Yzamos ahora el aspecto macroadminis-
trotivo.

Los organismos descentralizados y las
ernpresos de participacion estatal surgen
durante € periodo constructivo de la Re-
volucion como una necesidad del Estado
de crear unidades rmdas eficientes y flexi-
bles, nho comprometidas con e mecanismo
burocratico del gobierno central. para cum-
plir torees especificas. Les corresponden,
no las funciones tradicionales del gobierno,
sino tareas concretas de produccién de bie-
nes y servicios o de atencion a problemas
especiales como pueden ser los de la se
guridad social o la educacion superior.

A lo largo de las décadas su nimero se
multiplica y se convierten en instrumentos
cada vez mas importantes del desarrollo
econdmico. A la vez, € Gobierno ernpiezu
a perder una imcgen clara de 'o que ocy



rre dentro de ellos. El Ejecutivo se preocupa
entonces por establecer controles. Y la his
toria de la administracién publica mexi-
cana respecto de su sector descentralizado
en los Ultimos sexenios se convierte en una
carrera entre su desarrollo y & surgimiento
paulatino pero decidido de los mecanismos
de control. Sobre esto caben algunos co-
mentarios. Creo que los controles han sur-
gido principalmente de la desconfianza del
sector centralizado respecto del descentra-
lizado, desconfianza justificada por la
anarquia, ineficacia y en ocasiones desho-
nestidad con que se han mcnejcdo, en
diferentes épocas, algunos ocrganismos Yy
empresas.

Pero estos controles no se han estable-
cido de acuerdo con un plan sistematico
que persiga su eficiencia, ni corresponden
tornpoco a planes generales de accién, ya
no digo econémica, ni siquiera administra-
tiva. Mas que procurar procedimientos de
coordinacion del sector centralizado con el
descentralizado, la preocupacién se ha con-
centrado en imponer controles que eviten
errores y abusos, sin que, de otra parte,
se haya establecido cudl es e punto de
equilibrio razonable entre la libertad de ac-
cion que requiere un descentralizado (que
por eso lo es) y & control que sobre €
mismo debs tener e sector centralizado.

Los controles generales se manejan a
través de tres secretarias de Estado: Ha
cienda y Crédito Publico, Patrimonio Na
cional y Presidencia. Y en alguna época
Ilegé a establecerse una franca competen-
cia entre las tres por ver cua controlaba
mas mecanismos de control. Hasta la fecha
no tengo conocimiento de ningun esfuerzo
sistematico de coordinacion entre las tres
secretarias para diseflar mecanismos de
planeacidn, coordinacion y control unitario.
No obstante, debe sefalarse que a falta
de un sistema integral de coordinacion, los
actuales mecanismos de control han sido
muy Utiles. Gracias a ellos se liquidaron
etapas de verdadera anarquia administra-
tiva, en la que habian caide algunos or-
ganismos y empresas, s& mejor0 la efi-
ciencia de muchos de ellos, y se terminc
en algunos casos, con préacticas adminis-
trativas viciosas no solo desde € punto d.
vista de la técnica administrativa, sino

desde e de la honestidad. Ello se debe &
dedicado y empefioso esfuerzo de la Junta
y después de la Direccion General de Con-
trol y Vigilancia de los Organismos Des
centralizados y Empresas de Participacion
Estatal de la Secretaria de Patrimonio Na-
cional, durante los pasados doce afios.
Horacio Flores de la Pefia realiz6 ahi una
discreta, importante, dificil labor. Constru-
yO paso a pasa, y condujo después, o me-
jor del actual sistema de controles. La nue-
va Ley para e Control del Sector, de di-
ciembre ultimo, es la culminacion de esa
tarea. Pero no basta. Falta un modelo!
Unico de coordinacién del esfuerzo publico,
un estudio general, sistematico, que lleve a
establecimiento de mecanismos de planea-
cion, coordinacién y control del sector des-
centralizado.

Para cumplir con su funcion controlado-
ra, las tres secretarias mencionadas requie-
ren de los organismos descentralizados in-
formes periddicos sobre diferentes aspectos
de su administracion. Hay cifras curiosos.]
Por ejemplo: un descentralizado tipico, cuyo
presupuesto queda incluido en e general
de la Federacién, debe elaborar anualmen-
te de 25 a 30 documentos periddicos re-
gulares para las secretarias del Patrimo-
nio y de la Presidencia, contra mas de 500
entregas que deben enviarse anualmente
a Hacienda.

Es posible establecer tres etapas en la
evolucion de los organismos descentraliza-
dos en México: 1) la de creacion; 2) la de
establecimiento de los mecanismos de con-
trol y 3l la del establecimiento de los me--
canismos técnicos de planeacién, coordina-
cion y control que garanticen la armonia
de todo € gobierno, sin alterar e grado
razonable de autonomia que requiere €l
sector descentralizado. Considero, en sin-
tesis, que se han cumplido hasta ahora las
primeras dos etapas y que estamos ya en
condiciones de iniciar con rigor técnico la
tercera.

Los administradores solemos ver a la ad-
ministracibn como un problema a resolver.
Un problema que superamos 0 nos vence.
Y a veces olvidamos verla también como un
instrumento a utilizar. En esto; los politicos
[levan gran vento]c sobre los técnicos.
No basta preocuparse por elevar la eficien-
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cia de nuestros organismos. En todo mo-
mento debemos recordar que € instrumen-
to mas poderoso con que cuenta la nacién,
para alcanzar sus objetivos, es e inmenso
y complejo mecanismo de su administra-
cion publica. Por e€llo, en dltima ins
tancia y fundamentalmente, nuestros obje-
tivos como técnicos en administraciéon y

como funcionarios publicos, son los mismos
objetivos de la nacion.

Esta es una charla sin conclusiones. No
pretendo llegar a ellas, y menos aun a
hacer recomendaciones. Simplemente he
guerido que nos plantearamos conjunta-
mente algunas cuestiones e invitarlos, si osi
lo desean, a intercambiar puntos de vista
sobre ellas.
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COMENTARIO:

Comentar lo que escribe Fernando Solana
representa, a la vez, un privilegio y una
responsabilidad. Privilegio por cuanto todos
conocemos sus antecedentes administrati-
vos y académicos, de los cuales se origina,
precisamente, € compromiso que supone
glosar sus ideas. Pero no estoy aqui para
comentar la trayectoria brillante de Sola-
na, sino para formular algunas reflexiones
sobre e tema que acabamos de escuchar,
cuyo texto tuve la oportunidad de conocer
con alguna onticipacion.

Nuestro reconocimiento a conferencian-
te por la objetividad en e tratamiento de
ideas que, de tiempo atras, han servido
para suscitar las mas agudas controversias.
Estoy seguro que ustedes comparten mis
sentimientos en cuanto a que su clara ex-
posicién nos permitird intentar nuevos acer-
camientos a problema.

En primer lugar, destaca en su charla
el profundo realismo con que analiza los
elementos de la reforma administrativa en
el sector publico mexicano. Realismo que
sintetiza en su frase "estrategia de lo

posible". A cuantos estudiosos de la ad-
ministracién puablica hemos escuchado re
ferencias ideales sobre la reforma de
estructuras, sistemas y procedimientos que
no superan los marcos tradicionales de la
teoria 0 que no se atreven a trasladar
estos conceptos a un ambito de aplicacion
practica. Un mérito particular que se ob-
serva en € documento que nos acaba de
presentar reside en que, cas por primera
vez, se manejan conceptos tedricos anali-
zados en apego estricto a nuestro contexto
nacional.

Bien saben los que se interesan por estas
materias e énfasis, eventualmente exce-
sivo, que se ha atribuido a la reforma en
un nivel microadministrativo en nuestro
sector publico. Se insiste en la urgencia de
crear o revisar las unidades de sistemas y
procedimientos, asi como en la creacién de
comisiones institucionales de administra-
cion, lo cual es, sin duda, de importancia
evidente poro una mayor productividad del
propio sector. A mi juicio, sih embargo,
se ha soslayado tratar, por diversas ra
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zones, € problema mas trascendente que
implica toda reforma administrativa vy
que radica en la racionalizaciéon de com-
petencias y jurisdicciones entre las diversas
estructuras organicas del sector, tanto a
nivel centralizado como en € ambito para-
estatal. Aqui también, Solana incide con
la solidez que se origina de su conoci-
miento de la administracion publica para
sugerir -€l no desea recomendar- un
equilibrio adecuado entre micro y macro-
reforma, lo que le lleva a esbozar algunas
reflexiones de orden politico que comple-
mentan a las de naturaleza técnico.

B conferenciante se aparta en su texto
de un concepto que durante largo tiempo
ha corrido caminos paralelas, esto es. iden-
tificar o subordinar la reforma de la admi-
nistracion a las técnicas de planificacion
econémica y socia. No porque las juzgue
antagonicas, sino porque quizas advierte
que los paises en desarrollo no han avan-
zado con un ritrno constante en virtud de
gue se supedita a las técnicas de una pla-
nificacion integral todo intento de modifi-
cacion de nuestras estructuras publicas.
Es frecuente escuchar que como requisito
necesario de la planificacién debemos con-
templar la reforma del orden vigente o
establ ecido. También se afirma que-sin pla-
nificacibn no =s posible siquiera intentar
una modificacion administrati va. De ahi la
importancia de lo que ahora se nos plan-
tea: reforma administrativa independiente,
aunque no ajena y menos antagonica a la
planificacion. Sélo asi entendemos a la re-
forma administrativa y ola planificacion:
como dos elementos claves para el dese-
rrollo del sector publico.

De andlisis del inventario de los recur-
sos nocionales, humanos y rnotericles. s
desprende la importancia que tiene para la
administracion publica mexicana el sector
paraestatal, tanto por la cuantia de sus in-
versiones como por la naturaleza de la ges
tion de bienes y servicios a cargo de las
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instituciones descentralizadas. Una conse-
cuencia logica de la importancia del sector
es su control adecuado, elemento que de
realizarse eficientemente, puede constituir
un factor valioso para la reforma adminis-
trativa paraestatal.

Segun apunta Solana, los esfuerzos em-
prendidos son importantes pero insuficien-
tes. Todo pareceria sefialar que, a mayor
crecimiento del sector descentralizado, en
épocas francamente anarquico, tiene como
resultante una pérdida gradual de su con-
trol por la Federacion. Yo afiadiria a la
critica de Solana sobre las empresas que
han sufrido serios desequilibrios, tanto en
su gestion administrativa como financiera,
gue justamente lo mas grave de estas si-
tuaciones es que se les permita sobrevivir
a dichas empresas. Cuantas instituciones
descentralizadas innecesarias hay que gra-
vitan indebidamente, injustamente, sobre
la economia del sector paraestatal mexi-
cano.

Si como se sostiene en la plética debe
propiciarse un equilibrio entre la libertad
de gestion descentral izada y su propio con-
trol, estimo, no obstante, que no se puede
dejar de considerar que este control supone
variables segln la naturaleza del organis-
mo considerado. Hectivamente, ello impli-
ca un sistema integral de coordinacion de
las mecanicas actuales, a condicién de que
su implantaci 6n no impida o limite la eas-
ticidad de una gestién adecuada de los or-
ganismos descentralizados, caracteristico
esencial en su origen y estructuro.

Todos creemos que la reforma adminis-
trativo del sector paraestatal no debe cir-
cunscribirse a afadir articulos supletorios o
ordenamientos legales, eventualmente in-
operantes. Coincidimos en uno reforma que
exprese uno actitud permanente de racio-
nalizacion para lo optimizacién de los es-
guemas vigentes. Un comentario final: la
reformo asi concebido pudiera rebasar,
quizés, los morcas actuales dentro de los
gue se mueve el sector publico de nuestro
pais.
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La reforma administrativa constituye,
desde cualquier punto de vista, una nece-
sidad urgente, cuya satisfaccion incumbe
a todos los que anhelamos €& engrandeci-
miento de nuestra Patria. La firme decision
del sefior Presidente de la Republica de
que se redlice, recoge la exigencia expre-
sada por todos los sectores de la sociedad
mexicana por aumentar la eficiencia en €
gjercicio de los actividades gubernamen-
tales.

La historia de la Administracion Puablica
en México, en su sentido moderno y den-
tro del contexto de nuestro actual régimen
constitucional, es relativamente corta. Sin
embargo, mucho puede aprenderse de ex-
periencias anteriores para corregir situacio-
nes presentes y lograr é maximo grado
de eficacia en € desempefio de la funcion
publica.

En e caso particular de México, la re-
forma administrativa conlleva la idea de
modificar los instrumentos existentes par-
tiendo de nuestra realidad institucional y
a través de un proceso continuado que
permita alcanzar metas escal onadas, recha-
zando planes académicomente atractivos,
pero de espaldas a aquello realidad.

Asi, no creemos viable una reforma ad-
ministrativa desligada de la realidad me-
Xicana y que no tengo su origen en el seno
de las dependencias que forman la es
tructura del sector publico y, que, ademas,
no esté coordinada en atencion a la me
dida en que sus funciones permitan € lo-
gro de los objetivos sefialados.

Colocar la actual Administracién Publica,
concebida como un sistema que permita
gjercer mas eficazmente sus funciones, es,
a nuestro entender, la idea acertada de
su reforma.

Dentro de su ambito, e sector publico
atiende las mas graves responsabilidades,
como alcanzar € mejoramiento de los ni-
veles de progreso social, cultural y politi-
co del pueblo. Para ello los gobernantes
habran de fijar e camino para e recto
manejo de las finanzas del Erario, de cuyo
correcto empleo depende, en gran parte,
el logro de los objetivos sefial ados.

Hoy dia, las funciones administrativas
relativas a los ingresos y los gastos se han
complicado. Al 6ptimo desempefio de las

multiples y siempre crecientes obligaciones
del Estado, deben orientarse indefectible-
mente los objetivos de la Reforma Admi-
nistrativa.

B sector fiscal comprende las activida-
des destinadas a proveer a Estado de los
recursos necesarios y a garantizar que su
gasto se realiza de la manera mas eficaz
y honesta.

A tal fin, es preciso utilizar los métodos
idoneos para estructurar un sistema fiscal
que, produciendo mayores ingresos a la
Haciendo Publica, a lo vez seo equitativo
y contengo estimulos diversos que fomen-
ten la expansion econémico.

Ademés, e sistema de administracion
fiscal debe ser mas ordenado y responsa-
ble en la vigilancia del cumplimiento de
las disposiciones legales. H Poder Legisa
tivo establece los impuestos, corresponde
al Ejecutivo Federal, a través de lo Secre-
taria de Hacienda y Crédito Publico, hacer
cumplir estrictamente las disposiciones per-
tinentes.

Generalmente, e grado de bienestar eco-
némico y socia de la poblacién de un pais
es influido, en gran medida, por la buena
0 mola administracion de sus recursos fi-
nancieros, tanto de la forma en que los
obtenga como de la manera en que los gas-
te. Las actividades que realiza € Estado
en e sector fiscal, son en este sentido, uno
plataforma econémica para promover y
encauzar €l adelanto del pais.

En esencia, la accion fundamental del
gobierno se expresa a través del presu-
puesto, que reviste el caracter de ge rector
en torno a comportamiento raciona de los
componentes econdmicos. Su gercicio per-
mite influir conscientemente sobre € resto
de los sectores y contrarrestar los factores
gue obstaculizan la consecucién de los fi-
nes de la politica econémica. Cualquiera
gue sea la forma de abordar e concepto,
e presupuesto lleva implicita la idea de
prever en forma anticipada y genera €
plan financiero del gobierno para un pe-
riodo determinado.

Dentro del panorama de la Reforma Ad-
ministrativa, €l presupuesto y su gercicio
deben ser un punto de arranque; es, asi-
mismo, uno de los instrumentos mas im-
portantes pcira lograr el bienestar econdmi-
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ca y socia en paises en los que la ere-
ciente y cada vez mas diversificada activi-
dad gubernamental constituye una de sus
caracteristicas mas relevantes. En efecto, a
través del presupuesto se influye en la for-
macion de la tasa de ahorro y los niveles
de inversion, la produccion de bienes y
servicios, su distribucién, nivel y estructura
del empleo y monto del ingreso por hcbi-
tanteo Asimismo, se afecta la cantidad de
dinero en circulacién y € monto y composi-
cion de los hienes que se van a importar,
exportar o consumir.

B panorama economico de México en
los préximos afos, implica la necesidad de
continuar en €l ojuste de las metas de desa-
rrollo y gue éstas queden debidamente
reflejadas en la politica presupuestal.

Son condiciones primordiales de la po-
litica presupuestal, prever los efectos del
manejo de los recursos dentro de la acti-
vidad economica, atender a su adecuado
gjercicio y administracion y coordinar su
desarrollo mediante € andlisis permanente
de su costo y evaluacién de resultados.

Para lograr la unidad presupuestal, y
que & campo de acciéon del gobierno sea
mas amplio y, por lo mismo, mayores sus
efectos, es necesario, entre otras condicio-
nes, que se disponga en detalles y opor-
tunamente de los presupuestos de la de-
pendencias y organismos que integran €
sector publico.

Laexperiencia en la elaboracién del pre-
supuesto en México, nos indica la vento]o
de gue se continten perfeccionando los cri-
terios para seleccionar y [erorqutzor pro-
yectos, evaluar los resultados obtenidos y
disponer de informacién analitica para co-
nocer con mayor precision e grado de
avance de los programas en desarrollo.

En estos términos, la ejecucion del pre-
supuesto se reflegjo no sélo en la cuantifi-
cacion y registro en unidades monetarias
de la accion financiera gubernamental, sino
rornbién en la formulacion de objetivos de-
finidos en su aspecto funcional.

El gjercicio del presupuesto en México ha
de evolucionar de una manera dinamica,
para adaptarse a los requerimientos del
desarrollo econémico del pais, en concor-
dancia con nuestra tradicion democrética.

La reforma administrativa, en materia

presupuestal, incluye entre otras cuestio-
nes, las siguientes: la adopcién de clasifi-
caciones que permitan conocer e impacto
de las erogaciones en los grandes agrega-
dos econémicos, asi como en actividades
especificas; la agilizacion y revision de las
erogaciones corrientes, de acuerdo a las ne-
cesidades nacionales; € control presupues-
tal de los principales organismos descentro-
lizados y empresas de participacion estatal,
para incluir en la racionalizacion de su
politica financiera y alcanzar la unidad
presupuestal del sector publico; la coordi-
nacion intersecretarial para € estableci-
miento del plan de inversiones y la elabo-
racion de estados inverslon-finonciorniento
para algunos proyectos especificos y por
principal es dependencias gubernamental es.

Los requerimientos del proceso de creci-
miento de nuestra economia, implican la
necesidad de continuar la reforma presu-
puestal, especificamente en la tarea de
consolidar e presupuesto del sector publico,
cuidando que su elaboracion se realice de
acuerdo a las necesidades de desarrollo,
a fin de lograr una mayor racionalizacion,
tanto en lo captacién como en € aprove-
chamiento de los recursos.

La politica presupuestal del Gobierno Fe-
deral tendra que considerar para € futuro
una mayor comunicacion y coordinacién con
las entidades locales encargadas de la ela-
boracion y ejecucion de los presupuestos
estatales y municipales.

Por ultimo, debe insistirse en la necesi-
dad de que la politica presupuestaria se
apoye, en mayor medido, en una mejor
posicion financiera del sector publico y que
tal situacion se logre sin que se produzcan
distorsiones en e financiamiento interno,
que provoquen presiones inflacionarias o
sobre la balanza de pagos.

La politica impositiva, por su parte y
como elemento también fundamental de
las finanzas publicas, tiene a su cargo €
cometido de proveer a Estado de los re-
CUrsos internos necesarios para realizar su
programa presupuestal. Sin embargo, no es
ésta la Unica ni, en ocasiones, la principal
finalidad de los impuestos, cuya aplicacion
puede emplearse para originar consecuen-
cias de amplio alcance en la economia de
cualquier sociedad.



En términos generales, lo politico impo-
sitivo pretende corregir deficiencias estruc-
turales, tonto en e orden econémico en
que seo necesario promover los actividades
motoras del desarrollo, como en e social,
esto es, coadyuvando a que la riqueza ge-
nerado en € pais se distribuyo mas equi-
tativamente. Estos objetivos deben siempre
coincidir con las metas generales de lo po-
litico econébmico conforme o lo estrategia
previamente formulado.

Somos conscientes de que, tal como lo
expresara e sefior Secretario de Haciendo
y Crédito Publico en fecho reciente "la re-
vision de la politica impositiva seria indtil
s no se realizan mejores sustanciales en lo
administracion tributaria’. En efecto, lo re-
formo fiscal no debe consistir en lo simple
expedicion de leyes, sino que, en union
indisoluble, requiere de una transformacion
de la estructura fiscal que sirva de medio
0 los fines de desarrollo integral que €
Estado persigue con su politico impositivo
y de una serie de cambios en la adminis-
tracion fiscal que motiven e cumplimiento
del contribuyente. La deficiencia o falto de
programacion y control administrativo en
los impuestos tiene e poder de desvir-
tuar las reformas fiscales mejor intencio-
nadas.

Las estructuras, sistemas y procedimien-
tos administrativos, son e medio necesario
para facilitar la combinacién eficiente de
los recursos y lograr los fines de lo admi-
nistracion. Al efecto, nos proponemos re-
plantear todos los aspectos basicos de lo
administracion tributaria, definir la estruc-
turo de sus funciones, redisefar la division
técnica del trobc]o, los lineas de autoridad
y responsabilidad, lo asignacion de tareas,
los medios de evaluacion, la elaboracién
de programas y las practicas operacio-
nales.

Se trata, en suma, de conrcr con un cuer-
po administrativo mas apto para la pre-
paraciéon y ejecucion de la politica fiscal.

La reforma de la administraciéon tribu-
taria precisa considerar las siguientes cues-
tiones:

la. Programas de trcbojo que incluyan
la secuela jerarquizada de la accion para lo
Reformo Administrativo en este campo.

Esta cuestion merecera lo mayor aten-

ciéon pues abarca a todas a las que aludi-
mos a continuacion;

20. Las normas juridicos y su interpre-
tacion, asi como los excepciones estableci-
das, con fines sociales o econémicos, en las
leyes impositivas.

Las primeras deben ser claras y preci-
sas, redactadas en lenguaje sencillo yac-
cesible. Las segundas deben otorgarse de
acuerdo can lineamientos generales, si-
guiendo € principio de igualdad estable-
cido por la Constitucion Palitica de los Es
tados Unidos Mexicanos;

30. Lo recaudacion, que abarca la re
cepcion del pago de las obligaciones fis-
cales 0, en su caso, los procedimientos de
ejecucién necesarios para lograrlo.

Debe mantenerse en un nivel reducido
el costo de la recaudacién, lo que exige
disminuir @ minimo los gastos de admi-
nistracion y e tiempo de los servicios de
recaudacion.

Es indispensable que €l causante esté
perfectamente informado del impuesto que
debe enterar, la época, la forma y la cuan-
tia del mismo. Corresponde a la autoridad
fiscal dar toda clase de facilidades a con-
tribuyente para presentar sus declaraciones.

En este campo, deben remediarse las
fallas que se observan en las oficinas re-
caudadoras, mediante e redisefio de sis
temas de pago mas expeditos;

40. B control y la verificacion tributa-
rios, que comprende auditorias, inspeccio-
nes y demas actividades similares, ten-
dientes a comprobar e cumplimiento de
las obligaciones fiscales.

En esta tarea es importante evitar inco-
modidades a los causantes, suprimiendo
tramites innecesarios y molestos. Sin em-
bargo, velaremos porque todos los miem-
bros de la comunidad cumplan estricta-
mente con su responsabilidad social en €
pago de sus obligaciones fiscales. Ademas.
cuidaremos que la omision de unos en el
cumplimiento de esos deberes no represen-
te para € resto una competencia desleal.

50. La determinacion de créditos fisca-
res, funcion por la cual la autoridad fiscal
declara la existencia y cuantio de un cré
dito o su inexistencia.

Hemos superado la etapa de los conve-
nios entre contribuyentes y Fisco. E pago
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de los impuestos precisa adecuarse a la
capacidad real del contribuyente, no a las
estimaciones practicadas por la autoridad,
procedimiento que solo es justificable tra-
tandose de aquellos grupos de causantes,
econémicamente débiles, cuya imposibili-
dad para cumplir requisitos contables, es
ampliamente manifiesta.

B régimen especialmente favorable a
los causantes menores no debe ser un re-
fugio fiscal para aquellos que evaden por
este conducto sus responsabilidades;

60. B procesamiento de datos, que im-
plica e desarrollo de sistemas, métodos y
procedimientos a fin de elaborar informa-
cion basica para la planeacién y € correc-
to funcionamiento de la administracion.

A este fin, empleamos los recursos que
ofrece € equipo electrénico moderno. H re-
gistro en cintas magnéticas de la informa-
cion rendida por € causante, facilita € ma-
nejo y examen de grandes volUmenes de
datos e informes.

Sin duda, hay todavia un amplio margen
para mejorar las funciones de informacién
a efecto de obtener un mayor provecho de
la revisién y control tributario. Mejorando
el nivel de informacion fiscal dispondre-
mos de mas elementos para un control y
planeacién m#4s efectivos;

70. Lamotivacion, preparacion, supervi-
sion y moralizacion de personal.

Estamos comprometidos en € esfuerzo
de motivar en los funcionarios fiscales, en
todas sus jerarquias, una claray firme con-
ciencia de servicio publico; ademéas de pro-
porcionarles una mejor preparacion en la
técnica de la administracion. Simultanea-
mente, exigiremos respeto absoluto a las
més estrictas normas de conducta.
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Estas tareas son de suma importancia.
Quiz& en ninguna actividad gubernamen-
tal se encuentre e empleado publico tan
frecuentemente expuesto a la corrupcion
como en la administracién fiscal.

Reducir al minimo estas irregularidades
es una de nuestras mas grandes preocupa-
ciones que enfrentamos revisando sistemas
e introduciendo mejoras en las condiciones
de trabagjo; vy

80. La descentralizacion regional de la
administracién fiscal.

Se piensa que seria factible alcanzar un
mayor grado de eficacia administrativa de
operar € fisco con un criterio regional.
Desde luego, este es un problema comple-
jo, pero existen posibilidades de que la
administracion fisca descentralice gradual -
mente algunas de sus funciones, ya que
cada vez aumentan los servicios que €
publico del interior de la Republica deman-
da de las autoridades administrativas cen-
trales.

Asimismo, un control mas riguroso de
los causantes menores, cuyo numeroy ca
racteristicas econamicas exigen la proxi-
midad de la oficina fiscal, podra lograrse
través de un mayor conocimiento del de
talle geografico y demas particularidades
locales.

Como habra podido apreciarse, € sec-
tor fiscal participa activamente y con gran
entusiasmo en e proceso de Reforma Ad-
ministrativa y la promueve y encauza en
todas sus dependencias.

El camino es largo y no exento de difi-
cultades, pero nos anima el vigoroso es
piritu de trabajo que e sefior Presidente
de la Republica, con su ejemplo, ha infun-
dido a ejercicio de la funcién publica.
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COMENTARIO:

Quiero agradecer la invitacion que tuvo
a bien formularme e licenciado Gusta-
vo Petriccioli para comentar brevemente los
puntos fundamentales de la magnifica con-
ferencia que acabamos de escucharle.

No es frecuente € que un funcionario de
reconocido presrigio profesional, tanto en
el ambito interno del pais como en los prin-
cipales foros internacionales, aiune a los
vastos conocimientos sobre su especialidad
una precisa y envidiable informacién acero
ca de las técnicas y procedimientos admi-
nistrativos que se requieren para sefalar
con la claridad, como & lo ha hecho, los
objetivos y estrategia de un Programa dea
Reforma Administrativa en e Sector Fiscal.

No podria tratarse en esta ocasién de
una glosa, ya que ésta por definicion es un
comentario de un texto obscuro o dificil
de entender, y en este caso la precision y
claridad de los conceptos vertidos por €
Lie. Petricioli harian tan s6lo subrayar
aquellos conceptos que a mi juicio resul-
tan torales dentro del discurso que acaba-
mos de escucharle.

Ha partido e Lie. Gustavo Petricioli de
una definiciobn precisa y muy completa
de lo que debe entenderse por una refor-
ma administrativa. La ha caracterizado
como "el aumento de la eficiencia en

gjercicio de las mdltiples y crecientes acti-
vidades y obligaciones gubernamentales
que permitan alcanzar e mejoramiento de
los niveles de progreso social, cultural y
politico del pueblo".

Sefial6 que dicho aumento de eficiencia
requiere modificar los instrumentos existen-
tes, pero partiendo de nuestra realidad
institucional, rechazando planes académica-
mente atractivos pero de espaldas a la rea
lidad mexicana.

Para ello tales modificaciones deben ser
originadas fundamentalmente en e seno
de las dependencias mismas y han de es
tar orientadas a que las funciones de cada
entidad permitan e mejor logro de los ob-
[etivos que tienen sefialados.

A partir de este concepto de reforma ad-
ministrativa se preocup6 por definir con
gran objetividad el campo en € que ha-
bran de aplicarse dichas ideas por lo que
toca a las actividades en las que é en
forma tan directa viene participando. Y asi
ha dicho que las actividades fiscales son
lus destinados a proveer a Estado de los
recursos necesarios y garantizar que su gas-
to se realice de manera mas eficaz y ho-
nesta.

Pero la forma en que un pais obtiene
y gasta sus recursos financieros influ-
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ye significativamente en & grado de
bienestar econémico y social de su pobla-
cion.

Inicio asi su andlisis enfocando primero
las reformas administrativas que requiere
la parte relativa al gasto publico. Sefa-
lando que a través del presupuesto se in-
fluye en la formacién de la tasa de ahorro,
los niveles de inversion, la productividad
de bienes y servicios y su distribucion; €
nivel y estructura del empleo y € monto
del ingreso por habitante; la cantidad de
dinero en circulaciéon y e monto y compo-
sicién de los bienes que se van a importar,
exportar 0 consumir.

Por esta razén es particularmente impor-
tante e reconocimiento que ha hecho de
que € gjercicio dd presupuesto =n México
habra de evolucionar de una manera dina-
mica para adaptarse a los requerimientos
del desarrollo del pais.

Con claridad ha sefialado cuéles son las
medidas que habran de tomarse para al-
canzar € propésito enunciado:

a Continuar d ajuste de las metas de
desarrollo y procurar que éstas que-
den debidamente reflejadas en la po-
litica presupuestal.

b) Prever los efectos del rnonejo de los
recursos dentro de la actividad econ6-
mica, afinando los criterios para se-
leccionar y jerarquizar proyectos, eva-
luar los resultados obtenidos y dis
poniendo de mayor informacion ana-
litica.

€) Continuar la tarea de consolidar €
presupuesto del sector publico.

d) Buscar una mayor comunicacién y
coordinacion con las entidades locales
encargadas de la elaboracion y eje-
cucion de los presupuestos estatales
y municipales.

Pero €l Lic. Petricioli quiso ser mas espe-
ci.ico y seflalé que la reforma administra-
tiva, en materia presupuestal, incluye entre
otros cuestiones, la adopcion de clasifica-
ciones que permitan conocer e impacto de
las erogaciones en los grandes agregados
econdmicos, asi como en actividades espe-
cificas; la agilizaciéon y revision de las ero-
gaciones corrientes, de acuerdo a las nece-
sidades nacionales; € control presupuestal

de los principales organismos descentrali-
zados y empresas de participacion estatal,
para influir en la racionalizacién de su po-
litica financiera y alcanzar la unidad pre-
supuestal del sector publico; la coordinacion
intersecretarial para el establecimiento del
plan de inversiones y la elaboracion de es-
tados inversion financiamiento para algu-
nos proyectos especificos y por principales
dependencias gubernamentales.

Habiendo caracterizado de manera pre-
cisa las reformas administrativas que ha-
bran de contemplarse en e campo de la
politica presupuestal, manifesto, acertada-
mente, que estus medidas deben estar tam-
bién apoyadas en una mejor posicion fi-
nanciera del sector publico, para lo cua
se requiere también de reformas adminis-
trativas en € campo de la politica imposi-
tiva, es decir en e campo de los ingresos.

Advirtié, sin embargo, que s bien la po-
litica impositiva tiene a su cargo € come-
tido fundamental de proveer a Estado de
los recursos internos necesarios para reali-
zar su programa presupuestal, no es ésta
la Unica finalidad de los impuestos, pues
a través de éstos también se pretende co-
rregir deficiencias estructurales, promovien-
do actividades generadoras del desarrollo
y coadyuvando a que la riqueza se distri-
buya mas equitativamente.

Partiendo de un diagndstico objetivo,
auto-critico, reconoce que nuestro sistema
tributaria, en algunos aspectos, es compli-
cado y dificulta su aplicacién y cumpli-
miento. Pero, aceptando la necesidad de
revisar la politica impositiva, sefialé que
esto no bastaray que, como ha dicho tam-
bién el Lic. Margain, puede resultar indtil
s no se acompafa de mejoras sustanciales
en la administracion tributaria.

Por ello nos dice e Lie Petricioli que €
actual régimen se ha entregado a la tarea
de reorganizar €l sistema no s6lo en su re-
glamentacion legal sino en su estructura
administrativa y en la capacitacion y cam-
bio de actitudes de los funcionarios publi-
cos en todas sus jerarquias y niveles.

Que necesario era ya que, sin descono-
cer la necesidad e importancia de plasmar
juridicamente las bases para toda reforma
administrativa, se reconociera la imperiosa
necesidad de contar con medios adminis-



trativos idéneos que permitan su cabal
realizacion.

Saludamos con particular entusiasmo el
sefialamiento de que la deficiencia o falta
de programacion adecuada en los impues-
tos no sélo impide el ejercicio de un con-
trol administrativo adecuado, sino que tiene
el poder de desvirtuar las reformas fiscales
mejor intencionadas.

No conviene pasar por alto un sefiala-
miento que parece garantizar el éxito del
programa de reforma administrativa que
se contempla en el sector fiscal, en el sen-
tido de que todas las modificaciones ante-
riores habran de contemplarse con la pre-
paracion y motivaciéon adecuadas de los

funcionarios publicos, asi como de la difu-
sion de una mayor y méas oportuna infor-
macion a los causantes sobre sus obliga-
ciones y derechos, asi como sobre la ma-
nera mas sencilla y efectiva de cumplir las
primeras y ejercer los segundos.

Por ello estamos convencidos, que se
inicia bajo los mejores auspicios el Progra-
ma de Reforma Administrativa que estara
a cargo de una de las dependencias de
nuestro gobierno que ejerce particular in-
fluencia en el resto del sector publico y
que sin duda alguna generara un efecto
multiplicador en la tarea que ha decidido
capitanear en forma directa y desusada el
propio titular del Poder Ejecutivo Federal.
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Este tema reviste para mi significacién
especial, ya que, hasta fecha muy reciente,
la problematica en torno a la industriali-
zacion, absorbié una parte sustancial de
mis actividades profesionales y, en la oc-
tualidad, la implementacién de la Reforma
Administrativa, en lo Dependencia donde
presto mis servicios, constituye una de mis
tareas.

Durante este ciclo de conferencias se han
emitido multiples definiciones de Reformo
Administrativa, las cuales reflejan las mo-
dalidades dictadas por €l particular enfo-
que de cada ponente. Me permito propo-
ner una definicibn mas, concibiendo la Re-
forma Administrativa como "la modifica:
cion constante en la estructuro y la mecé-
nica de operacion de la administracion
Pdblica a fin de convertirla en un instru-
mento eficaz para e alcance de los objeti-
vos gubernamentales en los 6rdenes eco-
némico, politico y social”,

Esta concepcidn es ciertamente limitati-
va, pero esto es un ma obligado en toda
definicion; ya Spinozo decio que "definir
implica por necesidad limitar".

Es evidente la decisiva importancia de la
industrializacién en e proceso de desarro-
llo econémico del pais. Bien puede d&fir-
marse que, a partir de la segunda mitad
de la década de las 50's. € desarrollo eco-
némico de México, ha sida una funcion
del crecimiento industrial al perder la agri-
cultura su impulso dindmico, debido, por
una parte ¢ la disminucion de la demanda
de productos agricolas en € exterior, y por
la otra, a causa de una inelasticidad cre-
ciente de [a oferta agricola provocada por
factores de orden institucional y de orden
astrictamente econdémico.

Sin embargo, € proceso de industriali-
zacion también ha presentado problemas,
unoas derivados de la estrategia del desa-
rroilo industrial basada en la sustitucion de
importaciones, a las cuales nos referiremos
mas adelante, y otros como resultado de
que € desarrollo de la agricultura no ha
corrido paralelo con € desarrollo de la in-
dustria. En e futuro, en concordancia con
la nueva estrategia de desarrollo anuncia-
da por € sefior Presidente de la Republica,
se lograra un crecimiento equilibrado de
estos sectores, de ta suerte que la agri-

cultura pueda proporcionar una demanda
creciente de productos industriales y las
materias primas que la industria requiere,
en tanto que la industria pueda ser capaz
de absorber los excedentes de mano de
obra procedentes del sector agricola.

Al iniciarse la década de los setenta sur-
gi6 la necesidad de un replanteamiento de
los objetivos de la politica de industriali-
zacion, asi como de los medios para a-
canzarlos.

El proceso de sustitucion de importacio-
nes, motor de nuestra industrializacién vy
responsable de la actual fisonomia indus-
trial de México, ha perdido sus impulsos
dinamicos al llegarse a un punto, en que
e continuar la produccion doméstica con
fines sustitutivos, se enfrenta a barreras de
indole financiero y tecnolégico, asi como
a la estrechez del mercado interno. México
produce ya lo inmensa mayoria de tos bie-
nes de consumo que demanday una buena
parte de los bienes intermedios y de ca
pital que requiere. la etapa de "sustitu-
ciones faciles" practicamente ha concluido.

Es necesario agregar que, s bien es cier-
to que la sustitucién de importaciones ha
determinado innegables beneficios a nues-
tro pais, también es cierto que desde hace
ya un tiempo considerable, este proceso
se ha constituido en e origen de mdltiples
efectos negativos.

Asi, los altos niveles de proteccion que
hicieron posible la sustitucion de impor-
taciones, o! condicionar utilidades extraor-
dinariamente elevadas, provocaron e fe-
némeno conocido como “horizontelizacion
de la industria", el cua se caracteriza por
la presencia de inversiones redundantes v,
por tanto, ineficientes en una rama indus-
trial. Este fendmeno condiciona una mala
asignacion de recursos, ya que, al concu-
rrirse en forma preponderante a las ramas
protegidas, se descuido la inversion en
otras ramas mas estratégicas, desde €
punto de vista de: desarrollo econdmico.

Ademas, la elevada tasa de ganancias
en los actividades protegidas, ha condicio-
nado un flujo creciente de inversiones del
extranjero hacia ellas, las cuales s hien a
corto plazo, han aliviado los problemas de
balanza de pagos, en un plazo mas largo,
cuando se reolizo« los pagos por dividen-
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dos, se convierten en factores de descapi-
talizacion, disminuyendo los efectos posi-
tivos de la sustitucién de importaciones
como fuente de ahorro de divisas.

Por tanto resulta imperativa la recrien-
tacion de nuestro crecimiento industrial de
tal manera que éste, ademas de ser apun-
talado por un fortalecimiento creciente del
mercado interno, descanse cada vez mas en
la exportacion de productos manufactu-
rados.

Esta estrategia que se COnoce como cre-
cimiento hacia afuera, es una respuesta a
la necesidad de que € ritmo de nuestro
desenvolvimiento industrial no disminuya,
pero ademds, 0l requerimiento de que e
sector manufacturero pase de la posicion
pasiva de ahorrador de divisas a la posi-
cion activa de generador de ellas. Esto Ul-
timo adquiere su verdadera perspectiva a
la luz de los problemas de balanza de pa-
gos que confronta nuestro desarrollo eco-
némico yola imposibilidad, debido a mul-
tiples razones, de seguir solucionandolos
mediante e endeudamiento externo.

La implementacion de esta politica de
crecimiento hacia afuera, ha determinado
un buen nimero de cambios en la Admi-
nistracion Gubernamental. Y asi se han
creado € Instituto Mexicano de Comercio
Exterior, la Comision Naciona Coordina-
dora de Puertos y se introdujeron modifi-
caciones a los incentivos fiscales a la ex-
portacion.

B Instituto Mexicano de Comercio Exte-
rior, es un organismo descentral izado que
se cred, por Acuerdo Presidencial, publi-
cado en e Diario Oficid de fecha 31 de
dicierrre de 1970, a fin de "promover
€l comr -rcio exterior del pais, coordinar los
servicics tendientes a estimularlo y fungir
COMo 6rcono asesor en esta materia'. Ene
seno de-este organismo se coordinan los
esfuerzos del sector publico y del sector
privado del pais y se conjuntan toda uno
gama de disposiciones que afectan nuestro
comercio exterior y que se encontraban
dispersas en un gran numero de Institucio-
nes gubernamentales.

El balance de la actividad desarrollada
por el Instituto Mexicano de Comercio Ex-
terior, hasta ahora, nas permite adelantar
resultados halagadores. Sin embargo, €
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mismo sefior Presidente de la Repdblica @
inaugurar los trabajos de esta Institucion,
nos hizo reflexionar hacienda hincapié en
que na debemos exagerar nuestro opti-
mismos; que exportar manufacturas es di-
ficil no sdlo en la comercializacién misma,
Sino en lograr ¢ue su produccion se realice
en las condiciones de calidad y precio que
imperan en e mercado internacional.

Por otra parte y dentro de este contexto,
se ¢red en e mes de diciembre del afio pa-
sado, la Comisién Nacional Coordinadora
de Puertos, cuyos trebejos se enfocan a lo-
grar mejoras sustanciales en todos los as-
pectos de nuestros servicios portuarios.
No es exagerado pensar que del éxito de
las actividades de esta comisién depen-
derd en mucho que logremos incrementar
sustancialmente nuestras exportaciones.

Los incentivos fiscales a la exportacion
también se han modificado a efecto de au-
mentar su contri bucién al lagro de un cre-
cimiento mas acelerado en nuestras expor-
taciones de manufacturas. Como resultado
de los cambios introducidos, los incentivos
fiscales absorben en la actualidad una pro-
porcién sustancialmente mayor del costo
de produccion, con lo cual su efectividad
seguramente habrd de incrementarse. Ade-
rnés este tipo de incentivos descansa ahora
en mayor grado en los impuestos indirectos
que, como se sobe, constituyen e renglon
mas importante de la estructura tributaria
de! pais.

Finalmente, con esta modificacién se ha
logrado mayor flexibilidad en los criterios
de seleccion de las empresas con que pue-
den acogerse a este régimen y se ha con-
seguido imprimir mayor agilizacion a los
tramites respectivos.

Nuestro crecimiento 'ndustrial se ha ca
racterizado por una excesiva concentracion
geogréfica. Si bien es cierto que dicha con-
centracion es una COnsecuencia obligada
de la propia mecanica de nuestro desa-
rrollo industrial, y en un principio tuvo
efectos positivos, también es cierto que en
la actualidad se ha constituido en un im-
portante obstaculo para la continuacion
del proceso de industrializacion del pais.
En efecto, ademas de generar problemas de
indole social, la concentracién industrial
ha determinado, desde e punto de vista



econdémico, un notable grado de ineficien-
cia que se refleja en costos de produccion
crecientes. Esta tendencia es € resultado,
por una parte, de un aumento sostenido
en los precios de los insumas y servicios
que proporciona e Gobierno a la indus-
tria, los cuales han sido absorbidos por
aquél; y por otra, de un incremento en los
precios de otros factores productivos que
las propios empresas industriales han te-
nido gue sufragar.

Debido a lo anterior, la descentralizacion
de la actividad industrial, surge como otro
objetivo fundamental, de la politica de in-
dustrializacion. Al perseguir un desarrollo
equilibrado desde e punto de vista regio-
nal, el Gobierno no sdlo busca la resolucion
de los problemas antes anotados, sino
también la incorporacién 0l progreso eco-
némico del pais de nucleos de poblacién
tradicionalmente marginados.

La Administraciéon Publica también se
ha visto modificada a fin de coadyuvar d
logro de este objetivo. En efecto, € 24
de diciembre del afio pasado, se publico
en e Diario Oficial un Acuerdo Presidencial
mediante € cual se constituyé un fideico-
miso del Gobierno Federal en Nacional fi-
nanciera, S. A., cuyos recursos se destinaran
a los estuwios y fomento de conjuntos, par-
ques y ciudades industriales; la experien-
cia de otros paises nos ensefia claramente
que los parques industriales, cuando son
bien concebidos y adecuadamente locali-
zados, constituyen un instrumento de gran
potencial para la descentralizacion de la
actividad industrial.

Debe reconocerse que e monto de los
recursos con que inicia sus operaciones este
'ideicomiso es ciertamente reducido; esto
:s explicable, pero es deseable que en €
r..turo se incremente el gasto canalizado a
e:2 fin, ya que e parque industrial, ade-
rncs de su importancia como elemento
descentralizador, habra de beneficiar pre-
ponderonternentc a las industrias medio-
nas y pequefas, las cuales generan la gran
mayoria de nuestra produccion industrial.

Ahora bien, la descentralizacion indus-
trial habra de constituir, sin duda alguna,
un criterio basico en la modificaciéon de la
Ley de Industrias Nuevas y Necesarias.
En la nueva Ley de fomento industrial ha-

bran de establecerse, con toda seguridad,
beneficios fiscales sustancialmente mayores
a las empresas que se localicen en éareas
de incipiente desarrollo industrial. Lo que
€S mas, pienso que en esta nueva Ley de-
berian suprimirse los incentivos fiscales de
esta naturaleza a las nuevas empresas que
se establezcan en e Valle de México.

Continuando dentro del &mbito de la le-
gislacién de fomento, concuerdo con la idea
de que las leyes estatales en esta materia
deben ser modificadas a fin de eliminar de
ellas los incentivos fiscales que otorgan,
en virtud de que éstos no constituyen ver-
daderos factores de localizaciéon y si redu-
cen los ya de por si exiguos recursos de los
gobiernos locales.

No quisiera concluir este punto sin me
nifestarles mi inquietud con respecto a cam-
bios que pueden y deben realizarse en €
financiamiento a la industria, a fin de que
éste coadyuve en forma mas efectiva a la
descentralizacién industrial. Estos cambios
estarian orientados a lograr un aumento
sustancial en € flujo de créditos y condi-
ciones preferenciales, en cuanto a plazo y
tasa de interés, a empresas que se esta-
blezcan en zonas consideradas como estra-
tégicas, desde € punto de vista de un de-
sarrollo regionalmente equilibrado, y cuyo
desenvolvimiento contemple e mercado
externo.

México, a igual que la gran mayoria
de los paises en desarrollo, se encuentra
empefiado en lograr su desenvolvimiento
tecnolégico. Lateoria del crecimiento eco-
némico en su enfoque moderno, apoya esta
tendencia, y es muy frecuente escuchar, en
los foros internacionales donde se discute
la problematica de desarrollo econémico,
que la brecha tecnoldgica sustituye como
preocupacion a la brecha de recursos de
capital yola brecha de cambio extranjero.

De acuerdo con dicho enfoque, se con-
sidera que existe un alto grado de correlo-
cion entre el desarrollo industrial y el avan-
ce tecnolégico y, por tanto, la incorporo-
cion de innovaciones tecnoldgicas constitu-
ye un objetivo colateral de lo politico de
industriolizacion.

Ahora bien, como es de sobra conocido,
la tecnologia con que cuentan los poises
menos desarrollados ha sido adquirida de
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los paises mas desarrollados, siendo € ve-
hiculo de la inversién extranjera. La im-
portacion de tecnologia pese a tener efec-
tos directos en la actividad econdémica de
un pais, constituye un elemento de costo
que por su propia naturaleza significa una
sangria para su balanza de pagos. Pero lo
que es mas grave, la mayoria de las veces
se importo tecnologia obsoleta, o cuan-
do se adquiere "lo ultimo palabra”, ésto no
guardo relacién con los necesidades del
pais y por tonto tiene pocos 0 nulas posi-
bilidades de aplicacioén.

Pienso que en nuestro pais € desarrollo
tecnolégico pleno se ha concebido adecua-
damente, como un objetivo de mediano y
largo plazo. Poro alcanzarlo, es imprescin-
dible crear uno infraestructura educativo y
cientifico, asi como lo dedicacion de uno
cantidad considerable de horas-hombre o
lo investigacion pura.

Con esto premiso bésico, o iniciativo Pre-
sidencial se cred e Consgo Nacional de
Ciencia y Tecnologia, organismo cuyos fun-
ciones estipuladas en el Decreto respectivo
son “asesorar y auxiliar a Ejecutivo Federal
en la vigilancia, instrumentacion, eecucion
y evaluacion de la politica nacional de cien-
cia y tecnologia".

Hemos hecho mencién a los cambios que
se han realizado en e aparato guberna-
mental, a fin de que éste se convierta en
un verdadero instrumento para € alcance
de los objetivos que nos plantea nuestro
desarrollo industrial.

Quiero asentar, sin embargo, que € ver-
dadero alcance de dichos cambios seria
Itmrodo si no existiese una estrecha coor-
dinc rién entre las distintas entidades, tanto
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del sector publico como del privado, que
participan en su implementacion. La coor-
dinacion constituye parte esencial de la Re-
forma Administrativa y ha sido un elemen-
to primordial en la ténica de presente Go-
bierno.

No ha sido mi intencion profundizar res-
pecto a la Reforma Administrativa en si
misma, sino e vincular la superacién en
los métodos de andlisis, diagnostico y eje-
cucion que ella supone, con los cambios
que en materia de industrializacion han
sido introducidos en los primeros cinco me-
ses del actual régimen.

Por necesidades de espacio y tiempo, €
andlisis de estos cambios ha sido por de-
mas sucinto. En realidad cada uno de
dichos cambios considerados individual-
mente, seria €l tema de toda una charla

No obstante, pienso que ha quedado de-
mostrada la permeabilidad de la Adminis-
tracién Publica para irse adecuando a los
requerimientos que plantea € desarrollo
economico, politico y social de nuestro pais.

No deseo terminar mi intervencién, sin
hacer antes una consideracion final. La Re-
forma Administrativa no cumplira cabal-
mente sus objetivos s no toma en cuenta
e factor humano que habra de implemen-
tarla y que requiere de los conocimientos
técnicos que implican los cambios que, en
forma acelerada, se estan llevando a cabo
en la Administracion Puablica.

Incuestionablemente es preciso armoni-
zar la urgencia de la capacitacion con la
estrechez de los recursos;, y esto es parte
dd reto que los administradores publicos
no podemos ni debemos eludir.
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mejoraremos notablemente la eficiencia y
la capacidad decisionol del sistema.

Se comentara brevemente sobre la orqo-
nizacion general de algunos sistemas edu-
cativos de otros paises, y se bosquejara
también la organizacion actual de la Se-
cretoria de Educacion Puablica

A continuacion se mencionaran algunas
generalidades sobre la informacién, su flu-
jo y su velocidad. Y finamente, como
egjemplo de aplicacion de las ideas ante-
riores, se describiran dos tipos de estudios
que se estan realizando sobre € registro
de alumnos y sobre la captacién y proce-
samiento de estadisticas escolares.

La Organizacién de la Educacién

En todos los paises se pueden reconocer
tres niveles en los sistemas educativos: un
nivel nacional donde generalmente esta
un Ministro o un Secretario de Estado a la
cabeza, un nivel regional y un nivel mu-
nicipal. En e ultimo nivel se encuentran
las diversas instalaciones escolares. En los
paises socialistas, por ejemplo Polonia, €
nivel municipal del sistema educativo local
esta muy desor-c.lcdo incluso con centros
de capacitacion y reunién de maestros y de
otro personal académico local. Estos cen-
tros se repiten a nivel estatal, y general.
mente a nivel nacional se encuentran gran-
des direcciones que se ocupan de los di-
versos tipos de problemas educativos, ya
sea oor niveles escolares o por tipo de en-
seficvzo. En otros paises occidentales no se
ene; -tran, a nivel loca ni municipal, los
centr de reunion donde estd coordinados
estos  rvicios educativos, aunque si pue-
den re. rnocerse todos los niveles. En mu-
chos pe .es, como en e nuestro y en Ar-
gentina, ixiste una secuencia jerarquica
gque va de. maestro de grupo a Secretario
de Estado encargado de la Educacion en
donde por encima de las escuelas se en-
cuentran diversos niveles de inspeccion.
Por ejemplo, en Argentina existen tres o
cuatro niveles Ilamados de inspecciéon es-
colar y por encima de ellos se encuentran
niveles estatales educativos. Lo que es in-
teresante hacer notar aqui es la semejanza
global que existe en la organizacion ad-
ministrativa de la educacién en sus niveles

jerarquicos. Esta no ha variado en general
desde € siglo pasado aunque todas las
oficinas y departamentos han proliferado
y han crecido enormemente.

Existe un debate actualmente sobre los
ventajas y las desventajas de una organi-
zacién estrictamente jerérquica de la edu-
caciéon de un pais, € otro modelo extremo
que se propone es uno de organizacion por
funciones en donde coda miembro de lo
organizacion depende de diversas personas
segln sea la funcién que deba realizar.
Ambos modelos, € [erorquico y € funcio-
nal, tienen ventajas y desventajas. Proba-
blemente la tendencia sea llegar a una
combinacion de ambos en que se tengan
por un lado las ventajas en tomar decisio-
nes del modelo [erérquico. con las ventcjcs
de la especializacion de funciones concre-
tos del modelo funcional.

Se dijo anteriormente que € problema
basico de todos los sistemas educativos
es su tamafio y que en este sentido la res
puesta es la descentralizacion de grupos
de decisiones geograficamente y por espe-
cialidades. En este sentido se ven atracti-
vos algunas de las soluciones del sistema
de Polonia en que a nivel municipal y es
tatal existen directores generales de edu-
cacion que jerarquicamente supervisan to-
das las actividades de su area. Esto implica
que a descentralizar debemos también
coordinar todas las actividades educativas
de una region.

Para lograr una descentralizacion efec-
tiva Ilegamos inmediatamente a problema
del flujo de la informacion. S no se des-
cargan los canales de informacion irrele-
vante y repetitiva, no serd posible realizar
una descentralizacion manteniendo la uni-
dad de las lineas generales de la politica
educativa de un pais.

El problema es complejo especialmente
por la velocidad de cambio que sufre €
sistema educativo y se esta atacando desde
muchos angulos.

La Secretaria de Educacién Publica ha
sufrido una transformacion en su organiza-
cion interna. Esta transformacion es uno
de los pasos mUs importantes que se han
dado para € proceso de la reforma edu-
cativa que inicia € presente régimen de
gobierno. La Secretaria esta organizada



esencialmente en cuatro Subsecretariasy la
Oficialia Mayor. Tres de las cuatro Sub-
secretarias se ocupan de los problemas re-
lacionados con la operacion diaria dd sis
tema y una cuarta, la de Planeacion y
Coordinacién Educativa, se ocupa de las
decisiones futuras del sistema y en general
del marco juridico.

Existen ademas otras dependencias di-
rectas del Secretario, como la Direccién Ge-
neral de Auditoria e Inspeccion Adminis-
trativa y la Direccion de Informacion y
Relaciones Publicas.

Nos interesa ahora hacer hincapié en los
niveles de la organizacion de las Subse-
cretarias que tienen a su cargo los dis-
tintos sistemas escolares. Por ejemplo, cada
Subsecretaria tiene direcciones generales
que a su vez agrupan un cierto nimero de
escuelas o sistemas escolares, bajo un di-
rector general. Asi, tenemos las Direcciones
Generales de Ensefianza Primaria en e Dis
trito Federal y en los Estados, la Direccion
General de Enseflanza Media y todas las
demas que se muestran.

En general, los niveles de organizacion
son semejantes a los mencionados ante-
riormente. txiste una secuencia que va des-
de e educando y € maestro de grupo hasta
la direccion general. En e nivel de ense-
flanza primaria esta secuencia es. -edu-
cando, -maestro de grupo, -director de
escuela, -inspector, -jefe de sector o
director estatal de educacion, -director
general.

Lo que es interesante notar en esta se-
:uencia es que practicamente toda la infor-
-ccién fluye a través de ella haciendo
j-jos las escalas. En algunos casos el paso
a. la informacion por escolas intermedias
no es mMas que un puente para que llegue
0 s« destino final.

La informacién que se transmite
por e sistema educativo

Podemos hacer una lista de la informa-
cion esencial que es necesario tener y trans-
mitir en un sistema educativo. Necesitamos
saber quiénes son nuestros educandos,
cémo se llaman, donde estudian, qué es
tudian, y qué éxito tienen en sus estudios;
todo con cierta periodicidad. Debemos tam-

bién conocer quienes son nuestros maes-
tros, donde ensefian, qué ensefian, como
ensefian. Debemos conocer a resto del per-
sonal, tipificarlo en su actividad y en su
localidad. Y para todo e personal debemos
saber cuanto ganan para poderle pagar.
Debemos también conocer la distribucion
de nuestros recursos fisicos. locales, cen-
tros de reunién, aulas, campos deportivos;
debemos saber donde estan situados, qué
tanto se estdn usando y en qué estado se
encuentran.

Finalmente, debemos saber las necesida-
des de materiales, mobiliario y otras que
se requieran para € servicio.

Por otra parte debemos enviar circula-
res, libros de texto, material didactico y
otros tipos de informacion a las aulas.

Toda esta informacion debe fluir a tra-
vés del sistema educativo, en ambas direc-
ciones, una va hacia las escuelas rurales
mas apartadas y otra hace un recorrido
inverso.

Debemos examinar cuidadosamente este
proceso porque en la practica funciona mu-
chas veces como un sistema de correo en
donde enviamos una carta @ mismo desti-
natario dos o tres veces y en otras, ade-
mas, dicha carta hace escalas en distintos
puntos y muchas veces repiten mas de una
vez la misma escala. Esto sucede con fre-
cuencia con documentos que requieren la
firma de mas de un funcionario. Este recar-
go de cartas duplicadas y triplicadas que
pasan por la misma escala mas de una
vez hace que nuestros canales de comuni-
cacion, y los de cas todos los sistemas
educativos del mundo, sean lentos y torpes.

Otro problema que conviene analizar
sobre e flujo de informacién es la veloci-
dad a que se produce. Muchas veces, de-
bido a la sobrecarga de los canales, a la
redundancia excesiva de la informacion vy
a la transmisién de informacion que des-
pués no se usara, € flujo es sumamente
lento, de manera que cuando la informa-
cion llega a su destino ya no es (til.

Debido a que los sistemas se estable-
cieron en € siglo pasado, las rutas que
sigue la informacion son demasiado frag-
mentadas porgue entonces no existia la
posibilidad de una transmision directa y
rapida.
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El proceso del registro escolar

Desde € punto de vista de un educando
que ingresa a sistema educativo puede
concebirse un proceso generalizado que re-
presente su historia en e sistema educa-
tivo y que esté intimamente relacionado
con € flujo de informacién. Puede pen-
sarse en un educando que ingrese a sis
tema escolarizado en parvulos y que egrese
del sistema con su cédula profesional.
Su historia en e sistema puede construirse
mediante una ficha individual acumulativa
que registre lo que le ocurra desde su in-
greso a sistema escolarizado como un nifio
de parvulos. Las entradas a la ficha se
rian: Nombre, sexo, direccion, teléfono,
nombre de los padres, fecha de nacimiento,
calificaciones en los distintos grados y cur-
sos, escuelas donde realiza los estudios y
nombres de los maestros. Las salidas de los
datos de la ficha representaran: Constan-
cias de calificaciones, constancias de haber
terminado un grado, certificado de termi-
nacion de un ciclo, titulos, diplomas. gra-
dos y cédula profesional.

Puede pensarse que la ficha individual
esta siempre en poder del educando y en
ella se vayan registrando los distintos ac-
tos. Una copia de la ficha debe quedarse
en la escuela anterior si e educando sale
del sistema o cambia de escuela. La ficha
de este modo es siempre una constancia de
todo 'o que antes llamamos salidas de ella.

De .rno coleccion de fichas individuales
se pu ‘en hacer listas de asistencias, divi-
sibn a alumnos por grupos y otros docu-
mentos -ecescrios en e proceso escolar.

Debei s por lo tanto dar los pasos ne-
cesarios coro establecer gradualmente la
ficha indi.‘dual acumulativa para nuestros
educandos.

la estadistica escolar

Un sistema de informacion adecuado y
dindmico es esencial para la planeacion y
expansién de cualquier sistema educativo.
Dentro del sistema figura de modo prepon-
derante la estadistica escolar. Es esencial
contar con buenos datos ya que sélo asi es
posible plantear los cambios de un r celo
racional .

El problema de la captacién, concenlra-

cién, interpretacion y proyeccion de los da-
tos se vuelve particularmente complejo en
sistemas como el educativo, que es gran-
de y disperso y que ademas cambia a gran
velocidad.

En nuestro pais dos instituciones regis-
tran estadisticas escolcires: la Secretaria de
Industria y Comercio y la de Educacion PU-
blica. Ambos organismos envian a las es
cuelas formas muy semejantes para que
sean l|lamadas periédicamente y retor-
nadas.

Estamos estudiando conjuntamente este
proceso para que la acciéon sea mancomu-
nada y no se pida repetidas veces la misma
informacién. Actualmente la informacién
estadistica que se pide pasa por muchas
escalas, desde € maestro de grupo hasta
los departamentos de estadistica. En las
etapas intermedias a veces se concentra y
a veces sblo se transmite.

Tanto Industria y Comercio como Educa
cion Pdblica actuaremos en forma coordi-
nada para mejorar y acelerar los procedi-
mientos de captacion y procesamiento de
datos.

La meta en este programa es lograr un
proceso econdémico, acelerado y permanen-
te de obtencién de informacion.

Toda la informacion necesaria se generc
en e aula con e maestro y su lista defi-
nitiva de alumnos. Esta se tiene en e pri-
mer mes del afio o periodo escolar. Pre-
tendemos contar a los alumnos a partir de
esta informacién béasica que debera trans-
mitirse y concentrarse rapidamente, pero la
concentracion pueden hacerla computado-
ras electronicas. Debemos registrar € nud-
mero de alumnos inscritos por grados y
ciclos @ principio del periodo escolar, y a
final del mismo saber Unicamente s apro-
baron o no y cuantos dejcron de asistir.
Se pretende asi ahorrar a la mayoria de
las escalas intermedias que ahora sigue la
informacién y que retrasa su procesamien-
to, y sobre todo evitar hasta donde sea
posible la concentracion manual de los
datos.

Este es un campo tipico donde la existen-
cia de sistemas electronicos puede ahorrar
una gran cantidad de tiempo y esfuerzo,
especialmente en un sistema de crecimiento
tan ccelerodo como el educativo.



En & futuro podemos pensar en llegar a
tener un centro nacional de datos escolares
donde no solo se recojan estadisticas sino
que se extiendan certificados, actas y de-
mas documentos que acrediten una cierta
capacitacion. Para llegar a esta ambicioso
meta, que por demas, ahorraria e costo
administrativo de muchas funciones que
ahora se realizan manualmente y que es
tan dispersas, es necesario que sentemos
las bases para generalizar y uniformar
todos los procesos de flujo de informacion,
usondo las posibilidades que ofrece la tec-
nologia. Tecnologia con la que, ademas,
ya contamos actualmente.

Comentarios finales

Se han apuntado basicamente tres tipos
de problemas que afectan a los sistemas

educativos de todo € mundo: al su tama-
fio, b) su necesidad de registrar los datos
de sus educandos y c) su habilidad de te-
ner informacién relevante y oportuna.

Sobre e primero la respuesta es estudiar
procedimientos de descentralizacién de gru-
pos de decisiones. La descentralizacion
debe ser geogréfica y coordinando total-
mente las decisiones en todos los niveles
del servicio.

Para € segundo es necesario automati-
zar y modernizar todo e proceso de regis
tro y captacion de datos...

y para € tercero es necesario descargar
a sistema de la informacién irrelevante
que se transmite con retraso, analizando
cuidadosamente toda informacion para ver
qué se va a hacer con dlo y cuando es
atil.
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COMENTARIO:

la conferencia que acabamos de escu-
char del Sr. Dr. Roger Diaz de Cossio, Sub-
secretario de Planeacion y Coordinacion
Educativa, ha mostrado que los problemas
fundamentales que afectan a cualquier sis-
tema educativo, ademas de su expansion
son:

a la necesidad de recopilar datos de

los educandos, y

bl la habilidad para obtener una infor-

macion relevante y oportuna.

Ha sido muy interesante escuchar las des-
cripciones que de las organizaciones de los
sistemas educativos de otros paises se han
dado para después describir nuestra propia
organizacion.

Una Reforma Administrativa, acorde con
nuestro desarrollo que garantice una refor-
ma en materia educativa, debe suponer:

al la integracién de un buen sistema de
informacion educativa.

b) la creacién de células administrativas
estatales autosuficientes.

¢) la utilizacién de técnicas modernas de
administracion.

Toda planeacion y evaluaciéon requiere
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necesariamente de un buen sistema de in-
formacion, lo que actualmente no tenemos
debido en gran parte a que utilizamos mé-
todos de recopilacién inadecuados y de
diversas fuentes, asi como también pedi-
mos mucha informacion irrelevante.

En la grafica mostrada, se enlistan las
diversas formas estadisticas que son utili-
zadas por las diversas dependencias que
solicitan informacion y por otro lado € tipo
de informacion por ellas requerida. Pode-
mos observar que hay informacién que se
solicita mas de diez veces, comprobandose
asi el exceso de informacién irrelevante.

Ademas las formas, Illegan por diversos
canales y sufren una serie de modificacio-
nes, ya que en su trayecto hay una serie
de concentraciones que originan archivos
muertos. Esto da por resultado duplicidad
de esfuerzos y serios retrasos pora obtener
la informacioén.

Tratando de solucionar este problema, la
Direccion General de Planeacién y la Di-
reccion General de Estadistica de la Secre-
taria de Industria y Comercio se encuen-
tran trabajando en e disefio de una forma
Unica que recoja la informacion Unicamen-



te de inicio de cursos v de finales de cur-
sos, tratando de que €' envio de las formas
sea directo de las escuelas a las fuentes
que solicitan dicha informacioén.

Un adecuado sistema de control escolar
nos daria una informacién mas adecuada
y a mismo tiempo este proceso se simpli-
ficaria. Para lo anterior hemos pensado en
la implantacion de una ficha individual,
que se establece en e momento en d que
un educando ingresa al sistema educativo,
identificado éste con su registro federal de
causantes. Esta ficha individual contendria
tres tipos de datos:

al constantes (nombre, sexo, fecha de
nacimiento y nombre de sus padres)

b] variables (direccion, escuela donde
estudia)

€] acumulativos (calificaciones de cada
uno de los grados).

De esta ficha individual, que estaria en
un Centro Nacional de Informacién habria
otra copia en la institucion educativa y otra
tendria permanentemente € alumno.

Esta ficha proporciona en cualquier mo-
mento la constancia de estudios, la boleta
o € certificado.

En esta forma se simplificaria e control
escolar y ademas tendriamos conocimiento

del ndmero de alumnos y de lo que les
acontece a cada uno de €llos.

La existencia de sistemas electronicos en
el Centro Nacional de Informacién, ahorra-
ria una gran cantidad de tiempo y esfuer-
zos dado € crecimiento tan acelerado del
sistema; debemos pensar que s ahora tene-
mos 11 millones de educandos para 1980
tendremos cerca de 20 millones.

Apunt6 e Dr. Diaz de Cossio como uno
necesidad la de ir descentralizando los pro-
cedimientos técnico administrativos, para
agilizar la administracion y tener una infor-
macion oportuna y confiable.

Es una tarea nuestra, siguiendo la poli-
tica del C. Presidente de la Republica, la
descentralizacion administrativa. Asi 1o son
también las de automatizar y modernizar
nuestros procesos de registro y captacion
de datos, eliminar la informacion irrelevan-
te que actualmente tenemos y utilizar mé-
todos modernos de administracion.

Como ha sido apuntado estas son tareas
a las cuales se avoca actualmente la Sub-
secretaria de Planeacion y Coordinacion
Educativa, con € fin de agilizar los proce-
dimientos administrativos, hacer mas efi-
ciente el sistema educativo nacional y op-
timizar nuestros recursos fisicos, humanos
y econdémicos.
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En conferencias anteriores, dentro de
este ciclo, se han analizado aspectos muy
importantes de la reformo administrativa
en el sector publico, las cuales constituyen
el marco tedrico cultural necesario poro ins
trumentar la reforma administrativa en su
connotacién general. En esta ocasion he de
referirme, con € deseo de remarcar lo rea
lizado en un caso particular, o la del sector
de Comunicaciones. Dentro de este or-
den de ideas me porecié prudente tomar
como objeto de andlisis lo que se esta
haciendo en materia de reforma adminis-
trativa dentro del &mbito de nuestro Se-
cretaria; consulté mi ideo con el sefior Se-
cretorio y fui autorizado para conversar
Con ustedes dentro de estos términos.

Sin dejar a un lodo los conceptos de tipo
politico-administrativo, puesto que la admi-
nistracion no puede separarse de la politl-
ca en su mos alto sentido; dejando a un
lado también quiza las concepciones pura-
mente juridicas que para algunos son so-
lamente formales, aunque nosotros no lo
creemos osi, quiero reducir esta charlo o
un plano narrativo que no sera puramente
abstracto sino concreto y procuraré refe-
rirme a lo poco que se ha realizado dentro
del area de atribuciones de lo SCT., he-
ciendo alusiones o lo mucho que se espero,
en este sector, en un futuro préximo.

A mediados del mes de diciembre, cuan-
do agunos bases de la reforma fueron
fijados dentro de lo Secretoria, S advirtié
lo necesidad de hacer algunos cambios o
su estructura administrativo que facilita-
ron e cumplimiento de los programas es,
pecificos que yo se delineaban. Se pensd
en primer lugar er proporcionar a las auto-
ridades los instrumentos propicios poro su
reestructuracion y se planteé lo urgencia
de tener € instrumento que hiciera un le:
vontamiento de los datos administrativos
en su totalidad. Asi, el Centro de Investi-
gocién Estadistica y de Computacion Hec-
tronica. se ubicé en un area que aborcaria
a la Secretaria en su totalidad y no se cir-
cunscribiera a lo Direccion de Planificacion
exclusivamente como habia ocurrido con
anterioridad. lo Unidad de Organizacion
y Métodos que también aparecia destine-
do o servir sélo, o principalmente, a lo
Direccién de Planificaci 6n, se ubicd en uno

linea de autoridad directo con la Oficialia
Mayor o efecto de poder cumplir uno fun-
cion de orden global. Tenemos pues, en la
reubicacion de los unidades administrativos
de la Secretaria, dos aspectos que van o
ser definitivos paro el conocimiento del es-
tado administrativo de nuestra Secretaria
de Comunicacio nes.

Se decidi6 dejar o la antigua Direccién
de Planificacion, hoy de Poneacion, lo to-
reo exclusivo y principalisimo de definir
los objetivos o largo, mediado y corto plazo
y hacer lo programacion sexencl, anual o
quizd4 o términos mas cortos, siendo el
arranque de todo ese sistema, porgue en
lo Direccion de Planeacion deberian fijarse
en concreto, ya no en términos generales,
los programas o readizar por lo Secretaria
de Comunicaciones como un conjunto. E
Centro de Investigacion Edadistica y Com-
putacién Hectrénico, que inicial mente habia
sido creado con uno tendencia morcada
de servicio o lo Direccion de Panificacion,
en su nueva ubicacion, empezé o manejar
uno serie de datos dentro de los cuales
esta por ejemplo, la estructuro de personal
de la Secretaria, sin cuyo conocimiento, es
imposible pensar en transformacion algu-
no, porque de lo ubicacion y la redistri-
bucién, asi como del ingreso de personal
poro ampliar algunos de sus unidades, de-
pende en gran porte el éxito o el fracaso
de lo reformo.

Hubiera sido imposible partir poro lo
nuevo estrucrurocion de lo Secretaria sin
esto. Habia que saber con qué se contaba
primero en materia de recursos humanos,
paro después con su reubicacion y con
ciertos politicos fijados en los programas,
partir 0 toda lo otra construccion. En este
proceso de reestructuracion llego el decreto
del sefior Presidente de la Republica en
virtud del cual se creo lo Comision Interna
de Administracion. lo responsabilidad que
tomo e nivel administrativo de lo Secre-
taria, encargado de lo reforma adminis-
trativo, se preciso, se ubico y, por decirlo
asi, en tiempo, se hace critica. Lo respon-
sabilidad del alto nivel politico administra-
tivo del pais, esta respaldando e impul-
sando lo reformo administrativa. Es la pri-
mera vez que sucede esto, y € compromiso
es grande.
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En nuestra Secretaria tenemos diferen-
cias muy polarizadas; la Secretaria maneja
desde la Comi sién del Espacio Exterior don-
de las técnicas méas evolucionadas son ne-
cesarias, hasta direcciones como las de
Correos y Telégrafos que can sus muchos
miles de servidores representan un proble-
ma fundamental mente humano - de ma-
nejo de hombres- y de estructuracién dz
personal. Quiere esto decir, que en e ana-
lisis de nuestra administracion, vamos a
tener mucho cuidado de no reducir o gran-
des conceptos administrativos, situaciones
totalmente distintas. Es casi necesario, por
decirlo asi, hceer una Comision Interna de
Administracion para cada una de estes
direcciones que tienen entre si grandes di-
ferencies cual itativos y cuantitativos. Ego
desde luego na seria acensejable y témese
como uno rnetéforo poro remarcar los di-
ferencias de los distintas direcciones. H
sran problema del rncnejo del personal,
quiza seo el mas importante en Correosy
Telégrafos; la seleccion de persona técni-
co de alto nivel, el esfuerzo por copaci-
Torios en € pais, crear cursos y especiali-
zaciones auspiciados por € Estado, quizés
sea el problema bésico, central, de al gunas
de los otras direcciones como Telecomu-
nicociones, la Comision del Espacio Exte-
rior, etc.

En & conjunto de lo Secretaria de Co-
municaciones y Transportes tenemos las
areas tradicionales de: Telecomunicaciones,
Correos, Telégrafos, Ferrocarriles en Opera-
cion, Direccion del Autotransporte Federal,
Direccién de Aeronautico Civil y reubicada
dentro del area de Comunicaciones y Trans-
portes, la Direccion de Tarifas; lo Direc-
cion de Planeacién, la de Informacion vy
la de Asuntos Juridicos de acuerdo directo
con el Secretario; la nvevo area que pre
side la Subsecretaria de Radiodifusion re-
presenta una posicion nueva del Estado
frente a un problema caracteristico de
nuestro tiempo: el desorrollo de los medios
mosivos de comunicacion. B Estado Mexi-
cano, durante algun tiempo, estudié la in-
tervencion més correcta. Se llegd por fin,
en un proceso que todos conocemos o la
definicion del 12Y, por ciento del tiempo
de las rodiodifusoras y estaciones de tel=-
vision pare usarse en los fines propios cel
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Egado. Se tuvo que decidir entre dos alter-
nativas, una radiodifusion de tipo burocréa-
tico, acartonado, haciéndol e propaganda a
los intereses del Estado, como si se le
hiciera propagando a un producto comer-
cial, o seguir algunos de los lineamientos
que han sefialado otros paises, como In-
glaterra y Francia, de atosigar més a
publico con un volumen mas de anuncios,
sino a contrario, divertir, elevar cultural-
mente, producir el beneficio del ocio
cultural. Por eso, cuando los primeros pro-
gramas manejados por la television oficia
empezaron a derivarse a temas que no pa-
recian producidos por el Estado, se penso
gque habia una desviacion de la intencion.
No, la intencion fue esa desde & principio:
dar cultura y distraccion. Otra rama muy
importante de la radiodifusiéon es la infor-
maci 6n del acontecer diario que interesa
o la naci6on. BH Estado Mexicano debe ser
un Estado de su tiempo, los funcionarios
deben ser funcionarios de su época, la in-
tervencion en los medios masivos de infor-
macion tenia que realizarse algun dia. Ha
tocado a este régimen iniciarla en forma
brillante. Los 6rganos que se tienen para
ese proposito son, entre otros: Radio Méxi-
co, que inicial mente no estaba ubicada
dentro de la érbita de la Secretaria de Co-
municaciones. las finalidades de Radio Mé-
xico son informar a nuestros representantes
diplomaticos del acaecer cotidiano porque
tradicionalmente nuestras legaciones hcn
estado muy mal informados (los peridédicos
tardan en llegar una o varias semenes|.
Otro de los prop6sitos de su programa-
cion es el de que, los aficionados a la anda
corta, tengan un medio para conocer las
ideas de México; es increible el nimero
d= aficionados que tienen como hobby es-
cucharlo y a rededor de ellos hay una serie
de canales informales d= comunicacion
que pueden ser utilizados muy convenien-
temente para los paises que tienen una
responsabilidad moderna en cuanto a in-
formacion. Otro de los propositos de vital
importancia, consiste en que no estemos a
expensas de intereses que han querido en
algunas ocasiones, manchar el nombre de
México y en situaciones dificiles, han que-
rido presentar una imagen deformada de
nuestro pais. Unc noticia mal dada, una



noticio que falsee lo imagen de México,
mientras se aclara, produce mucho dofia
real en lo economia, en €l turismo y en
otras areas. Es necesario que México esté
o lo altura de los paises modernos que
concurren y compiten en €l intercambio de
informacion social. Ege es el cuadro que
puede presentar lo radiodifusion, con el
complemento de otro érgano, € Canal 11,
gue como todos sobemos es fundamental-
mente educativo, no pretende un gran
namero de televidentes, es un ensayo de
television especificamente educativo y es
tudiantil. Unos han pensado que este tipo
de televisién solo tiene éxito en lo que se
Ilamo circuitos cerrados, otros han querido
que se tengo, como politico actual del ré
gimen, e que debo darse oportunidad o
quienes solo ese medio tiene de instruirse,
que lo tomen y lo aprovechen. Ha sido
necesario insistir en lo filosofia y en los
razonamientos que determinaron lo creo-
cion de lo Subsecretaria de Radiodifusion,
parque no se ha entendido con todo preci-
sion cual ha sido su objeto. S se pensd
que se presentaba un caso de rcd lodl fu-
sién propagandista, no ero esa la intencién,
sino lo de divertir informando, elevando
culturalmente o los televidentes y radioes-
cuchas y quiza uno de los dotas poro
calificar lo programaciéon producida por €l
Estado seo el premio que hoy recibe el
programo denominado " Imagenes de Nues-
tro Mundo", e cual obtuvo e primer lugar
en lo television mexicana y lo més sig-
nificativo es que dicho premio lo otorga
una organizacion que representa intereses
particulares, tipicamente comercial es.

Con esos antecedentes, e area adminis-
trativo debe implantar nuevas técnicas de
personal y presupuestales, a fin de que la
Secretaria cumpla con sus finalidades en
coda una de las unidades organicos.

Par eso, en la creacion de la Comisién
Interno de Administracion, se pensd prime-
ro en lo posibilidad de uno Unidad de Or-
ganizacion y Métod os con personal de gran
capacidad técnico-académico y aln de
gran experiencia en la administracion pu-
blico, que pudiera hacer el levantamiento,
la critica, la proposicion de finalidades
en lo reformo de coda uno de las unida-
des. Paro la integracion de la Comision

Interna de Administracion se elaboré € si-
guiente cuadro operativo: € Presidente de
lo Comisién, y responsable de sus trabajos
es el sefior Secretorio; Vicepresidentes son
los dos Subsecretarios; Vocal Ejecutivo, €l
Oficia Mayor; como integrantes permanen -
tes de la Comision estan los funcionarios
de lo Unidad de Organizacion y Métodos,
del Centro de Investigaci 6n Estadistico y
Computacion Hectronico, de lo Direccidn
de Planeacion, lo Direccion de Administro-
cion, e Departamento de Personal y de lo
Direccion de Adquisiciones, que son los or-
ganismos con que se implementa e fun-
cionamiento administrativo en todos los
Direcciones; pero codo uno de éstos, va o
estor sujeto o estudio, va a formar porte
sucesivamente de lo Comisién, cuando se
trote de estudiar sus propios problernos.
la Direccion de Correas, por ejemplo, espe-
cificamente, parece que tiene poco que
hacer en el andlisis de la Direccion de Plo-
neacion. Entonces, e elemento cambiante
que es de lo Direccion sujeto a estudio, va
formando porte de lo Comision sucesiva-
mente.

La administracién no es cosa tedrico ni
abstracto, es trebejo y es responsabilidad
no sélo de los que tengan el nivel maximo
de responsabilidad, sino de todos los tra-
bajadores y empleados por modesto que
pudiera parecer el trabajo que desempefien
en determinados circunstancias.

En las pléaticas que se tuvieron directo-
mente con los trabajadores de lo Secretaria
y n sus representantes sindicales, se
llegd a compromiso serio de participar por
igual los funcionarios, los que tienen la
responsabilidad de planear y dirigir, y los
trabajadores que Tenen lo experiencia del
trabajo realizado. No se va o partir de arri-
bo o abajo, se va o tratar de llegar hasta
el trabgj ador mismo que constituye la pri-
mera base de la administracion. Se va a
pretender llegar a la responsabilidad de
tipo individual, creando incentivos a los viro
tudes y esfuerzos del trabg ador. Partici-
paran en esta tarea por igua los directores
generales, los jefes de departamento, los
jefes de oficina y concurriran con ideas
sobre la Reforma todos aquellos que ten-
gan algo que aportar en esto época en que
por fin, logramos una gran decision necio-
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nal poro escucharnos todos, para Ver qué
encontramos de positivo en los demas y
asl poder hacer las cosos mejor.

Otro aspecto de lo reestructuracion con-
sisti6 en cambiar el nombre y el contenido
administrativo del Departamento de Acti-
vidades Sociales que pasd a ser Departa-
mento de Actividades Civicas y Sociales,
con el fin de que este Departamento no
s0lo se concrete a organizar fiestas para
el divertimiento de los empleados sino que
promueva el conocimiento, por parte de
los trabajadores, de sus derechos y obli-
gaciones dentro de la Secretaria, como em-
pleados y conozcan también sus derechos
y responsabilidades como ciudadanos in-
tegrantes de la comunidad nacional. H ar-
ticulo 128 de nuestra Constitucion dice que
"todo funcionario publico, sin excepcion
alguna, antes de tomar posesion de su
encargo, prestara la protesta de guardar
la Constituciéon y las leyes que de ella ema-
nen" y en las constancias de nombramien-
to que firman los empleados y las autori-
dades aparece un parrafo en el que se
hace constar que la persona que ingresa
como empleado publico, ha protestado €
cumplimiento de la Constitucién y sus le-
yes. Como en la real idad, muchos ciudada-
nos no conocen la Constitucién y mucho
menos las leyes que de ello emanan, no
creemos que seo moralmente exigible e
cumplimiento de uno ley que se desconoce.
Por ello se han iniciado en lo Secretaria
de Comunicaciones y Transportes, organi-
zados por el Departamento de Actividades
Civicos y Sociales, uno serie de platicas
elementales acerco del contenido de nues-
tro Constitucion. No se trato de un curso
completo de derecho constitucional, sino de
chorlas sobre cuestiones civicos que todos
debemos conocer.

Quiero hacer ahora uno sugerencia que
ha constituido en mi uno viejo ideo,
que puede ser acogido con mucho éxito por
este Instituto. Lo administraciéon publica
constituye uno unidad total que debe redu-
cirse 0 un sala nivel o a uno solo de los
tres Poderes de lo Federacion. H sefior Pre-
sidente de lo Replblica, respetuoso de lo
que significa coda uno de los tres Poderes
clésicos dentro de nuestra sistema de ga-
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bierno, ha decretado lo reformo odrninis-
trativo por lo que se refiere 01 Poder He-
cutivo y o nivel federal. Ahora bien, desde
el punto de visto del andalisis de nuestros
realidades y del estudio de las reformas
que se pueden intentar, bien podria este
Ingtituto de Administracién Pablico, pla-
near estudios més amplios poro que la
reforma administrativo llegue a lo que de
administrativo tienen los otros dos Poderes
de lo Unién: el legislativo y e Judicial.
En el Legislativo, el poder politico'por ex-
celencia, parece interesante hacer del sis-
tema de registro y publicacion del debate,
un eficaz instrumento de participacion de-
mocrotica. En e Poder Judicial, quizé hoyo
alguna cosa que pueda mejorarse; hemos
oido mucho que los tramites de los expe-
dientes no se producen con la celeridad
deseada; creemos que hoy una serie de
mecanismos modernos que podrian acele-
rar considerablemente la imparticion de
justicia en México. Pero no sélo debe pen-
sarse en la reforma administrativa en los
tres Poderes de la Federacion sino que
también es valido planear lo reformo a ni-
vel local, es decir, a nivel de las Entidades
Federativas que integran o la Nacién en-
tera. En algunos Estados se han hecho in-
tentos serios de reformas administrativa y
es conveniente que todos los Egados co-
nozcan lo positivo de dichas reformas, por-
que entre todos se puede crear una filosofia
de la administracion local en México que
aproveche la experiencia de unos y evite
que los demds tengan que seg uir € mismo
largo recorrido de los primeros.

Pero alln podemos ir mos alla y plon-
teor la reforma a nivel municipal, que es
€l nivel basico de nuestro organizacion po-
litica y administrativa. Cabe recordar aqui
gue los grandes reformas administrativas
de los paises muy desarrollados se ha he-
cho partiendo de la reforma municipal.
A manera de ejemplo recordamos que la
reforma de lo odministrocién publica ncr-
teamericana comenzé con las criticas o lo
que alla también se llamé e desastre mu-
nicipal.

la decisiéon politica del sefior Presidente
de la RepUblico de realizar la reforma den-
tro del Poder Hecutivo a nivel Federal debe



ser emulada por los otros dos Poderes Fe-
derales, por los gobiernos de los Estados
y por los Ayuntamientos a lo largo y a lo
ancho de todo e Territorio Nacional.
Creo sinceramente que en e momento
actual de la administracién puablica mexi-
cana, cuando en e puesto politico de
mayor responsabilidad vibra e deseo de re-
mover estructuras caducas y actitudes buro-
créticas, estamos en la oportunidad de
conjugar €l talento, € interés, la buena fe,
el deseo de cambio y los esfuerzos gene-
rosos de todos aquellos estudiosos de la

realidad mexicana que puedan aportar
algo positiva

B Ingtituto de Administracion Plblica
tiene en este momento una enorme respon-
sabilidad dentro de esas tareas en razdn
de los elementos personales con que cuen-
ta y por sus relaciones con la administra-
cion actual. Seguramente muchos mexica
nos ven, a traves de este Ingtituto, un rayo
de esperanza fundada, que debe fructifi-
car en un mejor funcionamiento, en un
perfeccionamiento, no sblo del Estado Me-
xicano, sino de la comunidad nacional.
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MARCO ANTONIO ROORIGUEZ MACEOO

Es Licenciade en Eomnomia, graduado en .1 Instituto
Tecnolégico de Meéxico. Entre 1958 y 1971 ha reali-
zado diversos estudios econémicos de cansultoria pora
el Banco de México, la Secretaria d. Marina y lo
UNAM. Paro la CEPAL de México ha hecho estudios
de transporte; ha participado en diversos cenferencios
y seminarios de ese organismo en Europa y Sudamé.
rica. Ha side Jefe de Estudios Econémicos d. J0 Secre-
taria de Marina y pcsterlermente Jefe del Deporta-
mento de Ploneacion Regional de la Secetaria de la
Presidencia. En lo actualidad .S Director de Planeacion
de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes.

COMENTARO:

El Lic. Juan Pérez Abreu me ha pedido
una sencilla charla que quiza por impre-
vista tenga el Gnico mérito de ser total-
mente objetiva sobre los programas que
hoy estan planteados en nuestro Secretaria.
Esos programas tienen como base la rees-
tructuracion administrativa de la Secretaria;
aunque fueran perfectos desde el punto de
vista técnico s follara su implementacién
administrativa serian inoperantes.

Telecomunicaciones. E programa mos
importante, desde el punto de visto eco-
némico - por lo inversion que represen-
ta- , es de lo Direccion Genera de Tcle-
comunicaciones. Esta Direccion se propone
ampliar y consolidar lo red general de te-
lecomunicaciones de al to capacidad o todos
los centros econémicos del pais, utilizando
esta red poro cubrir con sefiales de televi-
sion lo cas tota idad de lo poblacion de
la Republica Mexicano. Se espero que los
comunidades rurales, lleguen a contar Mn
el servicio moderno de telecomunicacion de
manera que queden incorporadas econo-
mica y politicamente 01 resto del pais.
B programa tiene también como meta es-
tablecer y desarrollar o escal 0 nacional un
sigema moderno de transmision de dotas
e incorporar los medios de las telecomu-
nicaciones a lo aplicacién de la informati-
ca, poniendo o disposicion del Gobierno,
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de lo Industria, del Comercio y del publico
en general la utilizacién de computadoras
y de otros sistemas de cédculo, desde €
punto de vista de la teleinformética

Por lo que toca Olaspecto internocionol
y en especial o América latino, se va a
integrar desde un punto de visto operativo
de explotacién, la red internacional, lo-
grande comunicaciones totalmente automa-
ticos para servicios telegrafico, telex, tele-
fonicos y poro servicios de informotica.
Para el otofio de este afio, cuando se ter-
mine lo red centroamericana, México po-
dré intercambiar programas de television
con 14 paises lotineomericanosy se espera
gue en e resto del sexenio se incorporen
por lo menos otros cinco paises de lo re-
gion. A iniciativa de México se pugho por
consolidar la creaci 6n del mercado comun
de Telecomunicaciones poro Ameérica la-
tino, y fomentar desde el punto de vida
técnico la transmision de programas de te-
levision particularmente a América Latino,
Europa y Norteamérica. Asimismo se orn-
plioran las actividedes de especializacion
de técnicos mexicanos de Telecomuincacio-
nes a todos las principcles ramos de la
telecomunicaciény se estara en condiciones
de dar asistencia técnica a otros paises de
hablo espafiola.



En materia de comunicaciones especie-
les, la Direccién General de Teleccrnunico -
cianes estara en condiciones de satisfacer
la demanda que se espera en materia de
circuito telefénico, de television, de infor-
matica, de telex y de cualquier otro servi-
cio que tenga mercado.

Correos

Por lo que toca a correos, € programa
comprende basicamente lo mecanizacién
postal. la primera etapa del proyecto de
mecan izacién, consiste en la creacion en el
Distrito Federal de tres grandes centros pos-
tales mecanizados:

Centro postal mecanizado Pantaco. La
capacidad proyectada para ese Centro,
equivale al procesamiento de 15,000 piezas
hora de correspondencia de segunda, ter-
cera y cuarta clases. Asi como de 2,500
piezas hora de correspondencia de quinta
clase.

Centro postal mecanizado Aeropuerto.
Una vez concluido, la capacidad de opera-
cion del centro sera de 36,000 piezas hora
de correspondencia de primera y tercera,
y 500 sacos hora de correspondencia de
segunda, cuarta y quinta clases. A diciem-
bre de 70 se habia ejecutado obra equiva-
lente a un 65 %

Centro postal mecanizado Buenavista.
Lacapacidad instalada sera de 72,000 pie-
zas hora de correspondencia de primera y
tercera clases, que constituyen los mayores
volumenes de piezas que maneja el Correo.
En vista de la importancia que representa
levar a cabo investigaciones previas a la
inversi 6n, se ha logrado una autorizacién
de 750,000 pesos para la redizacion de
estudios postales.

Los estudios a rea izar son los siguientes:

Codificacion Postal. La codificacién Pos-
tal consiste en un codigo para € maximo
aprovechamiento de los equipos de meca-
nizacion.

Zonificacion. Considerando el crecirnieri-
to acelerado de la ciudad de Guadalajara,
se considera conveniente llevar a cabo un
estudio de zonificacion que proporcione
mayor eficacia en el servicia. Se estan lle-
vando a cabo también estudios de circuito
y de recoleccion, asi como de rutas pos-

tales. Finalmente estan los estudios de me-
canizacion. Para cumplir con la etapa co-
rrespondiente del proyecto de mecanizacién
de servicios postales, se llevaran a cabo
estudios de regularizacion de dos nuevos
centros mecanizados. Uno a sur del Dis
trito Federal y otro en la ciudad de Mon-
terrey.

Telégrafos. De acuerdo con e programa

elaborado por la Secretaria de Comunica-
ciones y Transportes, para la moderniza-
cion, ampliacion y conservacion de las dis-
tintos sistemas de comunicacién, la Direc-
cion General de Telégrafos, realiza en €
presente afio la automatizacion de enlaces
telegréficos. La primera etapa consiste en
la instalacion y funcionamiento del centro
principa en México, D. E y en los centros
regionales de Monterrey, Guadalajara vy
Torre6n. Con la ejecucion de esas obras,
se incrementard la capacidad del trafico
telegréfico. Al establecerse las comunica-
ciones de punto a punto, se acelerara lo
tramitacion evitando € sistema actual de
retransmision de mensajes. La red nacio-
nal tenia en 1970 una longitud simple de
aproximadamente 52,500 kilémetros y un
desarrollo de 152,000 kilémetros. Esta red
serd objeto de una rehabilitacién con € fin
de mejorar su funcionamiento. También se
gjecutaran trabajos de construccién de nue-
VOs circuitos, y conductores simples de co-
municacion telegrafica y telefénico en una
longitud simple y en desarrollo de 2,820
kilbmetros. Con esta inversion se incremen-
tard lo capacidad de las lineas telegréaficas
y telefdnicas, ya que permitira la creacion
de 50 nuevas administraciones telegréficas
y 100 oficinas telefonicas incorporadas en
lugares que en la actua idad carecen de
estos servicios.
Ferrocarriles. H Unico ferrocarril operado
di rectamente por la Secretaria de Comuni-
caciones y Transportes, es el Sonora-
Baja California; para € presente afio el
programa representa una inversion de casi
24 millones de pesos. Es indicado sefia ar
que este ferrocarril es € Unica del pais que
no ho venido operando con déficit, pero
si esta situacion ha de subsistir, es nece-
sario substituir el equipo obsoleto y cubrir
el fatante de durmientes y balasto.

B ferrocarril dispone de 14 locomotoras,
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pero la mayoria estd en ma estado; por
lo que toco 01 material de arrastre la situa-
cion es semegante. Con la compra de fur-
gones se espera poder reducir en mas de
3,000 e numero de corras ajenos manga-
dos por el ferrocarril. Se pretende adquirir
coches de pasajeros, pues a diferencia de
lo que sucede en los demas ferrocarril es,
en el Sonora-Baja Cal ifornia el movimiento
de pasajeros es remunerativo. Por lo que
toca a via, las principales conceptos de in-
version son durmientes y balasto. Con e
programa que se esta llevando a cabo se
espera que € ferrocarril pueda cubrir sus
necesidades basicas para e presente afio.

Aeronautica Civil

B programa de la Direccién General de
Aeronautica Civil obedece basicamente a
dos fines, 1) Poder vigilar que se cumplan
las normas de seguridad que exige la ley
y 21 Fomentar € desarrollo econémico, es-
peciad mente la generacién de divisas, ya
que cerca del 50 por ciento de turismo
de penetracion utiliza el avién para intro-
ducirse a pais. Por lo que toco al primer
punto existen 32 radio-ayudas tipo War
instaladas; de su correcto funcionamiento
depende que se cumplan los ordenamien-
tos de seguridad. los aeronaves verifica-
doras del funcionamiento de los rodio-
faci lidades son esenciales, no sdlo paro
seguridad de los vuelos de los lineas
comerciales, sino poro los vuelos de los
aviones privados y oficiales. En lo concer-
niente 01 aspecto comercid es indicado
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seflalar la importancia que represento para
el pais e ingreso de divisas.

Solamente poro lo Compafiia Mexicano
de Aviaciéon y paro Aeronaves de México,
se necesitaran en los préximos dos afios
unos 70 pilotos. Poro que el Centro Inter-
nacional de Adiestramiento de Aviacion
Civil cubro la demanda de entrenamiento
requerido se pretende actual izar el equi po
y los facilidades, edificando nuevos au-
las y dando cabida a un nimero mayor de
alumnos, implementando nuevos laborato-
rios y talleres, y reforzando la flota de
vuelo.

las rutas aéreos nocionales e internaci o-
nales estan apoyados en radio-ayudo co-
iocodas en tierra y que emiten seflales de
radio poro guio y seguridad de las aero-
naves en sus viajes. Estas radio-ayudas
como cualqui er otro aparato pueden tallar
y con € fin de evitar que estas fallas oca-
sionen accidentes o trastornos en los vue-
los, lo Direccian Genera de Aeronautica
Civil, tiene establecido un programa de
verificaciones periddicos. Se utilizo una
aeronave eguipado con instrumentos elec-
trénicos de gran precision, poro verificar
ei funcionamiento de los radio-ayudas.

En resumen puede decirse que estos pro-
gramas estan encaminados o capacitar a
la Secretorio de Comunicaciones y Trans-
portes paro cumplir con los funciones que
por ley tiene encomendadas. Sin ernbcr-
go, de no contar lo Secretaria con la Infrc-
estructura admi nistrativa que se espero lo-
grar con la reestructuracién, estos progra-
mas no podran ser una realidad.



LA FUNCION DE CONTROL EN
LA REFORMA ADMINISTRATIVA

JOSE LOPEZ PORTILLO y PACHECO

Obtuvo e grado de licenciado en Derecho en la Fa
cultad de Derecho y Ciencias Sociales de la UNAM,
e afio de 1944, Ha sido profesor de Teoria General
del Estado en la propia Facultad y Catedratico fun-
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1954- l|a catedra. Ha publicado varias obras sobre
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fue designado Director Juridico Consultivo de lo Se-
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cionol.



Se ha dicho reiteradamente que la Refor-
ma Administrativa exige autoridad, tiempo
Yy técnica.

La primera condicion, estd dada: el Pre-
sidente ha renovado la decisi6on de reali-
zarla, e independientemente de su dinami-
co estilo de gobierno -en si mismo una
basica reforma fundada en la apertura del
Gobierno al pueblo mediante sistemas
de comunicacion sin precedente- ha crea-
do, ademas, las condiciones formales para
que la Reforma se sistematice: la Direccion
de Estudios Administrativos en la Secretaria
de la Presidencia, para promoverla Yy coor-
dinarla, y las Comisiones internas que con
aquélla se responsabilizan en cado una de
las entidades del Ejecutivo Federal. De este
modo la Reforma queda instrumentada en
forma unitaria y puede ser concebida de
modo sistematico.

El tiempo estd abierto y sera nuestra ac-
tividad la que acierte a llenarlo con utili-
dad.

La técnica es una responsabilidad que
se enriguece y renueva. Jovenes generacio-
nes, mejor preparadas enfrentan tareas en
las que nuestra improvisacion acert6é a
echar piedras debajo del agua, y que aho-
ra, de algun modo, podran ser apoyo para
estructuras mejor concebidas y dirigidas.

La Reforma Administrativa, pensada
como problema, es propésito de optimiza-
cion, de perfectibilidad: aumentar la efi-
ciencia del instrumento mas idoneo de que
dispone la organizacién politica, el Poder
Ejecutivo, para cumplir las responsabilida-
des de su época: servir intensamente -que
tal es la etimoloaia de "ad-ministracion"-,
a la creacion de rigueza publica y a su
equitativa distribucién, en un mundo de
acelerados cambios, intensa comunicacion
y crisis de estructuras.

A esa ereccion de riqueza Yy a esa dis-
tribucién equitativa la llamamos desarrollo.
Esa es, ademas, la responsabilidad espe-
cifica de un Estado nocional, que, como el
nuestro, ha encontrado respuesto d la cri-
sis del Estado Moderno, revivificando lu
democracia en el encuadre de nuestro cre-
do institucional; responsabilidad que se
destaca sobre las otras responsabilidades
bésicas, sustanciales, como caracteristica
del momento histérica. Es el compromiso

actual de su concepcion de serVICIO. No es'
s6lo un regulador, no sélo un gendarme: es
y debe ser el mas importante agente del
cambio y el cumplimiento de los valores
sociales.

Por ello, en la actual etapa de nuestra
revolucién nacional, importa fundamental-
mente mejorar al maximo viable de efi-
ciencia, el 6rgano administrativo del go-
bierno: a él corresponde responder por el
crecimiento econémico y por la justicia que
no se litiga en los tribunales; que no tiene
que ver con las capacidades individuales,
sino con el solo hecho de pertenecer a una
sociedad en la que sus miembros se soli-
darizan en torno a ciertos valores politicos,
que tal es el sentido de nuestra concepcién
democratica: la busqueda del mejoramien-
to econdmico, social y cultural del pueblo.

Creemos que una Reforma Administrati-
va con mayusculas, s6lo merece tal nombre
Y se justifica, si se orienta sisteméaticamente
al desarrollo; de otra manera no merece el
nombre. Seria un tipo de esfuerzo técnico
no plenamente orientado al objetivo mas
importante. Tenemos que entender que la
Administracion Pdulblica es el instrumento
fundamental de la Justicia Social. Todo in-
tento de perfeccionamiento debe orientarse
a ese propésito.

Las decisiones del desarrollo, nos llevan
a uno de los aspectos que actualmente mas
se debaten: el de su planeacién como ne-
cesidad racional, sus fracasos y expectati-
vas. A ese carro estd amarrada la concep-
cién de la Reforma Administrativa, asi, con
maydusculas.

Las alternativas fundamentales, son:

Reforma Administrativa en funcién de la
planeaciéon del desarrollo.

Reforma Administrativa adn sin planea-
cién.

Me atrevo a ocuparme da este csunto.
porque, en razén del planteo y la concep-
cién, se siguen las cuestiones de que se
ocupa mi intervencién en este acto. El con-
trol de la Reforma Administrativa, y el
control en la Reforma Administrctivo.

Como alternativas, aquéllas dos son po-
sibles; lo importante estd en determinar
cual es ia 6ptima viable. Yeso es no sélo
cuestion de fiiar objetivos, sino de conce-
bir una estrategia.
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Es posible introducir reformas adminis
trativas sin vincularlas ni al desarrollo ni
al sistema de su planeacion. Pero ello no es
totalm ente satisfactorio. Serian recomenda-
ciones planas, sin profundidad" aunque de
innegabl e utilidad,

La mayor parte de los problemas serios
de la administracion pablica, se localizan
en los sisemas de informacién y comuni-
cacion (pueblo, centros de interés, gobier-
no, ingtituciones entre sf), com patibilizaci 6n
de decisiones institucionales y su coordi -
nacion ejecutiva; en el estableci miento de
una ordenacién y una coordinacion de ac-
ciones en € tiempo, en €l espacio, en fun-
cion de objetivos comunes de desarrollo y
disponibilidad de recursos. En otras pala-
bras: los mas serios problemas admi nistra-
tivos derivan de la insuficiencia de los ins-
trumentos de programacion, tanto ordena-
dores, cama coordinadores.

No podra haber Reforma Administrati-
va, Sl no se ataca ese problema. Podra
haber reorganizaciones, adecuaciones, me-
joramientos. No reforma.

Estamos conscientes de los problemas
que la planeacion significa en los regime-
nes democréaticos que establecen marcos
legales y garantias de valores individuales
y sociales que explican regimenes de eco-
nomia mixta. Sabemos que asi como de
moda estuvo hablar de planeacién como
panacea, ahora se estila hablar de los fra-
casos de la planeacion y de sus insuficien-
cias. Es frecuente oir la afirmacién de que
la planeacién solo es posible en dictaduras
tecndcratas.

No lo consideramos asi; creemos en la
planeacion democrética, reto a la técnica,
a la imaginacién y o la buena voluntad.

Creemos que los fracasos se deben, pre-
cisamente, a que se tratdé de ejecutar una
idea en forma a priori, sin revisar sus su-
puestos ni adecuar las estructuras admi-
nistrativos existentes, con criterios realistas,
etapas viables y estrategias oportunas.

En otras palabras: los fracasos de la
planeacion se deben en buena medida a
que no se planed la planeaci 6n, entre otras
cosas porque en forma paralela al prop6-
sito de realizarla, no se intentaron reformas
administrativas que directamente la propi-
claran.
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Han faltado los instrumentos cdrninlstro-
tivos que operen en los real es centros de
interés y fuerza.

Ha fatado una estrategia para crear y
conducir las condiciones de la planeacion.
y tales condiciones son basicamente admi -
nistrativas.

Por ello me atrevo a af irmar - y ello no
es una paradoja-, que no puede enten-
derse una Reforma Administrativa a fondo,
si no se orienta hacia la planeacion, y que
ésta no serd posible s no se intenta la
Reforma Administrativa instrumentada con
la debida estrategia

De otra suerte, no Se puede romper €
circulo vicioso que limita la accion de es
tructuras que solo parcialmente se revisan
y ho aciertan a restructurarse en funcion
de los grandes e importantes ob jetivos del
desarrollo.

B planteo de la Rdorma Administrativa
en, y para la planeacion, can un disefio
realista de estrategio, desata un proceso
de autoregeneracion: a partir de mecanis-
mos administrativos de participacion que
zen mas coherencia a la proyecciéon yac-
cién, se planeard megor y en la medida
gue esto se hago, se introducirdn mejores
cc'ministrctlvos en un sono proceso de re
rroalimentacion que aumentara la eficien-
cia ejecutiva

Obviamente, por lo menos en nuestro
pais, ni la reforma ni la planeaci 6n arran-
can de cero.

Para decidirlas, se ha requerido contar
con lo que los fisicos Ilaman una masa
critica, sin cuya presencia la Reforma es
ilusorig; incluso se dificulta su toma de
conciencia.

Existen estructuras experimentadas y efi-
cientes que nos han permitido afianzor so-
lidamente en ciertas &reas. E progreso del
pais no es € resultado de una generacién
espontéanea, por lo menos no en todos
los casos; es la consecuencia de estructuras
de accién, renovados y eficientes, en dis
tinto grado.

No se trata de arrancar de latabla rasa;
se trata de mejorar lo exisente, precisa-
mente porque los niveles a que se ha lle-
gado exigen, por su altura, mayor eficien-
cia, o toda la estructura paaece e incluso
corre € riesgo de declinar. E camino re-



corrido obligo precissmente a una renova
cion o fondo, y se estima que es ésta la
oportunidad histérica para intentarla. Los
instrumentos usados han sido innegable-
mente Utiles; pero ya son insuficientes, pre-
cisamente porque nos han permitido ade-
lantar y subir de nivel.

Tengo la arraigada conviccion de que
la Gnica manera de liquidar definitiva
mente la etapa del feudalismo burocréatico
que todavia estorba la coordinaciéon insti-
tucional y unitario, es la de fortal ecer los
instrumentos de la programaciéon naci onal
gue debe realizar e Estado, porque es el
Unico cuyas decisiones se apoyan en infor-
macion, en recursos y en autoridad sufi-
ciente para organizarla. Esta organizacion
se mejorard cuando se supere definitiva-
mente el estanco medioeval que padece
la administracion en ciertas areas criticas.

Pero no podremos dar pasos adelante,
Si N0 nos organizamos para organizar, y
ese es e problema iniciad de la Reforma
Administrativa.

S6lo profundizando en ese campo, po-
demos hablar de ello; claro, esto no sigo
nifica que se descuiden los aspectos hori-
zontales que pueden iniciarse, con indepen-
dencia del problema de la planeacion de!
desarralio.

B sala tratamiento horizontal es insufi-
ciente s no se cuadricula con € vertical.
y tengo entendido que osi estan concebidos
los trabajos de la Reformo Administrativa,
impulsar e mejoramiento de los sistemas
de programacion y buscar la corresponden.
cia can los otros que pueden no estar supe-
ditados a aquél. (Informacion, archivos,
admi nistracion de personal, recursos, equi-
pos, locales, métodos, procedimientos, etc.)
pero que es conveniente que se armonicen
en un sistema completo, integrado y orien-
tado, que es la diferencia entre Reorma
Administrativa y los procesos ordinarios de
reorganizacion. fundados sdlo en la técni-
ca administrativa.

y asi entramos a aspecto central de mi
intervencion en este interesante ciclo de
conferencias: el control.

Una u otra seran las funciones de con-
trol dentro de la Reforma Administrativa,
s se orienta 0 no a la planeacién del de-
sorrollo.

En el primer caso, seria forzosa e con-
trol misma del plan y la propia reforma
orientada a la eficiencia, que se evaluaria
en funcidon de objetivos nacionales; en €
segundo, simplemente la correccion de las
desviaciones especificas.

Asi entramos, con lo que podria cctifi-
corse, en consciente pedanteria, a la Teo-
ria General del Control:

B Poder Hecutivo, dentro de las estruc-
turas del Estado Moderno, forma parte de
la organizacion politica; es en consecoen-
ele una estructura efectiva, ordenada, que
supone e obrar social de un conjunto de
hombres, basado en una conducta recipro-
ca, cuya cooperacion se orienta en e sen-
tido de un orden normativo, que se este-
blece y asegura por 6rganos especiali-
zcdcs.

Tratandose de un orden normativo, es
tamos en presencia de una conducta con-
tingente, que es posible se aparte del deber
ser normada; pera que debe ser csequ-
rada. Y ahi entra la funcion del control.

Un analisis profundo de la necesidad de
aseg urar conducta contingente, nos lleva
a la esencia misma de la normatividad,
incluso a la administrativa.

Aunque carro € riesgo de que se me
acuse de sufrir una deformacion de hume-
nista por profesién, recuerde que precisa.
mente la diferencia entre las normas y las
leyes naturales, estriba en que, en tanta
que éstas son ciertas y vdidas en cuanto
son eficaces, las normas, en la esencia de
su naturaleza, tienen la posibilidad de ser
violadas, su eficacia no es igual a su valor;
valen aungque no se cumplan; por elo el
esfuerzo humana se orienta hacia su rné-
ximo aseguramiento.

De ahi que pudiéramos concluir que en
las funciones de control, esta reflejado el
esfuerzo caracteristicamente humana de
convertir en eficaz, lo contingente, proble-
mo basico de su conducta responsable.
E control es el esfuerzo orientado a la se-
guridad.

Es claro que la seguridad en si, es un
volar puramente formal dentro de un sls-
tema normativo. Es importante; pero mas
lo es el propdsito u objeto que se asegura.

Laadministracion como sistema, es nor-
motiva de conducta contingente. Por ello
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debe asegurar los procesos. Asi se explica
que €l control sea una de las funciones de
la administracién, presente en todas las
clasificaciones relativas. La més extendida:
organizacién, planeacién, direcciéon, inte-
gracion y control. Esta Ultima, seguridad
de todo € proceso. El control debe ser tal,
gue informe sobre e cumplimiento de la
decision, s ésta se cumple.

Pero, también, las decisiones normadas
administrativamente pueden no cumplirse
por varias razones, encuadradas todas ellas
en la naturaleza humana:

No cumplirse por razones circunstancia-
les, imprevisibles o irresistibles, no cum-
plirse por defectos de informacién, errares,
negligencias o desperdicios, no cumplirse
por fraude a mala fe. Cabrian otras ro-
Zones.

Todas ellas significan desviaciones, in-
cumplimiento o desajuste en la gecucion
de las decisiones administrativas.

El control, como proceso de seguridad
formal, debe ser tal, que sea capaz de in-
formar sobre e cumplimiento, de compro-
barlo y también de restituir o corregir la
desviacion, € error, e fraude, o de ajustar
la decision como resultado de la misma
informacioén.

Aparecen, asi, todas las complejas me-
todologias y técnicas de control, con sus
expresiones institucionales y sus apoyos
tedricos o précticos, construidos sobre las
diversas estructuras que proporciona la
realidad.

y asi aparecen también las resistencias
a control: los eficaces u honestos, por-
que lo consideran innecesario, inhibitorio
o degradante, los ineficaces, porque no se
percatan de su utilidad, los deshonestos
porque les estorba. Razones politicas, eco-
némicas, sociales, o de opinién, son fre-
cuentes antagoénicos del control. Ello sin ha
blar de su posible ineficiencia, abuso o
desviacion.

De ahi € dificil camino de equilibrio
con que € control debe ser conducido y
la necesidad de que claramente se oriente
a los objetivos que lo justifican, un con-
trol que antes debe ser preventivo que re-
presivo, pero que en todo caso debe ser
oportuno. Surge de crqui la necesidad de
valorar e control, de formular una decla-
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recten axiolodgica que nos permita formu-
lar juicios de valor. Nos parece evidente
que € control queda calificado par e valor
de la seguridad, y ésta es un valor formal.

Ello nos lleva a dos conclusiones:

Primera: que € control vale por lo que
asegura y por la oportunidad con que lo
hace.

Segunda: Que siendo formal, el control-
seguridad no puede prevalecer sobre lo
asegurado, que es lo materialmente va
lioso.

Surgen de ahi dos afirmaciones.

Primera: Lo original y béasicamente im-
portante es la definicién de lo que se vaya
a controlar, actos u omisiones, en funcién
de fines aceptados.

Segunda: Los fines no deben ser sacri-
ficados a control, que es su instrumento
de garantia.

En suma: e control es vehiculo de efi-
ciencia, y ésta s6lo puede evaluarse en ra
zon del logro oportuno de objetivos y no
simplemente de operaciones de control,
que no son fines en si. La burocracia, de-
finida como vicio, en buena medida consis-
te en olvidar los fines y sacrificarlos a la
forma del control.

De esta manera ratificamos la importan-
cia que tiene para los efectos de la fun-
cién de control en la Reforma Administra-
tiva, la definicién de los objetivos de ésta.

Si, como parece recomendable, € obje-
tivo de la Reforma debe conjuqcrse con la
programacioén del desarrollo, la seguridad
de su control debe procurarse, basicamente,
para que € conjunto de actos u omisiones
que sistematicamente se programen, se
cumplan de acuerdo con las normas legales
que encuadran el proceso, las administra-
tivas que permiten su ejecucion. los planes
gue la contienen y las 6rdenes que orien-
tan su realizaciéon Y, de no ser asi, se corri-
[o, ajuste o sancione.

Parece oportuno que a grandes rasgos
describamos € aparato actual por medio
del cual la administraciéon publica en Mé-
xico trata de controlar € cumplimiento de
las decisiones, la veracidad de la informa-
cion, las infracciones legales o administra-
tivas, las desviaciones a planes u 6rdenes,
la prevencion y localizacion del error, la
negligencia, € desperdicio o e fraude;



se Ilamd originalmente Comision de Coor-
dinacion y Control del Gasto Plblico, a la
que ya se aludié en este ciclo de confe-
rencias. Es un primer paso cuyo funciona-
miento la acreditard, o no.

Lo importante es dar pasos adel ante:

Funciona, con bastante eficiencia ya, la
programacion de la inversion puablica, me-
diante una coordinacion operativa Hacien-
da-Presidencia a partir de la elaboracion,
en comision, del Programa simultaneo de
Inversién-Financiamiento que contribuye a
resolver algunos problemas sustanciales en
tan importante actividad para € desarrollo.
Cada vez afina mas sus sistemas. Estoy
cierto que en este sexenio € ritmo y la
oportunidad de la inversiéon publica se op-
timizaran.

Pero es evidente que falta un sistema
equivalente complementario que permita
resolver, antes de entrar a formal estableci-
miento de un sistema integrado de Planea-
cion Nacional, sobre la manera de hacer
homogéneos y compatibles los programas
de operacién (ya no sblo de inversiones) de
las entidades del sector publico. Tarea ésta
tanto mas importante, cuanto que tales
operaciones son las que, en definitiva, con-
ducen a la administracion para e desa-
rrollo, s se considera que la inversion esta
destinada a administrarse. S a los siste-
mas para hacer homogéneos y compatibles
los programas de operacion de las enti-
dades, se les van poniendo en paralelo,
sistemas mas adecuados de presupuesto,
podremos también hacer simultaneo el pro-
grama de operacion con € de presupuesto,
lo que, evidentemente, sera un paso ade-
lante y posible hacia un sistema completo
de planeacion, y facilitard, € racionalizarse
su gjercicio, las funciones de control.

No se trata de abandonar los criterios
tradicionales de elaboracién y gjercicio del
presupuesto, controlado por sistemas basi-
camente contables. Se trataria de perfec-
cionarlos; de convertir e presupuesto cada
vez en forma mos eficiente, en un instru-
mento de la politica econdmica del Estado
para actuar, inductivamente, sobre las ac-
tividades econdémicas del pais. Claro que
ya realiza esa funcion, pero puede hacerle
mejor s la induccion posible, se programa
a partir de una fijacion oportuna de obje-

94

tivos y una coordinacion més completa de
actos ejecutivos. Ello no es utépico. Esvia-
ble; es urgente.

La integracion del monto y la estructura
del Gasto Publico en forma programada,
se facilitara en funcion de objetivos pro-
puestos y sistemas mejores de programa-
cion en que participen también los gjecu-
tores responsables. Ello significaria que €
sector publico se ha organizado para or-
ganizar y, en consecuencia, para afrontar
las responsabilidades de la planeacion del
desarrollo.

Estoy convencido que estas ideas pueden
ser un realista objetivo para e sexenio.
Su intento no requiere modificaciones en
la actual estructura legal; tan sélo deci-
siones ejecutivas y adecuaciones simples
de las actuales estructuras administrativas,
mediante mecanismos de participacion que
permitan aplicar sistemas equivalentes de
programacion, compatibilizar programas
concretos, participar en la preparacion de
decisiones compartiendo comun informa-
cion, y claro: se requerird honestidad in-
telectual y buena fe.

La experiencia que llegare a acumularse
con esos simples sistemas de trabajo, per-
mitir4 resolver, con pleno conocimiento de
causa, S es recomendable y en qué me
dida y direccion, modificar e sistema legal
que rige la materia. Esto permitiria des-
terrar las decisiones aprioristicas que por
inexperiencia, falta de realismo o exceso
de formalizacion, son tan comprometidas.

De los propios planteas resultarian, asi-
mismo, las medidas de control de las pro-
gramas de operacion puestos en paralelo
con los presupuestos. Ello permitiria intro-
ducir mas eficientes controles técnicos, tan-
to en materia de inversiones como de ope-
raciones.

Algo similar pudiera decirse del control,
como funcién, en las actividades adminis-
trativas.

Un largo camino puede recorrerse con
apoyo en la actual estructura legal. Bas
tara establecer un sistema que permita un
severo analisis de las actuales controles,
revisando sus objetivos, sus instrumentos,
sistemas, procedimientos y evaluando re-
sultados.



Estoy cierto que podran tomarse, como
se estan tomando, numerosos e inmedia-
tos medidos de coordinacién, como ocurre
en e area de adquisiciones, de contratos
y obras publicos, y de servicios personales,
en e seno de la Comision Coordinadora
del Gasto Publico.

Desde otro punto de vista convendria re-
visar €l actual sistema legal para sacar del
mismo y reglamentar adecuadamente, fun-
ciones no bien, o, ain no realizadas.

Me toca colaborar, por ejemplo, en €
control de Organismos Descentralizados.
los mod ificaciones recientes o lo ley de lo
materia presentan un amplio campo para
lo realizacion de controles orientados a
incremento de la eficiencia, que pueden
encuadrarse validamente dentro de los tra-
bajos de la Reforma Administrativa para
el desarrollo y que seran tonto mas Utiles
si se entienden en funcion de objetivos
planeados y responsabilidades de opera-
cion concretas, fijadas dentro de un Unico
contexto programado y presupuestado.

Del mismo modo, y siguen los ejemplos,
d control de adquisiciones puede superar €l
simple estadio del esfuerzo mas o menos
fructuoso de controlar precio y calidad para
aprovechar la enorme capacidad de com-
pro del sector publico, y convertirla en ins-
trumento del desarrollo que propicie la in-
dustrializacién del pais, o mexicanizacion
de empresas, lo capacidad de negociacion,
interna o internacional, y otros efectos pe-

sibies que exigen, ton solo, planteas rea-
listas y esfuerzos coordinados.

No quisiera extenderme demasiado en €
detalle que, por si, es un tema especifico.

Quisiera, simplemente, concluir mi inter-
vencion precisando que € control como
funcion administrativa, es y debe ser con-
cebido como un esfuerzo altamente califi-
cado, paro dar seguridad a la norma del
desarrollo, toreo fundamental del Estado
de Servicio, a cuyo tipo, con excelencias e
insuficiencias, pero con pleno conciencio de
responsabilidad constitucional, corresponde
el ESTADO MEXICANO.

Importante funcion tienen los técnicos y
en fundamental medido el éxito de lo Re
forma depende de e€llos, ante un Presi-
dente que lo impulso con toda su autori-
dad politica, y ha dicho:

"lo vigencia de los instituciones de-
pende de los hombres que sin cesar
lo remodelan. Lo conciencio histérica
se fortalece por la conciencia critica.
Nos encontramos muy lejos de haber
llegado o0 uno etapa definitivo de
nuestro evolucién y estamos dispues-
tos a renovar, en profundidad, cuanto
detenga el advenimiento de una so-
ciedad més democrética".

Formulo votos vehementes porque los t éc-
nicos estén a lo altura de la autoridad que
les ha dado oportunidad y apoyo para
servir 0 nuestra democracia.
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LIDIA CAMARENA ADAME

Curs6 la carrera de licenciado en Economia (1957-
1961) en la Escuela Nacional de Economia de la
UNAM. Su tesis fue "la Administracién Publica de
Méxice y el desarrollo Econdémico". Entre 1967 vy
1970 sigui6 el Doctorado en Administracion Pgblica
en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la
UNAM. Asisti6 a cursos espedales de Administracion
Publica en Rio de Janeiro y la Haya. En la Escuela
Nacional de Economia de la UNAM, ha tenido a su
cargo el Seminario de Administracién Publica y en la
actuolidad imparte la materia Organizaciéon y Méto-
dos en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales d.
lo mismo Universidad. En su carrero administrativa ha
desempefiado trabajos de analista de estudios en la,
Secretaria de Obras Publicas y en Petr6leos Mexica-
nos. Es en la actualidad Asesor Técnico del Oficial
Mayor de la Secretaria de Obras Publicas.

COMENTARIO:

Agradezco cumplidamente la distincién
que me hizo el Instituto de Administracion
Publica, al invitarme a comentar la brillan-
te conferencia del sefior licenciado José 1.6-
pez Portillo.

Su exposicion nos invita a reflexionar
ampliamente sobre la Reforma Administra-
tiva y su papel en el desarrollo del pais.
Pues ella interrelaciona los conceptos de
Reforma Administrotiva, Planeacién, Desa-
rrollo y Control. Parte de la tesis de que
una Reforma Administrativa so6lo merece
tal nombre si se orienta sisteméaticamente
al desarrollo, ya que la Administracion Puo
blica es el instrumento fundamental de la
Justicia Social.

Sefala que los mas serios problemas cd-
ministrativos a que se enfrenta la reforma
derivan de la insuficiencia de los instru-
mentos de programacion, tanto ordenodo-
res como coordinadores, y afirma que, si
no se resuelve esto, no habrad reforma,
sino reorganizaciones, adecuaciones y me-
joramientos. Nos dice asimismo que para
reestructurar hay que hacerlo en funcion
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de los objetivos del desarrollo y con la
debida estrategia.

La planeacion ha fracasado debido a
que falté la planeacion de la planeacion
ya que no se intentaron reformas adminis-
trativas que la propiciaran.

Nos indica que el control, definido como
el esfuerzo humano de convertir en eficaz lo
contingente, es vehiculo de eficiencia vy
debe evaluarse en funcién del logro opor-
tuno de objetivos y no de operaciones de
control y asi la funcién de control en la
Reforma Administrativa estd dirigida a los
objetivos de ella.

En la Administracion Publica de México
las Funciones Genéricas de Control estan
a cargo de las Secretarias de Hacienda y
Crédito Publico, de la Presidencia y del
Patrimonio Nacional. Los controles que ejer-
cen estas dependencias suelen en ocasio-
nes, como lo afirma el conferencista, ser
duplicatorios, complejos. rutinarios, forma-
les, etc. Todo ello hace que en este campo
la Reforma Administrativa tenga un papel
fundamental.



Las reformas que en materia de control
pueden establecerse, conforme a la actual
estructura legal, sdlo requieren de decisio-
nes administrativas instrumentales. Por lo
cual bastara adecuar y coordinar las fun-
ciones de las tres secretarias; armonizando
facultades otorgadas por la ley, egjercien-
do las que no se cumplen y coordinando
competencias.

Dirigida asi, la funcion de control a la
planeacién del desarrollo se propone ins
trumentar un sistema ccmplcrnentcrio que
permita resolver, antes de establecer for-
malmente € sistema integrado de p!'anea-
cién nacional, la manera de hacer homo-
géneos y compatibles los programas de
operacion.

Estos programas de operacién van més
alla de los simples programas de inversio-
nes. Es necesario insistir en este punto ya
que para dar los primeros pasos hacia un
plan nacional de desarrollo, tienen que
establecerse primeramente dichos progra-
mas, pues solo a través de ellos se lograra
una racional coordinacién de los esfuerzos
nacionales.

En sintesis € Lic. Lépez Portillo deter-
mina la necesidad de la programacién a
partir de una fijacién oportuna de objeti-
vos y una coordinacion mas completa de
actos ejecutivos, con la cual € sector pU-
blico estara preparado para organizar y
para afrontar las responsabilidades de la
planeacién del desarrollo.

Estas responsabilidades son de tal mag-
nitud que se nos imponen como una con-
dicion para entrar en una nueva etapa en
la que los frutos del desarrollo se compor-
ten de una manera mas justa.

Enel curso de su exposicién e conferen-
cista se refiere a feudalismo burocratico
y a estanco medieval que padece la od-
ministracion en algunas areas, por lo que
nos indica que e camino obliga a una
renovacion a fondo y existe hoy la opor-
tunidad histérica para intentarla.

Sefiores. nosotros como administradores
publicos, debemos preguntarnos s basta
nuestro esfuerzo actual o s debemos ace-
lerarlo para poder enfrentarnos a gran
reto que se nos presenta.
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