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Lic. Andrés Caso.—Esta reunidn es prolonga-
cién de la que tuvimos hace un mes, con
ocasién de la primera visita que hizo el Dr.
Allan Brewer a México. Entonces se discutié
la Reforma Administrativa de México y de
Venezuela. ta mesa redonda se desarrollé
con una exposicion magnifica que nos hizo
el Lic. Alefandre Carrillo sobre los objetivos,
los sistemas y los procedimientos que sigue
fa Direccién a su cargo en la Secretaria de la
Presidencia y los logros obtenidos en el
trabajo que se ha llevado a cabo en la Re-
forma Administrativa,

El Dr. Brewer Carias dijo que el esgquema
expuesto por el Lic. Carrillo era tan similar
al venezolano, que en un momento pensd
que &l mismo estaba exponiendo el tema.
Es realmente el mismo modelo, el cual pue-
de llevar a la conclusién de uno latinoame-
ricano, con la variacién necesaria de cada
pais, Después, cuando entramos en detalle,
se comentaren con el licenciado Martinez
Cabafas los problemas que ha tenido para
llevarse a cabo la Reforma Administrativa
en México; las dificultades serias, con [as
que se ha tropezado, no solamente a nivel
de ia Presidencia de la Repudblica, sino a
nivel de Secretarias de Estado y Organis-

mos Descentralizados y de Gobiernos de los
Estados.

En fin, el hecho es que la Reforma Ad-
ministrativa no parecia ir a la velocided
necesaria dada la politica del Presidente
de la Repulblica quien pide y exige que
los sistemas y los procedimientos se mo-
difiquen répidamente para que se cum-
pla con la politica por él trazada y que
para muchos de nosofros es exigencia de
trabajo, de cumplir todos los dias con pro-

- gramas que nos cuesta esfuerze llevar a

cabo, por no tener los instrumentos necesa-
rios, o usar instrumentos que no son lo su-
ficientemente flexibles o eficientes para rea-
lizar el trabajo que tenemos encomendado.

Este fue el tono de la platica. Alejandro
Carrillo expuse con mucha claridad cuéles
son los obstaculos que ha tenido su Direc.
cién para llevar a cabo la Reforma, obstacu-
los que también coinciden en buena parte
con los que se han encontrado en Vene-
zuela, es decir, de tipo institucional, de tipo
formal vy de tipo humano.

Guedamos en reunirnos ofra vez para se-
guir hablando sobre este tema que nos in-
teresa a todos y platicar informalmente como
lo estamos haciendo, pero pedir que cada
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uno de nosotros, en la manera que lo crea
conveniente, indique cuales son las dificul-
tades con las que ha tropezado para llevar
a cabo la Reforma Administrativa y qué po-
demos hacer.

Yo creo que se puede hacer mucho, en
cada una de nuestras dependencias, para
modernizar los sistemas y procedimientos:
porque resulta evidentemente cémodo, de-
cir “no hacemos Reforma Administrativa por-
que la Secretarfa de la Presidencia no nos
ha marcado pautas” o “no hacemos Reforma
Administrativa porque Patrimonio Nacional
nos retrasa 'os procedimientos” o “no hace-
mos Reforma Administrativa porque la Se-
cretaria de Hacienda nos limita a tal o cual
cosa”. 3Es cierto todo esto? o ino es cierta?
o jen qué medida es cierto?

la verdad es que tenemos una gran ca-
pacidad de accién cada dependencia en lo
interno; pero esta capacidad de accién no
la usamos sino en una minima parte, y si
estamos exigiendo a las Dependencias con-
troladoras o rectcras de la Reforma que
actden, vamos a exigirnos a nosotros mis-
mos actuar.

¢Entances por qué no hemos hecho Refor-
ma Administrativa? o si la hemos hecho ¢a
qué punto hemos llegado y qué dificulta-
des tenemos? Porque no es valido a estas
alturas ni valido ni henesto, creo yo, decir:
“vo no puedo hacer compras més répido
porque Patrimonic se opone a tal procedi-
miento”, cuando tengo la posibilidad de ha-
blarle a Patrimonio y establecer con él un
sistema que permita agilizar las compras,

En consecuencia, si creo que el Instituto
de Administracién Piblica puede ayudar y
pedir la intervencién no solamente de [os
funcionarios publicos, sino de los emplea-
dos de la Administracién Puiblica y también
a los responsables de la ensefianza univer-
sitaria, relacionada con la administracién pé-
blica, sv participacion en esta reforma.
Como lo ha dicho el Presidente de la Re-
publica: “En esta accién todos tenemos una
responsabilidad”.

Lic. Ignacio Pichardo.—Si ustedes me per-
miten, en forma muy breve, a mi me gus-
taria referirme a dos puntos: (Qué posibi-
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lidades existen en los gobiernos estatales de
realizar la Reforma Administrativa? Y ;qué
cosas al propio nivel de las Secretarias pe-
drian hacerse desde el dngulo de la Admi-
histracidn estatal?

Sobre el primer punto heredamos un apa-
rato de la administracién poblica de épocas
casi remotas, algunas de ellas porfirianas,
pues hay algunas instituciones en ciertos
Estados de la Repiblica, incluyendo al nues-
fro, gue datan de la época del gobierno
porfirista. Esto refleja que si en la adminis.
tracion federal hay necesidad de cambios
en materia de procedimientos de obijetivos,
de métodos, con mayor razdn ias hay en
la administracidn pubiica de los Estados.

Siento que también existen menos restric-
ciones para intentar esos cambios en la ad-
ministracion pUblica de los Estados. Esta
apareciendo en la mayor parte de las admi.
nistraciones publicas estatales grandes, por
ejemplo en Nuevo Ledn, en Jalisco, en Sono-
ra, en Sinaloa, en Veracruz y en el Estado
de México,\un fendmeno maéas importante;
se estd fortaleciendo la economia de los Es.
tados, de tal manera, que las entidades fede-
rativas ya estdn en posibilidad de constituir-
se en elementos de desarrollo econémico, lo
que hasta hace poco era dificil que asi fuera.

En el pais se consideraba que el Unico
motor ecandmico de desarrollo era el go-
bierno federal. Los intentos de regionaliza-
cidén, a base de las cuencas hidroldgicas,
tuvieron exito limitado.

Ahora se ve, ahora se contempla, el fe-
némeno de una administracién piblica tal
que se esta fortaleciende, bien wutilizada vy
coordinada con la administracién pdblica
federal.

En sintesis, nosotros hemos podido con-
templar que en los estados las posibilidades
de Reforma Administrativa, son méas amplias,
en tanto que la estructura es a mi juico
menos rigida, siempre y cuando, como en
todos los casos, existan las decisiones poli-
ticas al mas alto nivel,

Para referirnos al Estado de México, di-
remos en muy pocas palabras que se ha
hecho una Reforma Administrativa, pensa-
mos que es de fondo, no en todas las éreas,
perc en algunas de ellas si, El Gobiernc se



ha estructurado base en cinco grandes
dreas de trabajo: el 4rea de Obras Pudblicas;
el drea Econdmica y la Direccién de Hacienda
y una serie de otras dependencias financieras
y econdmicas; el drea de servicios legales
gue incluye aspectos de coordinacion inter-
na, gobierno interno de la enfidad y Procu-
raduria; el drea de Contraloria y Oficialia
Mayor vy una que me parece extraordinaria-
mente interesante, que es el area del des-
atrollo agropecuario en la cual se han po-
dido coordinar los innumerables organismos
federales, regionales y estatales que operan
en el sector agropecuario, dentro de un solo
organismo.

Es una especie de comisién que se de-
nomina Consejo de Desarrollo Agropecuario,
el cual ha facilitado esquemas mas o me-
nos novedosos y audaces en materia agro-
pecuaria. Se han introducido métodos de
computacidn y electronica en algunas éareas
de la administracién pdblica y se ha hecho
micro reforma administrativa en las direc.
ciones internas.

En sintesis, sf es posible, si es factible y
es indispensable y necesario hacer Reforma
Administrativa en los Estados. Por ofro Jado
sentimos que en la provincia 2 uno de los
problemas graves a que nos estamos en-
frentando todos los mexicanos, los de la
provincia y los de la capital, es precisamen.
te a la falta de una reforma a fondo de fa
administracion puUblica federal,: y no me
refiero a la reforma de primer nivel, pues
no es éste el momento tal vez, ni €l punto
que me inferesa, cierto muy necesaria; pe-
ro no es la que nos interesa, sino la refor-
ma de las propias dependencias, en pro-
vincia,

Practicamente todas las dependencias fe-
derales tienen una representacién que varfa
en importancia, hay desde dependencias que
estan representadas por un delegado, con
una pecguefia oficina, hasta dependencias
que ocupan un enorme espacio de oficinas,
con un complejo administrative grande; tie-
nen usledes a la Secretarfa de Haclenda, a
la Secretaria de Obras Poblicas, a la de Re.
cursos Hidrdulicos, todos los Bancos Nacio-
nales, los nuevos organismos descentraliza-
dos come INnECO, etc., la Secretaria de Edu-

cacion Pdblica, etc., pero la falta de descen.
tralizacidon administrativa, la falta de des-
concentracién, la incapacidad del gobierno
federal para delegar autoridad, ha traido
como consecuencia gue esas grandes ofici-
nas se conviertan fundamentalmente en
oficinas de trédmite, el problema es que las
decisiones a nivel regional estatal no se
toman en estas dependencias.

Hay que ir a consultar a los altos niveles
del gobierno federal para resclver los pro-
blemas. Entonces se da el caso absurdo de
que para un tramite administrativo en la
Secretaria de Educacién se tiene que venir a
la Secretaria de Educacién en fs civdad de
México porque no se puede resolver en
provincia, Nosotros tenemos a 45 minutos
la capital federal y no cuesta ningin tra-
bajo estar mofestando al sefior Minisfro, a
los sefiores Oficiales Mayores, a los secreta-
rios, a los directores a todos los niveles v a
quien mas presién hace, méas caso se le
hace.

Pero desde un punto de vista esiricta-
mente administrativo quizd no sea esto lo
mas conveniente. En fin, yo siento que con-
templado desde el dngulo de la provincia,
uno de los propdsitos que las Secretarias
y los organismos federales pudieran propo-
nerse, es el de intentar una descentralizacion
efectiva. Hay algunas Secretarias, en las cua-
fes fo gue antes fue extraordinariamente
Otit, como el sistema de la educacion rural
federal, por el gigantismo de la secretarla
y por la falta de delegacion de la auteridad
se ha convertido en un problema social au-
téntico. Hay crisis en la educacidn rural fe-
deral, en nuestrc entidad, no sé si en
otras y fundamentalmente porque ya no es
posible controlar desde ef centro este apa-
rato que se ha venido desarrollando.

Yo pienso que serd muy Ufil explorar las
posibilidades de que denfro de cada Secre-
taria, con los lineamientos que la Directidn
trace, se exploren las posibilidades de una
efectiva desconcentracion de autoridad a ni-
vel regional “entre comillas”, es decir, a
nivel esfatal, para que las propias Secreta-
rias de Estado se descarguen de trabajo y
los Estados tengan una més agil tramitacién
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de multitud de asuntos, incluso de coordi-
nacién de planes.

Algunos Estados estén incurriendo en una
tentacién que me parece peligrosa: es la
de crear sus propios érganos de planeacién.
Nosotros sabemos que el gobierno federal
tiene los recursos humanos y técnicos para
captar la inteligencia del pais, a los mejores
hombres de la RepUblica. Duplicar los ser-
vicios de planeacién a nivel estatal, se me
hace absurdo, Ojaléd existiera una politica
clara y definida de asesoramiento a los go-
biernos estatales, de manera que no fen-
gamos que duplicar servicios de planifica-
cién o de asesoramiento en distintas espe-
cialidades, sino que de manera institucional
podamos aprovechar los que existen en la
federacién,

Esto se hace de manera informal, si se
le pide curso a la Secretaria de Hacienda en
materia fiscal, lo proporciona, lo mismo con
Educacién o con las ofras dependencias,
pero no estd institucionalizado ni hay poli-
tica clara y definida; esto tal vez pudiera
ser Util para evitar la duplicacién de recur-
sos y para aprovechar al méximo los que
tiene la federacién,

Lic. Andrés Caso.—Muy interesante lo que
ha sefialado el licenciado Pichardo. Todo se
centra en la posibilidad de planeacién y de
Reforma Administrativa Estatal. El movi-
miento se demuestra andando, y él lo est4
haciendo en el Estado de México, con ma-
nuales y con reformas importantes desde el
municipio hasta el Estado.

La descentralizacién efectiva de la admi-
nistracién federal es un asunto que nos ha
estado ocupando. Se hablaba el otro dia
del problema de las juntas federales, con
motivo de la reforma de la nueva Ley, de
la necesidad de que actuaran como organis-
mos, no solamente con autonomia juridica,
sino administrativa y con capacidad de re-
solucién con una forma de descentralizacién.

También Patrimonio y desde luego Obras
Piblicas, y aqui si confesamos un error,
hemos tratado de tener descentralizacién:
mediante un procedimiento que sefialamos
en la reunién que tuvimos en la Presidencia
de la Republica, haciendo que los Directo-
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res Generales vayan a los centros en forma
sistemética, en forma rutinaria dirfa yo, y
sea en los propios centros de trabajos fora-
neos, sobre las obras mismas, donde se
tomen ‘las decisiones por los directores ge-
nerales, pero es una descentralizacién.

Entiendo bien que los gobiernos de los
Estados pidan una mayor autonomia para
los organismos federales regionales y creo
que tienen toda la razén; no podemos se-
guir manejando este pais como si no hubiera
més centros de decisiones que la Ciudad de
Meéxico. Ademds, no es cierto; las decisio-
nes de tipo econdmico, de tipo social y de
tipo politico regional se estdn tomando,
y qué bueno que asi sea, en ciudades y
dreas que ya no son la Ciudad de México.
Entonces sf creo que lo que ha planteado
el sefior licenciado Pichardo es fundamental.

No sé, aqui tal vez el Lic. Carrillo nos
pueda ayudar al problema de la planeacién
nacional regional. Hay una falta de comuni-
cacion y no es fécil obtener informacién
de las.agencias federales sobre caminos,
sobre inversiones en el Estado y demés.
Estoy hablando, viendo que en Obras PG-
blicas tal vez eso no ocurra,

Lic. Alejandro Carrillo.—En la extraordi-
nariamente bien informada intervencién del
licenciado Pichardo se podrfan sefialar dos
o tres cosas que a la misma Secretarfa de
la Presidencia estdn preocupando. El mostré
muy acertadamente el problema de la des-
cenfralizacién de las propias dependencias
gubernamentales, para poder cumplir de una
manera més adecuada las funciones que
tienen encomendadas por la Constitucién y
por las disposiciones reglamentarias, pero
se ve impedido por ese prurito de centra-
lizacién que, en ocasiones, el propio Pre-
sidente de la Republica ha sefialado en va-
rias de sus intervenciones publicas, obliga
a los usuarios de los servicios publicos y a
los ciudadanos en general a tener que hacer
verdaderas caravanas al centro de la Repu-
blica. Muchas veces para encontrarse con
que los trémites les obligan a hacer desem-
bolsos exagerados y a regresarse con du-
das de si podrdn tramitar o no sus asuntos.

Sefialaba el licenciado Pichardo que las
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"Oficinas Descentralizadas”, entre comillas,
en las que se han convertido las delegacio-
nes de las distintas dependencias en la ma-
yoria de los casos, obligan a que éstas sean
meras oficinas tramitadoras que sclamente
vuelven a confeccionar las unidades centra-
les. Este ha sido un problema que el pro-
pio Secretario de la Presidencia nes ha indi-
cado que se frate con prioridad dentre del
Programa. A esto obedece el que se haya
pedido al sefior Presidente de la RepuUblica
que iniciara las modificaciones a la ley de
Secretarias y Departamentos de Estado, que
constitufa la frabazén més importante para
esta descentralizacidn.

A ello obedece que en algunas depen-
dencias ne se han percatado que estas mo-
dificaciones al Articulo 26 y 28 de la ley
de Secretarfas y Departamentos de Estado
son un gran disparador de los posibles me-
canismos de descentralizacién ya que el Ar-
ticulo 26 anterior sefialaba que solamente
se podian delegar en funcionarios secunda-
rios aquellas atribuciones que, si mal no
recuerdo decia la Ley, eran de tipo no dis-
crecional.

La dificultad de encontrar si el elemento
de discrecionalidad se encontraba ausente
ain de los mas minimos procedimientos
administrativos, hacia que la centralizacién
fuese, incluso, sobre-apoyada por los con-
sejeros juridicos de cada Dependencia. Aho-
ra, habiéndose delimitado muy claramente
que todo es delegable (salvo aquello que,
por alguna disposicién superior o por el
propio reglamento es signado por el Presi-
dente de la Republica, y en donde se pre-
cisa que solamente el fitular fo podra ejer-
cer directamente) ya no habra pretexto para
encomendar decisiones a funcionarios secun-
darios dentro de la estructura orgénica de
la propia dependencia.

Senialaba el propio licenciado Pichardo
como uno de los ejemplos de una descen-
tralizacién que en alguna ocasién tuvo éxito
se ha convertido en un obsticulo: la de la
Secretaria de Educacién, Hace dos meses se
instruyé a la Secretarfa de la Presidencia
que formase una comisidén para la descen-
tralizacién de los asuntos administrativos vy
de programacién de la Secretaria de Edu-

cacion. Estamos trabajando a marchas for-
zadas con una comisidn tripartita, dificil-
mente podia descentralizar sus funciones la
Secretaria de Educacién, si la Secretarfa de
Hacienda y la Secretaria del Patrimonio Na-
cional no le facilitan a su vez, el cumpli-
miento de estas obligaciones.

Esta Comisién de Descentralizacién de las
funciones de la Secretaria de Educacién PoO-
blica es un prototipo, es un proyecto piloto
en el que estamos trabajando y probable-
mente en unos dias més podamos informar
a todos ustedes cuél es el curso de las de-
cisiones que se tomen al respecto, pero es-
tamos frabajando en forma conjunta la Se-
cretarfa de la Presidencia, Hacienda y la
Secretaria de Educacion.

En las reuniones de las Unidades de Or-
ganizacién y Métodos se ha insistido en que
se le dé prioridad a los trabajos de Refor-
ma en las tres dependencias cuyas funcio-
nes desencadenarian una reaccién en el resto
de las dependencias es decir, que se dé
prioridad a las reformas de la Secretaria
de Hacienda, de la Secretaria del Patrimo-
nio y de la propia Secretaria de la Pre-
sidencia.

Para efecto de un posible auxilio a la
programacidn regional y estatal, la Secre-
taria de la Presidencia, desde el acuerdo del
11 de marzo del afio pasade, ha dispuesto
que en cada dependencia se establezcan
unidades de programacién que habrén de
contfar con un marco tedrico de prioridades.

En el dltimo periodo de sesiones extra-
ordinarias del Congreso se aprobd le Ley
de Inspeccién de Adquisiciones que es un
resultado también de una serie de estudios
para racionalizar las adquisiciones y sobre
todo responder asi a las quejas de todas las
dependencias de la imposibilidad de cum-
plir con esta funcién la cual compete a la
Secretaria del Patrimonio normar y coordinar,

Desde luego la mayoria de ustedes, so-
bre todo los sefiores oficiales mayores, es-
tAn enterados de la nueva actitud que la
Secrefarfa de Hacienda ha adoptado para el
cumplimiento también de sus funciones y
la programacién de sus reformas adminis-
trativas. Por primera vez para discutir refor-
mas al presupuesto y sobre todo al catdlogo
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de empleos de la federacion ha convocado
a todos los Oficiales Mayores de las distin.
tas dependencias como un mecanismo de
participacién. No sdlo para informarles
de las medidas de reforma internas que
ha tomado y seguiré tomando, sinoc para con-
sultarlos también. En un momento determi-
nado estas reformas que seguramente ten-
drdn que delegarse en cada una de las
dependencias a nivel de oficial mayor vy
directores de administracién, se haran con
la debida consulta y nivel de participacién,
por primera vez en mucho tiempo, de las
distintas dependencias, Esta actitud que se
empieza a dibujar en el dmbito administra-
tivo, nos permite esperar resultados més po-
sitivos en este proceso de reforma, ya que
estas tres dependeancias centrales que tienen
encomendadas funciones de normatividad y
control en el resto de las dependencias del
sector piblico, no estdn pensando en cum-
plir con estas funciones de una manera au-
ténoma o cerrada, sino que cada vez estan
convocando mas al mecanismo de parti-
cipacidn.

El Secretario del Patrimonio nos ha ofre-
cido ir a explicar a los sefores directores
de administracién los alcances y la filosofia
de la nueva Ley de inspeccidn de adquisi-
ciones. No nos vamos a contenfar con que
cada dependencia anuncie sus reformas y
deje al cabal entendimiento de cada depen-
dencia las disposiciones juridicas, sino que,
por primera vez y siguiendo instrucciones
del propio Presidente de la Republica, estos
mecanismos de participacién, este didlogo
constante incluso, en la promocidén de una
autocritica constructiva, permitirad a juicio de
nosofros inaugurar, eso esperamos por lo
menos, una época en la que se podrén apro-
vechar los errores cometidos en el pasado
y ¢por qué no? los aciertos que en alguna
ocasién se han podido programar.

Lic. Roberto Guzmén Bracho.—Es muy im-
portante para todos nosotros, fundamental-
mente para el Secretario del Patrimonic Na-
cional, dejar asentade que las nuevas leyes,
independientemente de lo que se haya pen-
sado, no resuelven el problema, El proble-
ma tenemos que resolverlo nosotros. Con
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las cbservaciones de ustedes, con las obser-
vaciones de todos y cada uno de ustedes.
Con el espiritu de quedar sujetos a un con-
trol que no es propiamente la Secretaria del
Patrimonio Nacional, sino del gobierno fede-
ral para la mejor utilizacién del gasto po-
blico.

Debemos hacer constantemente las obser-
vaciones para poder programar y observar
un desarrollo arménico de esas leyes de ins-
peccién que, por ser de inspeccidn, moles-
tan. Es la Unica manera de poder limar esas
asperezas y poder obfener resultados a la
larga, independientemente de que la Secre-
taria del Patrimonio Nacional, asuma la res-
ponsabilidad de los resultados de esas le-
yes, la verdad de las cosas es que el re-
sultado positive, negativo o corfo y media-
no plazo de esas leyes, corresponde a to-
das y cada una de las entidades del sector
pUblico, sujetas a control.

Por otra parte, en relacién con la obser-
vacidn a la ley de Secretarfas de Estado,
de los problemas de centralizacion, pienso
que es un poquito el mismo problema.

Independientemente de que las reformas
actuales permitan una mayor delegacién de
funciones, el problema ro habia venido sien-
do de Ley, sino falta de delegacidn de esas
facultades que, con o sin Ley pudo haberse
decretado.

Las decisiones a que se refiere el sefior
licenciado Ignacio Pichardo no eran del ni-
vel que se requiere para que fueran de
Cficial Mayor o de Subsecretario o de Se-
cretario de Estado. El se refiere a los pro-
blemas cotidianos, diarios y de la gente
que ha estado en las delegaciones, en el
interior de la Repulblica. Si tenian faculta-
des o podian haber tenido las facultades
para ir resolviendo este tipo de problemas,
esa es mi impresién personal,

Lic. Andrés Caso.—Otra vez nos vamos a
la causa formal para disculpar un error ad-
ministrative, indudablemente estoy de acuer-
do con el licenciado Guzmdn, pero a mi lo
gue me prescupa es que la nueva ley, y
eso el licenciado Carrillo lo ha puntualizado
muy bien, la nueva modificacién a la ley
de Secretarias de Estado, para hablar con



propiedad, permite una posibilidad de de-
legacidn formal que antes no tenflamos.

Voy a eso. Fundamentalmente es cuestion
de accién y de espiritu de esa accién, por-
que sucede lo mismo que ha sucedido siem-
pre con muchas cosas que no se hacen. El
primer pretexto es: no tenemos dinero, el
pretexto es que Hacienda no nos da dinero,
y la verdad de las cosas es que cuande
se quieren hacer las cosas siempre se ob-.
tienen recursos. Son ofros los factores de
problemas de tipo técnico, falta de personas
capaces de ejecutar las cosas, fuera de la
centralizacién de la Ciudad de México: ne-
cesitamos pensar y motivar a nuestra gente
a que fome decisiones y apoyar las deci-
siones que tomen buenas o malas. Yo creo
que esa es Una cosa muy importante de
accién que debemos de tomar, més que las
cosas legales impuestas en el papel, hay
muchos problemas de tipe humano vy de
tipo de actitud de instrucciores a la gen-
te, para que pueda desarrollar esto.

br. Allan Brewer.—Yo quisiera hacer al-
gunos comentarios también partiendo del
mismo principio bafo el cual participd en
la Ultima mesa redonda de que corro deli-
beradamente el riesgo de equivecarme pre-
cisamente por ser un observador extrafo
al procese mexicano, aun cuando en &l hay
una qran coincidencia con el venezolano,

¢Es realmente la Reforma Administrativa
una politica del gobierno mexicano? Esta
misma pregunta me la formulo yo. Cambian-
do mexicano por venezolano, puedo formu-
larla sin ningUn problema. Yo dirla que hay
una politica de planificacién de la reforma,
una politica definida y apovada por el Pre-
sidente, desarrollada por la Secretarfa de
Estudios Administratives. Se ha trabajado
libremente. Se ha tenido, hasta cierte pun-
to, mano libre en planificar la Reforma; ha
habido recursos que antes no existian y se
ha planificado la Reforma, se ha realizado
una labor de motivacién bastante amplia, lo
habiamos también confirmade en la Gltima
mesa redonda.

Esto, lo mismo, pasa en mi pafs, ha ha-
bido el mismo fendmeno, ¢pero realmente
puede decirse que hay politica de Reforma

Administrativa con la sola planificacién de
la misma? jpuede quedarse la politica
de Reforma en la planificacién? Yo real-
mente no lo creo. Creo que precisamente
el paso sucesivo después del de la planifi-
cacién que es laborioso, que es largo, que
no es simple, que tiene muches problemas
aun cuando es sdlo planificar la Reforma, no
estd en las reformas, sino en la implemen-
tacidn de esa planificacién de la Reforma
por e! gobierno no por la Direccién de Es-
tudios Administrativos de la Presidencia, en
el caso venezolano no por la Comisién de
Administracién Publica, sino por el gobier-
no completo.

Ahora hay politica de Reforma Adminis-
trativa en el gobierno, vale decir en las Se-
cretarfas, en los Departamenfos, o sea en
el Estado, en las unidades descentralizadas
de la administracién nacional. ¢Puede decir-
se realmente que los Secretarios de Estado,
que los Ministros estdn comprometidos cen
esa politica de Reforma? Yo tengo una tre-
menda duda sobre eso, y lo veo un poco
corroborado por un aspecto concreto va
tocado precisamente por el licenciado Ignacio
Pichardo que viene de una entidad federal:
el preblema de la desconcentracién nacio-
nal. Yo crec que éste es uno de los puntos
claves de la Reforma Administrativa. Creo
que es el punto mas dificil de la Refor-
ma Administrativa, aln cuando aparente-
mente podemos sacar las leyes y aprobarlas
y llegar a que se aprueben leyes avtorizan-
do delegaciones de atribuciones hacia la re-
gién, creo que el punto més dificil lo ha
sido en mi pafs, Creo que lo es més dificil
quizé, inclusive en México. Porque la des.
concentracién de atribuciones del poder na-
cional hacia las regiones no es otra cosa que
una pérdida de poder de la administracién
nacional y de los funcionarios que tienen
en sus manos la administracién nacional.
§Qué Secretario de Estado, qué Ministro, qué
Director General, que Oficial Mayor o
qué ofro funcionario estd dispuesto a per-
der poder y llevarlo a los 29 Estados que
hay aqui? No creo que la desconcentracion
deberia hacerse a nivel de Estado, ahi esté
otro problema para discutir, yo creo que el
problema habria que enfocarlo desde el
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punto de vista regional o que los Estados y
Venezuela, acuérdense que también es un
Estado Federal, federal enire comillas, que
tenemos 20 Estados, pero desconcentrar a
nivel de 20 Estados, seria una gran locura,

Nosotros hemos planteado una descon-
centracién a nivel de 8 regiones, desde el
punto de vista econdmico y politico del pafs.
Es un proceso también muy complicado el
de regionalizar e intentar superar las estruc-
turas tradicionales del pals. Pero aparte de
esto, ;qué funcionario nacional va a perder
conscientemente poder v llevar la decisién
de los asuntos asi sean los mds insignifi-
cantes a la reaién? Yo he notado —perds-
nenme que haga esta apreciacion— en Mé-
xico al funcionario de todos los niveles le
gusta el poder, lo ejerce, lo siente ejercer,
lo sabe ejercer y es muy dificil que este
poder que se tiene y que es parte de toda
la forma de vida pdblica del pais se vaya
a ceder simplemente, a mandarlo a la regidn.

Yo no creo que el problema sea falta de
personas capaces como se observaba, yo
creo que en nuestros pafses y mucho més
en México, hay muchas més persomas ca-
paces de lo que nosotros pensamos. Asf
como se decfa que una de Tas excusas mas
probables era que “Hacienda no nos per-
mite” y que “Patrimonio no nos permite”,
otra excusa normal, es “no hay personas
capaces en la reqién”, Posiblemente nosotros
no hemos creado los mecanismos para que
tas personas capaces se queden en las re-
giones, precisamente por la centralizacién.

Muchas veces no hay la persona, porgque
esd persona capaz no tiene ningdn poder
de decisién alla, de ningdn tipo. Entonces
no delegamos porque no hay personas ca-
paces ¥ no hay personas capaces porgue no
delegamos, Es un circulo vicioso, que es
lo que hay gue romper v hay que rom-
perlo por la delegacién. No porque prime-
ro se ubiquen las personas capaces, y por
tanto un proceso de acomodacidn sucesiva,
de toda una burocracia hacia las regiones.

En todo caso lo que yo pienso sobre este
problema concreto de la desconcentracién,
gue se ha tocado formalmente por el licen-
ciado Pichardo. Ahora creo que es el punto
mas dificil; precisamente, porque ¢! proble-
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ma de la desconcentracién no es sblo para
decidir los otorgamientos de un permiso a
nivel del Estado, sino también para irse
a otorgar un simple vy sencille permiso. Eso
es la pérdida del poder, la pérdida de poder
de toda una jerarquia, desde el funciona-
rio de més alto nivel hasta un Director re-
presentado, agul, que sabe que su firma es
Jla ove decide, cdmo va, cudnto tiempo va
a durar el permiso en el Estado.

Entonces para esa pérdida de poder que
es deliberada tiene que haber una polftica
y esa politica es precisamente el quid del
problema, Jestd definida la politica de re-
forma administrativa en este aspecto de la
regionalizacién? Con la sola promulgacién
de la ley, se tiene conciencia real a nivel
del poder central del gobierno central, a
nivel del Presidente, de la Secretaria, de
iqué significa que esa ley se ha aprobado?
ise ha promovido desde la misma Secreta-
ria de la Presidencia? ;Se tiene sentido real
de cudl es el resultado real? ;cuél serd el
resultado de esa desconcentracién? Lo digo
poraue el problema y los inconvenientes pa-
ra llevar adelante una politica de desconcen-
tracién vy de regionalizacién han sido tremen-
des, precisamente por la pérdida del poder.

Lic. Martinez Cabafas.—-tas palabras de
Allan Brewer Carias, secn muy motivadoras
para hacer nosotros los mexicanos un ensa-
vo de respuesta, Vamos considerando una
por una sus proposiciones y sus observacio-
nes; peroc antes de entrar al tema, creo que
es muy conveniente que definamos cierfas
posiciones.

Entre fatinoamericanos, administracién pd-
blica y poder casi son sindnimos. No se
concibe la administracidn sin el poder vy él
fue muv gentil en pensar que los funcio-
narios desde el nivel de Oficial Mayor para
arriba estaban sedienfos del poder.

Parmitame que le corrija: desde el con-
serje, desde el (ltimo mexicano, desde el
vigilante y aspirante a puesto puUblico ya
estd deseando ejercer la autoridad. Eso lo
heredamos de los espafioles, ho podemos
guitdrnoslo de encima y cuande vamos a
estudiar administracién publica a pafses an-
glosajones, nos cuesta mucho trabajo apren-



der que una cosa es la administracién y otra
cosa es la politica y el poder. Francamente,
no lo entendemos y cvando lo logramos,
velvemos vy no entendemos a nuestros pal-
ses y de ahl resultan reformas administra-
tivas exdticas, tipo municipio de Nueva York,
Fstado de Alabama o gobierno Federal
Americano, Oficina Fjecutiva de la Presiden.
cfa, Presupueste como érgano de reforma,
efc,

Preguntaba Brewer Carfas si en México
nosotros tenemos una politica bien definida
de Reforma Administrativa. Sin la intencién
de elogiar a la presente administracién, po-
demos responderle con toda sinceridad que
ha sido este gobierno el que ha definido
bien esa politica.

Lo que debemos reconocer abiertamente,
es que no tenemos conciencia ni medios ni
costumbre de ejecutar las polfticas. En ese
sentido, somos herederos legitimos del Cé-
digo de Napoleén en el sentido de que,
definida la norma presumimos que la norma
se cumple. Puede decirse que estamos equi-
pados para una reforma en cuanto a los ins-
trumentos y en cuanfo a la definicién de
objetivo sy politica; pero no estamos toda-
via acostumbrados a normar nuestros actos,
de acverdo con las politicas. Cosa curiosa
parece una proposicién demasiado ingenua
v simple: sencillamente no llevamos a cabo
la reforma.

Esto me lleva a un punto que sf requiere
cierta meditacién. Cuando en México se ha-
bla de reforma, se dictan decretos y se esta-
blecen una serie de trabajos, mecanismos,
estudios v demds; la forma es cuestidn de
funcionarios; afecta a los que trabajan en el
aobierno, mas concretamente, a ciertos ni-
veles de personas que trabajan en el go-
bierno; es decir, funcionarios responsa-
bles. La gran masa de la burocracia, po-
driamos declarar, permanece ajena a la
reforma. Se hacen esfuerzos para motivarla,
pero hay una cuestidn bésica aue no hemos
podido resolver y no nos hemos dado cuen-
ta de que no hay reforma posible, si noso-
tros no preparamos las bases, es decir, al
grueso del personal de! gobierno.

Hay un sistema en México muy peculiar
en el que tenemos todas las virtudes de un

servicio civil, todos los derechos, pero nin-
guna de las obligaciones, de tal manera que
nuestras agrupaciones burocrdticos protegen
los derechos y lo hacen més o menos bien;
pero en ninguna forma sirven para dotar al
funcionario o al empleado, al hombre del
gobierno de los indispensables recursos pa-
ra hacer bien las cosas, decia Allan Brewer
con mucha gentileza: “no hay problema de
preparacian®,

Permitanme que les presente mi punto de
vista: si hay problema, es un problema muy
profundo, nosotros presumimos que estamos
trabajando con una masa de empleados que
estdn capacitados para el trabajo pero no
hemos dado oportunidades constante y per-
manenternenfe para su capacitacidn y en-
trenamiento. Vuelvo al punto de partida, re-
forma administrativa: asunto de gobierno,
pero asunto de los altos niveles de gobier-
no. Debemos reconocer una de las observa-
ciones que él hizo; probablemente sea ne-
cesario tener cursos previos para aspiran-
tes a Ministros antes de tomar puestos pu-
blicos. Para entender lo que es administra.
cién, y qué significa una reforma. Lamen-
tablemente ahl volvemos al punto de par-
tida: son puestos politicos, no son puestos
técnicos.

Hay otro éngulo de! preblema en México:
que en todos los pafses de América Latina
pensamos siempre en Una Reforma Adminis.
trativa ideada, planeada e impuesta por los
gobiernos; pero no trasciende a los que
hacen uso de los servicios pUbliccs ni a la
opinién plblica. Ambos sectores muy im-
portantes. Nosotros hacemos Reforma Ad-
ministrativa un poco como se hacen los con-
gresos hacionales e infernacicnales de Neu-
rocirugia: algo para especialistas, por espe-
cialistas y al gusto de los especialistas. En
alguna medida esta reunién tiene sernejanza
con ese tipo de eventos, pero jhasta qué
punto hemos sido capaces de fransmitir a
eso que se llama en términos polfticos la
ciudadanfa?

Yo creo que en ese sentido nuestros acier-
tos y nuestros hallazgos son muy pobres;
por otro lado, debemcs reconocer con ho-
nestidad vy con realismo que el tema no es
como pudiera ser otra gama de objetivos
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grandes de politica de gobierno o de poli.
tica nacional. Nuestro campo no tiene el
"sex-appeal” de estas grandes cuestiones;
siempre se le confunde con el prurito de los
expertos de hacer que la gente trabaje fo-
das sus horas y con eficiencia y muy pocos
se ponen a pensar que en el fondo la ad.
ministracién es lo més importante que pue-
de tener un gobierno, o sea hacer las cosas
congruentes y tratar de alcanzar los obje-
tivos que ese goblerno se propone.

Cree que en este punto estamos obliga-
dos a pensar ya no como agentes o funcio-
narios de gobiernc sino como simples ciu-
dadanos responsables y tenemos igual o
quizd mads responsabilidad en aquellos sec-
tores donde nos agrupamos profesionalmen-
te: Institutos de Administracién Piblica, fa-
cultades universitarias, centros de estudio y
todos los organos informadores y forma-
dores de la opinién plblica.

MNuestro [nstituto, por ejemplo, lleva va-
rios afios de estar confrontando este pro-
blema entre lo que es la administracién, la
Reforma Administrativa v la opinidon publi-
ca, y ¢dmo llevar a la conciencia del ciuda-
dano, ya no digamos las ideas fundamen.
tales, sino siquiera la importancia gque tiene
el tema.

Considero que mucho podriamos hacer
si nos dedicdramos en serio a pensar en
esto que no solamente requiere del talento
del administrader poblico, sino el del so-
cidlogo, el del politico, el del especialista
en relaciones humanas y medios de comu-
nicacién, Estamos realmente frente a un
fendémeno en el cual no hay comparacién
posible entre los ideales que nos trazamos
y los medios que tememos para alcanzar
algo en la tares que nos proponemos.

En estos momentos siente el rubor y ¢por
gué no decirlo? remordimiento, de la cruel-
dad con que enjuiciamos la presentacién
del licenciado Carrillo hace un mes, nos que-
jdbamaos de que nuestra reforma era dema-
siado farmal, demasiado lenta v demasiado
mecanicista, muy atenida a la fuerza de!
poder y del gobierno, pero no nos atrevi-
mos a presentar el verdadero sentido de
ta Reforma Administrativa, es decir, su po-
der motivador exierno e interno. Quierc
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dejar asentada esta canclusién: estamos fren-
te a un problema intragobierno y extrago-
bierno gue en alguna forma tememos que
enfrentarnos a 4l y buscar soluciones.

La segunda conclusién en lo gue digo,
es gue la Reforma Administrativa no podré
llevarse a cabo nunca si se le considera so-
lamente un propésito, una actividad y una
politica del gobierno en turne, Es algo més,
debe serlo.

Hace aproximadamente treinta afios, en
México no tenjan carta de naturalizacién
entre la opinién pulblica, la necesidad de
tener politicas y objetivos econdémicos en la
accion de los gobiernos; inclusive la profe-
sion del economista era vista como la de un
aficionado o un diletante de cuestiones ra-
ras y exodticas. Algo parecido pasa con los
administradores publicos, en el sentido més
amplio de la palabra, estdn trabajando en
un campo en el que fodavia se cree gue
estén luchando con entelequias y absirac
ciones que nada tienen que ver con la rea-
lidad secial y el momento en que se vive.

En definitiva, Dr. Brewer Carfas, podemos
decirle que sl existen politicas en cuanto
a Referma Administrativa, pero gque tene.
mos una grave limitacidn de ejecucidn. Por
todos los elementos que he sefialado, fun-
damentalmente el elemento orgénico de
preparacion, motivacidn, orientacién y vo-
cacidn de la agencia administrativa a todos
sus niveles. Quisiera que esta amistosa reu-
nidn que realmente tiende a entrar de lleno
en la esencia de los problemas, se fijara
en esta grave drea que ya ha sido sefia-
lada en nuestras reuniones en un grupo ase-
sor de la Secrefaria de la Presidencia. Que-
remos hacer reforma por decreto, reforma
por organizacién, reforma por reuniones, re-
forma por seminarios; creo que debemos
comenzar a hacer la reforma desde abajo,
desde la conciencia del dltimo de los ope-
radores.

Lic. Andrés Caso.4Pienso que en México
hay una decisién politica fundamental de
una Reforma Administrativa que tal vez ni
sea Una Reforma Administrativa tradicional.
Hay visién politica desde el momento en que
e Presidente de la Republica estd modifi-



cando una actitud politica y quiere, por su-
puesto lo desea, lo exige, que esta actitud
politica se lleve a cabo mediante un ins-
tfrumento administrativo que no es agil, que
no es eficiente.

Ahi estd demandando una Reforma Ad-
ministrativa, no corresponde al Presidente
de la Repiblica pedir que los almacenes
sean efectivos; no corresponde al Presidente
de la RepUblica que haya una adecuada re-
tribucién al personal; ese es un problema
que se supone nos toca a nosotros, los ad-
ministradores pUblicos y esa es la responsa-
bilidad que creo no estamos cumpliendo v
esa es una poca de la desesperacién que
fenemos todos,

La decisidn polltica, asf lo siento, ests to-
mada. la descentralizacién administrativa
ave el Dr. Brewer Carias con toda propie-
dad dicetes una pérdida del poder;.no lo
es en el sentido de que no se pierde una
cosa gue no se ha fenido antes, es decir,
la decisién polftica fundamental no se per-
derd, pero si se va a perder una decisidn
polftica que nunca hemos tenido:. porque
en realidad lo que hemos tenido son pape-
les, no decisién administrativa.

Lo que ha ocurrido es que se ha tomado
!e.a decisién administrativa a cierto nivel, de
cierfa importancia y el papel gue da la res-
ponsabilidad nos lo han pasado a nosotros
para gue nosotros tengamos esa responsa-
bilidad. Eso me preocupa, creo que cuands
el Presidente dice que quiere ser el coordi-
rador de los esfuerzos nacionales, quiere
ser eso. No el factotum de la nacién, sim-
plemente y nada més el coordinador de los
esfuerzos nacionales; pero &l requiere que
cada sector se maneje por separado, actie
por sf mismo, tome decisiones por sf mismo
y contribuya a una solucidn nacional,

Es el clima politico que estamos viviendo
y ahi es donde vo veo que nosotros los ad-
ministradores pUblicos, no excluyo a nadie,
nos estamos quedando atrés. Si estamos ante
la gran oportunidad polftica que se nos ests
dando: “Hay descentralizacién, higanlo, to-
rmen decisiones a cierto nivel, den resport-
sabilidad a sus colaboradores”, se nos dice
y no lo hacemos, tal vez no por un miedo

a perder el poder, sine por una inercia tre-
menda para cambiar los organismos.

Esta es mi preocupacidn, yo sf coincido to-
talmente con usted licenciado, en que la ca-
pacitacién es un factor definitivo en este
cambio y ademas creo que no tenemos otro
instrumento mejor, aungue sea a largo plazo
esa capacitacién, pero si los administradores
tenemas una responsabilidad, los adminis-
tradores politicos también la tienen. Afortu-
nadamerite los Ministiros no son téenicos.
jQué mal le irla 2 este pals el dia en que
fos Ministros fueran técnicos! jQué bueno
que todavia son politicos! La historia ha de-
mostrado que son mucho mejores gobernan.
tes los politicos que los téenicos y creo que
asi debe seguir siende. El problema es esa
capa, ese estrate intermedio entre téenico y
administrader, que nos corresponde a noso-
tros, entre técnico y administrador politico,
ahl es donde nosotros fenemos que parti-
cipar entendiendo al Presidente, entendien-
do a los Secretarios de Estado, enfendiendo
a los gobernadores, entendiendo a los Direc-
tores de empresa y haciendo politica, poli-
tica administrativa. Hay que hacer reforma,
pero con audacia, con arrojo.

Lic. Fernando Solana.—Yo oi cuando el
docter Brewer Carfas nos preguntaba si hay
en México una politica de Reforma Adminis-
trativa, pregunta a la cual ha habido dos
respuestas distintas. Lo que querfa decir es
"va en serio la cosa” y mi opinién es que
va relativamente en serio,

NingUn funcionario, de altos o medianos
niveles al que se le pregunte si en México
hace falta la Reforma Administrativa, si él
estd de acuerdo con la importancia de la
Reforma Administrativa, dird que se opon-
drd a ello. Si tiene cierta informacién, si
tiene cierta lectura ya asimilada al respec
to, hard incluso un buen discurso en favor
de la Reforma Administrativa, ademés creo
que lo hard de la mejor intensién y ho-
nestamente creerd que hace falta alguna
Reforma Administrativa. Pero la verdad es
gue no se podria afirmar contundentemen-
te, en mi opinién que la Reforma Adminis-
trativa en México va en serio, hasta hoy,

Si creo en la decisién de alto nivel favo-
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rable a la reforma; es evidente. Se ha mani-
festade en documentos legales en el empe-
fio a veces desesperado de los técnicos por
lograrla, no de los Oltimos afios, sino de
los Ultimos lustros incluso; pero no se han
dado las condiciones politicas. Al hablar de
politica me refiero a las relaciones de poder,
los problemas de poder, para que la Refor-
ma Administrativa sea una tarea que tenga
prioridad sobre otras tareas nacionales. Pien-
so incluso que el actual gobiernc muestra
de una manera a veces dramética la nece-
sidad de la reforma y los pocos logros que
se han tenido hasta ahora.

Haciendo recuerdo, considera que ningin
gobierno ha mostrado tanto empefio en lo-
grar beneficios clarisimos de cardcter na-
cional. A pesar de que los funcionarios me-
xicanos hace mucho tiempo que se quedan
con luz prendida hasta altas horas de la
noche, jamas habian llegado a los horarios
a que han llegado actualmente; en la pre-
sente administracidon es evidente el esfuer-
zo descomunal, de altes y medianos cua-
dros, por seguir el ritmo que marca el Pre-
sidente de la Republica. Los resultados no
corresponden al esfuerzo en muchas éareas,
en mi opinidn muy personal, porgue no
hay un instrumento eficiente que se necesita,
Probablemente con un esfuerzo mucho més
reducido, mucho més normal, se podria lo-
grar més de lo que se estd logrando en
varios campos. Hay excepciones desde lue-
go, y quizd, con un esfuerzo coma el que
se estd dande y con una maguinaria efi-
ciente alcanzariamos los obietivos que se
persiguen en un lapso mucho més redu-
cido.

Me doy cuenta de gue mi punto de vista,
no solamente hoy, sino en muchas ofras
ocasiones, es disidente, pero ya que el Maes-
tro Caso me hizo el favor de pedfrmelo, lo
doy con mucho gusto. Pondria otro ejem-
pfo que no serfa sino uno menor, pero ven-
dria a colacibn de la probleméatica de des-
concentracidn. El Lic. Pichardo nos puso un
eiemplo: la escuela rural en el Estado de
México, estd en pésimas funciones, hace
falta que se desconcentre la decisién y que
el Delegado de Educacién Puiblica en el
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Estado tenga una posibilidad de actuar mas
inmediata de acuerdo con el Estado.

Para mi la cuestidon no es que se descon-
centre la decisién en las escuelas rurales
o que Educacién Pdblica autorice con base
en los nuevos articulos de la ley Federal
de Departamentos de Estado o gque tome
decisiones el Representante en el Estado;
sino para mf, la pregunta es ipor qué la
educacién rural es federal? ;por qué la edu-
cacién rural no es un problema, un pro-
grama estatal?

Hay una serie de factores histéricos es-
tructurales y de delegacién de poder como
sefialé con toda verdad y con toda sabiduria
el seifor Brewer Carfas. Distribuir decisio-
nes y distribuir poder: en México se puede
distribuir ¢l poder cuando lo decide asi el
més alto jefe del Ejecutivo, vy lo decide
conscientemente con un programa,

Hay un momento clave en nuestra histo-
ria administrativa para poder redistribuir po-
der en serio, que es justamente en el cam-
bio sexenal. Cuando viene el cambio, los
grupos de inferés, los grupos de cuestién
burocraticas, su preocupacidn es: jDénde
voy a cobrar en el préximo sexenio?

Cuando no se reestructura la administra-
cidn del ejecutivo en un cambio sexenal, es
casi imposible que luvego se reestructure.
Nembrados ya, los Secretarios de Estado,
los Jefes de Departamento, los Directores de
organismos descentralizados, asumen su res-
ponsabilidad, su 4rea de trabajo v el poder
que con él llevan. Mover o redistribuir po-
deres es mucho més complicado desde el
punto de vista administrativo burocrético y
politico, en mi opinidn y en esto coincidiria
yo con algo de lo que dijo Andrés Caso.

Hay posibilidades de Reforma Administra-
tiva en la actualidad como nunca antes, es
cierto, El hecho de que ahora hay una cier-
ta queja de la situacién, no implica que
no quiera yo reconocer que nunca antes ha-
bia habido las facilidades reales que tene-
mos de cambiar v mejorar la estructura y
procedimiento que tenemos en la actuali-
dad, pero a nivel de la dependencia. Por-
gue todavia es posible cambiar y redistri-
buir poder también de funciones dentro de
cada dependencia, pero yo creo que la refor.



ma macro administrativa, en mi opinidn,
estd y estard estancada,

Muchas cosas se estdn logrando, es evi-
dente que hay un esfuerzo en Patrimonio
Nacional, en Hacienda, que estd méas abierta
que nunca, el ejemplo de la Secretaria de
la Presidencia se lo doy a la Direccidn que
maneja Alejandro Carrillo: es excepcicnel;
pero en lo que ellos estdn haciendo, pues,
no podrén ir tan lejos como se podria ir si
hubiera una estructura que hubiera distri-
buido las funciones con una visién més prag-
mética, en funcién de los objetivas a per-
sequir cuando se inicié la actual adminis-
tracién.

Creo que en el nivel micro, tenemos una
gran perspectiva de accién. En el nivel ma-
croadministrativo, es decir en cualquier pro-
cedimiento o problema que intervenga una
Dependencia, hay posibilidad de estudiar
el proyecto, el problema es que con grandes
esfuerzos se logran resultados escasos y hay
que hacer los grandss esfuerzos, ni hablar;
pero conscientemente, conscientes de que
obtendremos resultados relativamente esca-
sos. Ese es mi punto de vista.

Lic. Guillermo Hori Robaina.—Para mi fue
una experiencia muy agradable por supues-
to, el haber pertenecido durante mucho tiem-
po a la administracién pdblica del gobierno
federal, en una Secretaria en la que actual-
mente mi colega y amigo Zertuche, ocupa la
Oficialia Mayor, en una dependencia que
quizé ha sido tratada siempre desde el pun-
to de vista presupuestal por el gobierno
federal, en forma tan misérrima, que real-
mente cada vez que llegdbamos al dltimo
ejercicio tfenfamos que poner el dinero para
las escobas porque ya no alcanzaba el pre-
supuesto.

Viviendo esta experiencia durante tantos
afios y habiendo participado en ese enton.
ces también con la Secretarfa de la Presi-
dencia en la reforma de administracién pu-
blica, directamente con el Lic. Alejandro Ca-
rrillo, el pasar ahora a una descentralizada
como es Comisién Federal de Electricidad,
es sin lugar & dudas una experiencia tam-
bién distinta, novedosa para mi y me da la
opertunidad de ver dos dngulos que antes

no hubiera yo podido captar de no haber
pasado yo a una descentralizada.

La Comisién Federal de Electricidad, uste-
des lo saben, vive un problema laboral por
elemplo, tremendo: que es el problema in-
tersindical entre dos grupos sumamente po-
derosos que se estdn disputando el con-
trato colective. Tiene ademads los problemas
gravisimos de equipo técnico que si no se
pasa en poco tiempo a una solucidn de
entrar a la energfa termo-nuclear o cualquier
otro tipo de solucién que ustedes puedan
pensar ademds de agotar todas nuestras
reservas hidroeléctricas, vamos a acabar con
los hidro-carburos antes del tiempo previsto
(se ha hecho un plan aproximado de 20
afios, segin decfa el maestro Anfonio Do-
vall) cosa que es patética para nuestro pals
quedarnos sin ese preciado combustible en
fan poco tiempo.

El problema pues légico v normal de cual-
quier dependencia como la nuestra, que ha
permanecido muchisimos afios con sus ta-
rifas congeladas, mas de 10 afios, en donde
naturalmente hemos tenido el encarecimien-
to 16gico de las revisiones de contrato co-
lectivo, el crecimiento de las obras en forma
brutal, por la cuestién del alza de mate-
riales, ete., vy, ademdas, pues el rengldn
muy especial: encarecimiento del dinero
mismo.

Esos problemas financieros son bastante
serios para una empresa del tamafio de
Comisidén Federal de Electricidad. Aunade a
esto tenemos que iniciar una reforma ad-
ministrativa con toda la seriedad que requie-
re el caso: porque ustedes saben que Co-
misién Federal de Electricidad, tiene la mis-
ma imagen que una Secretaria de Estado:
Secrefario, Subsecretario y Oficial Mayor, en
nosotros en Subdirector, Director y Oficial
Mayor.

Esta estructura no se encuentra adecuada
para una empresa descentralizada en la que,
por ejemplo, Andrés tuvo oportunidad de
participar muy activamente, como es Petrd-
leos Mexicanos, dende hay una estructura
méas adecuada, més aqil para que todas las
funciones bien agrupadas de tipo financie-
ro, de tipo técnico, puedan desarrollarse con
la amplitud y la magnitud posibles.
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Nosotros nos hemos encontrado con una
estructura un tanto cuanto obscleta, difcil
de manejar y entonces nuestra preocupacion
viene desde reforma macro-administrativa
y microadministrativa simultdneamente. En-
tonces la reforma que nosotros estamos in-
tentando, tendria que afectar a la Comisién
Federal de Electricidad en todos sus drde-
nes, es decir, desde las oficinas centrales
nacionales, hasta las oficinas divisionales
que estan divididas en 16 gerencias que ca-
prichosamente abarcan territorios de la Re-
pUblica, porque asi se considerd correcto
en ese tiempo, pero que a la fecha nosotros
va lo consideramos normalmente fuera de
una estructura correctamente llevada a cabo
¥y aue nos estd causando algunos proble-
mas graves.

Comprendan ustedes que para la Comi-
sidn Federal de Electricidad es vital la Re-
forma Administrativa, que nos encontramos
empefiados en ella y gque constantemente
estamos llevando a cabo, pues, las platicas
de orientacién y de sensibilizacién no sola-
mente entre los funcionarios de alta jerar-
quia, sino entre todo el demds personal, para
que ayuden a llegar a una solucién, la mas
viable posible, dentro de ese monstruo tan
gigantesco como es la Comisién Federal de
Electricidad, que crece también a pasos agi-
gantados y que como ustedes saben, todo
mundo exige de ella mayor generacién de
electricidad. De ello depende el aumento
dentro de nuestra economia para generar
mayores empleos en fébricas, empresas, efc.,
todo depende de la electricidad.

Estos problemas realmente, como lo sabe
muy bien el licenciado Alejandro Carrillo,
han hecho que quizd la Comisidn Federal
de Electricidad invierta muy fuertemente en
este renglén para lograr si es posible a cor-
to plazo una reforma macroadministrativa vy
una reforma microadministrativa.

Eso es lo que podria decirles a ustedes,
para no cansarlos con todos los programas
v en fodos los niveles, de cdmo se estd
haciendc el sistema para lograr a través de
la coordinacién con la Secretarfa de la Presi-
dencia la cual nos ha prestado una colabo-
racidn estupenda, estableciendo unidades
periféricas, etc. Todo ese sistema moderno
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de administracién, en fin, que permita ace-
lerar al maximo la Reforma Administrativa
interna de la Comisidn Federal de Electri-
cidad.

Lic. Andrés Caso.—Yo le rogarfa al sefior
Director de la Facultad de Ciencias Politicas,
si no hay incorveniente, que nos dijera
si la Universidad estd preparando o estd tra-
bajando en programas especificos para pre-
parar Administradores PUblicos de nive! uni.
versitario, es decir, con preparacién acadé-
mica adecuada, para safisfacer los requeri-
mientos de una Reforma Administrativa, con
todas sus altas y sus bajas, con todos sus
tropiezos, pero que es indudable que se
estd llevando a cabo o que se va & llevar
a cabo en forma importante,

Lic. Victor Flores Olea.—Muy brevemente
en la reunidn anterior me referi a algunos
antecedentes de la Unam en cuanto a la
preparacion .de administradores publicos v,
no quisiera decir sino que pienso que los
planes y programas académicos, tratan de
ajustarse lo més posible al tiempo de de-
manda cuantitativa de competencia que pa-
rece exigirse en el campo de la administra-
¢ién publica en estos momentos.

No quiero decir con esto que esta forma-
cién se dé a los niveles dptimos y casi dirfa
ideales que quisiéramos; pero pienso que
se ha seguido con bastante proximidad al
tipo de exigencias, el tipo de nuevas espe.
cialidades técnicas, etc., que se van requi-
riendo en el campo de la administracién pu-
blica, pero sin embargo harfa falta una pro-
mocién muy especial en este sentido,

Hablando de la Facultad de Ciencias Po-
lfticas y Sociales, todavia en el campe de
la especialidad de la administracién pUblica
esa promocidn curiosamente estd muy res-
tringida, siendo tal vez la especialidad me-
jor reestructurada profesionalmente vy con
mayores posibilidades en el campo de tra-
bajo. Desde el punto de vista cuantitative,
desde el punto de vista numérico, todavia
creo que se puede hacer mucho més v creo
que en este sentide podrfa aportarse desde
el punto de vista universitarie, un contin-
gente cada vez mas importante a los traba-
jos que se realizan en el campo de la admi-



nistracién publica. En fin, habria algunas
hipétesis para explicar este fendmeno.

Creo yo que ciertos programas universi-
tarios nuevos, sobre todo en el nivel de
bachiilerato, van a corregir esta tendencia.
Una preparacion més sdlida en el campo
de las mateméticas, de la estadistica, etc,,
que ahora se estd implantando en los Cole-
gios de Ciencias y Humanidades; opino que
va a facilitar, que va a encauzar a muchos
estudiantes a nivel profesional en el campo
de la administracién publica, en donde se
requiere una preparacién matematica, esta-
distica, etc., mds importante gue en ofras
de las especialidades humanisticas.

Aparte de estos comentarios breves so-
bre la situacidn concretamente universitaria,
quisiera hacer una o dos reflexiones sobre
algunas cosas que me plantean interrogan-
tes de la reunién pasada y de esta misma,
y que de alguna manera estdn ligadas con
el tipo de formacién de los administradores
publicos que creo que requieren.

Ya no hubo oportunidad de hacerlo en
la reunién anterior, pero a mi francamente
me causé mucha sorpresa, hoy se insistid
también al inicio de la reunién en este hecho.
Esta situacidn de que en palses, pienso yo
tan distintos, histdrica y socialmente como
Venezuela, Perd y México, hubiese modelos
de reforma administrativa o de programa-
cidn administrativa tan semejantes. Yo creo
que este hecho al menecs debiera inducir a
alguna reflexién. Todo pareceria indicar que
la situacién social y polftica vy la tradicion
histérica no deberfan llevar a modelos tan
semejantes.

Justamente por las divergencias tan pro-
fundas de pafses como Venezuela, Perd o
México, sin embargo, parece existir un mo-
delo casi calcado por la informacién que se
nos ha dado de la Reforma Administrativa
en estos pafses, simplemente quisiera plan-
tear la pregunta: ¢Se trata de modelos, no
me afreverfa a decir importados, pero que
de alguna manera han side acondicionados,
por una cierta corriente, o una serie de
tendencias de tipo tedrico, de tipo técnico
que se han difundido en los Ultimos afios
en América Latina y que tal vez no nece-
sariamente corresponden a las exigencias de

otros en América Latina y que se deben
a enfoques de desarrollo que se pueden en-
marcar muy bien, desde el punto de vista
ideoldgico?

Se insiste mucho en el problema de ia
administraciéon para el desarrollo, yo no soy
ni mucho menos alguien que haya estu-
diado los problemas de administracidn pu-
blica en forma técnica, de manera profe-
sional, pero esto me hace sospechar lo que
se ha hallado en el campo de la sociolegia
v de la politica: el desarrollismo en América
Latina, puede estar como trasfordo, como
telén de fondo, del tipo de Reforma Admi-
nistrativa a que se ha aludido. Quiero hacer
simplemente la pregunta, porque creo gue
es inferesante plantearla en estos términos.

Desde el punto de vista de la Sociologia
y desde el punto de vista de la Politica creo
que el desarrollisme por muchos motivos
ha entrado en franca crisis. Esto es un
problema que plantea otra cuestidn muy
conectada con esto y ademas con algunas
de las preguntas clave gue se hicieron hace
un momento sobre si realmente habia una
politica de adminisiracién pUblica y con al-
gunas de las ohservacionas que hacla el
licenciado Martinez Cabafas sobre la des-
conexién enorme entre los planes y plantea-
mientos y la sensibilidad piblica sobre esto.

También me plantec la pregunta sobre
si no harfa falta y si uno de los problemas
que se plantean en todo este problema es
realmente el de la ausencia de objetivos
de metas perfectamente definidas hacia las
que va encaminada una Reforma Administra-
tiva. No debemos olvidar que la pura efi-
ciencia, la pura eficacia en la administracién
tal vez no sea, en abstracto, la meta de
una Reforma Administrativa, Aun siendo
ajeno a estos problemas tfengo enfendido
que en un pais como Brasil hay un apa-
rato administrativo extraordinariamente efi-
caz, sumamente sofisticado y sin embargo
este aparato administrativo sumamente efi-
ciente, en Brasil, por ejemplo, estd al ser
vicioc de un modelo de desarrollo de un
determinado tipo de politicas que todos co-
nocemos muy bien, que creo que no cein-
ciden para nada, con lo que ha sido nues-
tra historia, sino con planteamientos politi-
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cos gue se han generado por los dirigentes
de ese pais en estos momentos.

Esto plantea el problema de cudle: son
las metas finales, en mi opinién de la admi-
nistracién pdblica més alld de la eficiencia
y de la eficacia; naturalmente que, en abs-
tracto, se dice, pues para el desarrollo y
esto es, para promover la justicia social.
Pero, ;hastan definiciones tan amplias en
donde entran muchos elementos, donde
pueden entrar las interpretaciones més di-
versas sobre el problema o uno de los
problemas que aqui ya no dirfa en el as-
pecto de la administracidn publica, sino en
muchos aspectos de la politica nacional y
del desarrollo nacional, el aspecio propia-
mente politico, econémico, administrativo,
ete.?

Harian falta definiciones mucho mas pre-
cisas sobre el tipo de pais que queremos
el dia de mafiana, sobre el tipo de gobier-
no y organizacién administrativa y de efi-
cacia gue gueremos para construir una so-
ciedad que nos propongamos elaborar,

Ta!l vez esto se oye un poco abstracto, sin
embargo, creo gue puede no ser tanto, so-
bre todo para implementar el fipo de cam.-
bios y de reformas en que todos parece-
mos coincidir, pero no nos preguntamos
para qué, todos estamos de acuerdo, Van
dos sesiones al menocs en que todo munde
juzga fundamentalmente las reformas, se
esta trabajando para ello y no ha habido la
pregunta de hacia dénde y para qué y por
qué, y creo que serfa una pregunta y una
respuesta que no es facill, muy pertinente
de hacer y de dar.

Implementar, pues, ne solamente las mo-
dalidades de una Reforma Administrativa,
sina lo que decia el licenciado Martinez Ca-
bafias, el giro hacia la parte de una polftica
nacional, incluso de una movilizacién na-
cional. Pero esto solamente se puede hacer
si se finca en funcidén de determinados ob-
jetivos mucho mds amplios, nacionales vy
coherentes con la economia, la politica y no
como una parte aislada, porque entonces
necesariamente, el tema es ajeno, es abstrac-
to y dificil de movilizar la opinién pablica.

Creo pues que hay un problema, insisto
no estoy dando defin'=iones, sino simple-
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mente hago preguntas, un problema de de-
finicién més profunda, de metas més pro-
fundas, en que la Reforma Adminisirativa
sea sblo un aspecto del problema, un ins-
trumento de la mayor eficacia, pero que no
se desligue de una politica nacional, lo me-
jor, lo méas precisamente definida.

Lic. Afejandro Carrillo.—Se ha sefialado
una coincidencia peculiar en el enfoque que
estdbamos proponiendo, al programa de Re-
forma Administrativa que se pretende lle-
var a cabo en Venezuela, en Perd y en
México, par sefialar los casos en que esta-
mos mas estrechamente relacionados las per-
sonas que fisicamente estamos responsabi-
lizados de promover o de suscitar discusio-
nes en torno del tema. Creo que esto me-
receria por lo menos algunas reflexiones
al respecfo.

Creo que la coincidencia en la metfodo-
logia para enfocar las reformas administra-
tivas no radics curiosamente ni en el hecho
de que seamos latincamericanos, ni en el
hecho de que estemos préximos o que ha-
yamos establecido contactos directos, sino
en el hecho de que pretendemos ser con-
tempordneos de nuestro propio tiempo, y
de que independientemente de los factores
ideoldgicos que en un momente determi-
nado pudieran caracterizar a cada uno de
nuestros Estados, hay un fenémeno que per-
mite de tiempo atrds cualquier planteamien-
fo politico que se haga en la actualidad.
Fendmeno por lo demds estudiade por mu-
chas de las personas que estdn agul pre-
senfes, pero quizéd sefialado con particular
detalle por Fernando Solano y Miguel Duhalt
Krauss,

Como distipulos que nos sentimos legiti-
mamente orguilosecs de haber escuchado en
sus cétedras primeramente estas ideas, nos
preocupamos por el enfoque que curiosa-
mente esta siendo adoptado por casi todas
las entidades de cualquier signo ideocldgico
que se quiera. Hace unos cuantos dias vela-
mos que no sclamente en los paises socia-
listas estd de moda hablar del enfoque inte-
gral y sistémico sino que curiosamente en
los palses occidentales y en los marcada-
mente de signo capitalista, donde la ini-



ciativa privada es el signo mas importante,
también se han visto obligados a manejar
como categorfa del conocimiento aquellas
que han planteado los adelantos en la cien-
cia y la tecnologia que obligan a regresar
a mucho tiempo atrds, es decir, al enfoque
integral de los problemas, planteando te
hipétesis que ahora se llama sistémica o sis-
temdtica. Aunque los antiguos la conocian
de tiempo atrds en que la suma de las
partes no necesariamente lleva a una ade-
cvacion del todo, sino que es precisamente
la adecuacién de las partes, a una funcién
del todo, lo que en un momento determi.
nado puede llevar & un adecuado funcio-
namiento de estas partes, Es quizds en este
punto donde existe la mayor coincidencia
en los enfoques intentados por la Comisién
de Administracién PUblica de Venezuela, por
nuestros colegas peruanos y probablemente
por nosotros,

Este enfoque se preocupa no por resolver
sisladamente parte del aparato administra-
tivo, sino que acepta de antemano que existe
tal interconexidn entre todos los fenémenos
administrativos por més que la divisién del
trabajo haya llevado a estudiarlo casi por
separado y en ocasiones hasta divorciarlos.
Estarmnos convencidos por la propia experien-
cia, que de nada sirve intentar reformas ais-
ladas que en ocasiones, pese a la mejor in-
tencién que lleve aparejada, ro se preducen
y pueden resultar incluso frustrantes,

Quizéds a Fernando Solana debemos, mu-
chos de fos que estamos en esta mesa, el
saber que nadie puede en un momento
determinado cobjetivamente desentenderse
de estos planteamientos de tipo ideolégico
y de fipo ético. No es posible negar que
por muy importante que sean en la actua-
lidad el aspecto de desarrollo econdmico,
cualquier Estado debe de plantearse cuando
se plantea la necesidad de revisar su apara-
to administrative, no solamente el sentimien-
to mas eficaz y més eficiente. A Fernando
Solana debemos también la distincién, con-
venciona] entre eficacia y eficiencia. Una
Reforma Administrativa no solamente no es
conveniente hermanarla Unica y exclusiva-
mente a uno de los objetivos del Estado,
gque puede o no encontrar un camino fécil,

sino que una Reforma Administrativa debe
entenderse en el sentido de procurar una
més eficaz y més eficiente consecucién de
los objetivos totales del Estado. Si dentro
de esto se encuentra en un momento deter-
minado la consecucién del desarrcllo econd-
mico, con mayor celeridad, pues éste serd
coyunturalmente tambén uno de [os obje-
fivos a los cuales estard orientada la Re-
forma Administrativa,

Creo haber entendido de las charlas y del
intercambio de ideas con Fernando que la
distincién que él propone entre eficiencia y
eficacia nos lleva a diferenciar esta preten.
dida preccupacién Unica de los administra-
dores por la eficiencia, o de la eficiencia por
la eficiencia. Si por eficiencia entendemos
una mera regulacién entre el insumo y el
producto, desde luego ésta seria mas que
nada una tarea de tipo econdmico de ade-
cuar medios afines,

Pero obviamente los politicos y la gente
preocupada por los fines politicos y sociales
m4s trascendentes de un Estado deben en-
tender que en ocasiones algunos fines poli-
ticamente sefialados al aparato estatal, ne-
cesitaran independientemente de que se lo-
gre o no la mayer eficiencia, llevarse a cabo
avn al costo que un mero anélisis de tipo
econdmico obligarfa. De ahi que creo él
ha propuesto la palabra eficacia, para di-
ferenciar no solamente esta relacién de insu-
mos a productos sino la relacidn de alcance
o grado en que se logran los objetivos
propuestos por un aparato estatal y de ahi
quizé la diferencia crucial o fundamental en-
tre un administrador publico y un adminis-
trador privado; el administrador publico no
sélo debe buscar la relacién entre medios y
fines en cuanto a eficiencia, en cuanto anéli-
sis de costo-beneficio, sino la realizacion que
se estd alcanzando de los fines plantea-
dos ideolégicamente por los responsables
de conducir los aspectos politicos de un
Estado.

Nos habiamos referido a esta coinciden-
cia en los enfoques del Dr. Brewer Carias
en su intento en Venezuela, del Dr. Urrutia
en Perd, y de nosotros. Yo creo que es
més una coincidencis de tiempo, de enfo-
ques, de fecnologia :mpleada y de proble-
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mas por resolver. No podemos desentender-
nos de que cualquier Estado tendré que
proponerse, cuando haya una Reforma Ad-
ministrativa, la consecucién mas eficiente y
mas eficaz de los objetivos que como Estado
se plantee. Si en un momento determinado
el objetivo prioritario es la defensa del Es-
tado, la mejor Reforma Administrativa serd
organizar el aparato administrativo para con-
seguir al costo que fuese la defensa misma
del Estado, ante una invasién por ejemplo.

Pero yo si creo que es necesario, come lo
reclaman incluso algunos de los idedlogos
de cualquier signo de nuestro tiempo, no
desentenderse de las categorias a las que
obligan los descubrimientos v el desarrollo
de la ciencia y la tecnologia actual, que nos
obliga a buscar ya una visidn integral, mas
sistémica para emplear el término propuesto
por el licenciado Duhalt Krauss, de los fe-
némenos sociales.

Por muy importante que sea la éptica del
economista, la dptica del jurista, la Optica
del administrativista, desde la cual valida-
mente como hipbdtesis del trabajo, todo es
juridico o todo se puede explicar en términos
econdmicos © toedo en términos sociales, es
necesario buscar también esta visién més
integral que obligue a que las soluciones
que se den en un area no desconozcan la
inferrefacién gue tienen con las demés. Es
quizad a esfa visidn integral, sistémica y li-
gada a las prioridades que actualmente nues-
tros Estados estdn otorgande a éste, a esta
superacion de las desigusldades existentes
y notoriamente palpable, sobre todo por el
incremento de las comunicaciones.

Lic. Fernando Solana.—En relacién a lo que
decia el Dr. Flores Olea, yo tengo una opi-
nién personal, en el sentido de que uno de
los resortes o motivaciones de esta etapa
de Reforma Administrativa que estamos vi-
viendo, fue el anacronismo de la adminis-
fracidn poblica frente a la eficiencia de la
empresa privada ¢ la idea que se tenfa de
que habfa un gran desnivel entre lo que
era el aparato administrativo publico v la
eficacia, en el sentido de las empresas pri-
vadas. Esta etapa se traté de empezar a
cumplir durante el sexenio pasado y se ad-
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virtib que, habiendo asumido el control y
la direccidn, la Secrefaria de [a Presidencia
fracasé en varios de los objetivos que se
sefialaron,

En este sexenio se pensd que era la me-
jor estrategia el dejar a cargo de cada una
de las dependencias del poder publico, el
impulso para cuestionar y tratar de refor-
mar los instrumentos administrativos. Esta
etapa de poder llegar a los niveles de la
empresa privada, si nos lleva a la mera efi-
ciencia, desvinculada de objetivos nacionales,
Lo que queremos, por lo que se quiere en
ciertas areas, en mi opinién personal, es
qgue haya eficiencia para tramitar con cele-
ridad lo mismo [a venta de Texas que el
decreto de la expropiacion petrolera. Por
una razdn, porque no se ha vinculado, como
decia también el licenciado Martinez Caba-
fias, a la base, Es una reforma de los nive-
les medios y creo que es una etapa vélida,
pero debe ser transitoria. Lo que es la mera
eficiencia nos estd preocupando demasiado.

Lic. Fernando Zertuche Mufoz.—~Estamos
tratando de adecuar, de tener mayor hones-
tidad en el manejo de los recursos huma-
nos, en darles mejores condiciones, en po-
der tener sistemas de adquisiciones, inven-
tarios, y de ascenso. Todo esto es un poco
caminar, pero no estd el objetivo todavia
enmarcado si no se llega en mi opinién a
uha etapa en que hay que voltear la pelicu-
la. Cuando admitieron en la Secretaria de
la Presidencia en el sexenio pasado, que
ellos no podian controlar, tiraron la piedra
en el agua y dejaron que, en los circulos
concéniricos, cada una de las dependencias
asumiera y se injertara la idea de la Reforma
Administrativa.

Todos estamos de acuerdo en que eso
debe de ser una actitud, del administrador
publico; pero ahora debe haber organis-
mos que controlen, Porque el control, la su-
pervisién de una dependencia, es la dnica
posibilidad también de igualdad en 1a Re-
farma Administrativa. En lograr esos fines,
nos estamos quedando en condiciones muy
parciales y fragmentarias, la Secretaria de la
Presidencia nos estd tratando con demasia-
do respeto. Para poder llegar a esto que le



llamamos la Reforma Administrativa, creo
que estamos pasande por una etapa de tec-
nocracia simplemente de los administradores,
Para llegar v descender a la realidad, ya no
volar en la feorfa, yo crec que podria ha-
ber algunas medidas o algunas actividades
que en conjunto si nos pudieran dar la po-
sibilidad de pasar a una siguiente etapa.

Me rafiero en especial a la capacitacién
o al suscitar la adhesidr ideolégica y la soli-
daridad de los trabajadores del Estade, mi-
sidn que actualmente yo siento, por lo que
se refiere a mi experiencia privada, que no
se ha suscitado con varias Secretarias. Cada
dependencia debe asumir toda la responsa-
bilidad como la debe asumir la Secre.
taria de la Presidencia, o la Secretaria de
Hacienda. Crec que ahi si podamos los que
represenfamos en un momento dado ofras
dependencias, unirnos y pedirle que haya
esta responsabilidad total para igualarncs y
no dejarnos fragmentados, solitarios en ca-
da uno de nuestros esfuerzos por mejorar
esta deficiencia.

La capacitacién para nosotros y la asisten-
cia técnica que se pueda dar a los gobier-
nos de los Estados, que también se vuelven
otras insulas, serian puntos completos como
una mera sugestidn, Se podrian tratar para
pader iniciar asi la reforma macroadminis-
trativa en el lenguaje de los técnicos; por-
que son demasiados esfuerzes como dice
el ficenciado Fernande Sclana; son inusita-
dos y draméticos los que hacemos por estar
planteandorios mejores soluciones, mayor
eficiencia, mayor honestidad. Debe tam.
bién haber una linea gue nos vincule con
las decisiones ideoldgicas y politicas y revo-
lucionarias y reformistas de la actual admi-
nistracién, Si no vamos a hacer una capa
nada més de administradeores puros que no
estén ni vinculados con las decisiones fun-
damentales del poder ejecutivo y vincula-
dos con la base que son nuestros recursos
humanos.

Decia el licenciado Martinez Cabafias que
no habia una adecuada opinién publica para
la Reforma Administrativa, pienso que es un
punto accesorio; que son las decisiones po-
liticas de un gobierno las que dan una
buena imagen pUblica, Yo crec que para re-

ferirme a la decisién del Presidente Cardenas
de hacer la expropiacion petrolera, eso era
maés irmporfante para el mexicano que saber
si se tframitaba adecuadamente un documen-
to o una petician,

La administracién puiblica si puede estar
en actitud de adecuarse a esas grandes deci-
siones, pero también debe ser solidaria de
una linea progresista y liberal de un gobier-
no para no volverse una cosira de fecnd-
cratas.

Lic. Alejandro Carrillo.—Yo quisiera una
aclaracién nada mas porgue no creo que sea
contradictorio, ni aceptaria que fuera contra-
dictorio, lo que acaba de decir el licenciado
Zertuche de lo que nosotros pretendiamos.

Deciamos que la eficiencia por la eficien-
cia no la aceptamos, la eficiencia por la efi-
ciencia es exclusivamente lo que podia bus-
car un mero tecndcrata, un mero economista
de los esfuerzos administrativos,

Cuando me referia a eficacia y al plantea
miento de Fernando Solana, que hacemos
nuestre, de eficacia querfa decir que igual
se alcanzan los objetives de tipo politico,
independientemente de que haya eficiencia
o no eficiencia en el uso de los medios.
Ahora blen, pareceria gue nosotros segui-
mos en esa corriente de eficientismo de la
cual, definitivamente no sélo nos sentimos
divorciados, sino nos sentimos totalmente
enemigos; pero valia ta pena retomar la in-
quietud de Fernando Solana, qué tan en se-
rio se estd tomando la Reforma Adminis-
trativa en el sentido de las decisiones.

Creo que fodo estd interrelacionado, es
decir, también puede existir la posibilidad
de una ineficiencia en el sefalamiento de
los objefivos.

Es mucho mas fécil, preguntar y cues-
tfionar por la ideclogia de las reformas que
se estdn planteando o por la ausencia de
ideologia, de una manera relativamente a
mi juicic simplista,

Toda reforma politica ha de ser adminis-
trada, Todo planteo, toda politica Ilega un
momento en que tiene que ser administrada
y en ese momento es cuando de todas ma-
neras, aun el administrador no poco com-
prometido, sino fundamentalmente compro-
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metido es cuando tiene que saber si se
cuenta o no con los medios para hacer las
cosas,

Discutir solamente las cosas de tipo ideo-
l6gico es fundamental y es muy importante
pero a huestro juicio no es suficiente. Con-
sideramos que uno de los grandes verros
del aspecto juridicista de la administracion
de tiempo atrds, es que aparentemente es
muy sencillo discutir los cbijetivos y su vali
dez, desentenderse en ocasiones de llegar
a este terreno aparentemente dedicado a los
técnicos, (dedicado a la gente probable-
mente eficientistas o eficacistas de los
medios).

Yo creo que ya es hera de que aquellos
gue en un momento determinado hemos
recibido esta politica de ser eficientistas por
eficientistas podamos elevar nuestra voz y
protestar; qué cdmodo es desde la tribuna
piblica y desde el punto de vista del jurista,
plantear en disposiciones juridicas grandes
objetivos; pero yo me pregunto: jes hasta
ahi dénde debe llegar la responsabilidad del
politico? ;sefialar solamente la validez ética,
la validez politica de ciertos objetivos? Ha-
bréa que preguntarse como lo hizo Melchor
Ocampo en su época. En la administracién
no solamente es Util cuestionarse las obje-
tivos, hay que cuestionarse fundamental-
mente también los medios. Porque de no
preocuparse por los medios, corremos el
riesgo de que los objetivos jamds se al-
cancen. Hay que descender también al nivel
de los objetivos; hay que descender a este
nivel aparentemente dedicado solamente a
los buréeratas, aparentemente mal entendi-
do, porque por haberle dejado a los burd-
cratas el cumplimiente de los objetivos que
éticamente se plantean se ha desvirtuado
en ocasiones la consecucién de dichos obje-
tivos.

Yo creo que es algo qgue debemos de
mirar muy en serio, lo decfa Fernando So-
lana y yo definitivamente lo subrayo: no
basta que se sefialen objetivos muy claros,
no basta que se declare incluso de buena
fe, como él lo presupone muy amablemente,
la necesidad de alcanzar esos objetivos. Hay
en un momento determinado y con mucha
valentia que hacerse un cuestionamiente his-
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torico, con los medios actuales que tenemos,
con los medios actuales que responden in-
dependientemente de que andemos persi-
guiendo X objetivos. Los medios actuales,
las inercias generadas, los defectos gue ac-
tualmente tenemos permitirdn o no alcanr-
zar esos objetivos? jde qué sirve reunirnos
nuevamente a plantearnos cada vez cbieti-
vos mas ideales y cada vez mas avanzados
dentro del aspecto ideoldgico, si dejamos
a los segundos de a bordo cuestionar el pro-
blema de los objetivos?

Quisiera yo terminar con el chiste fan fre-
cuente que se utiliza ahora para hablar pre-
cisamente de los economistas de alguna épo-
ca, cvando se planieaba que se habfa qgue-
brade la pata una paloma y se dacla que
habia que preguntarle al sabio en ese enton.
ces, al economista, ¢dmo se podia resolver
ese problema y le preguntaban al buho que
era el economista y &l contestaba: bueno,
pues la paloma al quebrarse una pata, sim-
plemente sufrid la pérdida del 50% de su
locomocién, desde el punto de vista econd-
mico, enfonces que se tfransforme en cien-
piés asi cuando se rompa una pata, pues
solamente perderd el 1% de su movilidad.
Se le dijo a la paloma y preguntd: “"Céma
me fransformo en cienpiés?” “Ah, eso es
problema operative”. Eso es problema del
administrador.

Creo que ya va llegando la época en que
hay que rescatar a la administracién de esta
division tan fécil que es, es decir, la admi-
nistracién por un lado y la politica por otro.
la administracion es politica en accion. la
administracién definitivarmente es llevar a
sus consecuencias las decisiones gue en oca-
siones se toman, desde el punto de vista
ideolégico, desde el punto de vista compro-
metido de una cierta ética. Pero la ética ya
no puede seguir siendo o pretendiendo ser
irresponsable de encargarle a gente secun-
daria, a la cual en ocasiones incluso se exige
como en algunos servicios civiles, neutrali-
dad politica, llevar a cabo los objetivos. Si
en un momento determinado se quiere que
hasta en fos Ultimos niveles la gente esté
comprometida en llevar a cabo las instruc-
ciones que se dan en los Ultimos niveles, es
necesario también que se deje hacer este



tipe de diferancias convencionales, pero
poce reales, de quienes toman las decisio-
nes al mas alto nivel y de quienes sin estar
comprometidos en ellas, deben llevarlas a
sus Ultimas consecuencias.

Creo por lo tanto que no existe diferen-
cia en lo que acabamos de decir, simple-
mente estd todo interrelacicnado y si se
busca efectivamente que sean los dltimos
niveles coma querfa el licenciade Martinez
Cabafias los que llevan a cabo la Reforma
Administrativa, debemos de ver que cada
quien fiene un papel importante qué jugar.
tos que promueven, porque promueven, fos
que estudian porque estudian. Los que dsa-
ben de Hevar a cabo las reformas a los
Ultimos niveles a ese nivel, pero que en de-
finitiva, es muy dificil saber quién es mas
importante, si el timonel que da las instruc-
ciones o las limitaciones que historicanente
le pcnen los que van en los remos, perque
en un momento determinado no solamente
son los timoneles los que deciden las cosas,
sino también la posibilidad o no de que los
remeros vayan hacia un lado o hacia el
otro.

Dr. Allan Brewer Carfas.—Algura de las
cosas que pensaba sefalar, las ha dicho el
licenciado Alejandro Carrillo. Aparentemente
las dos dltimas intervenciones de ustedes,
parecieran como cuestionar el enfoque que
ha venido planteando la Direccién de Es-
tudios Administratives de la Secretaria de la
Presidencia un poco coincidente en América
latina. Pero creo que es fodo lo centrario.

Precisamente los problemas que ustedes
han planteado son los que a nosotros, y
ahora hablo particularmente en el caso ve-
rezolano, nos han motivedo a hacer ests
enfoque,

La Reforma Administrativa no es racio-
nalizac’dn. La Reforma Administrativa no
es que se tramiten bien los permisos: para
mi eso estd mds que superado como enfo-
que de Reforma Administrativa, El problema
no es sino que a esa decisién de naciona-
lizar el petréleo, la dotemos de adecuadas
instrumentos para que se haga efectiva.
Grandes decisiones como ésas, en el paro-
rama actual de estos tres pafses a los que

nos hemas referido, no estin planteados.
Hay planteada otra serie de innumerables
politicas, casi de una envergadura similar,
pero en ofro tiempo y por supuesto con
otras caracteristicas, que no tienen e! instru-
mento para ser eiecutado, y las caracteris-
ticas no sdlo de desarrollo econémico. Por
eso el enfoque no es desarrcllista defini-
tivamente. No es desarrollista el enfoque
que se le ha dado a la Reforma Administra-
tiva, por ejemplo el venezclano, y estoy
seguro que ni el peruano y pienso que
fampoco el mexicano.

La Reforma Administrativa, por tanto, y es
otro punto que sale de las observaciones
de ustedes, no es un procedimiento neutro,
Yo creo que esto es fambién importante en
refacion a lo que decia Alejandro Carrillo de
que no hay ni debe haber desvinculacién
entre la politica y fa administracidn. Eso
que nos sefialaba al inicio el licenciade Mar-
tinez Cabsfas de que se prefende enszenar
en ofras partes esta vinculacién. No creo en
la administracién neutra, por eso no crep
en la ensefianza un poco conexa con su
actividad en la ensefianza de la administra-
cidn, igual para administradores privados,
que para administraderes puiblicos,

Me parece adecuada la ensefianza parti-
cular que se hace aqui en el campo de la
administracién poblica. La administracién, en
el campo de la administracién publica, no
puede ser neutra. Precisamente porque
no séloc es una racicnalizacidn o que se tra-
miten adecuadamente las &rdenes de pago,
o que se haga cualguier otro tipo de proce-
dimientos o tramites en ¢! cuerpo, o en el
aparato publico.

Otro punto es, y creo que es el proble-
ma latinoamericano: zcudl desarrollo? gha-
cia donde vamos? Esa pregunta la he for-
mulade en mi pals frecuentemente: ;Hacia
donde va el pais?, squién sabe hacia donds
va el pais? Creo que esta pregunta también
se puede formular aqui con mayores o me-
nores precisiones. Algunos podrén contes-
tarla, pero la pregunta podré seguirse for-
mulando, tenemos clara conciencia en nues-
tros palses, ;a donde va el pals y qué que-
remos del pais? Es decir, shay politicas para
gue puedan ser implementadas? Muchas ve.
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cés no conseguimos respuesta y en mi pals
hay mucho de esto, por eso con la adver.
tencia de que no es un enfoque neutro,
en muchos casos tenemos que presumir po-
liticas, caminos y orientaciones determina-
das. Ahora en la ejecucién se plantea el
problema, el enfoque o la orientacién que
estd detras, perque hay un sustrate, por
lo menos en el enfoque venezolano (que
insisto no es el desarrollista) que se le ha
dado a la reforma, realmente coincide con
el enfoque de la ejecucidn cuando vaya a
intentarse ejecutar.

Aqui esta el problema y ahi es quizas uno
de los puntos esenciales del freno a la re-
forma; eso es consecuencia, por otra parte,
no de un problema administrativo porque
treo que en esto como decimos en nuestro
pais hay que guitarse la careta. ;Cudl es el
problema? El preblema ne es un problema
administrativo, el problema es politico y
la administracién un instrumento. Ahora es-
tamos tratando de construir un instrumento,
presumigndo que son instrumentos de unas
orientaciones politicas que no estan comple-
tamente definidas., Ahi esta el problema, en-
tonces muchas veces y asl lo he enfocado
fambién personalmente, lo que se pretende
es que el instrumento sea el motivador de
la decisidn politica, pero entonces hay que
trabajar en €l instrumento consciente de
eso: que muchas veces va a ser el instru-
mento el que puede ser el motivador de
que se defina realmente la politica por una
determinada via; pero ¢! problema, insisto,
es un problema politico, no un problema de
tipo técnico, aun cuando tengamos enfeque
de tipo técnico para analizar esos aspectos
en particular.

Lic. Emilic Sanders Romero.—Agradezco
la oporfunidad que me dan en participar
aunque estoy en un buen apuro, sobre todo
al encontrarme con maestros y con el propio
Director de la Facultad. Por eso mismo qui-
siera hablar a titulo personal, més bien que
en nombre del organismo que represento.

Pienso que se ha cumplido fundamenial-
mente con dos requisitos de la Reforma Ad-
ministrativa, Se cuenta con la autoridad, se
ha dado la decisidn politica desde el mas alto
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nivel para llevar a cabo las reformas y se
cuenta también con técnicas adecuadas para
poder llevar a cabo la Reforma Adminisira-
tiva, tanto a nivel micro como macro. Sin
embargo, me pregunio yo ;se cuenta, como
decia el licenciado Cabanfas, con los recursos
para hacer bien las cosas? jcontamos con
la adecvada motivacion y la adecvada capa-
citacién para poder llevar a cabo estas re-
formas administrativas? Creo que ésta es la
intencidon del Acuerdo Presidencial del 25
de junio; sin embargo, estimo gue este ins-
trumento no ha sido sumado al mecanismo
general de la Referma Administrativa, me
estoy refiriendo a los dos Acuerdos Presi-
denciales anteriores, que crean las Comisio-
nes Internas de Administracién, las Unidades
de Organizacion y Métodos, las Unida-
des de Programacidn, pienso que es nece-
sario incluir dentro de este mecanismo e
instrumentacién de la Reforma Administra-
tiva, esto que sefala precisamente el acuer-
do presidencial del 25 de junio que es la
capacitacion de los recursos humanos.

Considero gue es necesario establecer
mecanismos adecuados de participacion y
de coordinacién entre el aspecto material de
la Reforma Administrativa y este aspecto
que se refiere a los recursos humanos y
muy especialmente a la capacitacion.

Si bien es cierto que se tienen relaciones
con la Direccién de Estudios Administrati-
vos de la Secretarfa de la Presidencia, plenso
que hay que interesaria mas en esta relacién
de la Reforma Administrativa, con la capa-
citacion de los recursos humanos que se
encargardn en Ultima instancia de llevar a
cabo las reformas adminisirativas.

Me parece que el modelo que ha esta-
blecido la Sop, la Comisién de Capacitacian,
podria generalizarse a otras dependencias.
Establecer en cada una de las Dependencias
del Sector Publico en su conjunto, unidades
que permitan estudiar los problemas inter-
nos en el dmbito interno y éstas, con una
participacién del organismo encargado de
coordinar la capacitacién del sector publico,
pudieran unificar programas de accidn, y a
la vez nos permitieran dar respuesta a esos
problemas internos.

Yo temo que la capacitacién pueda con-



vertirse en la capacitacién por la capacite-
cidn y que no responda a fas necesidades
internas de cada una de las dependencias.
Este es unc de los problemas fundamentales
de la Reforma Administrativa a los cuales
se les debe dar en este momento una prio-
ridad: establecer esa relacion con todos los
mecanismos va existentes con los gue se
cuenta y sumar a estos mecanismos la ca-
pacitacion de los recursos humanos. Qui-
siera preguntarle directamente al licenciado
Alejandro Carriilo: ino seria factible den-
tro de toda esta instrumentacién de la Re-
forma Administrativa, sumar este mecanis-
mo de la capacitacién de los recursos hu-
manos?

Lic. Miguel Duhalt Krauss.—Voy a aprove-
char la opoeriunidad tomando la pregunta
que se lanzd al licenciado Alejandro Ca-
rrillo para contestarla porque creo gue tengo
elementos para hacerlo muy brevemente,

Entiendo que ya estd considerado el pro-
blema de capacitacién dentro del programa
de Reforma Administrativa de México. El
programa integral de Reforma Administra.
tiva de Maxico, por lo que entiendo y tal
como lo ha planteado la Secretaria de la
Presidencia, contiene una serie de subpro-
gramas. Denfro de estos, existe un sub-
programea de recursos humanos y del sub-
programa de recursos humanos existe un
subprograma de capacitacion. De manera
gue la respuesta a su pregunta es: ya estd
considerado el problema de la capacitacidn,
dentro del programa integral de la Refor-
rma Administrativa en México,

Por lo que se refiere a algin comentario
a titulo muy personal sobre los distintos te-
mas que 2 han tratado en esta mesa re-
donda, me referiré al Oltimo o pendltimo
de los planteados. Creo que como muy fre-
cuentemente sucede en las discusiones o en
las corversaciores sobre administracion, en
el fendo hay un problema, la famosa selva
semaéntica de que habla Harold. Un semina-
rio que se promovid en la Universidad de
California tratd de poner de acuerdo a los
administradores de todos los niveles. Se con-
greqd a administradores privados y pUblicos,
a profesores de Universidad y tratadistas, asi

como & hombres de empresa y creo que la
Unica conclusion importante o unénime a la
gue se Hegd en este simposio fue reco-
mendar que cuando se hablara de estos
problemas, se procurara definir en qué sen-
tido se usaban cada uno de los términos que
se emplearon en la conversacién, porque
no pudieron ponerse de acuerdo, en el con-
tenido unanime o universal de estos tér-
minos.

Dos términos se han manejado en {a 0l
tima conversacion: el de eficiencia o el de
eficacia y el de Reforma Administrativa;
sabemos que las palabras se gastan con ei
tiempo, se deforman, creo que no debemos
tenerle miedo al término eficiencia o efi-
cacia, por ejemplo.

Yo propondrfa que entendiéramos por efi-
ciencia o eficacia una doble relacién por
una parte entre recursos empleados y pro-
ducto obtenido que es el aspecto mecani-
cista del concepto de eficiencia y por otro el
grado de consecucién del objetive que es
un problema, es decir, un enfoque de ma-
yor trascendencia. Asl nosotros podriamos
pensar en que cuandc hablemos de eficien-
cia o de eficacia, pensamos en el grado en
que se alcanza <l objetivo ¢on el minimo de
recursos sobre todo en paises en proceso
de desarrollo donde e! desperdicio de recur-
sos tan escasos de que dispone es impor-
tantisimo y su despilfarro creo que podria-
mos considerarlo crimen nacional.

Si acepfamos esfa proposicion, creo que
coincide por ejemplo con alguna de las ilus-
traciones que se hicieren, se decla que la
Reforma Administrativa en este sentido ten-
dia a instrumentar bien, buenos objetivos.
Pues esto, es dotar de instrumentos para
tener la mayor seguridad de alcanzar el ob-
jgtivo con el minimo de los recursos em-
pleados.

Se hablaba de la capacitacién del per-
sonal, como algo posiblemente distinto del
concepto de eficiencia, ipars qué se capa-
cita al personal si no es para lograr la efi-
ciencia de acuerdo con el contenido que he
propueste? Por cofra parte, el término de
Reforma Administrativa, tarmbién sienfo gque
se ha usado (no solamente aqui), siempre,
con dos grandes enfogues y por supuesto
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entre ellos hay una gama de posibilidades.
Por una parte le podemos llamar al concepto
que se refiere a las reformas, a la actividad
del Estado; comprende una serie de sub-
reformas: la reforma politica, la reforma
agraria, la reforma educativa, la reforma fis-
cal y asi por el estilo, podriamos estar es-
tableciendo una serie de reformas de acti-
vidades de! Estado,

Se acostumbra incluir dentro de este gru-
po de reformas especificas a la Reforma
Administrativa en sentido especifico, agque-
lla que tiende a hacer més eficiente el
aparato del Estado, para lograr con la ma.
yor seguridad el alcance de estos obietivos
gue se han planteado en cualquiera de
estas esferas con el minimo de recursos; esta
doble relacién significaria este concepto de
eficiencia o de eficacia. Si lo entendemos
asf, no podemos entender este Ultimo con-
cepto especifico de Reforma Administrativa
aislado de las otras reformas, porque todas
eflas son subsistemas de ese gran sistema
que son las actividades del Estado. Son in-
terdependientes, estdn intimamente relacio-
nadas. Satisfacen ese concepto de sistema,
porque cualquiera de las reformas politicas
o la reforma fiscal, o la reforma educativa
debe administrarse como decia el licenciado
Carrillo.

Adn las Reformas Administrativas en ese
sentido minimo que les damos también ne-
cesitan y son consecuencia de alguna ma-
nera o de reformas politicas o de reformas
fiscales, o de reformas educativas, De esta
manera estdn intimamente relacionadas es-
tas pequefias refortmas o subsistemas del
sistema total; claro, como todos lo han di
cho, no puede entenderse aisladamente o
a través de una sola de sus partes o de sus
enfoques.

Hubo ofro elemento muy importante que
expuso el doctor Allan Brewer, Dijo por
una parte, gque este concepto de Reforma
Administrativa se referia a instrumentar bien
los obijetives, pero por otra parte le sefald
otro sentido de doble alcance: a su vez un
buen instrumento permite lograr buenos
cbijetivos. Otra vez ahi la interrelacién de
estos distintos conceptos. Pienso que de
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acuerde con este sistema de términos, po-
driamos llegar a entendernos mas faciimente
porque de alguna manera a mi entender,
conjugan muchos de los puntos de vista ex-
presados.

Quiero sefialar por Ultime, una preocupa-
cidn gue también se relaciona con los plan-
teamientos que se han hecho en la mesa:
no guedarnos ni en la reforma por la refor-
ma ni en la eficiencia por la eficiencia. La
reforma no es un fin en si misma, ni la Re-
farma Administrativa en su sentido minimo
explica, si la reforma en ese sentido mini-
mo es dotar de mayor eficiencia al aparato
gubernamental. Cuando hagamos nuestra
revision de reforma, debemos hacerla ro
en funcidn de otros elementos, sino de los
objetivos especificos de esa reforma que
hemos planteado; y cuando revisemos la re-
forma en el sentido genérico de reforma a
las actividades del Estado, también creo yo,
que es indispensable confrontar y reexpedir
los hechos y las medidas a los resultados
obtenidos, a los objetivos que nos hayamos
planteado.

Creo que esta mesa no ha sido ajena a
la costumbre de gue cuando se revisa la
Reforma Administrativa, cuando se evalUa
la Reforma Administrativa —y entiendo que
esta mesa fue con objeto de evaluar los
procesos de reforma— se utilizan una serie
de hechos una relacién de medidas. Se ha-
bla de gue se trabaja hasta las doce de la
noche con la luz prendida, de que se han
elaborado 18 o 25 manuales de procedi-
miento, de que se ha hecho esto v aguelio.
Bueno, si es una relacidn de hechos, pero
scudles han sido los objetivos que se han lo-
grado a fravés de esos medios? Porque no
olvidemos que este concepto que planteo
es esa doble relacién: ni se deben alcanzar
los objetivos con desperdicio de recursos en
paises como los nuestros, ni se debe pensar
sélo en el producto de un determinado
insumo, si ese producto se aparta de los
objetivos.

Yo les ruego que meditemos cuando ha-
blemos de las reformas, de la evaluvacidn de
la reforma, en cualguiera de sus niveles, en
cualguiera de las dreas. Pensemos siempre



en funcién de los objetivos que debemos
haber logrado con base en esas medidas y
en esos medios si vamos a evaluar la Re-
forma Administrativa global de México, cué-
les son los cbjetivos de esa reforma, aun
en determinado tiempo y ver qué grade de
consecucién de ese objetivo y con qué re-
cursos.

Hace un momento se hablaba de que se
habia fograde muy poce con mucho. Estd
fallando la primera parte del concepto de
eficiencia: hay que lograr todo con lo me.
nos, como meta, como propdsito, como fi-
nalidad, Yo acepto y entiendo, que todo
proceso de reforma tiene una serie de efa-
pas, dentro de las cuales hay dos basicas,
la de planeacidn y la de ejecucidon. Yo estoy
de acuerdo con el licenciado Martinez Caba-
fias, cuando afirma que no hay quiza su-
ficientes elementos en la administracién pu-
blica para hacer esta reforma, para ejecutar
esta reforma, y estoy de acuerde con el
doctor Brewer cuando piensa que si hay su-
ficientes elementos para planear la refor-
ma se requiere menos elementos que para
realizar la reforma. Quizé esto llevo a algin

subsecretario de Estado a afirmar que el
problema de la reforma en México estaba
en hacerla, precisamente frente a esta con-
frontacién.

Creo que ha sido muy Util este cambio
de expresidn. Creo que se han planteado
una serie de experiencias, creo que se han
confrontado una serie de preocupaciones,
pero siento que hay un elemento comun, un
denominador comun, en los planteamientos
y quizds en las conclusiones y lo que ha
faltado en este enlace seméntico que, ade-
mas, es natural en todo compromise inter-
disciplinario. Todos sabemos que para cada
una de nuestras disciplinas las mismas pala-
bras tienen connotaciones distintas, cuando
hablamos de funcién para un administrador
es distinto lo que entiende desde luego por
un matemaético, ¢verdad? o un bidlogo o
un artista; pero haciendo este esfuerzo per-
sonal de conciliacién de puntos de vista y
de encontrar ese denominador comin, pre-
siento que a través de esta terminologia
convencional pueden resumirse las principa-
les preocupaciones de esta mesa,
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