Descentralizacion y desconcentracién

PROLOGO

En el mes de jutio de 1974 se publico mi ensa-
vo titulado “Descentralizacién y Desconcen-
tracion” que fue resultado de la inquietud de
intentar sistematizar ideas sobre este tema, que
en esa época habiasido escasamente explorado
por el mundo de la teoria administrativa en
nuestro pais y que en la experiencia personal
surgid® como resultado de nuestra proposicion
partidista denominada “‘Bases para la Creacion
de Organos Desconcentrados de Servicios en
el D.F.” {agosto de 1970), que coadyuvd en la
implantacion de la organizacion politico-ad-
ministrativa actual del Departamento del Dis-
trito Federal contenida en la ley orgdnica res-
pectiva.

En estas paginas se procuro [levar a cabo una
adecuacion del ensayo mencionado acorde con
el desarrollo que ha alcanzado esta tendencia
organizacional en la teoria y en la préctica ad-
ministrativas.

Dado el considerable tiempo transcurrido

JAIME BACA RIVERO

desde su publicacién, la realizacién de esta ta-
rea obligd necesariamente a la reflexidon sobre
el grado de anacronismo tanto del ensayo tedri-
co como de la propuesta practica mencionada;
por ello, estas |ineas constituyen una sintesis
de aquellos aspectos de nuestro analisis original
que, para efectos historicos, pensamos Que
contindan teniendo validez y en donde 1ambién
expresamos nuestro punto de visia sobre ia si-
tuacion actual, especialmente sobre el resulta-
do del proceso de implantacién de los sistemas
desconcentrados que se han realizado en ios
(ltimos tres quinquenios y de las omisiones o
desvios que, a nuestro juicio, se han producido,

Ya en un articulo publicado en 1982 aque
denominamos ‘‘Desconcentrar: Tarea Urgen-
te”, sefialabamos que era necesario definir con-
venientemente las decisiones cue debian des-
concentrarse; elaborar los sistemas y procedi-
mientos para evaluar y controlar con eficiencia
los érganos desconcentrados y que tdgicamen-
te estas actividades debran de ser previas a la.
desconcentracion misma.
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Asimismo, apuntidbamos que las unidades
que constituyen el nucleo central de una de-
pendencia u organismo dado debian transfor-
marse, especializandose en sus funciones, a fin
de que pudieran ‘‘gobernar” a un sistema en
proceso de desconcentracion o desconcentra-
do, es decir, gue dichas unidades debian mo-
dificarse, disefiandolas para realizar fundamen-
talmente tareas en gue ademas de programar
fueran normativas, de evaluacion y de control
en relacién con los 6rganos desconcentrados.
Indicdbamos que, de otra suerte, no se logra-
rian muchos de los beneficios que debe traer
consigo la desconcentracion y soio se aumenta-
ria considerablemente el gasto administrativo.

En efecto, desconcentrar a nuestro entender,
tanto literal como técnicamente, significa se-
parar del centro de un organismo dado, va sea

~horizontal o verticalmente, recursos humanas,

materiales y financieros ya existentes, inciu-
yendo las decisiones involucradas en su manejo
y previa la ejecucidn de las actividades meto-
doldgicas apuntadas en los parrafos anteriores.

De otra forma, dnicamente se afaden nue-
v0s recursos {aunque sea en forma desconcen-
trada), al ya voluminoso aparato estatal, Ello
no quiere decir que neguemos otros tipos de
beneficios que ha traido consigo el proceso de
desconcentracion.

Finalmente, se nos ha olvidado que en todo
sistema en proceso de desconcentracidn, como
ya lo hemos senalado, es tan importante que,
cuando menos en forma paralela a ia creacion
de érganos desconcentrados, ademas de alige-
rarse los excesivos recursos del nlcieo central,
éste debe redisedarse elevando e! nivel de sus
decisiones y especializandolo para convertirio
en unidad rectora del sistema desconcentrado.

ANTECEDENTES

Ya desde Calicles, una de las facetas mas im-
portantes v quizéd definitorias de la historia,
ha sido la conquista y ejercicio del poder. Ei
sofista griego, cormo es sabido, fue el primero
en definir expresamente a los sistemas norma-
tivos e ideclbgicos como formas de cultura
tendientes a justificar ia presencia de grupos o
estructuras de poder.

Mas tarde, Hobbes y Maquiavelo coincidi-
rian ya de manera tdcita, ya de maneraexpresa,
con la definicion de los sistemas normativos
como justificantes del poder; pero, tanto el
autor del Leviatain como ei creador del Estado
moderno, aluden e! peligro de que el poder se
desborde de sus cauces vy se convierta en una
especie de monstruo capaz de devorarse a sf
rmismo, junto con los individuos o “poblacio-
nes” del Estado. Se plantea, pues, un nuevo y
no menos trascendental problema: como orga-
nizar, como ordenar los cauces del poder para
evitar que éste, lejos de ejercitarse, se devore a
si mismo.

En el analisis del fenémeno social, enlaépo-
ca actual se presenta ya mas claramente laexis
tencia de un mayor nimero de formaciones
sociales que son cada dia mas grandes y com-
plejas, y en las cuales se manifiestan, de una u
otra manera, involucrados en el cumplimiento
de otros fines de la vida colectiva, [a aprehen-
sion y el ejercicio del poder.

Este esel tema que en si intentamos abordar.,
Sin embargo, para exponer nuestro punto de
vista y tratar de ubicario correctamente, con-
viene citar algunos antecedentes histaricos que
permitan evaluar con mayor fundamento la
importancia y el sentido de la politica de des-
concentracion que esta aplicando el gobierno
de la RepUblica en nuestro pais; pues, cierta-
mente, el tema no es nuevo.



En efecto, el debate ha sido permanente; va
se ha citado, en diversas ocasiones, aquel pasaje
del Exodo en el cual se narra el consejo que
Jetro dio a su yerno Moisés:

Se habia éste sentado a juzgar al pueblo,
que estuvo ante él de la mafiana a la noche
y Jetro le preguntd que por qué hacia eso
de cansar al pueblo, juzgandolo él sblo y le
dijo: Lo que haces no esta bien, te consumes
neciamente y consumes al pueblo. Este tra-
bajo es superior a tus fuerzas y puedes lle-
varlo mejor; voy a darte un consejo: enséfa-
les a los de tu pueblo lo que han de hacer,
escoge hombres integros y que decidan ellos
mismos en los asuntos pequefios y que te
lleven a ti sblo los de mayor importancia;
aligera tu carga y que te ayuden ellos a so-
portarla. . .; y siguid Moisés el consejo de
su suegro e hizo lo que le habiadicho;eligi6
entre el pueblo hombres capaces que juzga-
ban al pueblo en todo tiempo; y llevaban a
Moisés los asuntos graves, resolviendo elios
todos los pequefios.

Con acierto sefialé Alfredo Weber que el
Estado moderno europeo se desarrolld partien-
do de las luchas religiosas y enlazéndose en el
fmpetu de conquista de! mundo y con Ia pugna
por el predominio. En una primera forma, el
Estado moderno se desarrollo absorbiendo to-
do {centralizacién} y ahi donde llegd a realizar-
se plenamente adquirid un caracter absolutista,

En su segunda fase, desde 1700 aproximada-
mente, el Estado moderno, aunque en muchaos
aspectos sigue siendo absoiutista, dejo en liber-
tad diversos ambitos de la vida: la religién, ia
economia, la ciencia, etcétera, renunciando a
tenerios bajo su sujecion {tendencia descentra-
lizadora} y fue asi, continia Weber, “por la
conviccion de que dejados en libertad, se desen-
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volverian en un aparejamiento arménico y na-
tural acomodandose a [a idea de un todo equi-
librado”'.

La época contemporanea de la historia de
Europa aparece marcada por el esfuerzo de re-
ducir a la unidad la dispersion de los centros
del poder; esto es, existe una tendencia a la
centralizacion. Pero este proceso aparece ya
en la monarquia.

Tocqueville ha descrito la esencia centraliza-
dora de esa forma de gobierno en los siguientes
términos: . . .un cuerpo Gnico situado én el
centro del reino que reglamente la administra-
¢idn plblica de todo e! pais;un mismo ministro
dirigiendo casi todos los asuntos interiores en
cada provincia, un solo agente que resuelva los
detalles de dichos asuntos; nada de cuerpos
administrativos secundarios ni de cuerpos que
puedan actuar sin que se les autorice previa-
mente”’,

Visto en el tiempo, este proceso de centrali-
zacion concluye cuando concurre, en un mo-
mento historico determinado, todo un conjun-
to de factores politicos, ideoldgicos, etcétera,
y su caracteristica fundamental consistié en
haber constituido la defensa de la unidad na-
cional y de aht su correspondencia con el sur-
gimiento del Estado moderno,

En tal sentido, la centralizacion resoivio el
problema de lograr la unidad de un territorio,
de la legisiacion y el gobierno.

Es decir, en ese estadio se exigia la subordi-
naciéon de tal forma que se lograra launidad de
todos los poderes en uno solo.

Sin embargo, ya en esa época surge una
postura critica que planteaba la necesidad de
precisar y de distinguir los conceptos de unidad
y centralizacién, puesto que se decia que la cen-
tralizacion se utilizaba como unasolucién con-
tra la falta de unidad, debiéndose considerar
que una adecuada centralizacion debia ser una
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consecuencia de la unidad politica y no la uni-
dad producto de la centralizacidn.

Se conceptuaba que habiéndose integrado
un pais y una vez obtenida lavisién de conjunto
de los problemas colectivos, la centralizacion
se convertia frecuentemente en una tendencia
a la imposicion.

PERSPECTIVA ACTUAL

En la actualidad, es evidente que la teoria y la
practica politico-administrativa se inclinan
claramente hacia una descentralizacién, fun-
damentaimente la de caracter geogréfico o re-
gional; al respecto, es muy significativa la
coincidencia de actitud de los distintos paises
en el planteamiento del tema.

Las palabras de Chaban-Delmas pronuncia-
das a finales de 1970, revelan el propoésito de
la descentralizaciéon. El ex-candidato presiden-
cial francés expresd: *'L.a descentralizacion no
es romper la solidaridad nacional ni disgregar
el Estado. . . lo que queremos es reunir las com-
petencias y las decisiones tan cerca como sea
posible de los hombres a quienes concierne””.

De igual forma, se plantea la tendencia des-
centralizadora en la Gran Bretafia. Con base
en los abundantes estudios realizados, se ha
manifestado el firme proposito gubernamental
de fortalecer la competencia de los gobiernos
locales, Es significativo también el que se haya
creado una importante comision para estudiar
la forma en que deberan trasiadarse ciertos
poderes del gobierno federal a los condados y
a las nuevas regianes,

Por lo que se refiere al nuevo mundo, tam-
bién son muy claros [os conceptos expresados
por ! presidente de los Estados Unidos de Nor-
teamérica al Congreso de la Union el 22 de
enero de 1971, anunciando, de manera progra-

mada, una devolucitn de poderes a los estados
y a los gobiernos locales: ""Durante casi dos si-
glos, desde esa fecha (1776) y dramaticamente
en la década de 1930, en los momentos decisi-
vOs en que la cuestion ha sido decidir entre los
estados y el gobierno federal, se decidio a favor
de un gobierno central mas fuerte. En ese tiem-
po, la nacién crecid y prosperd. Pero una cosa
que nos dice la historia es que ninglin gran mo-
vimiento progresa perpetuamente en fa misma
direccion; las naciones cambian y se adaptan
o mueren lentamente”’. Y a continuacioén se-
fiala: . . .Ha llegado el momento de invertirel
sentido en que fluye el poder vy los recursos. ..
y comience a devolverse desde Washington a
los estados y a las comunidades locales vy, lo
que es mas importante: hacia el puebio de un
extremo a otro de los Estados Unidos'.

En “El Desafio Americano”, Servan Schrei-
ber sefiala, refiriéndose al progreso alcanzado
por los Estados Unidos de Norteamérica en la
década 1960-1970, gue “‘es el factor humano
—facultad de adaptacion de los individuos— la
agilidad en las estructuras y la capacidad de
crear los equipos, los que constituyen las bases
de sus éxitos. . . el secreto estriba en el pringi-
pio de confianza. . . no s6lo a la capacidad de
su autodeterminacion de los hombres, sino
también a sus condiciones de inteligencia. . ."

“. . .Aumentar —dice— las responsabilidades
a todos los niveles. Optar por la confianza. En
todas las profesiones existen hombres cuyo
rendimiento serfa incomparable si se les per-
mitiese una mayor iniciativa y si se les diese
junto a mayores responsabilidades el gusto, la
ocasion de aprender, de imaginar, de actuar. .."”
Y a continuacidn indica: "“Pero no basta con
invertir en la materia gris, ademas hay que de-
jar de comprimirla, por miedo al mal uso que
podria hacerse de elia”.

““Este miedo empieza a manifestarse a través



de la crisis del sistema administrativo, caracte-
rizado por el temor de delegar”.

“Este miedo ha moldeado las estructuras,
ha motivado los procedimientos, ha dictado
comportamientos. Hoy es causa del desquicia-
miento de sectores enteros’”; o expresado de
otra manera, para este autor urge descentrali-
zar y desconcentrar.

EL SENTIDO DE ESTAS TENDENCIAS EN
EL CONTEXTO SOCIAL

Es importante destacar que uno de los proble-
mas centrales al analizar las organizaciones
consiste en que el concepto mismo es similar
al término mas amplio de “‘organizacion social”,
concebida ésta como un conjunto de relaciones
sociales, de orientaciones compartidas, de pro-
cesos complejos, del cual las organizaciones
que hemos venido analizando son una parte,

Por su propia dimensidén y compiejidad, el
fendmeno de la descentralizacion y de la des-
concentracién se nos presenta con mayor cla-
ridad en el Estado moderno.

Por ello, debemos enfocar nuestro interés a
la estructura de la “organizacion social’”’ como
un todo.

A estas alturas conviene hacer algln apunta-
miento sobre los conceptos de descentraliza-
cion y desconcentracion. Por ejemplo: En el
derecho administrativo italiano no existen los
términos descentralizacion y desconcentracion,
pues es tesis aceptada que ambos constituyen
dos formas organizativas de una misma insti-
tucion gue denominan “Il Descentramento”,
es decir, puede haber ‘“descentramento’ buro-
cratico o jerarquico gue se manifiesta cuando
el 6rgano al que se transfiere competenciacon-
tinda perteneciendo a la administracion directa
o centralizada del Estado, y “descentramento”
autarquico cuando el 6rgano investido de com-
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petencia pertenece 0 pasa a formar parte de
los "‘entes auxiliares’ del Estado,

Consideramos acertada la afirmacion de Gu-
nnar Myrdal sobre la tendencia en todos los
paises, cualquiera que sea su estructura ideolo-
gica, al aumento constante en el volumen de
la intervencidn estatal en la esfera particular,
fundamentalmente cuando el Estado asume
el papel de promotor del desarrollo econémico.
De ahi el crecimiento de! aparato burocratico
y el interés en centrar nuestro analisis en su
conformacidn organizacional.

LA DESCENTRALIZACION
ADMINISTRATIVA

A continuacidn, conviene pasar al analisis de
la centralizacién y descentralizacion como for-
mas de organizacién del poder ejecutivo, dado
que éste ha tenido un gran desarroflo organi-
zacional. Desde luego, debe indicarse que am-
bas tendencias organizativas se presentan tam-
bién en los otros dos poderes cldsicos: el poder
fegislativo y el judicial; sin embargo, su desa-
rrolio definitivo ha tenido lugar en la organi-
zacion administrativa.

Describiremos, dentro del poder ejecutivo
mexicano, las dos tendencias organizativas se-
faladas:

1. La organizacion centralizada del poder
ejecutivo del Estado mexicano se integra
por las Secretarias de Estado y el Depar-
tamento del Distrito Federal.

2. El poder ejecutivo mantiene la unidad vy
coordinacion por medio de una relacion
de jerarquia originada en fas facultades
otorgadas a dicho poder, como son las de
nombramiento, de mando, de revision, de
vigilancia y de decision de los conflictos
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que surjan entre las mencionadas institu-
ciones,

Por otra parte, el fendmeno de la descentra-
lizacion administrativa se manifiesta cuando las
atribuciones del Estado mexicano deben alcan-
zar el objetivo de sustituir total o parcialmente
la actividad de los particutares, de combinarse
con ella en la atencidn de intereses colectivos;
0 en otros términos, cuando la finalidad que
el Estado mexicano persigue es la de promover
o fomentar aquellas actividades que tiendan a
lograr e! bienestar plblico, cuando el propio
Estado guarda la conviccion de que determi-
nado interés social no puede satisfacerse total
o parcialmente por las empresas privadas; o
cuando se presenta la necesidad que e! Estado
tiene de allegarse medios para su sostenimiento,
ha surgido |la tendencia de la descentralizacion
administrativa en el poder ejecutivo, quien tie-
ne encomendados ei logro de esos objetivos,

Si ligamos [o anterior al propdsito del po-
der publico de dar satisfaccion a las ideas de-
mocraticas y en otros casos, a la naturaleza
técnica especializada de la accibn que tiene que
realizar la administracion y, por ultimo, cuando
ésta se descarga, por considerarlo conveniente,
de ciertas tareas, encomendando facuitades de
consulta, de decisién o de ejecucién a ciertos
organismos constituidos por los particulares,
es cuando se expresa dentro del poder ejecutivo
la descentralizacion administrativa.

DESCENTRALIZACION,
DESCONCENTRACION Y DELEGACION
EN LA DOCTRINA DEL DERECHO
ADMINISTRATIVO

Andrés Serra Rojas nos dice que la desconcen-
tracién de cardcter administrativo es ““la trans-
ferencia a un 6rgano inferior de una competen-

cia o un poder de decision ejercido por los
6rganos superiores, disminuyendo relativamen-
te [a relacion de jerarguia y subordinacion”,

Gabino Fraga al respecto sefiala: "“Es la atri-
bucion de facultades de decisidn a érganos de
la administracion que a pesar de recibir tales
facultades, siguen sometidos a los poderes je-
rarquicos superiores’’.

Del analisis de las definiciones anteriores
podriamos concluir con Entrena Cuesta, que
desde un punto de vista dinamico, es el feno-
meno por el cual se transfiere competencia y
poder de decision del nivel superior al inferior,
disminuyendo la subordinaciéon mas no la au-
toridad.

Acerca de la descentralizacién, Gabino Fra-
ga apunta gue tal fendémeno se expresa en “'la
confianza de realizacion de algunas activida-
des administrativas a Organos que guarden con
la administracién central una relacidn que no
es la jerarquia”; es decir, en la descentraliza-
cién se crean personas morales, a las cuales se
les transfieren una cierta competencia.

Se presenta el fendmeno de la delegacion
cuando el responsable de un 6rgano transfiere
a algin subordinado el ejercicio de ciertas fa-
cultades, reservandose su titularidad, por lo
cual conserva también el derecho de recobrar,
en cualquier momento, dicho ejercicio. Desde
luego, como es sabido, existen facultades no
deiegables por considerarse su ejercicio “'no dis-
crecional”.

En forma breve y siguiendo la ciara descrip-
cidn del citado autor, ia descentralizacion ha
adoptado tres modalidades diferentes, gue son:

a. La descentralizacién por regién, que con-
siste en el establecimiento de una organi-
Zacion administrativa destinada a mane-
jar los intereses colectivos que correspon-
den a la poblacién radicada en una deter-



minada circunscripcion territorial. Ejemn-
plo: La organizacion municipal.

b. La descentralizacion por servicio que con-
siste en encomendar la satisfaccién de
necesidades de orden general, que requie-
ren procedimientos técnicos sélo al alcan-
ce de especialistas, a un 6rgano que es
independiente de la administracién cen-
tral y sobre la cual ésta sélo ejerce las fa-
cultades de control y vigilancia. Ejemplo:
PEMEX, UNAM, CFE, etcétera.

c. Descentralizaci6n por colaboracion, que
se presenta cuando el Estado impone o
autoriza su colaboracion a organizaciones
particulares, haciéndolas participar en el
ejercicio de la funcién administrativa.
Ejemplo: Camaras de Industria y Comer-
cio, Escuelas incorporadas a la SEP, etcé-
tera.

DISTINCION ENTRE
DESCENTRALIZACION Y
DESCONCENTRACION

Como hemos visto, la desconcentracién y des-
centralizacion guardan entre si diferencias
sustanciales, en cuando a su contenido y a su
objeto.

En su “Curso de Derecho Administrativo”,
el tratadista espafiol Rafael Entrena Cuesta,
después de distinguir con toda claridad ambos
conceptos, nos hace ver que histdricamente
las mismas razones determinantes de la cen-
tralizacion han conducido en nuestros dias a
una fuerte concentracion’.

Precisémoslo en la siguiente forma, siguien-
do fas ideas de Bielsa y de Vallina Velarde:

1. La descentralizacién supone siempre la
existencia de dos personas, mientras que
la desconcentracion es un sistema o ten-
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dencia organizativa que se produce tanto
dentro de la organizacion centralizada
como en la descentralizada, y se presenta
como una relacidon entre dérganos de la
misma persona juridica.

2. La descentralizacién no comprende a la
desconcentracion, ya gue ésta no supone
el traspaso de competencia a otra persona
moral distinta, como en el supuesto de la
descentralizacién, sino, como se indico,
un aumento de la competencia de los or-
ganos administrativos medio- o inferiores
de un organismo a costa de la competen-
cia jerarquica de los superiores.

3. Los organos inferiores en cuyo favor se

efectia la desconcentracion podran ser

centrales o periféricos, de aqui la posibi-
lidad de distinguir entre una desconcen-
tracion vertical y otra horizontai.

Se daré la primera cuando el destinatario

de la desconcentracidon sea un o6rgano

central; por ejemplo, si se transfieren
competencias de una subsecretaria a una
direccién general. En cambio, en la des-
concentracion horizontal el destinatario
es un organo periférico; por ejemplo: la
creacion de las Delegaciones de Auto-
transporte Federal, de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes.

>

Desde luego, no habrd desconcentracion si
lo que se transmite no es la titularidad de la
competencia, sino tan sélo su ejercicio, caso
en el cual se presenta el fenomeno de la dele-
gacion.

Para este efecto, en el caso de la desconcen-
tracion, la norma juridica que transmite la
competencia debe ser del mismo nivel que
aquella que establecid la competencia original
transmitida.

Un enfoque interesante para distinguir la
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descentralizacion, la desconcentracién vy la de-
legacién se podria realizar analizando la modi-
ficacion que sufren las normas juridicas, que
rigen los fendmenos descritos en sus ambitos
personal, temporal, espacial y material de vali-
dez.

VENTAJAS Y CRITICAS DE LA
DESCONCENTRACION

Considerando el gran desarrollo que en la préc-
tica y en los estudios doctrinarios ha tenido la
organizacién descentralizada y dado que el fe-
némeno reciente, sobre el cual nos interesa re-
flexionar fundamentalmente, es e! de la des-
concentracion de caricter administrativo, sélo
haremos énfasis sobre ésta tratando de descri-
bir dlgunas de las ventajas que se presenta, a

nuestro juicio, y de los inconvenientes que se-

te han sefialado para su aplicacion.
La desconcentracién presenta, a nuestro jui-
cio, las siguientes ventajas:

1. Mediante este sistema, la administracion

se democratiza al mantener un contacto
mas directo con los administrados y la
labor de servicio con las necesidades ge-
nerales que deben resolverse.
O en otros términos, el asunto lo debe
resolver el 6rgano que [o ha estudiado y
que esta cerca del sitio donde los proble-
mas se originan y no aquél que ha per-
manecido ajeno a su conocimiento y que
por elio cuenta con menos elementos
de juicio para decidir adecuadamente.

2. Como técnica y como tendencia orga-
nizativa obliga a los servidores pUblicos
a tomar decisiones sin apovarse en e}
superior jerdrguico, procedimiento que
expedita la solucion de los asuntos y
permite que la accidén administrativa sea
mas rapida y flexible. También induce a

ubicar mejor las responsabilidades y, en
consecuencia, las decisiones a tomar
cuando, como sucede frecuentemente,
el superior jerdrquico no pueda mate-
rialmente estudiar todo lo que se le so-
mete a su consideracion y autorizacion,
Se acrecienta el espiritu de iniciativa de
los 6rganos desconcentrados y permite
una mejor identificaclon con fa tarea que
a los servidores publicos se les encomien-
da al otorgarseles mayores niveles en la
toma de decisiones.

. También evita todos los inconvenientes

que se han sefialado por los estudiosos
cuando en una organizacién existe una
linea jerarquica con numerosos niveles.

. Se satisfacen méas adecuadamente las as-

piraciones populares, sin poner en peli-
gro la unidad administrativa, la cual se
mantiene por la pre-existencia del prin-
cipio jerarquico.

. Se logra con mavor frecuencia obtener

una competencia técnica en el titular del
organo desconcentrado horizontalmente
que en la descentralizacion administra-
tiva regional, en la cual los funcionarios
correspondientes son elegidos general-
mente por ios conciudadanos por razo-
nes politicas.

. Generaimente, se tiende a que el servi-

dor del Organo desconcentrado tenga
una mayor preocupacion en el manejo
de los recursos gue se le asignan.

. Dentro de la técnica organizacional se

logra, a largo plazo, que los altos direc-
tivos puedan dedicar mas tiempo a las
delicadas tareas de investigacion y pla-
neamiento, y que la toma de decisiones
la lleven a cabo en forma maés acertada.

. Aungue el namero. total de decisiones

no estd necesariamente relacionade con



el tamafio de la arganizacion, frecuente-
mente conforme éstas crecen aumenta
el nimero de resoluciones a tomar, lo
gue origina un aumento en las decisiones
de alto nivel que obstaculiza su eficiente
funcionamiento, lo cual se evita descon-
centrando vertical y horizontalmente.

10. Los talentos administrativos pueden ser
observados y desarroflados en forma mas
répida, cuando se desconcentran las de-
cisiones. Es decir, como esta tendencia
organizativa permite establecer metas y
medir los resultados que se obtienen mas
cerca del punto de resolucion, se puede
evaluar mejor al hombre en su trabajo e
identificar en forma mas objetiva su efi-
ciencia administrativa a diferencia de
cuando las decisiones estdn concentra-
das, pues ficilmente se distorsiona esta
evaluacion.

11. Finalmente, las normas de actuacion de
la organizacion con tendencia descon-
centrada, a largo plazo, las vigorizan y
hacen flexibles en lugar de debilitarlas.

Desde luego, uno de los problemas centrales
en la evaluacion de este sistema organizativo
es la de lograr un equilibrio en la tendencia
desconcentradora; por ello, debe estar basada
en un cuidadoso anélisis del medio ambiente
en que vaya a operar y de las relaciones de au-
toridad pre-existentes, a fin de estabiecer una
satisfactoria adecuacion entre la cuantia de la
autoridad que deba ser delegada y la realidad.

Desde otra perspectiva, el problema de la
desconcentracion administrativa estd ligado al
de! reclutamiento, seleccién, formacion y per-
feccionamiento del personal, De alli que una
desconcentracion acentuada no pueda realizar-
se ni dar buenos resultados si ella no se efectla
con base en un personal administrativo capaz.

TRIBUNA

Conviene, finalmente, apuntar que paracon-
tinuar o mantener el equilibrio de un sistema
desconcentrado se requiere un permanente
examen y revision en las medidas de control
administrativo.

A la desconcentracion también se le han se-
fialado algunas criticas:

a. En la concentracion muchos asuntos del
mismo género pueden ser resueltos con-
juntamente, con lo cual se ahorran eroga-
ciones en materia de recursos humanos.

b. Los funcionarios dei ente desconcentrada
pueden tender facilmente al favoritismo
al resolver algin asunto, dejandose influir
por las circunstancias particulares del
€aso.

¢. Los funcionarios del érgano desconcen-
trado pueden tener poco criterio para re-
solver los problemas que se le presentan.

CONSIDERACIONES FINALES

Haciendo un balance objetivo de los razona-
mientos expuestos, se podria decir que, en lo
general, son mayores las ventajas que los in-
convenientes de la desconcentracion y si ella
se refiere a funciones de importancia secunda-
ria {de la actividad reglamentada de la adminis-
tracidn) es indiscutible la conveniencia de
llevarla a cabo.

En la administracion, tanto privada como
publica, la tendencia contemporéanea, funda-
mentalmente en las organizaciones de gran
escala, es hacia la descentralizaciéon o hacia la
desconcentracion, segan el caso.

Sin embargo, debemos confesar quienes he-
mos laborado en {a administracién, que encon-
tramos dificii delegar, pensar con base en las
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abstracciones que se hacen necesarias para los
planes a largo plazo; escuchar mejor que dar
6rdenes; evaluar a los demas y evaluar su pro-
pio trabajo con fundamento en los resultados
giobales, pero ésta es laclave del comportamien-
to gue a los jefes de [as grandes organizaciones,
a nuestro juicio, les convendria observar,

.o que se necesita es aprender un modo de
vivir en el que el proceso coordinador sea lo
menos restrictivo posible, en el cual los miem-
bros de una organizacion puedan perseguir sus
metas perscnales hasta el maximo vy en el que,
sin embargo, colaboren arménicamente para
la consecucion de metas organizacionales.

Es importante insistir en la necesidad de
acercar las instituciones politicas y administra-
tivas a los propios gobernados mediante una
descentraiizacion ¢ desconcentracion, en su
caso, en todos los 6rdenes de la vida pablica.
Concebir estas modalidades como medios de
unir diversidades, respetando el ser y el sentir
de los grupos y de los individuos que confor-
man nuestra nacion.

Lo ha reiterado Miguel de la Madrid: la pla-
neacion nacional, democréatica y participativa,
es el instrumento fundamental de la descentra-
lizacion, porgue la experiencia ha demostrado
que una planeacion centralizada o burocratica
no constituye el camino para lograr la partici-
pacidn solidaria de los ciudadanos en las gran-
des empresas que debemos llevar a cabo para
lograr el desarrollo nacional,

Son muchos los individuos y las unidades
de la organizacién que contribuyen a todo
acuerdo importante y el problema de la des-
concentracion es el de disponer este complejo
sistema de manera tal que con &l se forme vy
ejecute un plan efectivo. Son dog las condicio-
nes basicas para lograr lo anterior: 1} La exis-
tencia de capacidad y competencia. 2) La

existencia de informacion en el punto donde
ha de tomarse la decision o el acuerdo.

En este punto aparece como factor de im-
portancia el tratamiento de los datos.

l.as formas adecuadas de enfocar el plantea-
miento de la organizacion desconcentrada de-
ben considerar, en primer lugar, la estimacion
de la cantidad y calidad del personal ejecutivo
gue habrad de necesitarse y luego el manteni-
miento de los programas de formacidn y perfec-
cionamiento que permitan de manera perma-
nente contar con gente aptay capaz para tomar
acuerdos o decisiones.

El ambiente de una organizacién verdadera-
mente desconcentrada debe proporcionar se-
guridad a los que estdn facultados para tomar
decisiones. Esta seguridad debe originarse en
la conviccibn de que su actuacion se juzgara
con base en su promedio de aciertos, de que
se les evaluara a partir de datos e informes ob-
jetivos, de gue en el caso de incurrir honrada-
mente en error se veran protegidos por un
superior que compartira con ellos su responsa-
bilidad. En otros términos, el sistema o la ten-
dencia de desconcentracion debe surgir de un
clima de competencia; debe imperar la comu-
nicacion en ambos sentidos y los acuerdos o
decisiones deberan ir acompaitados de la con-
sulta y de la interaccion. La auto-expresion y
la auto-formacion individuales deben ser alen-
tadas dentro de los |imites impuestos por los
recursos y las necesidades de la organizacion.

Finalmente, debemos reiterar que en todo
sistema o procesc de desconcentracitn es im-
prescindible que, en forma paralela a la crea-
cion de los 6rganos desconcentrados, se rees-
tructure el drgano central, disminuyendo sus
recursos, elevando el nivel de sus decisiones y
especializandolo para que se convierta en uni-
dad gobernadora dei sistema desconcentrado.



