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IN'I'RODUCCION 

La moder>nizaci6n de la administraci6n pública, como proceso sis­

tematizado, constituye tm f13n6me>;o reciente en Néxico. Se inicia con 

la ci•eaci6n de Zc. Comisi611 de kimini1Jti•aci611 Pública, en 1965, pePo 

es hasta el sexed.o del Preoiden te José L6pez PoPti Uo que traDe1'.ende 

los ámbitos especialfaadoo. Elevada a programa de gobierno, en tal 

cor.dici6n debi6 G21' sometida ai Juiufo de Za poblaci6n mi ge11eral. 

El- proyecto, fen6meno compieJo en s{ mismo, organizado confoPme 

a objetivos ge11cr:J.lea, progmmas espeu{ficoo y etapao convencio1uilea, 

e introductm• de tf.Hninoa desem;ocidoo pm'a e Z común de Za ge~:te, de­

bi6 re&entir, ademrfo de las necesariaa dificultades de aprehensi6n 

de su significado, un embate de Zas grupos políticos que resultahan 

por él afectados. 

Esto es advertible en el estudio que presentamos, f1•uto del aná­

lisis de 453 m't {culos de opini6n publicados po11 los t1'ece principa­

les dia'f'ios matutinos de la ca?ital del pa{s, a lo largo de los pri­

meros cinco años de gobienw, ac{ como de 15.3 oi•t{culos piil.' l.-icados en 

los últimos doi.!c meses. Ar.!flia1'.s por' separado que -lo explicaremos 

postepiormente- r;e'f'mite conoce!' mejo'!' el tratw11iento periodístico. 
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En el pePiodo comprendido de enePo de 1977 a dieiembre de 1981, 

lo que puede ser Uamado "imagen positiva" del programa de Reforma 

Administrativa sufrió una "caída" anual promedio de 9.5 por ciento. 

De un 77.8 por ciento de juicios positivoa obtenidoo en 1977, pao6 a 

75.3 en 1978, a 64.J en 1979, a 51.7 en 1980 y a 39.6 en 1981. Sin 

embargo, en loe doce meses de 1982, la imagen reeo1•1•e el cc:mino en 

sentido contrnr>io el 19.6 por ciento de los J·uieiou es pos,:Uvo, 

eo decir, r>ecupera w1 diez por ciento de Zo perdido, i•es­

pecto del año ante11 ic>r. ¿Qué ev lo que determina este ca.'1'bio abrup­

to? Esta com1tituye una de las cueationea que tralar>emos de exponer 

en el ciwao de este ti'aba,jo, cuyo objetivo f1mdw11ental, s·i>; embal'go, 

reside en determirza1• el gr>ado de comprensi6n y acepta01'.61; alcanzado 

por la Reforma Adminiotrativa y manifeatado en la prensa. 

Son ob,jeto de mayal' comentar-io los at1,ibutos clave de la Refoi•­

ma Administrativa: Eficiencia, Eficaeia y Congvuenaia. Los atribu­

tos Administraci6n de Justicia, Producci6n y z.'ederalisma son los mis 

soslayados por Za opini6n de la prensa, estudiada en sus cuatro ver­

tientes: artfoulos firoiados, columnas pol!ticas, edito1•iaZes y cari­

caturas. 

Del examen de estos auatro géneros periodísticos fueron dePiva­

dos tres niveleu de Categor>íac de análisis con 1•espeet.'7 del proeeso 

global de Reforma Administl'at.iva: el programa en sí, (Reforma Admi­

nistrativa); la úwti tuei6n responaable de cxa;ninaFlo, p•omoverlo y 

evaluarlo, (Coordinaci6n General. de Entwiioa lirfmüifrti'.it.ivon); y el 

titualP de este oPganfomo, (Alejandi•o Cari•i'.ll.o C12st1•c1/. 



Para una mejor• aompr•ensi6n de Za informaaión r>ecabada y a fin de 

analizar> exahustivamente fo imagen que del programa, el or>ganismo y 

su titular r>efZeja la prer~Ja -par>te expr>esa de la opinión pública que 

incide en Za otra y m1c importan te: Za opinión soter>rada de la mayo-

ría de quienes integran Za sociedad nacional y que carecen de medios 

de expresión cuZectivoc- ae cr•uzar>on Zos datos obtenidos en ainco 

anos hasta formar> 29 tablas eatadísticas globales y parciales. EZ 

ano restante ae clesgZos6 en un cuadro independiente.* 

En eZlalJ aparecen Zos autores, claramente determinados poI' la 

for'TTJaci6n de sus juicios, así como Zo temporalidad de Zas opiniones 

a través de Za cual puede segu-i'.rse una relación de causa-efecto. Por 

ejemplo, el 36 por ciento de Zoo comentarios fueron emitidos en 1978. 

Es neaeaario considerar estas elementos: 1) el car6ater insti-

tucional de Zos editor•ialea (los diar>ios se encuentran, por diveI'aas 

razones, muy unidos al seator público, o al menos todav{a lo estaban 

en esa etapa de la vida del país); 2) el notable incremento habido 

en las aolW1111as poUt-i.cas en los últimos ar1as y au condición de voce-

roa de grupos o tenclena ias; 3) Za menor• ·influencia de los art!culoa 

firmadon, y 4) la tradieional actitud ar>ítica de la caricatura, que 

en Za medida en que Za abandona pr>ácticamente demerita el géne1•0, 

Loa juiaioD máa po1Ji.t1'.voa pmvienen de loa editor>ialea (la voz 

*Las razonen por> las que se siguió eate al'iterio están ampliamente 
expresadas en el capítulo de Metoclolog{a. 

3. 
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de La inatituai6n period{atiaa); loa más negativos, de los aariaatw•is­

tas; 7-os más neu·tros, de los artiauZistaa; Zos más corrosivos y expZ{­

aitos, de Zoa aolwrmistas. Todo esto en núineros i•eZativoo. 

Cabe una aaZaraai6n: en este trabajo no se z>ecopiZa el oiento 

por ciento del material de Za opini6n expresada por Zos diarios en z>e­

Zaai6n con Za Reforma Adm'in·istrativa, aunque no pol' eZZo se Ze debe 

oonside1•ar un trabajo de muestreo; Zas ausenciao son mínimao, quizá, 

fundamentalmente, en Zo que concierne a eariaatw•as. Es factible de­

cir que Zo incluido representa un universo muy aproximado a Za totali­

dad de Za opini6n e:r:presada. 

La prensa define y explica dos aspectos importantes: primero, 

si Za Reforma Administra-tiva, en sus prop6sitos y procedimientos, fue 

compPendida; segundo, si fue aceptada y por quienes fue reahazada. 



l. METODOLOGIA 

El análisis de opinitfn eobJ'e la Refoma Adminiat:ru'tiva pümte6, 

desde aue inicios, algunos problemas de metodoZog{a que debieron resol­

verse irunediatamente como fundamento esencial de Za inveatigaci6n; 

otros fueron resueltos a medida que el trabajo ee desarrollaba y atra­

vesaba detel'Tl1inadas facetas. En todo caso, sin embargo, los autores 

de eate trabajo intentaron aplicar el consejo de C. Wright Milla: "En 

la práctica real, todo investigador social activo, debe aez> su propio 

metodálogo y su propio te6rico "· * 

1.1. Universo Documental 

EZ primer problema que debieron enfrentar los autores fue la de­

finici6n de Za cantidad y tipo del material a e:caminar, sobre todo 

considerando Za carencia de herramientas suficientes coroo para pensar 

en monitoreos de radio y televiei6n y Za insuficiencia de recursos pa­

ra examinar la prensa de Z interior del pa{e. El material de aruflieis 

deb{a circunscribirse al Distrito Federal y a Za prensa escrita. 

Establecidos los Umites geográficos y el medio de cormmicaci6n 

a examina1', todav{a e:::ietla un aspecto adicional por definir>: quff 6r­

ganos y cuántos. la periodicidad fue un elemento detenrrinai1te paro 

elegir loe diarios. Con todo y el impacto que sin duda pueden llegaP 

a tener los comentarios de las revietas en la formacit5t1 de Zas imágenes 

*WPight Milla, La Imaginaci6n Sociol6gica. (México: F.C.E., 19?7), P.136 
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irwtitucion.a.1.ea o pel'aonaZeir, ia intensidad de tratanJ:i'ento que Peali­

;san no ea compavabZe con la de los diarios. Las ccmsideraaionea fue­

ron: tirajo,, diversidad en cuanto a la '1 c'lientela'r de aada dia'Pio y 

por lo ta:nto: cobertu:ra de la población en general. y continuidad en 

el tratamiento de la imagen obje-to de estudio. 

1.2. Muestreo o consuita total. 

Con este proceao de reducc-~ón hacia los diCII'ios de la capital de 

Za república podr{a quedar duda en cuanto a Za auficiencia de la mues­

tra geográfica. Es ocioao decir, sin embarr¡o, Za importancia que la 

ciudad de México tiene cortr:J factor de opini6n. Pal' encima de cualquier 

otro centro de aná'lisis de la república, ai alguno pudiera ser repre­

sentativo, éate tendría que serlo el Distrito Fedel'a.l~ donde se con­

centmn todos Zoa periódicos de cfrculaci6n ruwional (lo mismo que to­

dos loa canales de tele.visión y estaciones de radio de 'las mismas ca­

ructerísticaa). La represntatividad de la muestra geográfica pues, la 

r:onaideramoa adecuada. Lo que se dijera en Za capital del pa-!s habría 

que reproduair>lo en el interior, si bien con Las variantes que eZ in­

fie'!JéiJ dé ca.da una de las regiones determinara: alguna aiudad benefi­

a:iad.a: por ia descentl!a.liaaci.árr o por Za asesor!a a Estados y munici­

pios, v .. gz•. 

EZ p1'op6aito de Ul'lll inueatigaci6n de est:a naturaleza es respondel' 

a una pregunta centra:l: qué se piensa sobre lo que se está haciendo. 

En este caso• encontl'a.1' el juicio de los 111P_ricanos en (!l;«.tnto ai proae-



so de Re¡orma Admini:::ti•ativa. Po:r Zaa aai•acter>{sticaa de am1tenido 

de lo1J diar>ios .<;e;'uc:•ionadou, por el, alcance de su distribuai6n, pm• 

el, variado tipo de Zecto:reo a los cualea se deben, la respuesta a la 

interrogante era factib Ze de sei' localizada. (Aclaramos: cuando ini­

ciamos el anáUsis s1.<2•gía a la vida un nuevo diario cuya importancia 

ha ido disminuyendo paulatinamente; decidimos, sin embargo, consewar­

lo: ~eri6diuo). HW;o que deaidii', también, si por sorteo se seleE._ 

aionaba el matei•ial ::ue habría que examinar. ¿Un ai•tlaulo por semana 

pam determinado mes, ;:;ara determinado autor? ¿Una parte de un deter­

minado cúmulo de material recopilado? El tiempo, o las dimensiones 

del universo a .-zn.:lizar obligan en ocasiones al uso de alguno de estos 

métodos de muesti•eo, entre otros; a veces, igualmente, parece que se 

exagera el pl'Oeedirri.5•:to y ae 'le utiliza sin necesidad, salvo oi ae 

acepta arriesgar, Nlu':.wiéndose más todaví:a los 'límites de Za exactitud 

-ya reducido por Za selecai6n geográfica y de medios- una imagen pro­

babilística antes que buscar una exacta. 

Decidimos aaez•;]arnoa un poco más a Za verdad por la vía de aten­

der todos loa comer:::cwios que ae p2,odujeran: 1•ecntperándo7os y codifi­

ctindolos, independientemente de Za fuerza expresiva que pudieran tener>, 

a partir de las merieion~a que se h-~cieran de 7.os atributos de la RefoE_ 

ma Adminiatrati:va. De esta manera, en la inveat:-gaai6n están conside­

rados, salvo casos e.:raepcionales de omiai6n por e1'ror, prácticamente 

la totalidad de lea comentarios er.itidoa sobre el. tema que nos oaupa 

de enero de 1977 a c:iciembre de 1982, éste ú.itúr,o ario considerado como 

pel'iodo de aompa!'a::•:.tfn. 



1.3. Las CategoP{aa. 

Si bien la Reforma AdJTlinis tm ci va debla ser llevada a oabo po1' 

todas las dependenoia del gobierno fedel'al, especialmente por Zac 

del secto:r centr>al, lo cieí'lo es que poi• habePse foPmado la Coordú¡a-

ei6n Gmrc1•al de t.'studios Adrrdnistl'ar;fooa, dii•ectamente adsoPita a la 

PrnDidencía de la República, de algur.a mane1•a se ope1'6 un fen6meno 

inesperaó:;: el de8plazamiento de toda la '!'esponsabilidad h~cia el oi•­

ganÍ8mo que, si bie>J coordinaba y evaluaba, estadiaba y pPomov{a, no 
,¡ 

deaid{a. 

Cur>iosamente, as{, Zas fall.as bur>ocPátiaas localizables en oua-

lesquie1•a de los órga1ws gubernamentales no eran 11ecPiminados, por 

Zo general a los titular>es de los mismos, sirw al ol'ganismo que su­

puestamente ten{a Za obligaei6n de acabal' eon ellas. 

ApaPte, pues, de una eategor>(a lógiea: la Reforma Administrativa 

en s{, habla que agregar una mds: la del instPUmento encargado de lle­

varla a cabo. Y sí el pr>ogmma se ligaba al oPganismo, ambos ten!an 

un acompañante inevitable: el, ti t:dm'. La imagen de la RefoPma Adminís-

tl'ativa, es deoiP, 7.a auma de fa<Jte>1•es negativos y positivos desai•1•0-

Uados e>z la opini6n p1íblioa decl.al'ada -los comentaPístas de los dia-

r•ios- y la opú1i6n i'fwei•vada -los lecl:orea- deb{a integraPse, in-

ámfn:::.o de la Reforma A:lmini.<~fratiua. !ll. cf111b1:to podemos definl,pfo de 
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la siguiente manem: Za awna de Zas pa?'tes examinadas c:uyo t:riatamien­

to por Za prensa integra una imagen total. 

1.4. Los Atributos. 

Los atributoa,caracteríaticas espec!ficaa'de las categor!as, fue­

ron obtenidos por un proceso de aaumulaci6n, derivado de una lectura 

del material correspondiente a seis meses señalados al azar en-un pe­

riodo de tres años (los tres primeros). En este caso, como es obvio, 

no hab{a que señalar por anticipado el área de examen, sino, sirrrpZe­

mente, e:ctraerla de los propios comentarios. La lista de l9 atribu­

tos fue apor>tada, pues, por loa propios comentaristas, si bien algu­

nos fueron, por supuesto, inducidos. Hay que recordar que la Refor-

ma Administrativa fue dividida convencionalmente en cinco etapas y 

otros tantos objeti!loa. Consecuentemente, apal'te de Zas actividades 

que para este proceso necesariamente constituían obstáculos (Burocra­

cia, Tecnocracia), ventajas (P<ll'ticipaci6n Ciudada11a) o instrumen-

tos (planeaci6n), había cinco aspectos eminentemante característi-

cos de la Reforma, precisamente aquéllos que se habían considerado 

adecuados para hacerla realidad: Refomza Institucional, Reforma Sec­

torial, Reforma Intereectorial, Reforma de Ventanillas y de Capaci­

taci6n y Desarrollo de Personal~ 

Algo más todav{a en cuanto a los atributos. Estos, como podrtí 

apreciarse, no se eneuentran en las Categorías II y III, es decir, COf!_J' 

·iinaci6n General de Estudios Administrativos y AleJandPo Carrillo 

Castro, respectivamente. Cada una de estas categor(as hubieran podido 
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ser deeagvegada.s en sus correspondientes atributos. flo es,. sin embargo, 

el tratamiento de que son objeto, tan intenso (veanse a este reapecto , 

los 'proaentajes ,que cada. una de ella1robtiene en los comenta:rioa; in~ 

cluao loa números absolutos) y, adicionalmente, el factor aentl.'a.l de 

la.·investigaai6n reaid{a en las bondades o fracasos del pI'OfJl"Cl1'll2. Sabemos 

que "quedan aZgu-'Ws vaa{os razonables en esta matei'ia,, que de alguna 11'1'.l­

nera pudieran considerarse significat~voa. Por ejemplo, decimos que 

AlejandX'o Ca:rriZlo Castro es juzgado como funaional'io y como persona, 

¿pero de qué manera se producen estos juicios que nosostroa codifica-

mos como positivo, neutro,, negativo e implícito o e:x:pl{cito? ¿Por su 

juventud? ¿Por et tipo de su eduaaci6n? ¿Por su origen de claae social? 

¿Por sus reC'Ul'sos econ6micos? ¿Por su manera de vestir? Las pregun-

tas son l6giaas pero debe't'á aceptarse que para el prop6sito de este 

estudio resultaba poco significativo profundizar en esos aspectos. 

En todo caso, pod:rían seP objeto de un análisis por separado. 

, 1.5. Codificaci6n. 

Hemos visto de que manera buscamos Íocalizar qué se dijo de 'la 

RefoIWr:l Administrativa. Quién, cuándo y d6nde se dijo representaron 

otl'Os datos cuya incoPporaai6n en una hoja de codificación se llevd 

a cabo por Zas siguientes razonen: lo importante era regístl'flP', Za 

imagen. de Za Reforma -el qué- a través de au categoría coITespondien­

te y sus atributos; el porqué s6lo pod:ría enaontParse siguiendo las 

otras vertientes del análisis! qyién insist{a en qué argumento, fuese 

éste positivo o negativo (y el quién 1 fuePa comentarista o peri6di­

ao); cuándo Zo hac{a y buscando qué pmp6si to. Esto no altera la ima-
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gen oreada en la opinión pública, per>o ayuda a conocer los mecanis­

mos que conducen a la configuraoi6n, preoisamente, de esa imagen, 

ademó.a de que arr-oja luz sobl'e el oompor>tamiento del sistema poZ!tioo 

mexicano, dentr>o del cual el pr>ooeao de Reforma Administrativa jugó 

un papel primodial en el pel'iodo l9?6-l982, lo cual aparentemente ae 

roeflej6 en un fen6meno tan importante oomo lo fue la sucesión presi­

dencial para el sexenfo l982-l988. 

En este sentido, busccunoe al máximo el análisis, pero sin Zlegal' 

a la atomización, a Za pé1•dida de la unidad de las ideas, o, en todo 

caso, dejando 1JÍemp1•c abiel'ta la posibilidad pm'a empr>ende2' e7, camino 

de l'egreso hao'ia la integración de los conceptos. Es necesario saber 

si un juicios es po8itivo, negat1:vo o neutro; pe1'0 no es suficiente p::_ 

ra definir> una opil;i6n. A vecer> se ea positivo por> infe2'encia; en 

otras, abiertamente se es negativo. Si el segui.rnúmto p2'ecn:so, coti­

diano, de la opi11i6n c:rpJ'esada a lo lar•go de sds mios les pe11miti6 

a los autor•es de este trabajo eliminar> la posibilidad de eqú{voeo er. 

cuanto a la posioi6n l'eal que se asumía fr•en te al proae1Jo, la desco7'.".­

posioi6n cualitativa de la opini6n en expl{cita e irrrpUeita, fuera •:e 

gativa, neut1•a o positiva, Zas Llev6 al descubrimiento de titubeos, en­

aubr>imientos, planteamientos abierto13 que definen o descubren, aparte 

de posici01zes polltieas que una leotum descuidada hubiera pasado pcr> 

alto, aapeotos relevar.tes de Za cr>ítioa de prensa en un per-iodo de go­

bier'Y!o. 
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De acuel'do con el criterio de que no todoa los juicios son de­

finitivos, agregamos a la clasificaci6n por tendencia positiva, negati­

va, la neutra. Pudie-ra GeP que esto último derive más hacia lo negativo 

que haaia lo positivo, debido a que las respueatas claras son el obje­

to de un programa de esta naturaleza, y no las inciertaa. Sin embargo, 

en tanto que constituyen un á'l'ea indefinida, de duda, es impoPtante di­

ferenciarla. 

Por otra pa'l'te, la diferenciaci6n entre expUcito (lo dicho expre­

sainente) y lo impl!cito (dicho de mane:ra indirecta, muchas veces s6-

Zo entre l{neas) es neceaaria debido a que un importante sector de la 

masa crltica del periodinmo mexicano sigue Za tendencia del "no compP~ 

rrriso". Una lectu:ra superficial de los eommztarios impedi'l'!a detectar 

la verdadera opini6n de cun autores. Hste dato, sin embargo, es escla­

recedor: de un total de 2548 coment..arios expresados en cinco años sobre 

las tres categoP!as, 1090 (40.?(~J fueron expl-Ccitos, en tanto que 1458 

(57.22l) fueron implícitos. 

Unicamente 1.a categorl:a Programa de Refornrz Administrativa fue 

desglosada en atributos, por las raaones erpuestas Uneas atrt!s. En 

el caso de la instituai6n responsable el análisis se cit>cunscribi6 a 

lo negativo-positivo-neutro y a lo e:.cpl-Ccito-implfaito. En lo que con­

cierne al titular de la institucic'ftz se le exeutrin6 deode dos puntos 

de vista: como funcionaPio y como pel'sona. da.do que f1•ecuentemente 

loo comenttl1'ios diferenciaban ambos aopectoa. 
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El total de ar>t!auloa de opini6n examinadoa en ainao años fue 

de 453. En promedio, en aada uno de ellos se e:i:presar>on poco más de 

seia oomenta.Pios (positiva, negativa o neutralmente, y expl{aita o im­

pl.{aitamente). 

Pudiera pr>eguntarse: ta tal grado la desaonpoaiai6n de la unidad 

que inclusive lo neutro puede ser e:i:pl!oito o implíoito? En realidad, 

sí. Un enunúia.do de hechos, Gin inc:iin.a.aiones posUivas o negativas 

pero, igualmente, sin mencionar expresamente el objeto, sea categoría 

o atributo, tiene que codificarse como neutl'o impUoíto. Puede pI'egun­

tarse también en cuanto a fo impoi'tanaia que tenga una opinión neutl'a; 

es decil', apal'entemente, una no opinión. A ecto debe señalarse que, en 

cuanto fen6meno poUtiao, eZ examen de Za neutralidad siempre será 

importante. Ev ímpresc:índible para determinar• Za dimensi6n de las 

áreas de poder. 

La codificac:i6n se llev6 a cabo siguiendo estos lineamientos: 

l)Leatura general del aomentario, 2) Subrayado de la unidad de análi­

via -que para nosostros fue el concepto- refel'ente a cualquiera 

de los objetos de análisis, 3)Registro en la hoja de codificaoi6n. en 

oc:asiones -caso de las oolwmurn pol{tiaas- era f Pecuente que el co­

mentario se pPOdujero de refilón, en el cuerpo de un comentaI'io más 

amplio 1wb1'e otr'a mater•ia; a veoea, era de una gr-an profundidad -oaso 

de los art{culos-; de todas famas, la oodifioaci6n exigi6 una leotW'tl 

genen1Z dnl matel"ial, su examen y sus divisiones in~ispensables. 
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1. 6. Unidiuiea de Medida. , 

La intensidad de loa comentaPios podía ser valorada tomando en 

cuenta asignaciones arbitraJ:'ias en función de una serie de conaidera­

ciones al margen del comentario en sí mismo. No pod{a, apa1'entemente, 

ser igual un comentario publicado en algunos de los peri6dicos de mayor 

tiraje que un comentai•io difundido por alguno de los peri6diaos que me­

nor número de ejemplares tienen entre los trece 6rganos informativos 

seleccionados. También puede decirse que no tienen el mismo valor 

l.os comentar>ios hechoa por un per>iodista profundo y de lar>ga trayecto­

r>ia, que loa de un comentariata de reciente ingreso o de algún otro me­

nos incisivo. Sin embargo, debe veco1'Clar>ae: la pretenai6n reside en lg_ 

caliZG:J' la pooible imagen que de Za Reforma Administrativa adquirie­

ron loo lectores de periddicos del pala -independientemente de que 

fueran nwneMBOB o eacaeon según el diario o el comentarista que ley!!_ 

ran- no la manera en que fueron impactados, en detemtinados momentos, 

importantes ciraulos de opinión por la mayor o menor influencia de un 

hábil rodactor de opini6n o el p'l'estigio de wz diario. 

Aal, de su propia valoraci6n se enaaPgaron loa comentaristas. 

Como medida tomamos Za unidad. La ·intensidad y el sentido de loa comen­

tfll'ioe de'l'iv6 finalmente de la cantidad de freauenaia acumuladas. 

1.7. Periodos. 

¿Cambian lao opiniones de la prensa? ¿Por qué? Reflejo de las con­

frontacioneu políticas, <!Wlndo laa circunstancias en que se deaarro-
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Zlan aambian, las opiniones también deben hacerlo. En México Zoo 

últimos doce meaeo de un periodo gubernamental sor. excepcionales. El 

aiatema se estremece. Alguien debe morir pa.I'a qwa otro viva. Caen 

mitoa para que otros se levanten. Es un año eapeaial, contrastante. 

De aZZ! que en el análisis existan dos periodos: los añoa de estabili­

dad (1977 -1981) y el año del cambio (1982). 

1. 8 Definici6n de Atributos de la Categoría Programa de Reforma. Ad­

ministrativa. 

Mode"t'nizaci6n: Actualización de sistemas, procedimientos y equi­

pos para lograr una administraci6n eficiente. 

Burocracia: Deformaci6n del servicio público por Za apatía de 

los empleados. 

Tecnocracia: Dominio de los técnicos, que al sustituir a loa poZ!­

ticoa neutralizan al Estado. 

Cor:rupci6n: Aprovechamiento de loa puestos públicos pa:ra el bene­

fiaio iU:cito. 

Cambio Social: Sei•ie de medidas y de programas inatMQTTentados pa­

ra lograr la transformación de la sociedad en pos de una mayor justi­

cia social. 

Eficiencia: Hacer bien las cosas. 

Eficacia: Obtención de resultados a bajo coato. 

Con{Jl'uencia: Correspondencia entre las palabras y los hechos y 

deserrrpeflo de funciones sin duplicidades. 

Producci6n: Incremento del número de biem:s y servicios generados 

por el Estado y su sector paraestataZ. En este caso, Zas posibilida­

des de que la Reforma Administrativa coadyuve a ello. 



Participaoi6n Ciuda.dana.: Ineorporaci6n de la aiudadanla. a 'la 

toma de decisionea. Objetivo buseado por la Reforma Administrativa. 

16. 

Federalismo: Sisterrv. de relaai6n entre las entidades que suponen 

la Uni6n. Su fortalecimiento es un propósito de la Reforma. Admini-:­

trativa. 

Adminiatl'(lai6n de Justieia: InatJ'W'/lentaaí(fn de los pasos necesa­

rioa a una mejor diatribuci6n de la riqueza (justiaia distributiva} 

y el mejoramiento del aistema connnttativo. 

Pfoneac:ión: Racionalización de la aetividad del Estado conforme a 

objetivos prel!isoo. Uso adecuado de :Mcursos paro aloanzarlos y meca­

nismos de evaluación para determinar avanceo y retrocesos. 

Reforma Institucional: Primem etapa de la Reforma Administro.ti­

va. Cambios en el sector central de! Gobierno Federal (Dic. 1976). 

Reforma Sectorial: Segunda etapa de Za Reforma AdministMtiva. 

Reorganiaaci6n del sector paraeatatal (Julio 1977). 

Reforma InteraectoriaZ: Tercera etapa de Za Reforma Administra­

tiva. Coordinación de los sectores formados (Dic. Z977). 

Reforma de Ventanillas: Cuar>ta etapa de la Reforoui Administrati­

va. Mejoramiento de tr>ámites, pl'Ocedimientos y seroicioa a'l público. 

(Abril 1978). 

Capaaitaai6n y Desar>rol'lo de Personal.: Quinta etapa de la Reforma 

Administrativa. Apertura de posibilidades para Za superaci6n de los 

trabajadores al eeI'Vicio del Estado (1979). 

IJesaat1Centracd6n: Agiiizaei.611 del aparato del Estado mediante una 

desaturacidn de los centros administrativos. 
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1. 9. Codifiaaai6r. de lu.; Comentario a. 

El pr>oaedimier. to para uodific'Xf' por frecuencia cada ur:o de loa 

aomentarioa y cm>ieatui'as se Las6 en cr•iterios estabZecidov desde ei 

inicio de Za Zeatura de Zos art{cuZos. Se pretendi6, por el.lo, unifi­

car los ar>iterios tr>atai:do de cfr·cunacribirse a los mismos Z.inea­

mientoa, busaando, siem¡;re, Zo rr.iximo de objccividad. 

Con el fin de ha~o· más clca•oa loa linecor;ientos seguidos, expone­

mos aomo muestra dos ,w::fr11 lo:;, i'epresentativcs, eonsiderrn:d? la diver­

sidad de Juicics, no d (nt:tcr:{:i:; de los mismos, ni cu pr-oae:lenaia en 

cuanto al auto!' o d·im'1>:-. 

Come.> ;1a ::t: ."1u:~·i,,:,~ eY. eZ c:ip!tulo z•eZativo a la metod:;;log{a, de 

Zac tl'eu Categol'ías o'f,Je~o de u:tudio, la Reforma Adminiatrativa j'ue la 

iíi:ica que contó con ,;;rii::idcs (19J, clasifie6ndone eada u•:::: de ellos 

cü: aouerodo ac»: una t ,:•: :'c':cia r:c:si ti va, ncga: iva o neut;rci. !:.h.Valá11·ificá~ 

doce cada una de estas tenJ;;;::.-'ias en Explícita auando el 'lrticulista 

expr>esaba el comenw!';:r. car: ¿¿¡:_eminaci6n !f aZar>idad; Ir.r¡; l {:~ita cuando 

era entl'e ltri.Eas, 110 e:cp1•e1Ja.:a el. argunumto en for-rna diI'ec-::a, pero es­

taba l'elacior.ado cc1:c!•;;tamer:te aon el atribdo. 

En las dos ca:;e?•:r>{aB 1•e.ct.antca: Coci•di.naci6n Genen:ú de Estudioa 

Admidstrat:::,cs ~, ÁÍ;,·;'ar:-:·1·: ::1;1•1'ill.o Castra, esta 1Utima cor: sus va­

t•ianter, dt E;,;:cim~!·fo !J Fe:•;;ona, s6lo se el.asíficaron las tendena1:aa 

poaitiva, negativa :: 1ie¡;r1•c., ;¡ siguiendo e7, mi1Jmo crite1•io que la 
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primer categor!a, se eubclaeificar>0n en E:i:pltcita e ImpZ.laita. 

En su artlaulo '~l dta. Eervidores Públicos sin Etioa de Servi­

cio" (EZ Heraldo de Méxfoo, Z:J de noviembre, 1978), Gerardo Canseao 

señala en au prime1• páPrafo: 

"Dice A l.!jr:nid1•0 Car>1'1: l:::; 17ue no se puede hablar de que haya fra­

casado Za R,:fow1;:;_ !ldministe'.:t;'.va en su e1141·~a etapa Pelat·iva a la RefoE_ 

ma de Ventw:1:UaD, ouyo oZJ::tivo fundame1;t":Z -según entendemos- ser>{a 

eZ. de Zogi'a1• un mejol' tPai~' al público en las dependencias oficiales, 

as! como Za prestaci6n de im mtís ej'ioaz ,x:rvú.do de orientaai6n que Í!!!_ 

plica p1fx>'didas inútiles de :1'.cmpo, moles:iaa y el are:::dente deterio-

ro de Za ·imagen guhername1:tal". 

Los elemcntov que f¡,.;ron clasificc::.·~,s en este pc'Íl'rafo se refirie­

ron a la Categoría Ale«i:.J.•.'.ÍT'o Can>-U,l.c '.:cwt1•0 en BU va:niante de Fw:ei01~a 

rio. La tendencia fue r:egativa únplli.!:'.ta. El ari·ic11!i3f .. 7. no se 111ani­

fieota expN:namente e>: contra de Zas a:::civi.dades del funcionario; sil: 

emba:r'go, m'.i>wja el le•:;:";;,;c con -,:ro1:I:::: "Dice Ale,i.:u:.:l;•·¡ Car•rUlc", a::u{ 

señala que el fwicr:or_u•;'.o cnlá dej'c•·}.;"cndo w:a posic•i6n deteHninada, 

pePo ésta d-ista de se1' !.a que se 0L:;c1•va en Za pr>r'Í.::n íea. i::n ouanto al 

atl'ibuto Reforma de :·c·:taniUao, és:.;: fue, asüniemo, dasificado 

también en la tender:eia negativa ir::plfoita. El m·t~cuUsta no afil>ma 

categó-ri<!mnente qu--c ! .1 Refo1'Tna de Ven ian i.Z lm; hcll•t-:: f1•aca1.Jado, a¡,.-:,7ue 

usa expresionec q:.e ccr1alan su duda: "Reforma de :'cntanillas cuyo ob.if!_ 

tivo fwukunental -2egiín cnt:enderr:o:::- acr{a ", co;: el.lo deja e1:treve1• 

que aunque el ol>;fetivo esencial .fo fo Reforma de v,;nl;anillas esté es­

pecificado clai•mner.to, éate no se ha Hovado a la práctica. 
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Pá:Prafos máa adelante, adopta una poatUPa que podx>ta interpretarse 

como positiva si se le analizara superfiaialmente: "Sin embargo, tam­

poco podemos decir que la Reforma de Ventanillas haya fracasado, dado 

que no se ha establecido un plazo razonable pal'a poder evaluarla, 

además da que pienso la única evaluaci6n veraz y genuinamente signifi­

cativa, seJ>ta la que pudiera considerar la propia opini6n pública que, 

en última 1'.natancia, es la que tiene que decir si ha cambiado o no el 

trato que ofrecen Zas dapendencias oficiales y si, con ello, ha mejora­

do o no la imagen del gobierno". La Tendencia fue negativa impl{aita 

da acuerdo al contexto. El autor señala, por una parte, en párroafoa 

anteriores, que el público segula sufriendo las consecuencias al en­

frentarse cotidianamente a Zas trabas bw:iocráticas en el trámite de 

servicios públicos, por otra, expresa que el juicio final debe emitirlo 

la opini6n pública, implicando que éste será negativo a la Reforma de 

Ventanillas. 

ia tendancia negativa, en fo1'17la expresa, se manifiesta en el pá­

rrafo siguiente: "Y hasta aqul mencionamos edlo un bot6n como muestra 

de que en la mayorta de las oficinas públicas nada o caai nada se ha 

hecho pal'a que se logre un.a mejor im:zgen del gobierno en Zo que a efi­

ciencia administrativa y servicios se refiere"· Los atributos de Efi­

ciencia y Reforma da Ventanillas recibieron expl(citamente comentarios 

negativos: "nada o casi nada se ha heaño •.. ". 

En E:r:célsior, Fernando va7.de2 P., en·su ar>t!aulo det 19 de febrero 

de 1977, "Cambio necesario. Adminiatr>aci6n Pública Feuda.?..", dice: 
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"Uno de loa cambios mda importantes que pretende lograr e1.. nuevo l'd­

gimen ea la reoitganizaci6n de Za Adminiat:raci6n PdbZica. En este sen- · 

tido van Zaa dealal'acionee del Pr>eaidente y ·ae ott•oB funcionaztioa, aal 

como Za adopcit5n de la nueva_ ley orgdncia i•eapectiva". En este caso, el 

a.I'tiauZ.iata at5Zo se concreta a aeñalaJ'·en fo1'f11íl. impl-lcita un cambio en 

Za adminiatració'n pública pretendido por el régimen lopezportilZiata, 

sin to/Tlal' partido. 

No se inclina ni a favor ni en contra de tal medida. Por tanto, 

el atributo de Cambio Social ae codific6 con wuz tendencia nuetra im­

pUai ta. 



2. tA REFORMA ADMINISTRATIVA: CAUSAS Y OBJETIVO 

En México, la Reforma Adminiatmtiva se inicia como prograrm de. 

gobierno en diciembre de 1976, con el régimen del Presidente José 

L6pez Portillo. Es, sin embargo, un comienzo formal. En realidad, 

ese proceso, como instl'U/llento racional, toma forma a partir de la dé­

cada de los sesenta, es decir, diez años atrás. 

Al margen de los motivos que durante todos estos añoa se hayan 

ezpresado paro .justificar 7..a necesidad de operar cambios profundos y 

sistematizados en el ámbito de la administraci6n pública mexicana, 

queda posiblemente como el mejor de 7..os indicadores para comprender 

su prop6sito último, el r.eoho de que se inicia en la etapa de lo que 

en un momento fue llamado "el milagro mexicano", car>acterizado por 

un extraordinario crecimiento econ6mico. Ea entonces cuando adquiere 

vigencia el proyecto de traaformaci6n administrativa. 

En efecto, en términos estrictos, la Reforma Administ1•ativa ea 

un efecto más que una causa; es una necesidad O'!'iginada por insufi­

ciencias manifiestas en las instituciones en una etapa determinada. 

Esto eat el surgimiento de las empresas paraeatatalea en la década 

de los vei>:te tiene por explicaci6n la incapacidad del aectoro priva­

do para enfrentar el avasallamiento del capital extran,iero. De la 

miema manel'a, los cambios institucionales administrativos opemdoa 
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discontinua, esporádica y sin sistema, en las últ~mas ddcadas, tienen 

que deaembocav en un cambio planificado cuando el crecimiento de .Zas 

fuer2aa productivas e.a tal que ·el Eotado mismo tiende a convertirse 

en un obstáculo para su expansi6n. 

Posiblemente uno de Zos hechos que más i.Zuatl'en la.necesidad de 

la Reforma Adminiotrativa sea que estando en condiciones de realizar 

ya alguna programación de la actividad económica por contal' con laa 

empresas para ello, resultaba imposible hacerlo por carecer de los me·­

caniamoa admim'.strativoa adecuados. 

Si en 1930 Zas empresas y loa organismos paraestatalea -16- pel'­

mitían al Estado una relativa participaci6n en el aparato productivo, 

para 1950 éste había crelJido sustancialmente (151) y para 19'?6 se. ha­

bla aaentuado su proyecm6n en Za economía mexicana al alcanzar una 

cantidad de all'ededor de 900 y abaorbel' aproximadamente el mncuenta 

por ciento del presupuesto de la fedel'aci6n. Sin embargo, esos cam­

bios en la economía no eatuviel'on exentos de cierta improviaaci6n y 

anarqu!a. Poco hubo de proyecmón racional hacia un papel definido 

del Estado mexicano como rector definitivo de la vida económica del 

país. 

Si en la década de loa treinta administrar un puflado de empres ¡s 

exigía la sola ímaginam6n del Presidente de la República, para la 

ddcada de loa cuarenta, las complicaciones empezal'On a producirse con 

la aparici611 de empresas como Petr>6leos Mexicarwo; para loa cincuenta 

ya demandaban una Secretarla de Estado para su manejo. Hoy aer{a 
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inconcebible abandonar a su propio desarrollo y arbitl'io loa organismos 

descentralizados y concretamente el sector paraeatatal. 

Administrar estas empresas resultaría imposible utilizando viejas 

instituciones no a6lo en loa rubros espea!ficos sino también en loa 

generales. Como ha sido dicho frecuentemente, México ha pasado del 

Estado liberal, condicionante de estr>ucturaa exclusivas para garanti­

zar un juego libre y espontáneo de Zas fuerzas del mercado y de la pl'E_ 

ducci6n, a un Estado de aervicio. Este Estado de Servicio, sin embar­

go, para seguir~o siendo tenla que avanzar positivamente hacia un es­

trato superior bastante identificado: el b'atado programador. 

Algunos intentos en eata materia fueron realizadoo desde la déca­

da de loa treinta, co11 el Preoidente Pascual Ortiz Rubio, pero sobre 

todo adquiere firmeza de intenci6n en el régimen del Preoidente Adolfo 

L6pez Mateos. La creaoi6n de la Secretarla de la Presidencia obede­

ci6 al prop6sito de encontrar mecanismos de programaci6n de Za activi­

dad productiva del Estado. La pesadez del aparato burocrático, sin 

emlxaogo, la Zlev6 a una ineficiencia práctica. 

En 1958, "el proyecto original del Presidente L6pez Mateos ürrpU­

caba Za creaci6n de una Secretaría de Planeaci6n y Presupuesto, como 

el 6rgano que habrla de permitir al titular del Ejecutivo la traduc­

ci6n de las prioridades programáticas de su gobierno en loa instrumen­

tos presupuestales anuales. Ya para entonces se hab{a hecho claro que 

Za uhicaai6n, en dependenaias difei•entes, de la f1mci6n programadora y 
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Za funci6n preaupueatal ez>a fuente de deacoordinaci6n y de problemas. 

Sin embargo, el proyecto de Ley fue sometido a disc:ueitfn de loa miem­

bros del gabinete desput!a de que éstoa habían sido deaignadoe, lo aual 

impidi6 que la funci6n preaupueatal ae desprendiera de Za Secretaría de 

Hacienda y C!'tdito Público y oblig6 a la modificaci6n del pr>oyeato oPi-

ginal, quedando a cargo de la nueva SecPetaría de Za PI'eaidencia la 

programaci6n del gasto público y la autorizaci6n de Zas inversiones, 

exclusivamente!',.. 

Aaimiamo, ante el desier>to panoPama de evaluaci6n, que de alguna 

manera quedaba establecido en la Searetartla de Patrimonio Nacional para 

el sector deecen~ralizado, ae c:a:Pec{a de la posibilidad de establecer 

las diferencias entre Zaa metas y los avances. 

En 1965, con la ins·tauraai6n de la Comisi6n de Administraci6n P!t-

blica, organismo creado par>a examinar las vefonnas que ae hacían indi!!_ 

pensables a Za adminiatracidn y a fin de que el apal'ato bUl'ocrtftioo 

tuviera una mis justa aorl'eapondencía con una Peal.idad social BWIW71en-

te aanibiante, se da el paso definitivo paPa estudiar la adecuaai6n del 

aparato público a lae nuevas necesidades. 

En febrero de 1977, a dos meses de iniciada su geeti6n adminis­

trativa. el P!'esidente José Ldpez PoPtillo señal6 que el gran secreto 

de la Reforma se enaontraba en la creaai6n de la Sea1•etarla de Progra-

14Alejandl'o Cari•illo Castro, La Nueva Ley Orgtfnica de la Admínivtraci6n 
Pública Fede:ral uno de los medios aru AfoanzaP et Modelo del Pala 
a que aep~ramoe. Mi ico: E iciones ISSSTE, 1977). pp. 56-5? 
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maoión y Preaupueato. Ea decir, aLU, de alguna manera, quedaba aaPi-

sotado el prop6aito y et nuevo 1'W11bo para el Estado mexicano. 

La deciei6n mda itrrpol'tante que ae tom6 para fundamentar> esta Refo2:_ 

ma (la Administrativa), fue haber dividido Za Secreta'l"Ía de Hacienda 

en ingresos y egresos, y haber encomendado a un solo centro de respon-

sabilidad, a partir de la planeaaic'fn, lo que antes correapond{a a otra 

Seoretarúi a paPtir de Za pol{tioa de ingresos. 

''Hemos, puea, querido subrayar con este propósito algo fundamen­

tal: conaebi1• como origen y fin del desarrollo eZ inat'l'WTlento de pla-

neacit5n, y no el de oaptaci6n de recursos. Amal'rar Zas decisiones fu!!. 

damentalee aZ plan y no al ingreso, constituye, en el fondo, eZ aeore-

to de esta Refor>ma Administrativa."* 

Ea verdad que, como toda superestructurra, Zas instituciones públi:_ 

cas obedecen a la estructura, al desarrollo de loa factores reales de 

poder>, como deoía Lasalle. Se ha pr•etendido ver a la Reforrma. Admiriis-

trativa como un factor determinante en el aambio social, auando es me-

neater considerarla a Za inversa, precisamente aomo Za manifestación 

de que el aambio ae ha p-roducido, de que no habroia i>equel'imientos de 

tmrmfor>maai6n si Za inercia del o:reaimiento eaon6mioo se hubiel'a man-

tenido por la :ruta del crecimiento liberal de fines del aigZo pasado y 

principios del aatuaZ. 

* José L6pez Pol'tiZlo, Et Gobiel'1'1o Mexicano, (México: Preaidenoia de 
Za Repablica, enero de 1977), p. 80 
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!lo ea, da eate modo, causa, sino efecto. Es fruto de una necesi­

dad pl.a:rrteada por factores objetivamente genemdos en loa últimos cin­

cuenta ailos. Pero al mir:mo tiempo eD una necesidad. Hace posible que 

estos oombiOs alcancen ia p'l.enitud da sua prop6sitoa. 

El objetivo fwu!amental que se ha planteado. el siaterm, la reali­

zación de lo que ne ha llamado el "proyecto nacional", frecuentemente 

se presenta difuso. Declaitaciones de altos funcionta'ioa públicos, el 

Presidente entre ellos, tez'f11inan· por delineal", sin embargo, sus carac­

ter(sticas. Lo hacen con la continua recurrencia a la Constituci6n Po­

lltica de los Estados Unidos Mexicanos -como el documento programáti­

co fundamental-. 

¿Fara qué se prepara una nueva eatructUPa administrativa? Si aten 

derrvs a lo que ha sido señalado irunediatamente atrris, eato puede decir­

se en pocas palabras: la administmci6n pública mexicana, como un sub­

sistema del sistema pol-Ctico debe garantiaaro la existencia de una so­

cied.ad, la mericana, organizada conforme a los principios del federa­

lismo, y de la búsqueda de una miyor igualdad entre quienes la inte-­

gran, bajo un gobt~eMW republicano en el cual la democracia constituya 

una fomn de vida para garantiaa!' el continuo mejoramiento matel'ia.l y 

social del pueblo. 

"Demoaracia con eficacia, para as{ superar> falsas disyuntivas y 

araafaantes alternativa.a. Mb.:ico tiene que aaminar por La v!a de la 

democracia, obteniendo mayor eficacia. Una y otra se las debemos al 



2'?. 

pueblo; una y otra constituyen impe:r>ativos de nur.atra historia e idea-

les permanentes de nuestra evoluci6n poUtica. El pueblo demanda demo-

cracia y eficacia; no quiere que a nombre de dsta última ae e:r:pongan 

sus dei-echos; no quiere que a nombre de la primera se aaorifiquen o 

difieran aua necesidades; quiere, a la vez, demooraaia y efiaacia. "* 

Reohasa, por tanto, cualquier signo de absolutismo; plantea, en 

un l!Xll"co ideal de libertad, el propósito que f¡Ui6 a loa fundo;dorea del 

"sistema" y que aon los revolucionat>ios de 1910, ffrmemente enga.1'2adoa 

a los luchadores contra el imperio y Za intePVención; guiados por loa 

principios de Zos padres de la Ref or'l11G. aunque en té mi no a muy jle;r:i-

bles, de tal manera que el liberalismo pol{tico debe conciliarse con 

una eaonom!a mixta. 

De poco sirve cualquier prop6sito si ae carece del instrumento p~ 

:ra alcanzarlo. La arterioeacleroais del sistema mexicano exhibía ya 

-algwws signos de peligro mortal; loa estallidos sociales a nivel de 

pequeña burguesía, de campesinado y de proletariado, dejaron al deanu-

do, en loa cincuenta y loa sesenta, que la concepoi6n de un creaimien-

to con justicia y de. un sact>ifioio inicial del trabajo en aras de la 

acumHlaci6n acelet>ada del capital paro el I.ogro de Za e:cpansi6n ind~s­

tl'ial mediante Za reinveraú5n de kz gananeia; auf P!a serias diatoraio-

Adeauar al nuevo tiempo el instrumento y ev-itar que los deaajus-

* Jesús Reyes Het>olea, Palahras pronunciadas durante Za Tercera Reunión 
de Gabinete sobre Refornia Administrativa, Boletín de Estudios Adminis­
trativos No. 10 (México: Presidencia de Za Rep(iblica.C.G.E.A., 19'?8) 
P. 13. 
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tes etJicumtee se cowirtieran en rampimiento que destruyera el proyec­

to na.cional aeZosamente (luardado y todav{a vigente, constitu!a. un des!:!_ 

f{o y demandaba soluciones en distintos-6rdenes. No es fortuito que 

junto con la Reforma Administrativa opere la Reforma ·Pol-lt~. Reapo!'.! .. 

·den ambas a una misma necesidad de <ijüste. De una parte, tenemos lo 

que ha sido elevado a rango de ley, la obligato1'iedad de actUlII' con 

eficiencia, efiaaaia, congruencia y honestidad desde el ámbito púbU-

co; de la otra, el propdaito de ab1'ir cauces a la manifestaci6n de 

todas las tendencias idiaol6gicas y pol{ticas ex-ístentes en la naci6n 

como válvulas de escape a wra presi6n que se volv-ía insopOPtable. 

Ambas reformas confluyen hacia un mismo objetivo, pues, mientras 

que una estimula Za manifestaci6n de las idJJas y abre canales a las 

fueraas soterradas anteriormente, Za otra permite el mon:taje del ina-

trwnanto que a su vez habrd de permitir fLuidez a los reer.c!'sos aaumu.la. 

dos por el Estado. 

"Hay un vínculo entre Refol"ITIQ; Administrativa y Refol't'fl2 Pol!tica,, 

mnbas se compZementan. Recordemoa al PMaidente JUIÍJ?ez,, quien no en 

vano señalaba que Zas Pevolucionas se frua.trabcm y 7.aa reformas pol-!-

ticao reducúm sus frutos en tanto 1'IO se coronara la. obra total. c011 7.a 

Refo1'17Kl Administrativa"· " 

La ejiciencia en el aparato público, junto a la movilizaci6n so-

cial.. F'uel'UI poU:tica para legitilTW' la accidn. del Estado; cambio en 

4 Jesús Reyeo Herolee, !:!E· cit. p. 15 
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los mecani8lllOB ailminiatrativos de servicio, plll'a pel'ITlitirle solidez 

y un mayor fortalecimiento. 

Ahora bien, lo básico de Za Reforrna Administrativa, desde un pun­

to de vista fomril., se realiza en l.os primeros rffas del. 1•égimen. De 

hecho antes de que se inicie el. régimen. En lo esencial.• son los cam-

bios que se operan en el sector central. Estos ccunbios vinieron a 

C01'.stituir lo que después fue l.lamada l.a primera etapa de Za Refornrx 

Adr.ri.nistrativa, fo-rrmlmente iniciada en l.a Reuni6n de Gabinete del. 28 

de enero de 1977. 

El. pl'Opio Presidente de la República defini6 esta primera fase de 

la Reforma como "aquella en la que merced a Za nueva Ley Oi•gánica de 

la Admi:niatración Pública Federal se cambi6 Za estz'Uctura, se trans-

fil'Íeron responsabilidades y se crearon nuevas obligaaiones, a fin de 

establecer áreas más precisas de competencia en Zas dependencias del 

GobieJ>nO Federal".* 

Etapa institucional que signific6 la areaci6n de la Secretaria 

de Programaci6n y Presupuesto, de Za SeaPetar{a de Asentamientos Hwna­

nos y Obras Públicas, de la Secretarla de AgPicultura y Recursos Hidr>áu 

licos, el traspa8o de IndustPia a Patrimonio y de Pesca a un Depal'ta-

nento expl'Ofeso, la auignaci6n de comercio a una sola dependencia. 

Ur.a segunda etapa lo fue Za Refmma Sectorial, puesta en marcha 

por auuerdo presidern..>ial del 17 de ener~ de 1977. Úl anarqu{a del sea-

4 Alejandro Carrillo, ''Marco Global de la Reforma .4.dmt'.nintrativa", Bole­
ten de Estudios Administrativos No. 10 (México: P1•esidenaia de latro= 
pitblica. C.G.E.A., 1978) p. 20. 



"C"an eZ in:ici.O! da· ta: ~ etapa,. t.1!amatfiz da: lo:. se~ 

de 'OaB o:ctillidi:ui.es dá· Zai: arini.n.ii.rftPae'id"n: pt!f;Zií.ca~ sao ~d ta. ir.:­

tegrcraitfn,. ya en rm: ~gwráo p Lino· o nille:T.,. di "&aa e-u.{üe'1"30t:r tX CJUfP 

as Zaa dttstinta.s: depe11~ !l en:tidOr:Ie:s- pa:t!Ul!.s'ta:.ta~es. que ~ 

a fa so'T,uciórr del mismo ti:po de pob7Jenns:~ a. fin tiS· ~sus co­

rrespondientes fimciana:r.. La:. Napansabilirli:J:d diJ dicha; coardinaciáit 

oecrta'l'ia! se arri~ a "Zas: rLaperuiS:N:foa een:t:ral1e1t <Ittt. fliecu:tiva, qus 

tienen.., dentro ck la nueva eancepci&r: legal ea-taáteciáiz,,, 7.a re:spon..<>a­

bi'lidad de planear-,, di:rigil'> f)1rf1el}1!<Zr'.,. con-t:J!olar,. uig-ila:r y er1a:t,UaP' 

tas ape?aCiones di3 t"a:r enti:dadfi:s pax>ae:rta:tal:e:r ag:z'U(!azir::s ba,j'a su caaza­

dirral!'ií6rr.,,.. • 

Prime:ro• s~ pradh.ce un ag:t!'U11amien:ta· áa l:a.'l'. 81fT/1l"e:<IOS paraeatatal.e.s,, 

die ~ f üiai<:omiiros: y; áa toa-, a~a1tiamos descen:tlfailiizadas. Po-r afirr:iilad 

dia· ft,mciaroeQ. YJ de ITtDfl.liei:o-,, son ~axlil3: en: un seetcr y ca tac:a:tk:s bct­

io• '!Ia. tE:r!acc:ián día tafl ~ c:ir ~or-.. l!J'/1 Pr!e~ de ta: Repúbli­

m:. ye:. na tiens qtua' a~ can: C'ada rara> dh tos; ~" si1W que,. 

Q!1'11 t;aáa CW!IU'.., IZ3Ql ea: una: Jrtq¡eiit!n que CW1illll!! di ealíe:ia dé: midoPJ. gmw­

:Il'a!7!Imimt:e: un: se.c:l'e11CD!ia da liletailb• a ief'e di!l llepinr"~ ... 

La tun'c:ePa e·llapa fug la Int.l!!l""aectm.'iaZ~ Eirta. etapa,. inieiüzrfa tm 

"&a T~ra Ee1mi6n du Gabinete· -:J.I ás d:iicierribre dS I!:l77- l"e'8t1111a: ·t;am­

bih. el' propósitcr dS. 'búsquedá de cooráiru::rcM°'ft entre a-egamsnrJs- que o:m 

lfD'dUrMal'idí:r.d eS"ltabarc sujetofir a ta. idea: de la: dí::~6n. Mg.imz y de la. 



31. 

creacidn de estancos, de centros "de propiedad". Algunas furu:iortes 

semejantes entre un sector y otl'O que deb{an ser desarrolladas, ant!!_ 

l'iormente, poi• varias dependencias, pod{an llegar a sel' responsabili­

dad de todos y de nadie y por lo.tantÓ creal'. zonas de turbulencia en 

el sel'Vicio. 

"La tercel'a etapa, para cuyo inicio se ha convocado a esta Terce­

l'a Reuni6n de Gabinete, tiene como prop6aito el encuadre final de loa 

esfu.eriwa de toda la administr>aci6n plibUca en un maPcO de aoherenaia 

global que permita la utiliza:ii6n más effoiente y eficaz de loa instru 

mentas con que cuenta el poder públfoo para el cwrrpZimiento de los ob­

jetivos que le señala la Constituci6n Federal de La RPpíwlica y Ze de­

manda la et;rzpa de desaP'l'OZlo por Za que actualmente atraviesa el pa{a". * 

Había que crea!', pues, las dependencias necesarias para que esto 

no sucediera as{, Fuel'On formadas Za Comisi6n de Gasto Financiamiento 

(de una parte el destino del fondo -SPP- y de Z.a otra su Cl'eaai6n 

-SHCP-), los gabinetes de Comercio Exterior, Econ6miao, de Salud y 

Agropecuario. 

Uru.r cuarta etapa -abril de 1978- serla la de Ventanillas. Pese 

a lo equ{voao del t~rmíno viene a conatituir una de las ""1s ambicio­

sas en el proceso de Refomn Administrativa. Si de alguna manera ha­

b{a de acerca?' el pl'oceso a lo tangible y a Zo real era pl'ecisamente 

coloc6ndolo al alcance de la poblaci6n, acel'cándoto a la posibilidad 

de participaai6n de Za ciudadan{a. La llamada Refol'fua de Ventanillas 

11 Ibid. 
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debe ser aonsiderada en dos niveles: de una parte Zos aambios que se 

producen en les aewiaios. La agiZitaai6n de Zas trd!rtites aorwtituye 

un mejoramiento de lo que puede ser ·zzamado la microadminiatt'a~n (si 

frente a las "Pe.forma.a institucional e intersector>ial hay que aplicar el 

·UJ'f'llino mae110 adrrtinistracwn, en la realizaeión dlll pequeño trámite 

frente al empleado público hay que acudir al término micro). Pero es 

preeiscunente a través de esta acumuLaci6n de pequeños aalTÍbios como se 

opet"an los esenciales. 

Abrir la Reforma Administrativa al público, mediante la creació'n 

de mecanismos tales como el Sistema de Orientación, Inforrmci6n y Que­

jas, presupone un eafuerao de democratización y de ajuste en los nive­

les infe"I'iores, y en cierta medida ab1•e cauces pal'a considel'Cll' lo fac­

tible y -o irreal de los aplicados hasta el momento. 

Pero si el llam:ido de conciencia es útil, no hay austituto para 

Za capacitaeión del personal que te6neamente habrá de llevar adelan­

te loa cambios operados en la eatr>uatUl'a. Capacitar, entonces, a los 

trabajadores al seT'tJicio del Estado, log1'a1' su supel'<ici6n, tiene que 

ser motivo de la quinta y última de las etapas fol'mal y eonvencional­

mente establecidas -1979- en el proceso de Reforma Administrativa. 

Estas cinco etapas pueden ser conside1'adan como las l-Cneas hori­

zontales que se dan en cada uno de los einco objetivos trazados para 

el progJ"CllllCl de Reforma Administmtiva: p1'Úrlero, organizar al gobierno 

para organizal' al pa{s, que oi bien es í!ieroto, por la crisis desatada 
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en 1976, aupont:a una respuesta de coyuntura3 era una definici6n de 

orden eatratéuico y de eatl'UCtUl'a; segundo, eatableoer Za programacidn 

como instrumento fundamental de gobiePnO; tercero~ organizar un siete­

m:x de adrrriniatraci6n y deaaProllo de personal; cuarto, fortalecer el 

federalismo, y quinto objetivo, mejo:r>ar la administraci6n de ~uetiaia. 



.Dwmnte e'..mxi m"bs, los comentarios de la prensa tll"l'Oja:n wz jui­

cio rmyorita:riament-e ;:msi"ti:vo: 59.36 peno ciento. Si ~s una es­

ca.la rigurosa paN c.a.lifirx:rla, pudiem conside?'rlPse esta cifra aba.­

Jo tk.Z mt::niz;o a.ceptaliLe. Si 59.96 por cümto es el ;juicio rrri:yorita-

FÚJ,. el resto e.a asinriz:tw significatit>o por cuanto no se Ubica en el 

i!ilbito de lo neutro,, de lo i12i!efürido,, si:l".o de los negativo. El 31.47 

par cÜ!:ftt;o de Zcs iuú::ios es negativo y el 8.5 poP cienta restante. es 

Es lflle'720.SteP ~.. tambiif:n, como nos lo indica el cuadPo 
..... 

global. de te:ndm1cia. por categol"Ía que ~ los comentari.oa Va-

plCcit:os. Jlayuritariamlmte, la. upinilJn oo ocuZtlJ; PfD!'ecW haber al-

loa 07fllbios qua se q>emban en la ~traci.6n pública" afín refi­

ríhailose a un PZ"Of/l'mfla de ese nivel, qwi incidl:a profimdamente en Za 

estz'rlc~ ~'.ul, que ~ha di.rectamente el Presidente de 

la Repliblica. !I que C011.St'i.t.:uEa un prop§aito a realizar desde quince años 

atftfo. En 1..oa prime:ms cirJoo años zm 57.21 de. 1.os camental'ios fueron 

iztplkitcs; un 42.77 par ~nto, e:::plkitos. 

•Ver 1rzbla 2 
,.. Ye.r fl:J:bla. 2 
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Es daoiF, en BU mayoría las cosas no se declan abiertamente, no 

se planteaban de manera diMcta; abandonaban el juicio último a Za in­

terpretaci6n del lector, azmque sin dejar Zugal' a dudas sobl'e. el sen­

tido que ésta debe:rúz de tener. En lo positivo, Alejandro CaroriUo, et 

funcionario, recibe los comentarios más impl1:citos que erptlcitos. 

l!:n lo que conaier>ne al dmbito de lo negativo, fo impU:cito también 

es superior y destacan a este respecto, las colwrmas polttiaas. Se cri 

ticd mucho pepo se 1zfao con cuidado. Si algunos, como posterio1'111ente 

• pod.Pcf advertiroae, planteaha:71 abierta y firmemente su disidencia, Za 

mayor pal'te lo hizo a manera de aproximaci6n, de esbozo o seguimiento. 

Si analizamos por categor(aa podrícunoa encontrar, asimismo, algu­

nas observaciones significativas. En sl, la categorúz Programa de 

Reforma Administrativa recibit5 un aomentar>io favorable, aunque inferior 

al global: un 52.31 por ciento positivo frente a un porcentaje negati­

vo del 21.54 y un neutro del 4.59. La categoría aoncel'niente a Ale­

jandro Cai:>rillo Castro es la única que abandona el promedio positivo, 

como fu:nciona:l'io y COllk) persona: un 9.41 negativo, un 6.55 positivo y 

un 3.49 neutro como funcioria~io; 0.2? positivo, 0.31 negativo y O.O? 

neutro, C?omo pereona. Esto deataoo mtfs si advertimos que la aatego­

l"la Cool'dinaci6n General de Estudios Administrativos también obtuvo un 

porcentaje mtfa positivo que negativo con relaci6n aZ promedio general: 

0.82 positivo, 0.19 negativo y 0.39 neutro. 

f 
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El trutamiento de ta figura del funaionario ea casi, inte{Jl'al 

por género periodt:Btico. Como se adviePte en Za Tabla 14, frente a la 

acci6n de loa caricatUI'istaa, altamente negativa, pero obvia, quienes 

suscriben una opini6n aemana.Pia, los artiauliotas, equilibran las.ci­

fras. Esta acaión de los articulistas significó un importante fac-

Wl' de J'ecupe!'aeión positiva por lo que aonc-ierne al program::i en st:. 

Pero fue!'on Zas columnas pol·t:ticas las que a fin de cuentas erosionaron 

la imagen de ALejandi>o Car!'illo Castm y en general atl'áviesan todo et 

ámbito de la Refo1'!71a Adnrinist-rativa. Treee ca!'iaatu1•as fueron posi­

tivas; 42, neg~tivas. Es 4n dato curioso pero que a la postre se reve­

la como un resultado lógiao. Reaordar• y comp1•obar, en este <..>aso, que 

la esencia de Zas caricaturas reside precisamente en la [XU'ciatidad. Ni 

una sola de ellas queda in.definida entre lo positivo ¡¡ lo negativo; ae 

dej~nen pre~isa y claramente. 

3.1. Los Att•ibutoa mda Comentados. 

Los atributos más comentados de Refomn Administrativa vienen a 

ser Zas que jur{dfoamente ca.raaterizan al prro([.tWfla; a lo largo de ainco 

años fuez•an menoionados aomo Magos fundamentales del proyeato de aam­

bio en Za eatPUotura administrativa pública. EZZoa son la Eficiencia, 

la Eficacia ¡¡ la Congruenaia, sobre todo, seguidos por la Reforma Sec­

torial y de Ventanil Zas, as( como por el Programa de Desconaentroci6n. 

La, Eficiencia, la Eficacia y ia Congruencia, junto con Za Honestidad 

fueron loa atributos señalados por ley a la adminiBtraai6n pública. 

Deb(an sel' com¡iderados en cada una de las funaionea de la administiu­

ai6n púbZfoa a todol! sus niveles, Fede!'al, EatataZ y Muniaipal, y e11 t5!_ 

doa los (!radas del esaalafón buroarático, desde la categm>(a inferior 
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11aata la máxirr.a. La Refol"1!a. Sectol'iaZ ope:t'd un (J!'an aambio en la ea• 

tructum del sector central del gobierno federal. Significó preaisa­

mente Za tr>an8fomaci6n de Zoa inst:rumentoa de mando del gobie!'l'Zo de 

Za república. Loo aambios esenciales se produjeron· en esta etapa. Pun­

to vital, asimismo, para la vida de Za Administración Pz1blica, son Za 

Reforma de Ventanillas y eZ Pl>ogranr:r. de Desconcentración. La. Reforma 

de Ventanillaa, por cuanto Ueva implícito un cambio en el servicio co­

tidianamente otorgado a los uauarios por el Estado, y por lo tanto 

punto crítico, grave y delicado, soaial y poU:-ticamente ha.blando, del 

programa en su conjunto. 

El atributo de Desconaentraci6n interesa, también, a la mayor par­

te de los mexicanos. Desde un punto de vista econ6mico, a los gobier­

nos de Zoo Estados; socialmente, a los habitantes de la ciudad de 

México. Y los diarios exanrirzados son los que se publican en la ciudad 

de México, cuyos colaboradores, sean editol'ialistaa, columnistas, arti­

aulistas o caricaturistas, sufren Zas consecuencias del congestionami~ 

to urbano. De ahí que este atributo se localice entre los fundamenta­

les. 

J.2. Los Atributos. 

3.2.1. Eficiencia y Eficacia. 

Eficiencia y Eficacia son funciones o atributoa que debe tener to­

do organismo público, y pudiéramos, sencillamente, señalar toda ins­

~itución o persona productiva. Esto ea indudable. Pero es precisa­

mente alrededor de estos atributos que se desarPolZa una polémica 
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. iniciada, incluso. antes de que tomara. poseni6n el quipo gobemante de 

José L6pez Pol'tillo y que, adioio1'UJ.1mente, se prolongar!a. hasta el fi­

nal de Zos dúl8 de BU I'dgiinen. Estos atributos tienen un carocter fueE_ 

temente empresa.Pial y en cierta medida despolitizador. El WJO de la 

eficacia y de ki. eficiencia en M&ico esta ligado al sector pl'ivadc. 

En todo caso, pal'ece obvio que si Za empl'esa p:rivada vive al margen 

de la polltica, supuesta e inteFnamente se preocupa~ no por Za convicai6n 

que sus integruntes, sus cuadPos dirigentes pudieron tenel' del 

mundo exterior, sino del grado de produaci6n que logren alcanzar aada 

uno de ellos. La Efiaiencia, Za Efiaacia, la Congruencia y la Honesti-

dad, pero fundamentalmente laa dos primerus vendr!an a aonstituirse 

en los elementos b~sicos de su vida laboral. 

De esta manera, resulta natural que sean los medios de comuni-

caci6n pr-ivados pal' excelencia, aquéllos en los üUllZes despierten ma­

yor interés estos atributou. Son ellou los que más aomentan el pro -

* grama de Reforma Administrativa. Esto no quiel'e decir, uin embargo, 

que finalmente vengan a constituiz• el peso definitivo en lo que ro.ce 

a la creación de lo que loa pubZiPPelacionintas, desde haae tiempo, 

han llamado imagen, o sea· el conjunto de elementos positivos y ne-

gativos de algo o de alguien en la mente de los lectoPes. Tan poUfac!._ 

tiaa iinagen deb-fa aontal' con las observaciones -profUndas o epidl!!_ 

micas- de otros c!raulos de opinión. 

,. Ver Tabla 23 
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3.2.2. ModeP11izaai6n. 

Ponel' laa eatr>uaturae. admiriiat1•ativas. ptthlicaa a la altla'a de su 

tiempo, forma. parte de un sueño que en este pa'Ía viene guiando loa pa­

sos de gobel'nantes y de Za sociedad en su conjunto desde mediados del 

siglo pasado. Actualizar m[todos y sistemas se ha convertido en a{mbo­

Zo de p1>ogreso, en una manel'a de encontral'se con los beneficios cl'eados 

pol' Za revoluci6n industrial, te:rminar con los rezagos heredados de Za 

colonia y de alrededol' de aien años de luchas intestinas, que destru­

yeron y desorganizaron al pa{e. La modernizaai6n es búsqueda continua. 

En Zo que hace a la Reforma Administrativa, a veces fue presentada 

corno un prugrama semejante al de Porfivio D{az, que inclusive en el 

ámbito de lo ooaial permitirla aveai' aquello que aún siendo representa­

tivo de Za modernizaai6n terminaría transfo1'111ár:dose en un elemento de 

vituperio -caso de Zos llamados"aient{ficos" de principios de siglo. 

Al inicio de la presente centw'ia, el ejei'cicio de la ciencia tenla un 

desar1'ollo 1Jocialme11te aislado. Cuando el mayor porcentaje de Za po­

blaai6n era analfabeta y Za cultura escasamente se filtmba hacia es­

tratos inferiores de la sociedad, quienes tuvieran la fol'tuna de la 

mode:rnidad en sus manos prácticamer:te estaban señalados a prevalecer 

sobre el resto de sus compatriotas. 

De Alguna manera, en el transcurso de los seis años de aplioaci6n 

de la Refo1'111í1 Administrativa -en ei gob1'.erno de L6pez P01°tillo- eata 

imagen de modernidad, entendida a Za maneroa del poPfiPiato, Ze fue 

asociada por la prensa. 
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Una fJ'aBe hiatdrioo. y negativamente aonBagro.da. fue útil paro loo 

opositores del progmma de Reforma Administrativa. La uGCll'On 

con machacona. insú:tteneia. La modernidad po:rfirista tuvo un lema: 

"Mucha aliministmcitfn~ pooo poZ!tica". Aquí, en un momento determina-

do, entn1 por Za vla deZ mkdo a Za despoiiti.zacidn y a 1.a elevaci6n 

de rango supremo de juicio 'la. eficiencia en eZ manejo de la cosa públi­

ca, el carácter prepondemr..te que podía tener lo administrativo con re-

lación a Lo pol!tiao. Inclw;o en un famoso discur>so, el entonces cec:re-

ta:rio de Gobernación, Jeaús Reyes HeroZes, Ueg6 a e.xpresar: "Logran-

do que Za sociedad civil sea cada vez más sociedad política, se impide 

que 1.a administración supla el gobiemo, que los administradores susti-

tuyan a los pol!ticos y que la adminiutroci6n conver>tida en gobierno, 

se independice o separe deZ votante". 

Lo poUtico y lo adrninistrutivo fue esaindido; consecuentemente, 

también pol!ticos y administradores. Lo moderno, en eZ ifmbito de 1.a ad-

ntinistroción púbUca, era un a<rpeato marcado, por as{ decirlo, con ea-

tos antecedentes. Curiosamente, dos peri6dicos profurularnente poUtic:os: 

Uno mlÍs lDW y El Dla dejaron pasar este ifmbito de Za modernidad. La 

vieron de lejos. Asimismo, salvo contadas e:ccepciones, estos dos perió'-

dicos, cercanos a las posiciones del Esto.do, permanecieron relativamen-

te al,ejados del programa y u110 de eUos, ~.. habr!a de asumir una 

posición de indefinición. 

4 Jesún Reyes Heroles. Ei Gobierno Mmaano, No. 27; Wéxico: f.hrcha 
Editores, 1981), p. 46. 
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J.2.3. Particípaci6n Ciudadana. 

El pmce110 de moden1izaci6n pasa pol" Za democracia. Signo de pa{­

ses atl"asadoD es eZ autoritarismo y ei despotismo. La diatadura indivi­

dual, unipePsonal, oe levanta por> 2•egla general sobre loa pa{ses de­

pendientes. A Za inversa, en Za democracia una. igualdad puede estable­

cerse con la participaci6n. Significa un aval popular, una moviZizaci6n 

general del pueblo y poP tanto una sustentaci6n solidaria de los gober>­

nantes para poder> administr>aJ' y guiar> el desarr•oilo sociaL Fr>ecuente­

mente r>echazado como un intento poZ(tico, dejado como un esfuer>zo ge­

r>encial, el p2'ogr>ama de Reforma Administr>ativa ser>(a objeto, sin em­

bargo, de un abierto intento democl'atizador. A tr>avés de su RefoI'l11a 

de Ventanillas, abi•il'ía espacios a la par>tieipación exterior>, del pue­

blo en geneml.; mediante la fol'T/lación de múltiples comités consulti­

vos, per>mitir>{a, dentro del propio apar>ato adJninistrativo, el libre 

juego de Zas opiniones. 

"La convocato2'ia deZ Presidente (con Za Refonna de VentaniUas) 

muestro que au Refor>ma puede sePZo también del pueblo" (Fedel'ieo 

Osor>io Aitúzal', Novedades, 24 de abr>il de l9?8). En total, fuemn 

52 los comental'ios l'ecibidos por> este atr>ibuto, de los cuales 39 (el 

52 por> ciento) fuer>on positivos. 

3. 2. 4. Bui•ocracia. 

La burocmcia -el pr>edominio de los hombl"es que se encuentran 

atP~s de un escritorio- ha sido motivo de preocupaei6n desde hace 
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aigloa. Ha tel'11linado por convertirae en una de Zaa mís graves acusa-

aionea de atraso en el comportamiento político. Lleva implícita una 

fUErte dosis de conceptualizaci6n negativa: empantanamiento ideol6-

gico, carencia de voluntad propia, paráZisis política, sentido aco­

modaticio de Za vida. fol'TTIO. de reaccionar lenta y a menudo mediocre y 

corrupta. 

Marx -lo cita Wrigth Mills- expreaaba que para el bur6crata 

"el mwulo es un objeto que hay que manipula:r". Es un objeto que ne-

cesariamente debe recibir, al menos. su sanci6n de existencia, en el 

fondo de una oficina obscura, de manos de un desconocido su.jeto a una 

disciplina existencial que se considem frecuentemente gl'ÚJ y amarga-

da. Es decir: el destino de una sociedad, trazado por hombres y muje-

rea ain fuerza vitaZ. 

Quizás Za m'Ís grave de Zas acusaciones que ae lanzan contra Za 

bu:rocracia sea aquella relacionada con la trabaz6n de Za vida produc-

tiva. Gente 01•dinaria tiene en sus manos Za decisi6n sobre acciones 

extraordinarias. La manipulaci6n del mundo tiene aquí una de sua ex­

preaionea concretas. EZ buro6crata -dice Mil Zs- "tiene el poder de 

rechazar> muchos de loa planes. . • y de vez en cuando puede considerar-

* se con toda propiedad como un ddspota omnipotente". 

Algunoa sectores pensantes han proofundizado en el comportamiento 

burocrático a partir de sus efectos m'Ía nocivos sobre el progi>eso de Za 

naci6n: el Zevantwrriento econ6mico o sobre el. funcionamiento de Za 

" Milla, ~it., p. 129 
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maquinaria en cuyas lltV!OB se encuentra liberoar los tl'árnites destinados 

a la agilizaci6n de la vida económica. Tl'atando el tema de loa fidei­

corrrisos, José Luis Mej{as eocribi6: "Lo conveniente para el país serla 

limitca> el crecimiento de la burocracia" ••• "los bur6cratas están mu­

cho más preocupados por loa incremenetos y transferencias del poder que 

por el funcionamiento legal de los fideicomisos que administran". (El 

Universai 23 de enel"O de 1978). 

En pa!ses como Mlxico, sin embargo, cuyo Estado pretende satisfa­

ce!' los ''mínimos de bienestar", Za burocracia se identifica cotidia­

namente más bien en los pequeños servicios: en los pagos de luz y de 

agua, de predial y teléfono; se le identifica en Zas calles, encar­

nando en los polidas de cPUcel"O; en los hombres y mujei•es que se en­

euentran en las oficinas pztbZicas, amontonados, rodeados de papeles 

y con una actitud que de entrada se considera r•eehazante a quien supueE_ 

tamente debe sePVir y que de alguna 11nnera -ai menos se siente-

es visto como un enemigo al que en ocasiones debe exigírsele el pago 

por un sePVicio gT'atuito. 

Aqu!, en la lucha contra la bu:rocracia se centr6 uri.a buena par­

te de los comentaPios sobre Za Reforrrrz Administrativa; en este ámbi-

to resultaba fácil identificarla ..• y ataaarla. La burocracia responde 

a una realidad social, tanto porque está deterrnir.ada en su 01•ganiza­

ci6r. por el. papel de las fuerzas políticas· y ecmz6micas, como porque el 

comportamiento de su persor.al eotá determinado por el grado de es­

oolaridad y de culi:.u:ra que la propia sociedad nacior.al ha:fa alcanaado. 

Pel'sictbntemente, en consecuencia, este atl'ibuto fue sometido a un 
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bom8arciS.o· de. li que deapEendirart ve Z'acionea· i'Z'd'gi'eats;. Ba:rtabc:r: -quiZifs­

wia: acim>isa:. ai¡¡.aia. en Uflal uent.ani:Ua [?ara: q¡,¿¡,¡ apa:r.Geiie11a;. un comentaz>io 

11zab,7Jandi;J del! ;ffi>aca:Ja• dh· lla: Refo1!fT1ai Adini'niatra.t:iiuttI. Eo· que rraaul.taba 

fTl4jr, "ffe&i7Jmrante l!QIT11J?ffl1'1':XU1J 7Je> ae>!J l?l1QCIU!O> Ell?a; czt miamo.• ifiempo,. lo que 

rn4!a: dliffíaíi"Timentie· poMa;, dB'fjiin:dizrue". 

H.ía: aqµ.fi. una: muea:IJrGll dí;¡· llá que: ae> Gdlabcr ex cWJstaa.· '!Ja Reforrtra Adím-

1'11iilr.IJ1MT1ftiua a;'/; en:ffeen>f:a7!1Je' ai!J trad7ic:ú'onai7li8ma bu:ua'CX!átict!J•: 

"rfa; erz: tarfoa• '!loar n.iiueZ'es- del actua:Z'. equipa• ae ac1Júa con la preci­

a.{i~r¡¡» aw::Iizciia:. o• iinteJiiigenL-i'a:. que 11er1l'm dé deaeaz>ze ••• ¡;eJerrrplo? la Poii­

c1rO:i Fede'i!a1: dB C-amiinoa;m 6Ei:i.i'ta1Jiail: diz7J Diario cJi1, Mé:niico,,, 20 de diciellf-

bre• de· 71979)•. "De· 7iaJ jjuamante Reformw. Adirriin.iatl'ativa no: qued6 nada, 

n.i zm: avi'ao· erv lat teaorer'Úa del' D'.1? .. "' tGerardb Ciznseco,, §l Heraldo, 19 

de j'ui!Ha de 11979)'.. "lli:ic:e aJ.gún t-béTTTf?o,_. Jorge de 'lJa Vega: indic6 que la 

SlfflffüMI <-'apac·i"liar'Ía: ai arw· empZ'ecaiiw:,. pa:I'a; defend'in• ta eeonom'Ía deZ puebZa, 

dk· =.ua21dJv, a;, Zoa 71iirw:ariliimflcra· de: '{;a; quinta etapa. dé l'a P.e[arma Aclmini a­

fi'l!a.rfHiva de A1.:ejanrb!o· Cá.71'Ili.lilio Ciz:l'líro·.. Auga ha. de· estar fá:l landa~ puaa 

'llcv. econCJmífa: dkli pW38'Z'an mx aoma fo aelieccii!ñ. diz RafRi Cárdenas: paro: 

cz:tfrdir"'. aRi;:iberto 'lllzpriiai., Díia'I!iia· cliJ, Mi!":n:iiao.., ái'ci:emcrIJe· de 1'981 J. '"¿Es que 

'!JfJTl Hllfamw Adfrriiruiiatmwi'um ncr puedk 717.iega:IJ• a:. taa' TJer11tranf.'Tllaa de pasapor­

tew k l!lG7JCU!icnms: E:Xrlfrl:uiilJJres·?"' @eCJl?orib, Márui1!'ui7J"' !!J,'O He:z>aldirl, 4 de ju-

7lii!i!' diJI· 119'l'9'Y. 

Ulllr!foai eran; llofl'. dktJa;llOe:r,, aapar::toa: a:íúr.Tia.rla.u,;. ¿,C'ómo· se oonceb!'a, 

o1rtiii<l!r117lendte·,, elJ jj'endine1UZ1• en: lia· g,aneiroi!J?:' 
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"La buroaroaia ael'á eiempx-e burocmcia; una lámpara inútil, inaer>­

vible", eacrib1'.ó Rafael, Lizardi (Dia"f'io de México, 2a. Ediai.ón, 25 de 

septiembre de 1978) en un art!culo cuyo t!tulo ea inequ!voco: "La Ca­

careada e Inútil Reforma Admnistrativa". 

Más ponderado, Ram6n S. Flores opinaba en Ovaciones (lo.de junio 

de 1979): "Tres años no aon nada en la trunsforn1aci6n de las insti­

tuciones en su base administrativa. Todavúi no puede hablarse de fr>a-

casos, ni siqU1:el"Q dentm de otros tres ar.os". Y EL Sol de f.!éx-ico edi-

to'f'iaiizaba el 11 de junio de l979: "como en todo proceso compUca-

do que implica aambios, Zas resuUados distan de ser los 6ptimoa". 

Meses después (20 de diciembre de 1979), este mismo peri6dico comenta­

ba en su editorial: '~a Reforma Administ1'ativa es uno de los pilares 

de la trans f ormaci6n del país. . . sí evitamos que ae pierda en los ve"f'i­

cuetos de la excesiva especialización y de la programación reitera-

tiva ... " 

En 1•elaci6n con el atributo burocracia, se produjo una cantidad 

de comentarios nada desdeñable: 147, de los cuales 75 fueron positivos, 

66 negativos y 6 neutl'os. 

La tro:nsformaai6n democrática del mar:ejo bu't'oc't'áticc fHe una 

innovación, ¿pero de qué mane't'a la democracia pod{a forma.I' pcwte de 

este proqt'ama de Reforma Administrativa? En la búsqueda de anular por 

la v{a de fo p't'áctica lo que desde un punto de vista te6riao ae 7,e 

~ Vel' Tabla l5 
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atl'ibu{a: et 8er un instrumento en manos de investigadores de gabi­

nete. Sw:•ge as{ el Sistema de Orientaci6n, Informa.ci6n y Quejas; 

mlfduloa en cada una de Zas dependencias del Ejec~tivo Federal en Za 

República, el interior del pa{s inaZuaive. En cada uno de ellos, pera~ 

nal especializado reeibe las quejas y las sugerencias del público en 

gene!'O.l con respecto de los servicios. Juicio crítico aobre el manejo 

de loo impuestos, juicios cr{ticos para el seT'Vicio en eZ pago del 

impuesto pz-edial, sobre el fwwionamiento del Metro, sobre el estado de 

las callea, sobre Za polic{a, etcétera. La adminiatraai6n pública 

entendida como función de sewicio a la ciudadanía, tenía alZ{ su 

eZemento de enlace con Za pl'Opia sociedad. La participaci6n cdtica 

del pueblo de México permitla asignarle este.atributo de democva­

cia al progn.una. A este 1•espeeto, ain embargo, loa juicios parece 

que eatuviel'an poco acabados. Son más i.mpllcitoa que expl{citoa 

(90 y 56, r•espectivamente). El- Sol de México aZeanza 10 comenta-

rios poaitivou y El Nacional 9 mientras que hay comentarios negati-

vos por parte del mismo Sol (12) que aupei>an a sus positivos y por 

* parte de Ezcélaior hay 6. 

J. 2 • .S. Tecnocraeia. 

Como su nol1iJre lo indica, ea el gobierno de loa técnicos. Y 

si lo cuantitativo hace lo cualitativo por aawnulación, aqul encontro-

moa 101 caso de especial relevancia, poco visto en la historia pal{-

tica del. pata. por Za sutil.e2a descubierta -paz•ad6gico si ae quiere, 

pero as{ sw~edió- con que fue utilizado. Difícil.mente puede encon-

* Vez• Tabla 23 
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trarae un atributo usado con mtia dureza que este. Ser tean6arata 

aignifiaaba, a mediados de 1980, formar parte de un gPUpo destinado a 

aer expulsado deZ pa:I'aíso deZ aiatema; aignifiaaba eatar deaprovia-

to de concepai6n poZ-ltica, de humanismo, de inquietud aociaZ, de inte-

rés popular; eatar margir.ado de Zas masaa, pensar aobre todo en sí mia 

mo; aonsidertll' aZ país como una gran empresa de Za cuaZ eZ tecn6crata 

era el gerente, aareae1• de identidad nacional, pertenecer a los estro.-

tos privilegiados, ser económicamente poderoso, estar desZwnbrado por 

'las cosas del exterior, estar incapacitado para entender la fo1'TT1a de 

ser de nuestro pueblo, tener una forrru.ci6n profesional en el extranjero. 

Aparte de ser• todo lo anterior, para algunos, eran, aenciZZa y 

naturalmente, agentes del imperialismo. "Loa técnicos -esaribi6 

Miguel Baaáñez- tienen su mayo1• fuerza operativa en eZ Banco de México 

• y en Za Nacional Financiera, su fuerza de articulación en torno al 

Fondo Monetario Internacional (FMI), el Banco Intemme1•icano de Des-

arrollo (BID) y la Comisi6n Económica para Za América Latina (CEPALJ 

* y su l-Cnea conductora en e Z monetarismo y el estructura Zismo 11 • 

Ser tecn6crata, pues, significaba carecer de futuro, haber donri-

nado un sexenio sorpresivamente pero carecer de perspectivas para el 

que se avecinaba. 

La tecnocracia neutralizaba, desde esa 6ptiaa, a Za administraai6n 
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púbUoa. Fue entonoea eZ arma puntiaguda báaica de c!'(tic:a cont1'a un 

gobier>no. J aZ gobierno me:i:iaano ai no puede golpeá1'se'le en Za cabe­

za, hay que atacarlo por otros Zadoa que constituyan puntos d€biZes. 

Algunos secretarios Zo eran: Miguel de Za Nadrid, entre ellos.. Pe­

ro eZ punto máa vulnerable y que atrajo sobre .st: la mayor pai•te de las 

artticaa, con todo y que Za rrv.yor!a de quienes integraban eZ gabinete 

Zas recibieron, serla Alejandro Carrillo Castro. Lo que explica por 

tanto que en el cfmbito de la Reforma Administrativa que examinamos aea 

Za única categorta que tenga un porcentaje auper>ior de juicios nega-

tiuos que poaitivos en los primeros cinco afias. Sesenta y dos co-

mentarías hubo por> lo que concierne a tecnoeraoia. Los 27 positivos fu!!_ 

* r>on supe:radoa por los 28 rwgativos, restando 7 neutros. 

3.2.6. Reforma Institucional. 

Este atributo coi•roesponde a la pl'imera etapa de Za Refomia Admini!!._ 

trativa. De esta etapa se ha dicho que se puso en maraña un minuto 

antes del inicio del régimen del Presidente José L6pez Porotillo. Ea 

deair, que a pesa.J:' de que como instrlQ7/ento jurotdiao el Oeareto corres-

pondiente a ella aparece el 29 de diciembre de 19?6, en el organigrama 

del régimen. la administraai6n pr:lblica había sufrido loa cambios estl'UE!., 

turalee. Eiito 'es fi?uto ·de una larga e.rpe1'iencia que se inicia con el 

eetableaimiento de la Comiai6n de Administraai6n Públiaa en 1965 y que 

va acumulándose a lo largo de diez a11os, indiaando que difícilmente los 

cambios i'equeridos en el ámbito administrativo podrtan aer llevados 

a cabo dentro de w1 gabfrwte en :rnJ.•cña. Sobre todo si estos cambios 

implicaban una i•edistribuoi6n de las esferas de poder que se gestan 

* Ver> Tabla 23 
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dentro del aistel1kl: con el pauo de Zos añou. 

Difícil hubiera sido desagregCll' de la Secretarla ·de ~aaienda al­

guna de aun funciones, enti>e otras, concretamente, la de señalar el 

destino del gasto púhlico. Menos aún hubiera sido posible, marchando 

una administraci6n, suprimir toda una Secreta'l'{a de Estado, como es 

la de la Presidem:ia, o minusvalwll' en la práctica a otra, como 'la de 

Re(!UI'BOs llid1'áulicoa, o quitm•le a la Secretaría de Comercio el área 

industrial y de Peaca para integ1·arZos a la de Patrimonio y a un Departa­

mento específico; o de otra suerte quitar la evaluaci6n de Patrimonio 

para integrarla a la Secretarla de Programaci6n y, sobre esto ¡qui§ 

más difíaii que crear una 1iec1•etarúi que absol'Viera tres de Zas funcio­

nes más importantes: la programaci6n, la presupuestaci6n y la evalua­

ci6n! antcrior'T11ente diapernas en Zas Secretarías de la Presidencia, de 

Hacienda y de Patrimonio. 

La Refor'ma Institucional implic6 lo que pudiera ser llamado el gl'an 

cambio. Significaba una transfo!l11Qci6n verdaderamente radical en el· 

aparato administrativo. Los ajustes dejaban de operarse lentamente, uno 

tras otl'D, a lo largo de años o de oexenios para llevarse a cabo de una 

manera totalizadora y global en lo que concie1•ne al sector central de la 

administraci6n pública viota en conjunto. Esto, sin embargo, no se 

reflej6 claY'OJTlente en la prer.sa. Fueron 7,'J comentarios Los que en 

total se produjel'Or. a lo largo de cinco añou; 59 fu2ron pouitivos, 4 

neutros y 10 negativos. Por lo que ae refiere a comenta1•ios positivos 

implícitos, El Sol de México alcanza la principal de las cif1~s, con 
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15; le siguen NOVP,dades, El Heraldo y El Universal con 5, cada uno, y 

en teroel' té't'mirw El Nacional y Excélaíor, con 3 cada uno; e:cpl!c,'i­

toa aon Novedades y El Sol con 6 cada uno; El Día, con 3, El Sol, c--.:m 

5; Ovaciones, con 2 y Novedadea y El Universal con uno enc'<lbezan los 

" e:rpZ!aitoa negativos. 

A eate respecto ea interesante obae1'Va1• que en los primel'os me­

ses, aon esta etapa de avnzada que es la Refol'ma InatitucionaZ se cbsel'­

va a la Reforma Administ1•ativa únicamento como una búaqueda de ef~­

aienaia en el aparato gube1•namentaZ. También, y esto en algunas c:·,u-

siones alcanna Zau tonalidadea mayor•es, se le advierte como una r.u11era 

de teminai• con lo qi1e tJe le atribuía al mw110 gobier•no: debili6::.:i 

pol!tiaa. A través de la 1•emoci6n y reo1•ganizaci6n deZ aparato c:hi­

niatnitivo aobre la nación. A Z menos as{ se le vio pol' paPte de a!.gu-

nos aomentarietas. 

Independientemente de etlo, es conveniente señala?' que la RefoPllU 

Institucional, como el comz6n de 1-a Reforma Administmtiva, te•:drta 

especial tr>ascendencia para la rno1•ganizaci6n que necesitaba el. gobiel'­

no fr>ente a Zas nuevas circunstanciaa. Difícilmente podr!a haber pla­

neaci6n con esta función frogmentada en diferentes dependencias. La 

p'laneación, Za maner>a máa efectiva de racionaliza?' Za actividad, en 

este caso Za actívidad del sectol' público, cal'ec{a de los inetl*'.G11en­

toa adeauadoa para ser llevada a cabo, y por lo tanto para espeeifiaar 

quién fijaba lcrn metas, quién supe1'1Jisaba los pPocedimientos ¡¡ el 

* Vel' Tabla 23 
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deaarroZZo de Zaa acciones destinadas a localizar Zau fallas o los 

aciertos en la búsqueda de Zou p1•op6aitos mencionados; qúién operaba 

Zoo controles pertinenetes oobre Za base de una disciplina general y, 

finalmente, quié1: llevaba a cabo la evaluación correcta de loa resul­

tados. 

La Administración Pública mexieana tenía sistemas de aontroZ y 

de evaluación, as{ como de pl'ogramauión y de presupuestaci6n de muy 

escasa significación en la práctica. De hecho cataba bloqueada 

-y lo eotá en gran medida todavía- por la concentración de poder en 

el Ejecutivo. Buena par>te de la mar>cha del pats tiene que sel' orien­

tada por la sensibilidad, el instir\t,y1 · o la ·intuición del mandatario 

en turno. La crítica explícita en las acciones de evaluación, se re­

duce, con todaa sus fallas, y ei: esencia, a le. opinión individual. 

t:ate vacío pretendió se11 cubierto por la Reforma Institucional. 

Existen estos problemas: redistribución del ingreso, lentitud en 

el otorgamiento de los servicios, crecimiento sin justicia social. 

A todo esto tiene que darse respuesta. Cierto que son problemas der>i­

vados de eatruct111•as, pero aún esto debe considel'arse dentr>o de Za lí-

11ea política oficial: susceptible de ser cambiado dentro de los mar­

cos mismos del sistema. Pel'o wi eambfo requiere de un instr•umento, y f'i 

lfste ha de ser> el pi•opio Eatado mcxicm:o, debe adceuársele para que 

fwwione a la altura de su misión. Al menos pal'Cee existir la volwi­

tad poU:tica en ese sent1'.do. De ah[ que e11 buena medida el presiden­

cialismo abandone algunos de sus raogos, que mite<J qr.ie pensar en la 
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infahilidad o en Za pPimaaía del homb!'e que dfrige, ppetenda panel' el 

acento en Za inatituaic5n. Como pPincipio, ea obvio que por encima de 

Za dec..-iaic5n uniper•sonal se intenta panel' la dea'isi6n de conjunto y 

trasladar> algunas funciones alave al podel' Legislativo. Se estünula, 

v.gr'., una mayor> aacic5n en la Contadur!a Mayor de Hacienda, de la Cá­

mara de Diputados. 

La Refol'T/IQ Inatitucional fue muy bien recibida poP Za prensa. 

Fue Za primera medida puesta en pPáatica. Tiene una gPan congruencia 

en todo au planteamiento. Su objetivo fundamental ePa la creaci6n 

de Za SeaPetar{a de Pi•ogramaaión y Presupuesto, un "aentr•o de respon­

sabilidad a partir de Za planeación ... que conatituye, en el fondo, 

el secreto de esta RefoI'T11a Administrativa" (José López Portillo, op. 

ait.). Loa juicios negativos son m{nirnos (10). 

3.2.7. Refor>ma Sectorial. 

La Reforma Institucional es seguida por Za Reforma Sectorial. 

Esta es Za segunda de las acciones en materia de Refol'l71a Administra­

tiva y Za que en importancia le sigue a la Inatitzwional por lo que 

haí!e a la estructura de la Administración Puoliaa. La Reforma Seato­

l'ial buscaba una organización que pePmitiel'a optimizar loa trabajos 

de las empresas que conotituyen el sector pamesta.tal. Aqu{, de al­

guna manera, l'eside Za fuei•za del gobierno f1•e>Jte a Za oociedad eivil 

que en la práctica funciona como sociedad poUtica: loo g1•upoo de 

presi6n empresaria le R. También aqu{ se enauen tra su gran debi l.idad. 
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La concepci6n del aeetor para.estatal eomo herz'a.ITlienta de apoyo al 

deaar:rollo capitalista funcionó adecuadamente deude Zas primeras dé­

cadas del presente siglo hasta fines de Za década de los setenta, 

Las criticas eran verdaderamente esporádiea.s durante esas fechaa. Sen­

cillamente porque se habla colocado esta medida de reaca.taP alguno de 

los bienes y sePVicios de manos del extranjero o de Za ineficiencia o 

de la debilidad privadas para ponerlas al aePVicio del desarrrollo aa­

pitalista del pat:s; es decir, fundamentalmente de loa propios empresa­

rios privados. 

Si se tenla petróleo expPOpiado era para que se aonvirtiera en la 

aolwnna vePtebral del desarrollo industrial, pero de un desaProllo in­

dustrial que no ero el desarPOZlo de las empresas (entonces muy pocas) 

industriales del Estado, sino la e:cpansi6n de las empresas privadas a 

trovés de energ!a barata y subvenaionada. Si se e:cpropiar>on los fe­

rrocarriles fue para que los empresarioa tuvieran fletes bar-atoa y un 

medio de transpote seguro, amplio, para su propio creaiamiento; si se 

erpropi6 la industria eléctrica fue, asimismo, para que las tarifas no 

ascendieran conforme las neaesidades de una empresa deatir.ada al luaro 

lo e:r:ig{a,, si110 para que el empreaariado, fueran industr>iales, comer­

ciantes o financieros, obtuviera ganancias. Todo esto mediante el aas­

tigo financiero de las empz•eeas, absorbido por el Estado, o lo que es 

igual, por los aontrituyentes, Za mayor parte de ellos contribuyen-

tes atados, que son los trahajadores, y muchas veaes excluyenda Za 

participaci6n empnsarial por el llamado fen6rr.eno de evasi6n fiscal. 
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''Una parte impoz>tcm:tB de las empresa.a de con:t.Pol. estatal. y de 

nen encomendadas tareas de intertfs social general. EJt buena medida, 

esta:s• empresas tienen corrr:> meta contribuiz- al. desa:r-roJ,1.o econ6rrñco 

nacional.- SÚ"f)ienda de apoyo a las ar:tivüf.a.i:fes del. sectoP privado, 

nacional. y e:rtra:n:jéro, para que disfruten ck condiciones propicias 
Jf 

paI'a' qus operen en Zas mejores colTdici.oneis de -redituabi.lidad". 

úm empresas paraestatales estalxu:, pues,. al se:rvicio de la acu-

111Ulaci6rt deL capital" de la reprodtrecién. ampl.·iada de éste, de aque-

iz.a que '{Jennite Z.a expa718i6n de la planta indústrial., C0111el'Cial y 

En l.a: década. de los setenta, sin embargo, el. seetor paraestatal 

empez6 a evidenciar un cambio de naturaleza. Por su enornre creci-

r;wescm privculaa,, un obs~lo ile pI"Ú!e'r' orden para el.las. Erl ere­

cimiento de los orgr:m:i.smos en lfla1IOS del- Estatlo significaba un cambie 

en: l.a natural.eaa áeT. pl"Opio estado. 

"Según: que el pPOceso rracionial.i:mt!ol" pl'Ugreae en nuestl'O paEs, 

im apa:l!'eeiendo fo comradicci5n del- sirrtemrJ: en que rñ:uimos; la produc­

d6n que siem¡:we 8€M social,, paulati.r.an:m:te se des:l1ia:n:'f a la ap:ro-

piaci6'n catect.iva, si las empresas r.acicncll.izaiias se n::mejan conve-

* José L1•is Ceceña, Hé:rico en la Orbita Imperial, {México: t'dicio-rws 
FJ.l. Cabab.Hto', 10a. ed. 1fJ79J, p. 1~2 
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En lo par-tioular, algunas empresas eontinuaban beneficiándose, 

pero en lo general, estratégicamente, las paraeatatalea oondenaban 

a muerte la existencia de un sector privado ineficiente y débil frente 

a Za penetraci6n extranjera, insuficiente para aostener el orecimiento 

econ6rrrico del paí:a y para generar loa empleos requeridos por una 

naci6n con un {ndice de crecimiento poblaaional situado entre loa 

primeros del mundo. 

Se produce un extraño fen6meno. Curiosamente aquellos que se 

apoyaban en el sacrificio de las empresas paraeatatales empezaron a 

señalar el resultado de ese sacrificio como el argumento fundamental 

para negar la neaesidad de au existencia: sus nW7!eroa rojos, sus pér-

didas. Pidieron su desapariai6n, incLuso su venta. Hubiera resultado 

interesante ver quién compraba PEMEX. 

Sin embargo, podemos señalar que estos argwnentos tenían valí-

dez real en cuanto a que exig{an una definiai6n. Desde un punto de 

vista estratéyiao Za formaai6n de Zas empresas del Estado no fue 

guiada eon un sentido antiempresCll•ial; pero también ea cierto que 

en ningún momento se pans6 en desembarazarse de ellas; jamás se con-

uider6 en serio, hasta donde puede se1' apreciado por Zas declaraciones 

da los altoo fw1cionarfov, en Ziquidai• un seator que hab-ía demostrado 

su utilidad para el crecimiento del país y que en todo caso era adver-

* Man11el L6pez Gallo, Economía Pol{t1'.ca en la lli,3f;ori'.a de México, (Méxi­
co: Ediciones El Caballito, 18 ava. ed., 1980), p. 559 
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tible que todavía pod!a of1'eoer> numerosos saldos positivos a la tai'ea 

del deaal'!'oZZo. En t~do caso, Za mecánica misma de loa hechos condujo 

a una transformaci6n cualitativa de Za estl'uctura del Estado mexicano a 

través deZ rompimiento deZ equilibrio en el aparato pr>oduotivo. La na­

cionalizaci6n bancaria, oon eZ control del sector financiero y de más 

de mil empresas, neutraliz6 el papel activo de loa hombrea del capital 

y expandi6 Za funci6n rectora y operativa del Estado hasta el área 

decisiva pa!'a Za oonfecoi6n de planea que atiendan a prioridades na­

cionales antes que a los inter>esea de individuos o de grupos. La oon­

aeouenoia Z6giaa ae produjo: máa Estado frente a Za alara disminuai6n 

de Za aapaaidad de Za sociedad civil. 

La Reforma Sectorial, puea, ae estableai6 para lograr una mayor ef:f:. 

ciencia en el trabajo de laa empreaaa paraeatatales, clamor de todos 

loa estudiosos de au funcionamiento. El gobierno de la repúbliaa'fue 

organizado conforme a aectol'ea al f Pente de los cuales ae puso un "ca 

beza de aecto1' 11, generalmente una aecretaI'ía de Estado. 

Adicionalmente cabe mencionar que la diat1'ibuai6n de laa aeI'ca de 

900 empI'eaaa par>aeatatalea, que incluyen desde PEMEX hasta un peque­

ño taller de a!'teaanoa que labran lápidas de cementeI'io, benefici6 

antes que a nadie y en lo inmediato al propio PI'eaidente de Za Repú­

blica, quién de esa maneI'a se vio ZibeI'ado de la carga de tenel' que 

aoordaI' oon cada uno de loa titula1•es de eaao entidades, ahora ob'liga­

doa a acorda'l' oon el cabeza de sector. 
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La Reforma SectoY"ial, en tal vii•tud, pov eae car>ácter álgido, 

agudo y fundamental pam el futUI'o de Néxiao, báaiao par>a el cambio, 

ya no de una adminiatl"ación en concl'eto Bino pal"a lo que vepveaentaba 

a futuro, adqu·iri6 una de Zas r:ifras más altas de aomentarios en los 

primero cinco años del gobier>no de López Portillo: fueron 143 e inde­

pendientemente de banderas pol{ticas Za inmenaa mayor{a de loa juicios 

fuel'on positivos: 112 fl'ente a 10 neutros y solamente 21 negativos. 

El Sol de México obtiene de nuevo la cifr>a más alta, en Zo que con­

ciel'ne a juicios positivos impU:citos, con 14; Novedades y El Univer>sal 

le siguen con 10, y posteriol'ITlente se encuenti'a El Nacional con 6~ 

Luis G. Pérez Quiroz elogia los esfuerzos que a tr>avés de Za Re­

! orma Administrativa se Z levan a cabo para reorganizar y hacer• más 

efectiva "la vigilancia financiera y administrativa del sector paraes­

tatal" (El Heraldo, 9 de mayo de 1978) ••. "amén de que por Za Refo'f'Tlla 

Administrativa han desaparecido algunos fideicomisos y emp1'esa1J" 

(El Hemldo, 2 de mayo de 1978). Ovaciones muestr>a /JU lJl'eocupación en 

ese sent-ido: "Las empresas pa1>aestatalea se conciben para beneficio 

de la colectividad, pero ello no implica que /Je toleren en ellas sis­

temas administr>ativos que a la vuelta de unos años las arruinan y ago­

tan totalmente"(B de febl'el"o de 1978). Coincide con El Sol de México, 

que editorializa el 14 de abril de 1981: "C1'eemüs que el eap'Íritu de 

la RefoPma Administrativa ea pi•ecisamente cor1'egir los vicios de nues­

tra economía y evitar' todo lo que signifique un dispendio". Sin negar 

lo anterior, El Universal profundiza: "La Refor'TTla Administrativa es 

condición previa para el éxito del. sistema que conocemos como econom!a 

mixta al cual hemos escogido como el más apto pal'a evitar Zas accioneB 

de inhumanidad que se han podido 1Je1• en otrav econom'Ías" (29 de juZio 

<+ver Tabla 23 
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de 1981). 

Por lo que hace a juicios positivos e:rpl{citoa, El Sol alcanza 

15; El Heraldo, 13; Novedades, 11. Impl!citoa neutros, El Universal, 

5, y e:r:pl!citos neutros, El I>Ca swna J.* 

3. 2·. 8. Reforma Inter1ieetorial. 

A la Refo!'TTla Sectorial sigui6 la Reforma Intersectorial. Esta 

reforma buscaba coordinar las dependencias gubernamentales que ten{an 

funciones complemtentariav o comunes. Si bien ea cierto que cada una 

de las dependencias tienen asignadav funciones espec{ficas, también 

lo es que al,gzmas de sus acciones signifiean una invaai6n o un acer­

eamiento a Zas funciones as·ignadas a otras dependencias. Digamos que 

Za Secretarla de Salubridad y Asisteneia realiza acciones idénticas a 

lao que realizan el ISSSTE o el IMSS, aunque las cl-ientelas oean dife­

rentes (y en algunos caaos, comunes). Las tareas de la Seeretar!a de 

Agri~ltura y RecUPsoa Tlidráulicos mucho tienen que ver con Zaa que 

llevan a eabo el Banco de Crédito RUPal, y hasta Peaca. 

La Reforma Interaectol'ial busc6 interrelaciona1• los esfuePzos del 

sector público a fin de cumplir con uno de los postulados inocritos 

en la nueva Ley Orgánica de la Administmci6n Pública: la con!Jl'Uencia; 

que no existiera duplicidad en Zas funciones, oposici6n y en ocasiones 

hasta rechazo. Ejemplos de coordinaci6n intersectol'ial: los gabine­

tes econ6miao, agropecuario, de salud, de. comer>cio e:xtePior. Fueron 

45 los comentarios para este atributo, de ellos 31 fueron positivos, 3 

neutros, 11 negativos. El Sol de Mifxico y El Nacional alcanzaron 3 ~ 

sitir>os implfritos, mientras que 6 diarios alcanzaron uno. Expl!citos 

* Ver Tabla 23 
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positivos, El Sol de México sumó 5; El Nacional, 3, mientras que 

El D[a, Novedades, El llemldo y Ovaeiones sumaron dos, respectivamente. 

En cuanto a los impU:l'itos negativos, Novedades y El Sol aleanzar>on 3, 

Ovaciones, 2; Diario de México, 1. ExpUcitos negativos: Novedades 

y El Sol igualaron a uno.* 

3.2.9. Reforma de Ventanillas. 

ia Reforma de Ventanillas integró lo que se llcun6 IV Etapa. Esta 

Refo1'111a, que se infoi6 con algunos prop6sitos menol"es, si se quiere 

-o si cabe aplicar> caos términos- acab6 por co>JVel"til"se en una de las 

máa ·i.mporotantea desde el punto de vista poU:tico. 

Pese a au 11omb1'e, de alguna mancr>a equívoco, signific6 la inten­

ei6n de tranoj'ormar loD aervicios dfrectoa prestados por el Entado. 

Se planteó Za necesidad de acabar' con loü vicios que tradicionalmente 

se agigm1tan en la burocracia; con Za lentitud, el mal trato, la inefi_ 

ciencia, la corrupcri6n. Sus metas eran ambiciosau en a{ ¿1 convtitu{an 

la respuesta del gobierrw ante una demanda pi•overobi.al de los usuarios 

de loa servicios piwlicoa. 

La burocracia, admitida en sentido negativo, como en todas las 

sociedades, en México llega a alcanzar niveles graves debido a eiertas 

fallas ancentrales, sobre todo en el l"eelutamiento de personal. Es 

usual Za incor>poraaión al se:rvicio públ-ico de empleados sin la presen­

taci6n de loa exámenes que pudier>an acr>editai' la sufieiencia del aspi­

r>ante. Señalemos, además, l.a inexisteneia de un escalaf6n que consti­

tuya un atractivo pa?'a quienes busean superarse, o de otra suerte, un 

aliciente para aquellos que espemn, con eZ tiempo y con l.a acredita­

ci6n de la experiencia, ascensos seguroa. 

* Ver Tabla 23 
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Máa que nada, la Refo"l'11r.l de VentaniUas buscaba loa cambioo, pueo, 

en la piel. La primera cara que ofnce el Eatado ea precisamente aqu!!_ 

Zla que cotidianamente preaenta a Za ciudadan{a en Za prestaci6n de 

loo aervicios de agua, de Zuz, etcétera; pero también en el contacto 

que se eatabZece entre quien usa este servicio y aquel que lo propor­

ciona. 

Pudiéramos decir que, en pr•incipio, el 6Jnbito de la Reforma de 

Ventanillas se circunscribía a estos límites; posteriormente fue adqui_ 

riendo una dimensi6n super•iol'. Se convirti6 en hermmienta para al-­

canzar l'esuZtados positivos en dos ver•tientes: primero, como medio de 

comunicación social, corno instPWTiento de contacto entl'e el Estado y 

su pueblo; segwido, como una rnane1•a de hacer democr•ático y participa­

tivo el Pl'ogrOJ7'x.1 de Reforma Admfoiotrativa y por tanto al proeedimien­

to de cambio qiw De operaba dent!•o del gobiel'no. 

Por• lo que al prime1• aspecto se 1'efiere, es necesario decir que 

wio de los rnngZones más discutidos en el sexenio del Presidente L6-

pez Por•tiZlo f!ie pl'ecisamente el de la comunicac·ión socüil. Si el 

Estada eomo rector• tiene sobre s{ la l'esponsabilidad de oz·~entar el 

comporitamiento del siatema de eomunicaci6n privado, tiene mtís respon­

sabilidad todav{a por lo que haee a sus tareas como comunicador a tria­

vés de un sistema propio. 

La Reforma de Ve>ttaniilas cre6 un sistema que fue el de Orienta­

ci6n,, InformaC'i6n y Quejas para asociarlo a los seriviaios, muchas ve­

ces desconocidos por los ciudadanos y que por tal raz6n no se uoan. 

Sin embai:>go, no era menos importante buscaP, a tmvés del sistema, la 

retroalimentaci6n, captar un continuo flujo de informes sobre el nivel 
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de funci~namiento de los propios oer~icios. 

En virtud de desconocer los procedimientos, Loo ciuda­

danoa tienen que recurrir a Za ayuda, entre comillas, de 

gente muy especial, supuestamente interiorizada del funcio­

namiento de Za administraci6n pQblica, con enlaces dentro 

de ella; si esto falla o se desconoce, usualmente se recu­

rre a Za corrupci6n. El Sistema de. Orientaci6n, Informa­

ci6n y Quejas pretendi6 acercar los servicios del Estado 

aZ pueblo en general, y de otra parte, al instrumentar el 

subsistema de quejaD, abarcar un ámbito de pai,ticipaci6n 

mucho más rico de lo que inicialmente De había proyectado. 

A travls de Za queja está el juicio sobre el funcionamien­

to del aervicio, y a través de la acumulaci6n de las quejas 

pueden detectarse no inicamente problemas de fallaa perso­

nales sino, inclusive, inetitucionales. 

"Esta reforma es de vital importancia, ya que todos 

estamos implicados, administradores y administrados" (Enri­

que Serna El..izondo, El Sel de México, 4 de mayo de 1978). 

Algunos hechos concretos son citados en lo que concier 

ne al mejoramiento de trámites y aervicioo. "Ampliaci6n 

de tribunales y Juzgados del Poder Judicial Federal ... ex­

pedici6n de pasaportes y otros trámites" (Juan Nieto Mar­

t(nez, La Prensa, 22 de julio de 1980); Za su~resi6n de 

"toda esa maraña de trámites bur>ocl'áticos que frenaba las 

exportaciones mexicanas" (Juan Nieto Mal't{nez, La Prensa, 

5 de noviembre de 1980); "los desordenea e inmoralidades 
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a que daba lugar un anacr6nico sistema de tramitación y e~: 

trol de documentos, podrán sel' tdiiminados ahora que se cle­

aide acudir a loa más modernos adelantos de Za tlcnica, ao­

mo aucede en el Registro Público de Za Propiedad y del Co­

mercio" (llovedades, 12 de mayo de 1978). 

EZ Nacional editorializó el 17 de junio de 1978: "todas 

estas medidaa que se han implantado, para darle agilidad a 

las funciones del servidor público, constituyen un coadyu­

vante para que el desarrollo del país tenga una mejor cimen 

taai6n". 

Fue uno de los atributos que alcanzaron una de Zas ma­

yores cifras de comentarios; de 124, 80 fueron poaitivoa, 7 

neutros y ~7 negativos. Transformar el servicio cotidiano 

constituye un desafío mucho más aZZa de cualquier fuerza 

reorganizadora, en cualesquiera de Zas partes del mundo, in 

dependientemente de loa sistemas políticos, eaonómicoa y so 

cialea que rijan a una naci6n. No es posible transformar 

al hombre en seis años. Resulta por demáa evidente que no 

ea factible hacer perfecta a una adminiatraci6n. Y por lo 

tanto, es aquí en donde debemos encontrar la explicación 

del alto índice de juicios negativos, casi un 30 por ciento. 

Estos 37 juiaioa negativos parten de que los policías de 

crucero no pueden estar todos a Za altura de su misión, de 

que los prestadores de loe servicios traa Zos mostradores 

de las oficinas p;;;bi.icao no puede>Z mou~!'ar la mejor de sus 

sonr•is::is y de q1w t,odoa "los p1'ooedim-i, •1 - '" no pueden aZige-
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rarae de la noche a Za mañana. Fue uno de Zoo puntoa más 

sensibles, más importantes de Za Refor>ma y Zo que provoc6 

una de las polémicas más intensas a lo largo de seis años. 

"¿Qui análisis actual del pa{a puede pasar por alto la 

inmoralidad burocrática, endemia que padecemos hace no es­

oaaoa decenios, sino a través de siglos, mercancía importa­

da allá por los años 1520?. * 

Los comentarios impltcitos negativos se manifestaron 

mayo:romente en El Sol de Méxieo, con 5; le sigue El Heraldo, 

eon, 3 y Ovaciones aleanza 2. Estos miamos también expre­

san abiertamente sus ar[ticas: Ovaciones y El Heraldo, 6 

comentarios negativos explícitos, respeetivamente, y El Sol 

de México, 3. 

La postura indiferente de Uno máa uno, no s6Zo al proe~ 

so de reforma en general, sino a esta etapa en particular, 

queda claramente de nanifiesto con la expresi6n de un solo 

juicio negativo. 

En cuanto al nú~ero de impl!citos positivos, El Univer­

sal alcanza B, El Nacional le sigue oon 3, y EZ Sol de Ml­

:r:icq_ y Ovaciones cor. 2. De expl·ícitos positivos e Z Diai•io 

de Mé:r:iao suma 14; El Hevaldo de México, 10, y El Nacional, 

9. 

De los neutvos expl{citos sólo se manifiestan El Heral­

do de México con J; Ovacjones, 2, y Excélsior con uno,, ca-

* Manuel López Gallo, Op. Cit., p. 555 
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mentario que junto con otro negativo, constituyeron laa doa 

6nicas manifestaciones de este diario respecto de esta 

etapa.* 

3. 2. 1 O. Capacitación y Desarrollo de Personal. 

Ligada estrechamente a la Reforma de Ventanillas se en-

cuentra la V Etapa de Za Reforma Administrativa, o sea la 

de Capacitación y Desarrollo de Personal. Cualesquiera que 

fueran loa cambios operados en las instituciones, el mejo-

ramiento que en ellaa se produjera de nada serviría en tan-

to el personal responsable de ZZevarlaa adelante o de ope-

rarZas careciera de Za capacidad necesaria para ello. Es-

te es el razonamiento que lleva a la impZantaai6n de la V 

Etapa de Za Reforma Administrativa. En to~az adquiere 59 

comentarios (12 positivos, lfi negativos; uno neuti>o: El D{a) 

a pesar de que empezó a caminar con cierta tardanza en re-

lación a las anteriores: se inicia en julio de 1978. Jui-

cios impl!citos positivos: El Nacional, 5; El Sol, 4; y de 

Zoa diarios l'eatantes, uno. Explícitos positivos: El He-

raZdo, 15; El Sol, 3; El Heraldo y Excélsior, 2 y Expl{ci-

tos negativos: El Universal, 2 y EZ Heraldo, 2.** 

3. 2. 11. Desaoncentmai6n. 

Otro de los momentos importantes que ha vivido Za Refo! 

" Ver Tabla 23 
** Ver Tabla 23 
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ma Administrativa ha sida el eDfueraa de desconcentraci6n. 

La desconcentraci6n es una neceaidad para el sistema, para 

su sobrevivencia; en este caso para su eficienoia, inclusi­

ve de una manera obvia, evidente. La centraliaaci6n ee en 

Mlzico un resuitado hist6rico; es fruto de nuestras guerras 

civiles y de nuestl'a búsqueda de defensa frente al exte1'i01'. 

Se dice que de estar México ocupado por japoneses no ten­

dr{an su industl'ia en las partes ml.fs aZtas de la República, 

como es eZ centp.:::i, sir.o que la habr>!an extendido 2 mil ki­

l6metros más hacia el Nol'te, coneretamente en Za fPonter>a 

con las Estados Unidos y también en las costas. Pero aqu{ 

se parte de un pPir.cipio hist6rico equivocado. Como un re­

flejo condicionado, defensivo, el pa{s se repleg6 sobl'e st 

mismo y lo fur.damer.tal de sus tareas Zo travladó haaia loa 

puntos que eonsider-aba más alejados de la penetr>aaión del 

extranjero. Asimismo, en lo interno, la necesidad de alean 

aar la intcgraai6n poZ{tica de la Naci6n llev6 a liquidar 

cacicazgos existentes a mediados y fines de siglo pasado 

!f que ten{an cama uno de sus puntos de nutrici6n econ6mica 

la administración de las Zlamadae aduanas intel'iores. Pero 

también, con todo ~ que esto se encuentr>e avalado por la 

historia, es menester decir que los o!'{genes de Za aentrali 

zaci6n se remontar. a ~pocas que llegan hasta los siglos 

XVI ;¡ XVII, a la llH!ha de España contra Inglaterraj a la 

exigencia que impon{a a la colonia de la Nueva España, Za 

metrdpoli, Madrid, de no comerciar con Zas potencias extt>an 
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,i6U'>arr.., y; a: 7;,a. úJ·:x:ig¡eroc:i.a tamEni{fn rile· q¡ue tad!cu las mei•canr:Eas 

lf!lllllr~ 1701" '!Jai riu:cia.d efe Ml:z:ic:OJ cam: e·l). p•!'d:pas:ito de tenel" 

u,ro l!'a'ndt.Paié. e·fee-tivai.. E:sta sig,'ftiifiir:aba s:irrrpfo y l. tan.amente· 

q¡ue '!Ja>s: hahi:t;an;.te.i; dé San: tf.1111tarc.ia el.e• B~jiaP,, en T'eras, 'laz 

u1e·c-iiruD•:J: de La.·uis,iana 7:..as- (fa Sa'l'fita: Pe tuvieran: que viajar m:il. 

'ft.iil!tfmet;1!a11: para e-amprar a.ri::!ewl:a•s B'us:cep•tibles: de ser adq:uf 

rid'o•a. a· un.a' dec·enai. a cen.ten:ar<rs:. Fln los aiioa sesenta de'/; 

p·ve·a·ente a-igJJo 'fia centra:l.iz:aci6n empez.ó a adquir•il" rasgos 

efe- i'nefic:iencia; n:e.ga:tivas para fo:. eC"anom:·t:a y asim-isnro pa­

lla: l:a ea:tahí l·fid'ad' e.macia na 7:. dé 7:o s habitantes de Z Distrito 

PadJe·ruzl. El' D·.F·. ~ c·orrn·ent-ua,. junto can. la zona metropoZi­

tJam:a clel EstacZa de !.fdxfoo,. m<fs: dél' 50 por ciento de ta i1'?­

dws:tr1ia. na:ci·on;a;'/; y apro::r:inr.CJJ.cl.ame1'lite una: sexta parte de la 

pabl:a:~ó'n: del [Jal's. Falta!! d'esd'e trn punto de 11iB'ta: e.C'cm6-

mrii~e-:· tia kal!!·-trai sufic:iente. a:g¡mr ni energ;!'a e T.éc:trfoa pal"a 

manfien.er e t. r·iitm-c cPec:i.en:tte de "[)a indus·tria~ de Z comerC'io 

¡¡¡ dia 'JJatE trr!!'I!Wii.e:iass e:n &ai e:ap,ii.ta7J d'e fo República:; y aeimis 

1m;i1 Ti-<:cb.1:ai q;u.ec frT!'CIJ,!irllad!u• uni '(l,'JJ."ad:úr!'ta. Z m:il k-ii6metros, subir 

lla1 az 2: m{;-7; m:etPiiHr cfa a:.7Lt111i1"tm ¡para pas:t@·r.-Cor11r<!!n.te bajaz"l.o e!:_ 

llartíad'CP a 1w1 p1umrta <fe pal!'tiiifiaI. /P'a:l"ll' q;we: s:e li. e c-onsu.m·i e'!"a ya 

ft'/1'(,U/t1rfavrrra.d!01~ Entpezt! a: e·wicfa·rot:!iar:re e>i 71a dpaaa dé '!:as 

6Jtl!"s; que· l!.Gr· Th::r;.IH:Ct. s¡;;ff.ei@Jn:ttes: e·sre-uelfrrrs: Frimaria:<r, s:ecun­

d!Clrt!ia:.a, p.I!'e'(?a;1r-ato'l!"ia:s, s:u¡;;er'iO'I''e·s,, d'e @as.t:g-'!'ada, para a.te~ 

die·u· z·ai. C:'!"ec.¡;endte afl.u.enc:ii~ de· lia: po1;;7:a:c-ión que ia cor:.c:errt.P:¿_ 

anid'rt: motiv·aJi(J¡. De· una: m:a.l't&ol"al iúr.dlil"iac:ta:,, paz• razone<r de P9_ 

ll.ffttiica: ee-arocff'mriica:~ ¡¡ l"C?:&<Zl'l'lul?'sr: Tiuiiirt6"f.'i.ca:s: 12:sto era z•esponsabi-
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Zidad del gobierno. De una manera directa lo era, en vir­

tud de que en el suelo del Distrito Federal se mantenían 

todas Zas dependencias administrativas federales sin ra26n 

de ser. Se podría preguntar con certidumbre qué hacía 

INMECAFE en la capital de la República, qué Za Comiai6n del 

Azúcar, qué TABAMEX, qué inc¿usive la Secretaría de Marina. 

Considerando los ámbitos de opi::1•aeión de cada una de estas 

dependencias era Z6gico pensar que buena parte de ellas de­

b{an estar en servieio en algunos otro a puntos o regiones del 

territorio nacional. A esto hab!a que agregar algunos int~ 

rrogantea que se fueron abriendo paso a medida que se exa­

minaba con mayor profundidad el funcionamiento de la Admi­

nistraci6n Pública. El pago generó c1•isis en la Seeretaría 

de Educaei6n Pública. Pero Zleg6 a provoearlo así en la 

administraci6n pública central, en su conjunto, porque tam­

bii!n estaba asignada a una dependencia la expedici6n de los 

cheques correspondientes, la Secretaría de Hacienda, prime­

ro, y la Secretaría de P1•ogramaei6n y Presupuesto, posterio!_ 

mente. La desconcentraci6n aZcan26 100 comentarios, 68 de 

ellos positivos, 6 neutros y 26 negativos. El Sol alcanzó 

7 implícitos positivos. El Heraldo, 5, mientras que Noveda­

des y El Universal quedaban en 4. Expl{citos positivos: 

El Sol, 15; Novedades, 8; El Nacional, 5. Implícitos nega­

tivos: EZ Diario de México, 9; Exa~laior y Novedades, 2. 

Expl{citoa negativos: Excélsior y El. Sol, 3, el Diar•io de 

Mé:tiao, 2. Neutros e:rpl{citoa: EL Nacional y Novedades, 2, 
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e impl~citos, Excélsior, uno.* 

"Simplificaci6n y descentralizaci6n son metas paralelas 

de este momento; de su logro depende que avancemos o que, 

empantanados por un gobierno complejo y centralizado caiga-

moa a la postre en la tecnocracia" (Alejandro Gil Recaaens, 

Novedades, 13 de febrero de 1978). 

Menos dramc1tico quiztfa, El Nacional editorializaba el 

S de ju'lio de 1979: "Dentro de la Adminiatraci6n Pública 

la desconcentraci6n ea una meta ya insoslayable, porque de 

ella depende la buena marcha del pa~a, el aligeramiento de 

zonas de la República que ae encuentran en pleno y agobia!!_ 

te congestionamiento y la aplicaci6n directa de las deci-

siones precisamente en el campo donde son adoptadas". 

El 16 de julio de 1979, El Sol de México expresaba en 

un editorial: "Es alentador que el Plan de desconcentra-

ci5n y reubicaci6n avance". Juicio que concidCa con este 

expresado seis meses atr~s por Salvador González Pérez: 

"As! que por io menos en esta labor de desconcentraci6n a! 

ha funcionado la Reforma Administrativa" (El Sol de Mlxico, .... 
2 de diciembre de 1978). 

J.2.12. COllRUPCION. 

La honestidad, inscrita en el instrumento jurLdico que 

crea la Coordinaci6n General de Estudios Administrativos, 

constituye un deber ser, una obligatoriedad, que, exigicle 

4 Ver Tabla 23 

~•En cuanto a l.aa 1•a!ces histól'icau de 7.a centralizaci6n en 
Nd:z:ico puede conaul..tarse: Alejandro de llumboldt, Ensayo 
Pol!tico sobre el Reino de la Nueva Eapa~a. Resumen Inte 
gral. {Mlxico: Compañ-Ca General de Ediciorwa, 1!15JJ p. 241 
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a Za bu1•oc1•aaia P?exicana, ten{a zm significado pooi tivo. 

En tal sentido puede decirse que fue elogiada. Como inten­

ción. La Reforma Administrativa, en tal viPtud, en tal vir 

~, enarbolaba una bandera que se encontraba en Za mente 

de todos los habitantes de este pa!s. Para desplegarla Zi~ 

piamente y obtener Pesultadoa positivos se apoyaba en los 

instPumentos que constituían parte intrínseca de su existen 

cia y razón de ser: los cambios y los ajustes administra­

tivos. La evaluación epa una manera de avanzar hacia Za 

honestidad, es decir, hacia Za obligatoriedad de ser honra­

do; Za fiscalización de la ContaduI'!a Mayal' de 'Hacienda de 

la Cámara de Diputados, igualmente; Za pI'esupuestación poi' 

pI'OgI'ama se eonstiiuía en una fo1•ma adicional de controí. 

Y, alaro, por encima de todo, Za voluntad política de apli­

ca?' la ley y de sancionar con eneI'gía a quienes t;1•aogredie-

1'an los límites de la función que se les encomendaba y an­

tes que veI' poI' el bienestar' público buscaran el p1•opio. 

Pero lo positivo es minoritaI'io, en apa1'iencia, para 

una nación preocupada por lima?' las aristas que impiden su 

cabal desarI'ollo. El deber' sel', encomiable, se replegaba, 

desafoI'tunadamente, fI'ente al sel'. La Peal1'.dad imponía 

que el atributo honestidad fueI'a puZveI'izado, lite1'almente 

hablando, por el de aorPupción. Que las buenas i~tencio­

nes se vieran disminuidas hasta desapaI'ecer por los hechos 

que ilustI'an cifras como lstas, pI'oporcionadas pop Za Pro­

curadui•ía General de la República en las pI'imeI'as semanas 
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de 1981: alrededor de dos mil tresaientos funcionarios del 

anterior gobierno y del que estaba en marcha hablan sido 

investigados o encarcelados bajo la acusación de fraudes, 

malvereaaión de fondos, etcétera. Si consideramos que la 

administración pública debe tener alrededor de tres mil fu~ 

cionarios con capacidad de decisión sobre el uso del presu­

puesto, la gravedad del fenómeno queda revelado. 

¿Cómo eliminar la corrupción? Esta fue una pregunta 

que la Reforma Administrativa se echó a cuestas. Por su­

puesto, previamente debió preguntarse algo que posterior­

mente fue diftail de conaebir por los críticos, o al menos 

de expresarlo con sinceridad: ¿Puede elimarse la coPrup­

aión? Hay argumentos que necesariamente tienen que consi­

dera1'8e: la búsqueda de sel' más con el menor esfuerzo zz!. 
va a graves distorsiones en ámbitos que aparentemente aon 

legales y moralmente aceptables. Si la corrupción ea ha-· 

cer uso de recursos financieros que no son de nuestra pro­

piedad u obtenerlos al margen de la legalidad, ea amplio, 

vasto y complejo el universo que se abre. 

Intrínseco al ser humano, de una pal'te, y fortalecido 

por un sistema de libre competencia donde la lucha por la 

sobrevivencia se agudiza por el atraso económico, la cOPl'U~ 

ción marcha aceleradamente, al impulso adicional del des­

lumbramiento que la riqueza produce en una sociedad toda­

vta dominada pal' el afán de luo:Po y de podel' económico. 

La aprehensión de fzmaional'ios públicos se aonaider6, 



paradójicamenf;e, en muchos aasos, síntoma del fraaasa ele la 

Reforma Administrativa. 

El atributo Corrupción aZcana6 103 comentarioa. De 

ellos, 71 (69 por ciento) resultaron positivos; 24 (23 por 

aiento) negativos y 8 neutros. Con todo, habla confianza. 

La detención de Fausto Cantú Peña provocó este comenta­

rio: "Merecen felicitaciones loa gobernantes a quienes co­

rresponde el mérito de esta nueva medida ejemp&ar de sanea­

miento de nuestro hediondo medio administrativo". ( Iñigo 

Laviada, EacéZsior, 2 de mayo de 1978). A juicio de Fede­

rico Oaorio AZtúzar (Novedadea,15 de mayo de 1978) Za Refo~ 

ma Administrativa podr{a "impedir Za proliferaai6n de Za 

deshonestidad que es motivo de esadndaZo nacional". Y en 

EZ He1•aldo, José Robles Martínez reconocía: "La aorrupci6n 

en Méxioo Z legó a niveles rµonst:r>uosos loa que La Refor_ma 

Administx•ativa t:r>ata de combatir". (8 de febrero de 1978). 

3.2.'13. Cambio Social y Prodúdd.i6n. 

Algunas corrientes sociológicas atribuyen a Zas insti­

tuciones capacidad para producir el cambio social. En rea­

lidad, el papel que en este sentido pueden jugar tas insti­

tuciones está determinado por el tipo de instituciones que 

sean. Un partido político, conciencia colectiva, lo será 

en la medida en que sepa interpretar adecuadamente Zas ci~ 

aunatanaias sociales y proponer la ruta adecuada para su 

transformación; un ejército también se inscribe en esta l!-
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el desarPollo de la lucha pol!tica y militaP; algunas vie­

jas instituciones como tales, incluso, pueden desempeñar un 

papel de cambi~, bajo los supuestos anterioPmente menciona­

dos, como ea el caso de la iglesia; las mismas univePsida­

dea, parte de la auperestPuctura, bajan, con sus conceptos 

cr!ticos y esclarecedores, hasta los cimientos de la estruc 

tuPa y los estremecen. 

La Reforma Administrativa, como programa y por las ca­

racter!sticas espec{ficas en que se desenvuelve el ejerci­

cio del poder en México, tendría una vida efímera. Aunque 

como proceso sea permanente y obligue a cambios continuos 

en eZ aparato burocrático, como inatituai6n estaba condena­

da a seis años de actividad. Con ella, moriría la Coordi­

naci6n que la encabezaba. Poco más de un lustro no es mu­

cho para transformar una sociedad. El sentido del atribu-

to cambio social, sin embargo, más bien fue enfocado de 

otra manera: en qui medida los cambios que operaba en la 

administraci6n p~blica condicionaban el cambio social, in­

cidían en una transformaci6n de las relaciones sociales del 

país. En este mismo sentido enfilaba el atributo producci6n, 

puesto que la fortaleza del apm•ato estatal se apoyaba en 

Za estr>uctura administrativa. Mucho se habla -y no podía 

ser• de otra manera- de Z.os espectacul.al'es avances logrados 

por Petr6leos f.Jexiaa1101J. De oehoe1'.e11tcr. mil bar>r1'.les dia­

rios producidns en 19?~, pas6 a doa mi!lo11cs y medio en 

1982. Un salto de esf:,¡ 1wt1iralc;rn e.rigía un cambio en eZ 
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instrumento produativo. Sato no pod{a ser úniaamente resu~ 

tado de más gente y más equipo; tenla que haberse operado, 

aomo se hizo, una reorg=~izaai6n en la instituoi6n. 

No pareae, ain embargo, haberse apreciado aon certeza 

este hecho. En algún r.::~ento, Pemex busa6 esclarecerlo, 

as{ fuera aon cierta t ;-::dez. En una publiaaaión especial 

expresó: "Dent:t'o del r.:;:!•co de la Reforma Administrativa 

que ha aeffalado 6l Got~;rno Federal, la Instituai6n ha ana­

lizado y adecuado diver2as eatruaturas orgánicas tanto en 

áreaa sustantivas, ce~: en áreas de apoyo y servicio. En­

tre ellas destaca': Za _:,:i•encia de 8xplotaai6n de Yacimien­

tos y la de Ingenier{c ie Telecomunicacionea dentro de la 

Subdireaaión de Explo!=~ión; laa gerencias de Comercio Ex­

terior, Marina, i1entas ~· Preveedur•-ía y Almacenes dentro de 

la Subdirecci6n Comer~~=l, a Za que tambidn ae dotó con una 

Unidad de Planeaaión, :ue unificará y aoordinará las labo­

rea correspondientes a; la rama; aa! como Zaa superinten­

dencias locales de ao~s~rucción en distintos lugares de la 

República, dentro de :.:: Subdirección de Proyecto y ConstuE_ 

ci6n de Obras; y las ;¿rencias de Relaciones Públicas, Se~ 

vicios Sociales, Seg;,:-i.dad Industrial- y Ser>vicios Tdaniaos 

Administr>ativos dent:r-: de Za Subdireaci6n Técnica Adminis­

trativa".* 

Fueron 24 come~::~ios sobre este atributo. E~ cinco 

años no son muchos. Adicionalmente, 14 de ellos ce>: impllcitns 

* Petroleas Mexica~r2, Memoria de Laborea, 1980, p. EB. 



?4. 

positivos y dos impl!citoa negativos. S6lo 8 son expl!aitos 

positivos. 

Una buena administPaci6n significa ganancia, pepo tam­

bién está asociada con la pPoducci6n: más y mejor. En este 

caso, evidentemente, la trascendencia pol!tica del fen6me­

no Peault6 más atractiva que la econ6mica. 

J.2.14. CongPuencia. 

Uno de loa atPibutos que despertaban más expectativa 

entre los autores era date, el de la congruencia. Según 

loa téPminos explicativos en que se manejaba era Za búequ~ 

da de evitar duplicaci6n de esfuerzos y de recursos en la 

administraci6n pública. Y algo más, claro: el eafuerzo 

por encontrar una justa correspondencia entre lo que se 

expPesa y lo que se hace. 

La congruencia atraviesa todas Zas buenas intenciones 

de todos loa atributoa. En s{ constituye el uniVe1'BO de 

la Reforma Administrativa. Lleva implícito todo lo dif!­

ci l que puede tener una sociedad como la nuest1'a y un sis­

tema pol{tiao que demanda la luaha y Za vigilancia conti~ 

nuaa para evitar que otros no hagan, por ambici6n, lo que 

se tiene asignado por funci6n. Las llamadas "áreas gris e e 11
, 

campos de actividad administrativa donde la responsabilidad 

"ea de todos y de nadie", constituyen frutos de las impre­

cisiones de las funcionea; pero tambidn son resultado de 

las frz'.c.aionee pol{ticaa internas. 
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Como ia honestidad, la eficiencia y la eficacia, la co~ 

gruencia está inoarita en los documentos jur{dicoa clave de 

Za Reforma Administrativa. Su manejo ideológico fue fre­

cuente. Su planteamiento como un deber aer forzoso de Za 

administración atrajo numeroaoa comentarios, se encuentra, 

de hecho, entre loa primeros atributos de todoa loa que 

integran el Programa de Reforma Administrativa. En total: 

187 comentarios. De ellos, 131 positivos (70 por ciento), 

aunque 103 (55 por ciento) son impl!citos. Mismo caso de 

loa negativos, de 51, 44 (23 por ciento del total de comen 

tarios) son implícitos. Se habló mucho, con poca claridad. 

3.2.15. Planeaci6n. 

Según loa estudiosos de Za tecnocracia, éata se encuen­

tra !ntimamente ligada a una función espec!fica: Za plane~ 

ción, ea decir, Za actividad que determina el rumbo de un 

pueblo sin considerar, en Za mayor de las veces, a este mi~ 

mo pueblo en Za toma de decisiones que determinan el deati 

no de aus actos. 

ttLa planificaci6n tecnocrática, producto del industria­

lismo, refleja los valores de una era que se desvanece rá­

pidamente. Tanto en su variante capitalista como en Za co 

munista, el industrialismo era un sistema encaminado a ele 

var al máximo el bienestar material. Por eato, pa~a el 

tecnócrata, ya sea de Detroit o de Kiev, el avance económi 

ao es el fin principal, y Za tecnología, el principal ina-
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trumento. El hecho de que, en una de dichas variantes, 

el progreso redunde en beneficio privado, y, en Za otra, 

al menos te6ricamente, en beneficio púbZ~co, no altera loa 

caracteres comunes a ambas. La planificaci6n tecnocrática 

ea econoclntrica".* 

En México, ain emba1'go, Za p Zaneaci6n pretendi6 quedar 

aislada de Za tecnocracia. Se le diaoci6 como una activi-

dad imprescindible, necesaria y justa, aunque, en efecto, 

se produjeron advertencias en cuanto a que no se convirtie 

ra en una funci6n elitista, alejada de loa interesen popu-

Zares; que escapara de Za trampa impl{cita en loa eatudios 

y proyectoa de gabinete, alejados de Za sensibilidad de Za 

sociedad, dictaminados por una sola voluntad arrogándose el 

derecho de pensar por todos. 

Loa temores, en realidad, no eran muy diferentes a es-

toa que ya se adelantaba a expresar, dlcadas atrás, Ortega 

y Gasset: "Y, en efecto, éste es el comportamiento del ea-

pecialiata. En Pol{tica, en arte, en los usos sociales, en 

Zaa otras ciencias tomará posiciones de primitivo, de ign~ 

rant{aimo; pero Zaa tomará con energ{a y suficiencia, sin 

admitir -y esto ea lo parad6jico- especialistas de eaaa c~ 

aaa. Al espeaiaZizarZo, Za aivilizaai6n lo ha hecho herml 

tico y satisfecho dentro de su limitación; pero esta misma 

aenaaai6n {ntima de dominio y val{a le llevará a querer 

predominar fuera de su especialidad. De donde resulta que 

aun en este caso, que i•epresenta un máximun de hombre-masa, 

* AZvin Toffler, El Shock del Futuro, (Madrid: PZaaa & .ianés, 
S.A., Editores, 1971). 
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eZ resultado ea que se comportard sin cualifioaci6n y como 

hombre-masa en casi todav Zas eoferas de Za vida".~ 

¿Para la prensa, era importante Za pZaneaoi6n? Segura-

mente, pero no en demasía, que digamos: 66 comentarios, 35 

de ellos impltoitoa: 42 positivos, la mayoría expl!citos. 

Fue el sexenio de loa planee. Sectoriales: de Desarrollo 

Urbano, de Empleo, etc. Sobre todo: Global de Desarrollo. 

El fundamental de ellos -el último de los mencionados- tar-

d!o. 

La prensa, nin embargo, calibr6 bien este rubro. "Su-

puesto (de la Reforma Admin-istrativa) es una aer>tera pla-

neaci6n en lo social y, económiao" (Bernardo Ponce, El Sol 

de México, 27 de diciembr>e de 1979). 

"Para controlar al sector privado ae requiere un Rector 

público homogéneo en au actitud y en su comportam-iento. Es-

to no existe a peaar de mecanismos tales como el Gabinete 

Económico. Es necesario p lanifioar 11 (Juan Gabriel Va Zenoia, 

Uno más Uno, 7 de marzo de 1978). 

3. 2. 16. AdminiJtraai6n de Justicia. 

Se dice que los hombres que deoiden sobr>e Za pPopiedad, 

Za libePtad o la vida de un ser humano tienen que ser poco 

menos que diooes. Esa imagen está muy lejos de la que en 

nuestPo paí's se tiene de loo funeiona:rioa 1•esponsables de 

~ José Ortega y Gasset, La Rebeli6n de las masas, {Madrid: 
Espasa Calpe, S.A. Décimo sexta edioi6n, 1964), p. 106. 
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adminiotr>av Za justicia. No hablemoo ya aoZamente deZ caso 

de loa funpionar>ioa públicos, sino del funaionamiento de 

todos Zos 6l:'ganoa r>eaponsabZes de Za justiaia conmutativa; 

no de Zas medidas or>ientadas hacia una mayor> justicia so-­

ciaZ, oino, objetivo máa modesto, del tratamiento a los hc­

bitanteo de este pa{s a partir> de la apZicaci6n de Za nor~a 

penal más elemental. 

Fue un esfuer>zo reconocido y en Zo esencial elogiado, 

aunque, en el fondo, el esceptic,smo se conotituycr>a en a~ 

titud dominante. Desde los poZic{as hasta los magistrados 

de la Supr>ema Corte de Justicia, pasando por> ministevios 

públicos, secr>etarios y jueces, disfr•utan de una fama poco 

envidiable en nuestro pa{s. 

El prop6sito no era cambiar de imagen, sino de organi­

zaci6n que abriera posibilidades de un mayor cont2'ol de Zas 

instituciones responsablea, de una pavte, y, tambiln, de un 

resultado más efectivo de ou tarea. 

Entre Zas medidas realizadas, Alejandro Carrillo Castro, 

citaba éstas: 

- Medidas de coZaboraci6n entre autoridades y particu­

lares, como se infiere de la Ley Orgánica de la Procuvadu­

r!a GeneraZ de Justicia del Dist2,ito Federal que crea la 

Direcci6n General de Participaci6n Ciudadana. 

- Cambios oustanciales en Za Zegiolaci6n aplicable en 

delitos imprudenciales. 

- Sensibiliaaci6n a loa Agentes Investigadores del Mi­

nisterio PabZico del Fuero Coman. 
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- Creaai6n de la Viaitor{a General. 

Fueron 39 los aomentarioa. Todos positivos, a excep­

ai6n de 2 (uno del Ovaaionea y otro de Uno más Uno). 

3.2.17. Federalismo: 

b'l Fedel'aliamo ;;e ha aonaervado en Méxiao más aomo una 

aapiraci6n que como una realidad. La centraZizaai6n eaon6 

mica, fenómeno que p:r>oviene de la Colonia, se sostiene en 

el México independier.te y no puede aer> eZimit;ado hasta la 

fecha. Determina la centralización pol!tica. Localizado 

el mal, la orientaai6n general del tratamiento es inequl­

voco: buscar la manera de transferir recursos y funciones 

a los gobiernos estatuZee y estimular una poZ{tica que en 

cada una de las entidades federativas propicie un tratamien 

to semejante para los ~unicipios. 

Junto a eato, dif!cil para un gobierno federal siempre 

sometido a la insuficiencia financier>a, fue más sencillo 

concentrar anualmente a los tl'es niveles de gobieT'no, fund~ 

mentalmente al federal ~ al estatal, para intercambiar pu~ 

tos de vista y evaluar resultados expuestos clara y abier­

tamente. Resultados poZCticos aparte, ea complicado en­

contrar los pasos concretos destinados al fortale~imiento 

del federalismo. La pluralidad en Za representa=i6n popu­

lar local, se1•{a uno, e Z fo1•talecimi.::1: to de las d.o legacio­

nes de las dependencias federales, otro. el apo~o al desa­

rrollo regional, podría considerarse tambidn, al igual que 
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el proaeso de deaaonaentraai6n de dependencias. 

En loa hechos, quedaron eataa medidas: reorganizaai6n 

de loa Comitée Promotores del Desarrollo Eaon6mico, eatabl~ 

aimiento de loa Convenios Unicoa de Coordinaci6n; Convenioe 

de Coordinaai6n Fiscal, Coordinaai6n Fiscal entre los go­

biernos Federal y estatal. Fuer n 29 loa aomentarioa de 

Za prensa: 24 positi~oa, 17 de eZZoa expl!aitoa. 



4. AUTORES Y DIARIOS 

Durante cinco años a partir de diciembre de 1976, 143 

autores siguieron la marcha de la Reforma Administrativa. 

En algunos casos lo hicieron de manera continua, sistemátf 

ca y congruente, como es eZ caso de Manuel Buendía, que ta~ 

to en ExcéZsior como en El Universal ocup6 el primer sitio 

como crítico del programa, llegando a sumar 55 freouenoias 

negativas contra apenas 6 positivas; le siguieron Armando 

Rojas Arévalo, con 34 negativas, y en Za misma línea, Salva 

dor Gonaález Pérez, oon 24. Salvo el caso de Abraham Moha­

med, de Ovaciones, que Z lega a sumal' 16 friecuenoias favora­

bles a la Reforma Administrativa, Za posici6n contraria es 

generalizada entre el columnismo poZ{tico. En Excélsior 

destaca también Le6n Gai•cía Soler, con 13 críticas frente 

a doa jucios favorables; en el D!a, los únicos pronunciamie~ 

tos negativos pariten de dos columnistas: Horacio Quiñ6nez 

y Mario Ezcurdia; en EZ Heraldo de México está Alfredo Ka­

üJage Ramia, con 20, y apa1•ece por primera vez con cero jui­

cios positivos un caricaturista: Abel Quezada, que suma 11 

frecuencias negativas; Manuel Mejido, en E'l Unive1•sal, al­

canzará, dentro del pci•iódico, un segundo Zugar de crítica, 

con 12 frecuenC'ias, y en [,a Pr•enaa Auuuuto Coririo mantendrá 

la línea negat,iva, e1¡ t;ai:to que en el .'Ji.aro1'.o de México se 

repite el caso Buend{a: Armando Rojav Arfvalo, habilndose 
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situado entT'e Zos p1'imeros en El So 'l de f.!é:r.iao, obtiene 

también el primer sitial e') El Diario, aon 14 ,juicios, se­

guido de otl'os dos columnistas, Robel'to Tapia y Salvador 

Minjal'es, aon 11 y ?, reapeativamente, frente a aero, uno 

y oero fl'eauenoias positivas respeativamente; en Ovaciones, 

los también columnistas PéZix Fuentes y Juan BustilZos ocu­

pan eZ segundo y el teraer lugar en Za cl'{tica, aon diez y 

aon 7 freauenaias respeativamente, aunque en este caso, ,si 

bien Ftlix Puentes deja de lado aat sea una opini6n favora­

ble haoia eZ ámbito de Za Reforma Administrativa, BustiZloa 

supe1'a Za aatitud oontraria y ouma ti•eae juicios positivos. 

Curiosamente loa cariaaturiatas no parecen adoptar una 

aatitud de intransigencia. Siendo, como lo son, crtticos 

por naturaleza, buscados por eZ sentido agudo aon que e~­

ouentran las inconsecuencias de los funaiona1'ios pQblicos, 

aaracterizados por la definiai6n hiriente en muohos oaaoa, 

pero aaai siempre riaibZe, de ángulos polltiaoo, en este 

oaao guardan más bien una aatitud de Pespeto frente a un 

fen6meno que muestra múltiples posibilidades de desarrollo 

humortstiao. La mayor parte de su ámbito crttiao lo enauen 

tran en la llamada Reforma de Ventani.llas y, por aupueato, 

en la burocracia, tntimamente relacionados, aomo aausa y 

efecto y, seaundariamente, en Zos proyectos de oapaoitaai6n 

y desarrollo de personal. La tortuga sigue siendo el at:m­

boZo central de Zas observaoionea cariaatu1'esaas, aunque en 
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este caso, la ra{z de Za lucha contra el influyentismo y 

Za corrupción, el coyote hizo su aparición en los dibujos 

que describen Zas oficinas públicas. Los ea:ricatin•istas 

de Exeélsior, Sagástegu-i y Marino, ouman ocho frecuencias 

positivas; Pruneda, desde El Nacional agrega una y Magú 

eoZabora con cinco en Uno más Uno. Naranjo y HeliofZores 

ouman cinco frecuencias negativas, en tanto que Vázquez Li­

ra, en esa misma tendencia, agrega seio desde Uno más Uno, 

sumando, con las 11 de Abel Quezada desde Novedadeo, 22 juf 

cios en contra. El papel que juega eZ earicaturista de 

Novedades es evidente, al inelinar radicalmente el peso de 

la or!tica contra la Reforma. 

En estas condiciones, sin embargo, Za mayorCa de loa 

juicios cr{ticos relacionados con Za RAforma Adminiotrativa 

son positivos, co~siderandos globalmente y a lo largo de 

esos cinco años. Adicionalmente a los editoriales de los 

periódicos, quienes finalmen-te inclinaron el juicio fueron 

Zas colaboradores semanales, dispersos y en muchas ocasio­

nes asistemáticos, sin seguir la huella del proceso, paso 

a paso, como les columnistas, pero haciendo a un lado, asi­

mismo, los anál.isis epidérmicos, como aconteci6 en la mayE_ 

ría de ellos, q"c saZvo alg!nias excepciones como Buendt:a, 

Garcla Soler y Jos6 Luis Nej{as, quienes aventuraron obser­

vaciones y an6!isis en profundidad, por lo general dedicaron 

breves comentarios lapidarios a la Reforma y, sobre todo, 
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a au titular. Pulverizado y disperso en las colaboraoiones 

de 168 articulistas, que representan un 37 por ciento fren­

te al 39. 9 que i11tegran loa columnistas, el e:ramen de la 

Reforma Administ1•.::tiua ae produjo con sez•iedad y frecuente­

mente con pasi611 e11 las p.lumas de los colaboradores de los 

11 diarios mds inportantes de Za capital del pa{s. 

Destacan por· ca frecuencias positivas sobre la Refor-

ma Administrativa: Gerardo Canseco -20- y Ernesto Flores 

ZavaZ.a -15- en E! Hez•aZ.do de México; Moisés Ochoa Campos 

-23-, Iñigo Lav:=ia -9- y Rafael Pérez Ayala -7-, en E:r:cél­

aior>; en tanto :;:,¿ en Novedades lo hacen Feder>ico Osario 

Al.tazar, con 35; ~ngel Eacalante Bar>anda, con 19, y José 

Luis Rivas, coi: :e'. En EZ Sol de México es significativo 

el caso en En1•:'.:;"; Ser>na Elizondo, que en l.os primero cinco 

años Zleg6 a s~~=r 143 fr>ecuencias positivas. En ese miamo 

peri6dico, DanL: Montero Zendejas auma 23 y Juan f.!art!nei 

de Le6n, 11 f1'ecuencias positivas. En El Universal, Moisés 

Ochoa Campos emu!a a Z.os dos coZ.umnistas que anter>iormente 

mencionamos. Ocupa el primer lugar en Excélsior, como de­

fensor de Z.a Reforma Administrativa y en El Universal alca~ 

za el tercero co11 siete frecuencias, solamente superado por 

Armando Padil.L: Franyutt·i -10- y Mauricio Castorena -9-. 

En este gh.n•o period{atico, Za exoepci6n esttf consti­

tuida en eZ diario Uno mis Uno. Si bien es cierto que aqu{ 
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el número de aomentarios fue reduaido, tanto aomo en la 

Prensa y eomo en El Fer•iódico, compaI'ativamente hablando, 

Zos por~entajes negativos son_ altCaimos, pese a que el co­

Zumnismo all{ sólo eet6 I'epresentado por un elemento, Mi­

guel Ar.gel Granadas Chapa, con el auxilio de aZgan oolabo­

rador dominiaal u~ poco bromista (Carlos Nonaiv~is), quien, 

por otra pa:rte, sé:o integra al examen de Za Reforma Admi­

nistrativa una frecuencia, negativa, dicho sea de paso. A 

exaepai6n hecha de una frecuencia positiva de Artu:ro Soto­

mayor que, en ca~~io, suma 15 negativos, y dos de Pedro 

Ocampo Ram{:re;;, :n:n ninguna en contl"a, Rafael Cardona, Ra­

miro D{az Valad2;:; y Juar. Gabl'iel Valencia suman esfue1'zos 

con los caricat:u•istas para inclinar el p•"'i6dico hacia 

una ar{tiaa neg.iriva mayoritaria. El ochenta por ciento 

de las fecuenaias de Uno M6s Uno son negativas mientras el 

20 por ciento sGn positivas. 

En total, sumando y comprando las freauenaias, sean 

éstas positivas o negativas, en cinco arios siete per'i6di­

cos alcanzan o l'ebasan el, 50 por aiento de juicios favora­

bles a la Rc;\n•ma Administrativa; seis de ellos, e;; cam­

bio, perma~EJ~n abajo de esa cifra. Los primeros, son los 

siguientes: E:! Naai01:a[, El D{a, Excé?.sior, El Heraldo de 

Néx-íc:o, l>ov, _;.ides, l::l Sol de Méxia&, y El Peri6clic:c (este 

iflt·imo, si1: onbar>go, co~: una participación evcavar.:cnte sifl_ 

nificativa i~ ocho frecuencias). l~s aegundos, nen estos: 
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Rotativo, Ovaciones. 
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El ciento por ciento de EZ Nacional estuvo del lado de 

la Reforma Administrativa, hecho que bien euadra al perió­

dico ofieial; se encuentran entre el sesenta y setenta por 

ciento, El Sol de México, Novedades y E'l Heraldo de México, 

y apenas sobrepasan el cincuenta por ciento, F.:l Día, ExcéZ­

aior y El Peri6dico. Entve un cincuenta y un cuarenta por 

ciento se quedaron EZ Universal, La Prenaa y Ovaciones; 

Rotativo permaneció entrie un 40 y un 30; y Diai'io de Méxi­

~ y Uno más Uno entre un JO y un 20 por> ciento. 



5. 1982: ANALISIS COMPARATIVO 

En el ~ltimo trimestre de 1981 es advertible un com­

portamiento diferente de Za imagen de Za Reforma Administra-

tiva en Za prensa. Resulta virtualmente imposible diso-

ciar este hecho del principal acontecimiento político del 

afio!,', en espec·iaZ, de ese pe1•iodo, la deaignaci6n de Mi­

guel de Za Madrid Hurtado como candidato del partido oficial 

al gobierno de la repdblica. Un hombre clasificado entre 

los m6s deotacados integranteo de Za tecnocracia, titular 

de la dependencia encargada de hacer Za evaluaciCn gene­

ral de l-a lleforma Administrativa y de encabezarla -"glE_ 

baliaarla" era el t4rmino usado. 

Los "políticos", pues, hab{an perdido Za batalla. ¿C6-

mo se reflejar{a en Za prensa? Los indicadores de finales 

de 1981, cuando empezaron a reconocerse virtudes aparente­

mente ocuz.tao de un pt'oceso de cambio administrativo ante­

riormente confuso, para decir lo menos, implicaba que 1982 

tendrCa caracter!sticas especiales con relaci6n a todos Zoo 

años anterioi•es. re en tal virtud que decidimoa no i~cor-

parar al an6Zisis Juantitativo general este periodo, sino 

utilizarlo preci11amente cor.;o elemento conotrantar~te:, que 

per>mita advertir la 1'eacci611 de Za prer,tia frente a tes cam-
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bios pol{ticos bruscos. 

Para empezar, 1982 significaba un repunte de un 12 

por ciento para Z.a imagen positiva de la Reforma Adminis­

trativa. Durante los primeros cinco años fue cayendo, en 

~romedio, un diez por ciento anual, bajando, por conaeaue~ 

cia, en 1981, hasta un 39 por ciento. De repente, sin 

que, por otra parte se hubiera hecho nada máo en materia de 

Reforma Administrativa, cuando el programa estaba parali­

zado como tal y los cambios se dejaban, en todo caso, en 

Zos archivos para el posible uso que quisiera hacer de 

ellos la pr'6xima administ1'aci6n, eZ P1'og1>ama de Reforma 

Administrativa recorr>e rápidamente un buen tramo en senti­

do contrario al que llev6 durante un lustro. En efecto, 

de 39.60 por ciento de opiniones positivas recibidas en 

1981, eZ. proceso asciende a 52 por ciento en 1982. 

A este primer dato, que consideramos significativo, de­

be agregárse uno de mayor trascendnecia. Por primera vez 

durante todo el sexenio, ese año -1982- el funcionario 

Alejandro Carrillo Castro obtiene más juicios positivos 

que negativos, aunque sin sobrepasar a los neutros; pero 

algo m6s importante todavta: por primera vez, tambiln, 

obtiene una cantidad impresionanta de comentarios (el 37 

por ciento) muy supe1•ior al número de opiniones que ei;e 

mismo aílo reciben las otras categorías. f,'n lou ci neo 

años anterioreo, cate f1mciorza1'ÍO apenaa hab(a sumado el 
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20 por ciento del 6mbito Reforma Administrativa. El indi­

viduo interesa ahora m6s que el proceso. Antes, el pro­

grama recibi6, sobre todo, el impacto de la cr{tica nega­

tiva. Golpeando al proceso se golpeaba de lado, consecAen­

temente, a quien lo encabezaba y a quienes, de alguna mane­

ra se ve{an implicados en el mismo. Alejand1•0 CarriUo Cas­

tro, 2•ecibe en 1382, 134 comentarios, de los cuales el 33 

por ciento es neutro. Hubo, quiz6s, algo de rubor en algu­

nos autores, que sin trasponer la línea que separa al elo­

gio del ataqu~, decidieron permanecer en Za serenidad de 

una decisi6n neutra. 

Debe decirse, sin embargo, en aras de Za objetividad 

y del reconocimiento a Zas posiciones asumidas por los co­

mentaristas, que aquellos que encabezaron Za disecci6n 

crítica de la Reforma Administrativa y de ouo dirigentes, 

permanecieron casi en su totalidad, fieles a su actitud to­

mada. Los columnistas, que desde el principio se convirti~ 

ron en la piedra angular de la ofensiva, siguieron acumu­

lando puntos negativos: el 37 por ciento de sus E31 comen­

tarios fueron negativos; 29 por ciento fueron positivos y 

hubo una zona de neutralidad equivalente al 25 por ciento. 

José Luis Mejías le dice adios a Za Reforma Adminis­

trativa de una manera lastante espinosa: con 10 frecuencias 

negativas, el nivel de crCtica m6s alto del sexenio; Juan 
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Nieto Mart{nez, Armando Rojas ArdvaZo, Salvador Minjares y 

Gustavo Mora, aonaervan Za Zínea. Sus últimas referenaias 

llevan el sello que Zee caracteriz6 en los aftas anteriores. 

Hay aambioe que deben ser consignados: Zos oaho atributos 

positivos de Joaquín L6pez D6riga, los diez de Isabel Arvide 

y el tránsito de Cant6n Zetina hacia una aatitud de trata­

miento sereno. 

En 1982 Zas caricaturas desaparecen; s6lo una, simb6li­

camente equilibrada, de un atributo positivo y otro negati­

vo de Vázquez Lira en Uno más Uno deja constancia de que el 

Prog!'ama de Reforma Administrativa no había desaparecido del 

ámbito pol(tiao mexicano. 

Casi se diluyen atributos como producci6n y participa­

ción ciudadana; y apenas queda algún reauerdo de la Reforma 

Interaectorial (una sola menci6n), la ambiciosa coordina­

ci6n entre Zas organismos del Estada cuyo trabajo resulta 

determinante para el mantenimiento del perfil económiao 

y político del país. 

Poco a poco, en saZtos descendentes cada vez menos a¡¡di_ 

bles, el tema se aleja hasta desaparecer. Al iniaio del 

nuevo sexenio un resplandor permite advertir, sin embargo, 

la inevitable sobrevivenaia del proceso. En su discurso de 

toma de poseoi6n, el primero de diciembre do 1982, Miguel 
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de la Madrid señala aomo noveno punto del PJ'ograma Inmedia-

to de Reordenaaión Eaon6miaa: "Reeot1'uatu1'aai6n de la 

Administraai6n Pública FedeJ'al para que aatúe aon eficaaia 

y agilidad. Ap1'oVeaharemos lo mucho que se ha Zogrado, re~ 

tifiaaremos lo que no ha funaionado, haremos Zas innovaaio-

neb indispensables. SujetaPemos el aparato públiao a la 

previsión, el orden y la máo estricta responoahilidad de 

los funcionarios". 

Será, claro, otra historia. 



6. CONCLUSIONES GENERALES. 

A manera de conclusiones generales se podr!an señalar 

las siguientes: 

Primero, la Reforma Administrativa aonatituye un inte~ 

to de actualizar la Adminiatraoi6n PúbZioa, ajustándola a 

una realidad cambiante desde Zas primeras dlcadas del pre­

sente siglo. Una vea terminada la lucha armada se produ­

jeron algunos cambios administrativos con el prop6sito de Z~ 

grar la satisfacci6n de Zas demandas sooiaZes que habla gen~ 

rado ese movimiento. Podemos oitar al respecto Zos Departa­

mentos Agrario, Pesca, Indigenista, Salubridad, entre otros 

de tipo estrictamente administrativo. Esos cambios se 

produjeron en Za época cardenista, cuando ya era más que 

evidente la necesidad de su realizaci6n, pero es hasta el 

sexenio del Presidente José L6pez Portillo cuando se mani­

fienta como un fenómeno cr!tico. 

A este respeoto es importante oitar el hecho de que la 

estructura eoon6mica del pa!a era otra, muy diferente a 

la que pudiéramos identifioar en Za década de los cuarenta 

o de los cincuenta. Si a principios de siglo, por 1930, 

exist!an 16 organismos desoentraZizados, para Za década de 
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los aetenta alcanzaban aproximadamente Za cifra de nove­

cientos. Esto significa que una serie de organismos y em­

presas, funcionaban aeg~n las reglas y normas de la econo­

mía de mercado cuando su propia acumuZaci6n cuantitativa 

estaba determinando cambios cualitativos, poZ!ticamente 

hablando; se hab!a Zlegado a lo que se llama capital mono 

polista de E3tado. 

Es decir, se tocaban Zoo linderos de una sociedad di­

ferente en cuanto a la est1'uctura econ6mica y aún no se rea 

Zizaban los cambios necesarios pai•a api•oveeharlos. De ah{ , 

que a principios de 1977, el Presidente Josl L6pez Portillo 

haya se~aZado que el secreto de la Reforma Administrativa 

se encontraba en la existencia de un organismo capaz de ha­

cer viable la planeaci6n, en Za posibilidad de programar y 

aprovechar 6ptimamente, por lo tanto, a Zas empresas del 

Estado, y al secta?' público en general. Esto fue más claro 

posteriormente, con la nacionalizaai6n de la banca que tam­

biln dej6 en manos del Estado Za capacidad paPa decidi?' el 

destino de la inve?'si6n. 

A esta pPime?'a conclusi6n genel'al sobre Za P.ef'oPma 

Administi•ativa, debemos asociar las conclucior.es concretas 

de nuectro estudio, ryue trat6 de determinar el punto de vis­

ta de la pl'cnsa cobre este proceso de ajuste. 
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Puede decirse que la opini6n de la prenaa eat6 dividi­

da en tres partea: Una que advirti6 la importancia del fen§_ 

meno desde un punto de vista estratégico: es decir', eonsid~ 

ra que el fen6meno de Refor>ma Administrativa ea un proeeao 

atil al pa{s y que a fin de euentas habrá de incidir en el 

mejor> funeionamiento del apar>ato administrativo y conaecuen­

temente de la naci6n. Pero es una parte de la prensa cons­

ciente, aaociada a un estrato pol{tico nacional que pr>ecisa­

mente por efecto de los cambios que estaba realizando y op~ 

rando el equipo que llevaba adelante la Reforma Administrati 

va dentro del gobierno, deoplazaba a quienes de alguna mane'l"Q 

se consideraba eran lao personas más id6neas para continuar 

gobernando. Y si, por lo tanto, en lo estratlgico pu-

diera considerar correcto el planteamiento -lo que es ad­

vertible en su aceptaci6n de la primera etapa y sobre todo 

de la planeaci6n- siempre encontr6 la manera de oponerse, 

más que a las acciones, a quienes las llevaban a la práctica. 

De tal manera, esta parte consciente de la prensa critica 

al proceso de Reforma Administrativa. 

En su mayor{a, sin embargo, Za opini6n de la prensa ea 

más bien inconsciente; constituye un estrato de opini6n 

cuyo conocimiento del programa de Reforma Administrativa 

era cincunstancial, epidéPmieo y se cireunserib{a a algunos 

elementos aisladoo no determinantes. Es el n~clo de la 

prensa de la capital de la Repablica que critica a la Refor 

ma Administrativa sobre todo por el mal funcionamiento dr 
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los servieios públiaos. De tal manel"a que L: z•eforma 

fallaba porque e Zemen tos de Za buroer>acia i:;' t'f'abaj aban 

como supuestamente debel'{an haacrlo, desde ,:: policía de 

cruoer'O hasta Zos empleados de ventanilla j¿ los serviaios 

de agua, prediaZ, luz, teléfono, etcétera. 

A este estrato de Za opini6n púb Z?:ca -:,:•:dz•{amos que 

agregar también el segmento que Za apoya, ;,:ro que por el 

tipo de aPgumentos que eagrime, es adverzí~:2 que tampoco 

oonoce a fondo el proceso. De alguna ma~¿~~. ser6 porque 

comparte el gobierno de la república, po~=~i está de aoueP­

do oon alguno de los gPupos dominantes o ;:~ aualesquie-

Pa ot:r>os ú1ter>eses, en su mayor{a of1'ecr ;:, solidaridad al 

proceso sin que exista dvidencia plena i~ ;9e conocier'a 

en pr>ofundidad sus prop6aitos. 

De ah{ que nueatr>o planteamiento i~::iaZ, de búsqueda 

de ia opini6n de Za pPensa, nos haya eo·:i:wido a otPos ámbi 

to8 de análisis. ¿Pop qui razones la p~i~sa en su aonjunto 

aatúa de una manera y no de otra oJ en ~:do aaso, lo haaen 

as{ algunos de sus segmentos?. 

Nos aaer>camos también, a partir ~' iste análisis parti­

auia:e, a una Z{nea de comp0Ptamie11to ::.; conside1'amoo gene­

ral. La prensa funciona a partir de aE:~iaciones de tipo 
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pol{tiao, de grupo y de tendencia por encima de lo que 

pudiera considerarse un análisis objetivo. Esta observación 

que pudiera decirae aventurada, nos pareue que se revela 

en e Z estudio. No podría juzg2;'se de otra fo1'ma e Z hecho 

de que durante ainuu aílos una de Zas categor{as, en es-

te aaz:J Alejandro Carroillo Casir•o, el pol{lico, hubiera Gi­

do objeto m{nimo de ~onentaroio y estudio por parte de Za 

prensa, y que en el último affo, ain embarogo, se hubiera 

convertido en el principal motivo de atracción para los 

analistas, y, aaimismo, significativamente hubiera alcanza­

do más juicioa positivos que negativos. Si noaotros 

consideramoa que la figura del entonces candidato del PRI 

a Za pi•esidenciá de la República, Miguel de Za Madrid, y 

por eaa circunslancia virotuaZ futuro Presidente del pa!s, 

tenemos que concluiro que, factores ajenos al análisis obje­

tivo eran los que estaban determinando el juicio de Za pren­

sa, o tambiln que lstoa fueron los que determinaron la opi­

nión de Za prensa en 1982. Esta conclusión que no buscába­

mos, se deaprende, sin embargo, tambiln del análisis. 

En cuanto a la posición de Zos pe1•1'.ódicos, la podemos 

enunciar• de Za u1'.gu-iente maner•a: El D{a ¿3 eZ más neutro, 

El Sol de Mfxico, el máa n~gativo, destaca tambiln como el 

pePi.édico máa hzt,ePeaado, en ~é!'mi.nos generales, en la Re-

fol'ma Admirzia tl'a t iva. Le D iut«?n El VlliVer.rnZ. y El ller•a'Ldo 
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de Mdxico. 

Habr6 seguro. muoho qui corregir en eate an6Ziais. 

Volviendo la vista atr6a. ain embargo, advertimos que de aZ 

guna manera hemos atrapado un momento. importante en la vida 

poZ!tica deZ pata; oontribuoi6n a au memoria. 
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