


INSTITUTO DE ADMINISTRACION PUBLICA

ESTADO DE MEXICO






—————

Reforma Administrativa

Organo Trimestral del

INSTITUTO DE ADMINISTRACION PUBLICA

DEL ESTADO DE MEXICO
i

SUSCAIPCIONES POR:

UN ANO §50.00 M. N.
UN NUM. $10.00 M. N.















S UMARIO

"EDITORIAL"

LOGROS Y AVANCES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.
Dr. José Chanes Nieto.

EN LA BUSQUEDA DE MEDIOS ADMINISTRATIVOS PARA EL DESARROLLO
REGICNAL BALANCEADO.

Lic. Adafherto Saldaiia Harlow.

TRABAJOS PRESENTADOS PARA EL IAPEM AL PRIMER SEMINARIO PARA
EL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN LOS ESTADOS:

FUNCION DE LOS INSTITUTOS DE ADMINISTRACION PUBLICA EN LOS
ESTADOS.

INCREMENTO DE LOS INGRESOS A NIVEL MUNICIPAL.

-

PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLC DE PERSONAL EN EL
SECTOR PUBLICO ESTATAL Y MUNICIPAL.

PARTICIPACION DE LA CIUDADANIA EN LOS PROBLEMAS DE LA
COMUNIDAD. :






EDITORIAL

En el mes de julio se llevé a cabo el XVI Congresc Interna
cional de Ciencias Administrativas en donde los mas sagaces doctri-
narios, profesionales, catedriticos e investigadores de la Administra-
cién Publica se dieron cita en la ciudad de México, para tratar asun-
tos relacionados con los temas sigiuentes:

1. Aspectos Administrativos de la Regionalizacién en Meéxico.

2. Aspectos Fundamentales de la Evolucién de la Adminis-
traciéon Publica Mexicana,

3. Métododos e Instituciones Administrativas utilizados para
pronosticar los efectos del cambio econdmico y social.

En las sesiones camped el espiritu critico que es propio de los
métodos y sistemas modernos de las Ciencias de la Administracion.

En esta reunidn internacional, el Estado de México presenté
el trabajo sobre Aspectos Administrativos de la Regionalizacion en
Mexico, en representacion de los Institutos de Administracién Piibli-
ca del Pais, el contexto del trabajo versa sobre experiencias mexica-
nas en la regionalizacion, en’ el federalismo, en la descentralizacidon
y en la funcidn que los organismos publicos como los fideicomisos
han tenido para el desarrollo.

El trabajo presentado al Congreso Internacional fue elabora-
do por un grupo destacado de profesionistas que pertenecen al Ins-
tituto de Administracion Piiblica, al Instituto de Desarrollo Urbano
Regional y al Gobierno del Estado. Cabe destacar la brillante coor-
dinacién que el sefior licenciado Ignacio Pichardo Pagaza realizd so-
bre este trabajo y la presentacion tan destacada que tuvo en el pro-
.pio Congreso.

Sin duda la motivacién que el sefior licenciado Ignacio Pichar-
do Pagaza ha realizado con su actividad publica como funcionario
del Gobierno del Estado a todos los profesionistas, ha sido el signo
mas caracteristico para desempolvar y refrescar los circulos profe-
sionales de esta Entidad PFederativa.

Tomando en consideracion los antecedentes descritos, la po-
nenecia presentada, levanté polémica creando un clima favorable, de
donde pueden surgir ideas inovadoras de acuerdo a nuestra realidad:
Econdmica, Politico y Social.
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Logros y Avances de la Retorma Administrativa

Dr. JOSE CHANES NIETO

La comprensién de los logros y avances de la Reforme Administrativa precisa el esclareci-
miento de este proceso, su sentido y la necesidad de su realizacidn.

Se ha afirmado que en México, desde su independencia, se registran, afic con afio, cambios
en la organizacién y en los procesos administativos, de acuerdo con los obietivos del pais, en ca-
da etapa de su desarrollo social, econémico y politico, provocando un crecimiento desproporciona-
do de la administracién y haciéndola lenta y compleja.

La anterior concepcidn parte de una visin parcial del problema, al limitarse a la carac-
terizacién de los Organos auxiliares del Poder Ejecutivo Federal, sin considerar el desarrollo de
la sociedad y el crecimientc de la administracién pablica como un todo dentro del sistema federal,

En efecto, el crecimiento de la Administracién Pdblica se presenta en todos los niveles de
gobierno. Nuestro Régimen politico, de caricter republicano, democrdtico y federal, incluye, en
el dmbito federal, un poder legislativo, cuyos miembros también se han multiplicado en relacién
al incremento demogrifico, uno judicial, que ha visto también crecer sus 6rganos y el niimero de
sus integrantes, en congruencia con la complejidad cada vez mayor de la sociedad, y uno ejecuti-
vo, depositado en la persona del Presidente de ia Repdblica, del que depende la administracién
publica federal, que de cuatro érganos ha pasado a 21 dependencias centrales y alrededor de 900
instituciones, entre organismos descentralizados, instituciones nacionales de crédito, empresas de
participacién estatal, fideicomisos y diversos mecanismos de participacién y de coordinacién, para
propiciar el cumplimiento de los objetivos que la Revolucidn ha fijado al poder piblico.

La Federacién, integrada también por los Estados y Municipios, con sus propios gobiernos,
ha originado a los largo de la historia nuevas entidades, llegando a 29 Estados, un Distrito y dos
Territorios Federales, mismos que han experimentado un desarrollo administrativo ante el incre-
mento de la poblacién y de las necesidades a satisfacer. En consecuencia, en cada uno de ellos
ha crecido el mimero de sus Organos centrales, en razén de las particularidades de cada regidn, y
en algunos Estados, como el de México, se han creado organismos descentralizados, empresas y
mecanismos de participacién, Por dltimo, en la base de la divisién territorial y de la organizacidn
politica ¥y administrativa del Estado mexicano, se encuentra el Municipio cuyo nimero en la ac-
tualidad es de dos mil trescientos sesenta y ocho.
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Partir de esta visién global de la administracién piblica mexicana permite comprender la
necesidad de una adecuacién permanente de las instituciones piiblicas con la realidad cambiante
del pais, con fundamento en los principios politicos y juridicos rectores de la comunidad nacional
en su conjunto.

De esta manera, resulta satisfactorio observar que la reforma admnistrativa, promovida por
el titular del Poder Ejecutivo Federal, igualmente es programa de las administraciones estatales,
con aceptacién de sus diversos sectores y la participacién en.ellas de los centros académicos y pro-
fesionales, como lo demuestran los trabajos de este Instituto. La Federacién, que incluye todos los
drganos gubernamentales del pafs, requiere de un amplio margen de cooperacién entre ellos y los
ciudadanos, sobre la base de una comunidad de objetivos fundamentales previstos en la Constitu-
cién General de la Repiblica.

La reforma administrativa no se¢ ha propuesto como un programa aislado de los fines gene-
rales del Estado mexicano, sino como uno de los instrumentos para alcanzarlos; ¥y estos fines no
son otros que el fortalecimiento de la democracia, entendida como un sistema de vida fundado en
en el constante mejoramiento econdémico, social y cultural del pueblo; el aprovechamiento racio-
nal de los recursos del pais; la defensa de la independencia politica y el asesoramiento de la eco-
ndmica; el acrecentamiento de la cultura nacional, y la preservacién de la dignidad de las per-
sonas y de la igualdad de los derechos de todos los hombres, haciendo prevalecer, al mismo tiem-
po, el interés general de la sociedad sobre el de los particulares.

Observamos, por otra parte que el nuevo impulso del presidente Echeverrfa a la democra-
cia politica, econdmica, cultural y administrativa,surge de principios fundamentales del régimen me-
xicano: respeto a las peculiaridades regionales; relaciones de coordinacién vy colaboracién entre
los Estados miembros y el Gobierno Federal; participacién de las Entidades Federativas vy de los
diversos sectores sociales de cada una de ellas en las decisiones federales; distribucién institucio-
nal del poder entre los diferentes niveles de gobierno, y el mantenimiento y fortalecimiento de la
Federacién con base en un principio de unidad nacional que implica a todas las entidades y a
todos los grupos e individuos.

El nuevo impulso del federalismo reconoce la presencia de una concentracién del poder po-
litico, econdmico, cuftural y administrativo, que es preciso corregir con medidas también politicas,
econdmicas, educativas y administrativas, De igual manera reconoce que las entidades de la Fede-
racién deben mantener un equilibrio en su desarrollo econémico, social y administrativo.

Las condiciones de centralizacién econdmica, politica, cultural y administrativa en las zonas
mis avanzadas del pais, impiden a ]a regiones y a las entidades mds pobres consolidatse como co-
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munidades capaces de ofrecer a sus miembros los elementos de una vida digna; las transformacién
de tales condiciones reclama la participacion, la colabotacidn, la solidaridad de todos los mexica-
nos y de todos los gobiernos integrantes de la Federacidn.

Por ello, la descentralizacién en lo politico, en lo econdmico, en lo cultural y en lo admi-
nisirativo es prioritaria para el actual gobierno federal, para que de tal manera los beneficios sean
compartidos por la mayoria de la poblacién.

En consecuencia, la actual administracién federal ha creado organismos participativos y pro-
motores con el objeto de llevar su accién a las diversas regiones del pais. Para aquellos con gra-
ves problemas de marginacién se han creado la Comision Nacional de las Zonas Aridas, la Comi-
sién Coordinadora para el Desarrollo Integral del Istmo de Tehuantepec, la Comisién Ceordinado-
ra para el Besarrollo Integral de la Peninsula de la Baja California, el Centro Coordinador para
el desarrollo de la Regidn Huicot, y centros coordinadores indigenistas en seis regiones apartadas de
la capital federal. Se ha invertido, ademas, en la constitucién de empresas mixtas para la explota-
cidn racional y equitativa de los recursos naturarales en diversas entidades.

Se trabaja también en el mejoramiento de servicios indispensables para el desarrollo del
pais, von la participacién de los directamente interesados en ellos, tal es el caso de la Comisién Na-
cional Coordinadora de Puertos.

Dentro de este mismo marco se cstablecid un sistema de consulta popular con el propdsito
de orientar, con un sentido mds democrético, las inversiones del sector pdblico, que permite a los
habitantes de cada localidad sefialar a los funcionarios federales cuiles de sus demandas deben ser
atendidas preferentemente.

Por otra parte, preservar la capacidad y la integridad de cada entidad componente de la Fe-
deracién es tan importante como la preservacion de la Republica Federal toda; por tanto, un ele-
mento para consolidar el sistema federal democrdtico es compartir las responsabilidades piblicas
entre todos los niveles y todos los organismos de gobierno, sobre la base de una extensa participa-
cién en la formulacién de politicas, en el financiamiento y en la administracidn. Para ello se estdn
creando, en cada Estado, comiiés coordinadores del desarrollo integral, en los que se plantean las
necesidades de cada entidad y se sientan las bases para una programacién con la participacién del
Gobierno Federal, el Estatal, el Municipal y representantes de las diversas actividades de cada una
de ellas.

Al descentralizar y procurar la participacién se favorecen las capacidades de decisién y de-
sarollo en los Estados y Municipios que las habian visto disminuidas por el proceso centralizador.
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Estas medidas son, por tanto, un instrumento para cumplir los fines del Estado, tanto los
permanentes, como los que resultan de la actual estrategia de desarrollo y de ampliacién de los
cauces politicos.

Otras acciones destinadas a fortalecer a los Estades son los convenios de coordinacién que
celebra el Gobierno Federal con los de las entidades, al través de la Secertaria de Hacienda y Cré-
dito Piblico, en diversos campos de la administracién fiscal.

El programa de reforma administrativa como un proceso permanente que permite al Estado
cumplir sus objetivos, ha recibido un impulso especial a partir de 1971 y alcanzado los avances
que enseguida se resefian.

La reforma de la administracién piblica federal comprende, entre otros aspectos, elevar la
capacidad y el sentido de responsabilidad y de participacién de los servidores piblicos; modernizar
las estructuras; agilizar los procesos; aprovechar racionalmente los recursos financieros y materia-
les del Estado y revisar las bases legales de la accién administrativa.

Para establecer un marco general se preparé el documento Bases para el Programa de Re-
forma Administrativa del Poder Ejecutive Federal, publicado por la Secretaria de la Presidencia,
que comprende once subprogramas especificos.

En cuanto al programa tendiente a mejorar el nivel de los servidores piiblicos y sentar las
bases de un sistema' de personal adecuado a las actuales dimensiones y objetivos del sector piblico
federal, el presidente Echeverria dicté los acuerdos de 25 de junio de 1971 que cred el Centro Na-
cional de Capacitacién Administrativa, dependiente del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado, con facultades para coordinar [a capacitacién de los empleados de
base, y de 5 de ahril de 1973, que otorga a la Secretaria de la Presidencia facultddes de capaci-
tacién con respecto al personal de confianza. En cumplimiento de los mismos, 65 instituciones pg-
blicas han realizado en menos de tres afios, mis de tres mil cursos. Ahora mismo, la Secretaria de
la Presidencia lleva al cabo, en la ciudad de México, el Primer Seminario sobre Administracién Pu-
blica para funcionarios del Ejecutivo Federal, con la colaboracién del Instituto de Administracién
Piiblica.

Con fundamento en el acuerdo presidencial del 28 de diciembre de 1972, se credé la Comi-
siéon de Recursos Humanos del Gobierno Federal, integrada por representantes de las Secretarias de
Gobernacion, de Hacienda y Crédito Pdblico, del Trabajo y Previsidn Social y de la Presidencia,
asi como del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, con el
objeto de obtener la mejor organizacién de los sistemas de administracién del personal, el aumen-
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to de la eficacia en el funcionamiento y servicio de las entidades ptblicas, ademas del estableci-
miento de normas y criterios generales sobre las condiciones de trabajo de los servidores del Estado.

Entre sus atribuciones estin la de proponer sistemas de organizacién para reestructurar las
unidades de personal con el objeto de que atiendan las funciones de planeacién de recursos huma-
nos, empleo, capacitacién y desarrollo del personal, administracién de sueldos y salarios, relaciones
laborales, prestaciones sociales, incentivos para los trabajadores y de informacién sobre la fuerza de
trabajo al servicic del Estado; coordinar el levantamiento de un censo de recursos humanos del sec-
tor piblico; elaborar un programa general y permancnte de formacién y capacitacion del personal
por niveles funcionales, dependencias y sectores administrativos, establecer mecanismos técnicos bi-
partitas con representantes del Estado y de sus trabajadores, con el objeto de mejorar los sistemas
de administracién del personal y preparar un plan para el funcionamiento técnico y administrativo
de las comisiones mixtas de escalafén, y realizar los estudios necesarios para configurar un sistema
integral de administracién de recursos humanos del Gobierno Federal.

Desde su sesién inaugural, la Comisién consideré prioritario el cumplimiento de la atribu-
cién relativa al censo de recursos humanos del sector piblico, y ya prepara los materiales necesarios
para realizarlo.

A tres afios de la publicacién del primer instrumento juridico sobre reforma administrativa,
el acuerdo presidencial del 28 de enero de 1971, se¢ han establecido 60 comisiones internas de ad-
ministracién en otras tantas instituciones, y 62 unidades de organizacién y métodos. También, a
partir del acuerdo presidencial del 2 de marzo de 1971, que ordend la creacién de unidades de pro-
gramacién, se han establecido 53 de ellas.

Todas estas unidades, coordinadas por la Secretaria de la Presidencia, al través de Comités
y Subcomités Técnico Consultivos Organizados para analizar problemas especificos, han elabora-
do més de dos mil quinientos estudios tendientes a perfeccionar sistemas y procedimientos de traba-
jo, a simplificar trémites, a abatir costos y tiempos, a mejorar las estructuras de organizacién, a
delimitar funciones y responsabilidades, y al disefio y control de formas.

De estos estudios, alrededor del 60 por ciento ya fucron implantados y se encueniran en ope-
racién, mientras gue ¢l otro 40 por ciento estd actualmente en diferentes etapas de realizacidn.

Quinientos noventa y ttes de estos trabajos se orientaron al mejoramiento de las funciones
bisicas; 360 a los distintos aspectos de la administracidon de recursos humanos; 243 a la adecuacién
de sus servicios genetales; 226 a la racionalizacién de los recursos materiales; 194 a simplificar y
agilizar los sistemas contables; 187 a mejorar el uso y mantenimiento de los servicios de procesa-
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miento electrénico de datos; 179 a los aspectos de elaboracién, ejercicio y control de presupuestos;
y los restantes 526 fueron enfocados al perfeccionamiento de los siguientes sistemas: Organizacién
y Métodos, Correspondencia y Archivo, Transportes y Orientacién e Informacién al Pablico.

Se han publicado algunos estudios para impulsar la reforma administrativa, tales como

“Las Unidades de Organizacién y Métodos”, “Metodologia de Investigacién en Organizacién y Mé-

todos”, “Manuales Administrativos”, “Manual de Organizacién y Funcionamiento de las Unidades

de Adqu1sacwnes , “Manual de Organizacién y Funcionamiento de las Unidades de Almacenamien-
0”, “Toma de Inventarios Fisicos en Almacen” y “Unidades de Correspondencia y Archivo”,

En materia de reorganizacién y adecuacién administrativa del sistema de programacién, se
han sentado bases para disefiar, compatibilizar, financiar, implantar, controlar y evaluar los pro-
gramas de actividades de las dependencias y organismos del sector piblico federal.

Como resultado de los primeros trabajos en este campo, se publicé el documento; “Las Uni-
dades de Programacién en el Sector Piblico™.

Es pertinente mencionar los trabajos réalizados por el Comité Técnico Consultivo de Unida-
des de Sistematizacién de Datos, en virtud de la situacién imperante en el campo de los recursos
con que cuenta el Estado en materia de procesamiento elecirdnico de datos e informética. El gasto
piblico, en esta materia, se estima en mil doscientos millones de pesos anuales, que se venian apli-
cando sin politicas definidas, ni programas consecuentes, y sobre todo, sin un plan general que
contemplara controles y normas, con graves implicaciones econémicas y de dependencia hacia el ex-
terior.

Para enfrentar esta situacidn se elaboré un “Programa Mexicano de Reforma Administrativa
en Materia de Informética” tendiente a mejorar y compatibilizar la utilizacién de les recursos hu-
manos, materiales y tecnolégicos en esta materia, con resultados satisfactorios, tales como la deter-
minacién de los aspectos minimos que deberdn ser incluidos en los contratos de compra o alquiler
de equipo y servicios de computacién electrénica,que celebren las instituciones piblicas con los pro-
veedores.

Por otra parte, €l Comité ha realizado 31 estudios de viabilidad para definir la convenien-
cia de instalar dichos equipos en otras tantas entidades, asi como otros sobre programas especifi-
cos de colaboracién entre las dependencias -que cuentan con esos servicios con las que carecen de
ellos.

En relacién con este programa existen las publicaciones siguientes: “Estudios sobre Viabili-
dad en Informética en las Entidades del Sector Pablico”, “Programa Mexicano de Reforma Admi-
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nistrativa en Materia de Informética” y “Unidades de Sistematizacién de Datos en el Sector Pd-
blico”.

También cabe mencionar el Sistema de Orieniacién e Informacién al Pdblico, creado por el
acuerdo presidencial del 5 de abril de 1973, que ordené & las entidades piblicas establecer siste-
mas de orientacién e informacién al piblico, a fin de facilitar el trdmite la gestién y la solucidén de
los asuntos que se plantean ante dichas instituciones; en tal forma que toda persona que se dirija a
una oficina pdblica en el ejercicio de sus derechos o en el cumplimiento de sus obligaciones en-
cuentre las mejores condiciones de trato, eficiencia y calidad.

A un aho de su iniciacién, se han creado 40 unidades de esa naturaleza, destacando el fun-
cionamiento de la informacién telefénica que se ofrece al pablico en el Distrito Federal al través
del “07”, que dia a dia perfecciona su servicio. El Comité Técnico Consultivo elaboré una guia so-
bre el “Sistema de Orientacién e Informacién al Pidblico™.

Por otra parte, el sistema se ha visto enriquecido con un documento sobre los servicios que
presia la Administracion Piiblica Federal en cada una de las entidades federativas, el cua! contiene:

— EI indice alfabético de los servicios prestados por la Administracién Piblica Fe-
deral;

— Variantes de dichos servicios; asi como los requisitos bésicos para su obtencién, y

— Directorio de los drganos de la Administracién Piblica Federal ubicados en las
diferentes entidades {ederativas.

El sistema se ha ampliado con la participacién de algunos Estados, que han procedido al es-
tablecimiento de sus propios sistemas de orientacién e informacién.

Por lo que hace a la revisién de las bases legales que rigen la accién administrativa federal,
en diciembre de 1971, se reformé el articulo 26 de la Ley de Secretarias y Deparfamentos de Esta-
do, para fijar con clandad la delegacién de autoridad y de facultades de decisidon en funcionarios
subalternos. Simultdneamente se reformd el articulo 28 de esa Ley, para precisar la obligacién de ca-
da d6rgano de contar con msnuales administrativos y de establecer la competencia de las unidades
administrativas de cada dependencia en el Reglamento Interior respectivo.

Se revisan, en la actualidad las disposiciones juridicas que rigen la accién de 54 institucio-
nes, 44 de las cuales han hecho copilaciones exhaustivas de sus normas.

Se han elaborado estudios sobre el contenido de las Condiciones Generales de Trabajo, y 44
instituciones cuentan con tal instrumento. También se han precisade los términos de los Reglumen-
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tos de Escalafén y 37 dependencias y organismos lo han implantado con criterios més equitativas,
dgiles y modernos.

Ademds, 37 dependencias han elaborado sus manuales de organizacién, y cuentan igualmente
con manuales de sistemas y procedimientos.

En apoyc de este programa se elaboraron las siguientes publicaciones “Prontuario de Disposi-
ciones Juridicas”, “Reglamento Interior y Manual de Organizacién”, “Reglamento de Escalafén” y
“Condiciones Generales de Trabajo: Recomendaciones para su Elaboracién”.

Se han regisl‘rado" notables avances en materia de desconcentracién administrativa, en virtud
de la respuesta de las dependencias centrales y de los organismos descentralizados al acuerdo pre-
sidencial del 5 de abril de 1973, que dispuso que los Srganos y organismos de la administracién pd-
blica federal desconcentren funciones administrativas a nivel regional o estatal en unidades ya exis-
tentes o de nueva creacidn, lo que ha propiciado que, en oficinas ubicadas en todo el pais, se atien-
dan asuntos y se presten servicios que antes se concentraban en la ciudad de México.

Las secretarias y departamentos de Estado, organismos descentralizados y empresas de parti-
cipacién estatal han realizado estudios tendientes a establecer unidades administrativas en el inte-
rior del pais 0 a incrementar las facultades de aquellas ya establecidas.

Al efecto, se estableci6é un criterio regional bésico preparado por la Secretaria de Hacienda
y Crédito Piblico, que consiste en la divisién de la Repiblica en nueve regiones; divisién que para
algunas instituciones es diferente en razén de las pecualiaridades de los servicios que prestan, como
es el caso de la Secretaria de Recursos Hidrdulicos, de Aeropuertos y Servicios Auxiliares y de
la Compafiia Nacional de Subsistencias Populares.

El avance de los trabajos puso de relieve las ventajas politicas, técnicas y administrativas de
desconcentrar con base a la divisién politica del pafs, por lo que se resolvié hacerlo por Estados.
En consecuencia, el principio rector de la desconcentracién es el establecimiento de unidades ad-
ministrativas federales en cada entidad y sélo cuando las caracteristicas del servicio o los recursos
disponibles no lo permitan, se hard por regién.

El avance en materia de desconcentracién administrativa es el siguiente:

La Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico, la Secretaria de Educacién Piiblica y el Insti-
tuto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado implantaron unidades admi-
nistrativas en la Regién Noreste, con sede en Monterrey, en la Regién Occidental con sede en Gua-
dalajara y en la Regién Centro con sede en Celaya, y estin estableciendo unidades en la Regién
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Norte con sede en Torte6n y en la Regién Sur, con sede en Oaxaca. A la fecha, en el Sector Central,
19 dependencias se empefian en su desconcentracidn.

La Secretaria de Obras Pablicas ha realizado un esfuerzo importante con el establecimiento
de los Centros SOP en cada capital de los Estados, que cumplen las diversas funciones de la de-
pendencia en forma unificada.

En cuanto al Gobierno del Distrito Federal, la Ley Orgdnica vigente, iniciada por el Presiden-
te Echeverria, doté de amplias facultades de decisién y de prestacion de servicios, que anteriormen-
te estaban centralizados, a las 16 Delegaciones administrativas que cred.

En el sector descentralizado, 26 organismos estin llevando al cabo programas de desconcen-
tracién. De ellos, 21 estdn operando parcialmente en diversas regiones y entidades del pais, y otros
realizan estudics para desconcentrarse en mayor grado.

Del Sector Paraestatal destaca la desconcentracidn administrativa que ejecuta Aeropuertos y
Servicios Auxiliares al través de la distribucién de sus aeropuertos por gerencias regionales; se en-
cuentran en operacién la Occidente, con residencia en la ciudad de Guadalajara, Jal., y la Sureste,
con sede en Mérida.

De esta apretada sintesis de los avances de la reforma administrativa se desprende que lo-
grar la coordinacién, la desconcentracién y la racionalizacion de las funciones piiblicas hen sido
las tareas fundamentales. Al efecto, como se ha expresado, se han establecido amplios mecanismos
de participacién para alcanzar con claridad los objetivos que persiguen las dependencias y organis-
mos del Ejecutivo Federal, hacer compatibles sus programas y proponer los cambios que sean in-
dispensables para volver més 4gil el aparato administrativo.

o

El régimen federal en nuestro pais, iniciado hace 150 afios, es ejemplo para unificar en la
diversidad y en la participacién; por ello estd presente en el estudio y la programacidén de la
reforma, tareas en que se reconocen las peculiaridades y participan quienes habrin .de llevarlas
al cabo directamente, En tal forma se asume, en todos los niveles y en todos los émbitos, la res-
ponsabilidad que a todos atafie de mejorar la administracién pidblica.

S6lo la toma de.conciencia generalizada y el ejercicio de una franca autocritica a todos
los niveles permiten superar las actitudes tradicionalistas de autoconservacién y autocomplacen-
cia, resistencia al cambio y otros obstdculos a la reforma administrativa.

En suma, la reforma administrativa del Gobierno Federal estd propiciando, fundamental-
mente, un acercamiento de la adminisiracién a los ciudadanos, una prestacién humana y -eficien-
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te de los servicios y un cambio en la actitud mental y en la conducta personal de los ciudadanos
y de las autoridades.

La refortna administrativa mexicana, conjugada con otras fundamentales de indole politi-
ca, econémica, social y cultural, contribuye a incrementar la democratizacién de la accién publi-
ca, al fortalecimiento de las libertades ciudadanas y la superacién de obstéculos tradicionales, co-
mo la lentifud, la excesiva concentracién y la multiplicidad de trémites innecesarios en materia
administrativa.

La administracién piblica debe estar en aptitud d& asegurar al Ejecutivo Federal los me-
dios necesarios para cumplir los objetivos permanentes y los programas que le seiale, y al mis-
mo tiempo debe crear y fortalecer mecanistnos institucionales que, después de la eleccién popu-
lar, aseguren la participacién de los sectores sociales en las decisiones que les atafien, y en la
vigilancia de su implantacién de manera competente, honrada y sin excesos del poder.

Como ha dicho el Secretario de la Presidencia, se ha procurado lograr la correspondencia
entre el desarrollo administrativo y el politico, asi como entre el econdmico y el social, de ma-
nera que, a la madurez del sistema republicano federal, coresponda la madurez de las institucio-
nes administrativas, y que esto propicie compartit equitativamente los beneficios econdmicos. De
esta manera se concibe a la administracién como parte integrante y vital del sistema democrti-
co y como agente activo en la provisién de instrumentos para cumplir los objetivos sociales.

Sin embargo, existen limitaciones y obsticulos que se imponen a este proceso.

Descquilibrios estructurales originados en las diferencias técnicas y de recursos entre las
dependencias y entre los niveles de gobierno, hacen que las estructuras mds atrasadas tengan
menos acceso a los medios de modernizacidn.

E! presidente Echeverria para hacer frente a esta situacién ha sefialado como obijetivos,
los siguientes: reorientar y corregir el rumbo del crecimiento econdmico, de suerte que éste favo-
rezca al mejoramiento constante del nivel de vida del pueblo, especialmente en las zonas rura-
les, al través de la modernizacién de las politicas agraria y agricola; fortalecer las finanzas pibli-
cas; racionalizar el desarrollo industrial y el uso de los recursos financieros, orientdndolos hacia
un crecimiento equilibrado, sectorial y regionalimente, y reordenar las transacciones econdmicas
internacionales del pais, tratando de conseguir una situacidn mds equitativa e independiente.

La conmemoracién del “Afio del Federalismo” coincide con una politica presidencial de
descentralizacién en todos los dérdenes, de reiteracién de confianza en los Estados miembros de la
Federacién y de insistencia en la corresponsabilidad y la participacion.
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§

Es, asi, plausible el esfuerzo de la comunidad del Estado de México por su engrandeci-
miente, mismo que no pierde de vista el imperativo de compartir con todos los sectores los be-
neficios del desarrollo, y de comprender que ese desarrollo estd condicionado al de la nacién en-

fera.

La responsabilidad de las medidas para enfrentarse a los dedequilibrios que adn subsis-
ten, no es de un sélo hombre, ni de un nivel de gobierno, ni de un grupo; sino de todos los sec-
tores sociales, de las diversas administraciones municipales, estatales y federal, y de cada uno
'de los -mexicanos.
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En la Busqueda de Medios Administrativos para el Desarrollo Regional Balanceado

INTRODUCCION: Lic. ADALBERTO SALDANA HARLOW

Tomado de su libro “Desarrollo
Urbano y Regional”.

México ha sufrido de un crecimiento econdmico excesivamente desbalanceado, que ha
concentrado la produccidn industrial moderna en unos cuantos céntros urbanos, y la produccidn
agricola moderna en unas cuantas regiones. En contraste radical la mayorfa de las dreas rurales
tienen prandes sectores tradicionales de la agricultura con muy baja productividad y la mayoria
de los centros urbanos tienen poco méds que un somnoliento comercio y otros servicios. La
gran masa de la poblacién no se ha beneliciado considerablemente del crecimiento  econémico;
cerca de la milad todavia vive en las dreas y grandes nimeros de emigrantes a los centros urba-
nos constituyen una poblacién marginal. En ambos casos el sub-emplec (producto de ocupacio-
nes de muy bajas tasas de productividad y o del empleo temporal) es generalizado. (1)

El gobierno mexicano ha declarado persistentemente su intencién de corregir esta injusta
situacién, promoviendo el crecimiento ecconémico de las regiones atrasadas, y ha dirigido sus
acciones a este efecto. La redistribucién se ha convertido en un objetivo principal en términos

politicos y econdmicos. (2)

1. Desarrolio desigual de México: 1800-1960; k. al- Albrechsten, R. Dominguez y D. Muyayama. Centro
de Estudios Econémicos y Demogrificos. El Colegio de México, 1970. {mimeografiado] The mexican re-
volution: Federal espeditures and Social Change since 1910; James Wilkie* University of California
Press. Berkeley and los Angeles. 1970. p. 246-257.The Politics of Mexico's Development. Roger D. Han-
sen, Jonh Hopkins Press Baltimore, 1971, capitulo 4.

2. Todos en Méxica, Reuniones Nacionales de Estudio para el Desarrollo Regional, Declaraciones del
Presidente de México: licenciado Luis_EcheverriaAlvarez, 1970, p. 132 y 166. Excelsior sept. 8, 1972,
declaracitn del Secretario de Hacienda y Crédito Pablico, Hugo B. Margéin, apuntando que el 50
por ciento del PNB es detentado por el 10 por ciento superior de la poblacién, y la necesidad de
evitar un desajuste que afectara la estabilidad social politica y econémica del pais. En la misma -
nea del Ministro del Patrimonio Naclonal, Horacio Flores de la Pefia, (sept. 7], el Ministro de Obras
Publicas, L. Bracamontes (sept. 21}, y los sccretarios de Hacienda, Presidencia y Recursos Hidréuli-
cos entre otros, han efectuado declaraciones todas intermitentemente por muchos afios, la intensi-
ficacion reciente de la intencién nunca se ha hecho tan pulblica. Esto constituye una situacidn tm-
ca, pues siendo tan explicitas representan una carga politica a menos que se tomen medidas radica
les para corregir e! desequilibrio en la distribucion.
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Pero para obtener cste crecimiento econémico general, es necesario lograr un desarrollo
econdémico que requiere modernizacidn social y politica. Para promover el desarrollo econdmico,
el gobierno puede realizar varias actividades.

I) Extraccién de recursos.

II) Asignacién o inversién de recursos (extraidos-créditos-financiamiento deficita-
rio),

~-Obras piblicas.
—Servicios (que incluyen crédito y asistencia técnica).

III}) Administracién de recursos que determina el costo de la extraccién y de la asig-
nacién, a inanera de que entre mas eficiente la administracion, quedan mds re-
cursos para la inversion de capital.

IV) Orientacién y direccién de recursos del sector privado moderno por medio de
algin tipo de planeacion indicativa.

V) Movilizacién de recursos sin use o sub-utilizados, que se refieran particularmen-
te al sector tradicional. El desarrollo de la comunidad a través de la participa-
cién y de la administracién del desarrollo en términos de respuesta a oportuni-
dades, son ejemplos tipicos. Realizacién de objetivos y multiplicacién de las
respuestas constituyen los dos tipos principales de actividades.

Cada una de las actividades mencionadas, implican una inversion, y légicamente el gobier-
no debe invertir en aquellas ‘que tienen el mayor efecto reproductivo en términos _sociales, orien-
tado hacia la obtencién de objetivos bien definidos y aceptados.

La prioridad y combinacién en la ejecucién de estas actividades debe maximizar el desa-
rrollo econdémico de las regiones rezagadas. Esto constituye la decisidén politica-econémica,

La decisién politica-administrativa reside en decidir las mejores formas para llevar a cabo
las actividades o funciones escogidas, o sea los procesos y técnicas (administracién del desarro-
llo y estilos de direccién, anilisis de sistema y costo beneficio). Esta decision ha de considerar
las caracteristicas sociales y antropolégicas de la poblacién gque lleva a cabo el proceso, para lo-
grar que concuerden. El paso complementario radica en seleccionar la organizacién administra-
tiva para llevar a cabo sus procesos, las instituciones, agentes o aparatos. Tanto los procesos co-
mo las organizaciones represenian no sclamente decisiones administrativas, sino .también politi-
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cas dado gque éstas influencias y son influenciados por los valores y operacién del sistema poli-
tico.

Por lo tanto, el sistema politico refuerza o se convierte en un obsticulo para el contenido
de las decisiones econdmicas y para los medios y formas administrativas de¢ implementacién de
las decisiones, que deben ser tomadas para lograr el desarrollo econémico, por lo que debe bus-
carse que las politicas pidblicas y ¢l desarrollo politico se refuercen mutuamente. (3)

El desempefio del gobierno mexicano para promover el desarrollo econdmico de las regio-
nes atrasadas no ha sido satisfactorio, debido a que no ha encontrado la forma adecuada para

lograrlo.
CENTRALIZACION DEI GOBIERNO FEDERAL

1, Programas Federales.

La centralizacién fue una fuerza politica para la integracién nacional después de la Re-
volucidn, con el propdsito de obtener todas las lealtades en todos los Estados. El sistema politi-
co ha probado su fuerza a través del tiempo, por lo que ahora es necesario que tesponda a las
necesidades econdmicas y administrativas del pais para efecto de los objetivos politicos de distri-
bucién y participacién. Si antes eran defendibles la descentralizaciéon de la toma de decisién y
del control de gastos, sobre la base de requerimientos de coordinacién administrativa, ahora la
coordinacién de los municipios y de los estados con el gobierno federal requiere la descentrali-
zacién, como se mostrard a continuacién.

La gran mayoria de todos los ingresos piblicos que se obtienen en todo el pafs, est4 cons-
tituida por impuestos federales. Esto le ha permitido al gobierno central desarrollar una capaci-
dad, de realizacién de objetivos, que si bien no es muy eficiente, es sin embargo razonable, Es-
ta capacidad es mucho mayor que la que han podido establecer los estados, con los escasos
fondos que les son dejados, lo que refuerza un circulo vicioso. El gobierno federal, conociendo
que no existen organizaciones administrativas locales apropiadas para ejecutar las politicas piibli-
cas, ha centralizado sus inversiones a través de las diversas Secretarias y Agencias Federales, Es-
te enfoque sectorial para el desarrollo regional, ha sido Hevado a cabo hasta ahora principalmen-
te a fravés de los programas federales,

3. The political Basis of Economic Development, Robert Holt and John E. Turner, Princeton, 1966, D.
Van Nostrand Co. Inc., p. 292,
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kstos programas federales constituyen un instrumento con muchas debilidades, (4) dado
que han creado unas burocracias centrales excesivas que absorben una alta proporcién de los re-
cursos disponibles, al mismo tiempo que tienen una limitada capacidad de realizacién de objeti-
vos, debido a su inflexibilidad. El centro de decisién se encuentra agobiado de trabajo, y frecuen-
temente carece de la informacidén necesaria para seleccionar los proyectos mds convenientes, La
informacién es excesivamente agregada, y no en forma diferenciada como se requiere. La admi-
nistracién de los programas no cuenta con los efectos de retroaccién necesarios para reajusiar,
y tiene mentalidad distante y de extrafio. Esto permite Tn comportamiento en el que no se busca
maximizar sino que es conformista, teniendo comao principal objetivo de la burocracia su propia
subsistencia, mds que la rcalizacién de los objetivos encomendados.

2. Agencias federales,

La Secretarias han establecido agencias en la mayoria de los Estados, que tiencn de em-
pleados a funcionarios menores con poca voz en sus propios ministerios, debido a que los pro-
gramas federales se operan localmente con una buena medida de independencia de estas agen-
cias. De esta forma, las Agencias no han operado como los mecanismos correctivos con el co-
nocimiento local, que le diera un sentido de permanencia a la presencia sectorial de las Secreta-
rias, puesto que los programas federales previos eran temporales e inestables. Las Agencias se
encuentran con un escaso e incompetente personal, un presupucsto insignificante, y sin poder de
decisién, por lo que refieren todos los problemas a niveles superiores, en lugar de convertirse en
un medio para la descentralizacién del poder de decision. que ajuste segin la localidad, las poli-
ticas y los programas federalcs.

3. Impacio en el Estado.
a) Dependencia. v

Los Estados dependen del gobierno federal para la realizacidon de un gran nimero de obras
publicas y la operacién de muchos servicios, en educacién, salubridad, turismo, agricultura, eléct
rificacién, caminos, comunicacioncs y a veces hasta obras dec drenaje y agua potable. Un ejem
plo poco comtn, como el Estado de México, que tiene el méas alio presupuesto, $1,251 miliones
de pesos en 1972, (mds que la suma de los presupuestos de los dos estados siguientes) puede ser-
vir como el limite extremo para propdsitos descriptivos. Dcbido a sus recursos, el Estado ha desa-

4, Comision Econdémica para la América Latina {CEPAL): Admiristracién de la planificacion Sectorial,
St. Ecfa-conf. 30-L.8 feb. 1961.
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rrollado una administracién pdblica razonable, y el gobierno federal opera menos proyectos e in-
vierte menos recursos, pensando en que el Estado puede enfrentarse por si mismo a la mayorie
de los problemas, y por consideraciones redistributivas. Sin embarge en el Estado, la Secretaria
de Educacién Piblica, por ejemplo, opera el 40%de las escuelas primarias y secundarias. (5)

La fuerte dependencia ha promovido hasta la fecha, y por muchos afios pasados, una acti-
tud derrotista y la incapacidad de resolver los problemas locales, y su contraparte de paternalis-
mo, esperando que el gobierno federal venga a resolvérselos. Sélo la conciencia de que el gobier-
no central no puede hacer ni dar en términos suficientes, ha empujado a los gobiernos estata-
les a desarrollar sus capacidades administrativas y de consecucién de objetivos, pero dentro de las
{imitaciones de, la escasez de recursos. Esto ha representado un circulo vicioso para los gobier-
nos estatales y Municipales: su débil administracion piblica no les ha permitido obtener mias re-
cursos a través de reformas fiscales, y para obtener fondos federales para ejecutar proyectos, pe-
ro por oiro lado, si no se obticnen recursos y se aprende haciendo, nunca desarrollarén su ca-
pacidad administrativa.

b) Incertidumbre y limitaciones de la planeacién. La dependencia de los Estados en las
scciones y programas del gobierno federal dificultan la determinacién de la mejor asignacién in-
terna de sus propios recursos, debido a que si empiezan un programa, el gobierno federal pue-
de no proporcionarla especialmente, a las gentes que se encuentren a cargo de la implementacidn.

Esto se puede apreciar especialmente en los cambios sexenales, pero también durante el
transcurso de los mismos sexenios. La administracién piblica mexicana se caracteriza por cambio
radicales en las politicas piblicas, no tanto como un resultado de una flexibilidad positiva de
adaptacion a circunstancias cambiantes, sino més bien como un resultado de presiones politicas
de muy corto plazo. Aunque esto podria proporcionar oportunidades para la experimentacién de
politicas y de medios edministrativos, sin embargo en realidad, representan tan sélo un desperdi-
cio en cuanto a que no son llevados a_cabo con esta mentalidad, y la experiencia no se deja

5. Primer Informe de Gobierno. Estado de México 1971, accién complementaria que s& requiere en la
misma area. El problema reside en que las acciones de las Secretarias son en alta medida imprevisi-
bles, toda vez que carecen regularmente de politicas a largo plazo que pudieran darle continuidad a
su accion. 5i los objetivos generales no cambian considerablemente, las formas y los medios de ob-
tenerios varia bastante, de acuerdo especialmente, a las gentes que se encuentran a cargo de la im-
plementacidn.
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come una herencia documental en comentatios escritos © en libros, sino que consiste por el con-
trario, de experiencias muy personales, que los participantes en las acciones se llevan consigo
cuando cambian de trabajo. Existe muy poco aprendizaje y tradicidn institucional y cada nueva
administracién personal quieren empezar de nuevo, olviddndose de los existentes. Métodos y re-

sultados pasados son escarnecidos y rechazados, por lo que se aprende poco de lo usado y de lo
pasado.

Los gobiernos de los estados por lo tanto, no pueden utilizar la planeacién como una ac-
tividad que reduzca la incertidumbre debido a que se piensa que no tiene mucho propdsito en
un contexto que promueve la incertidumbre organizada. Esto tiene consecuencias negativas no
s6lo en la racionalizacién y programacién de las inversiones estatales, sino que también en aque
llas del sector privado, que tienen que lidiar con dos niveles de incertidumbre: el federal y el

estatal. Por supuesto que estas condiciones no preporcionan un ambiente que estimule la inver-
sién y la empresa privada.

c) Pobre coordinacion.

Es comiin encontrar programas federales y estatales en el mismo sector, trabajando parale.
lamente en lugar de usarse en forma complementaria. Las Agencias federales que se pretendid
se convirtieran en o¢rganos de coordinacién, han tenido una vida tan indtil, que en el Estado de
México se han realizado esfuerzos para revitalizarlos a través de la unién de las funciones de la
Agencia con las de la Direccién local del gobiemo estatal, para que el mismo funcionaric piibfi-
co las encabece mutuamente. (6) Adn cuando ha significado una clara mejorfa a la situacién an-
terior, no es suficiente debido a que afin existe una gran diferencia entre el agente federal y la
Secretaria. Pero si la coordinacién es doble en relacidn con las acciones federal .y estatal en el
mismo sector o se¢ agudiza cuando se toman los programas que requieren accidn intersectorial
por parte de una combinacién de varias Secretarias. Generalmenie no existen mecanismos para
hacerlo, por lo que todo se deja a que dependa de los contactos personales. Comités intersecre-
tariales podrian tealizar mucho en favor de la coordinacién, pero con la conciencia de que para
coordinar los programas de las Secretarias con los Estados, deben ser las Agencias las que diri-
jan la accién en el campo de la descentralizacién del poder de decision menor, aun con instru-
mentos descentralizados, aunque bien se. sabe que el mdas elevado poder de divisién quedaria
en el centro, pero se descentralizaria la implementacién.

6. Primer Informe de Gobierno. Estado de México, 1971.
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d) Ausencia de identificaciébn y adecuacién a las necesidades locales.

Dado que el personal para realizar las obras piblicas u operar los servicios se envia des-
de el centro, su principal lealtad es hacia su dependencia, y como ademés son transferidos de
estado a estado, desarrollan una falta de identificacién con los problemas locales, por lo que no
se encuentran motivados a realizar grandes esfuerzos para la consecucién de objetivos y obras.
Las localidades no significan mucho para ellos, por lo que no se preocupan de adecuar la accién
de la Secretaria a los problemas, apareciendo un enfoque muy burocritico de conformismo y
de supervivencia,

Generalmente las decisiones en las Secretarias se toman con muy escasa informacién, y en
una actitud de produccién en serie. Por ejemplo, carreteras y caminos siguen un proceso fijo de
estudio e implementacién, que se diferencia muy poco en relacién con lugares en los que son
construidos, en especificaciones técnicas y en patrones. Existen muchas carreteras, hospitales y
escuelas con un uso muy limitado mientras que en lugares donde hay una mayor demanda para
éstos no se encuentran o no tiemen la capacidad de servicio suficiente.

e) Duplicacién de burocracias.

El aparato burocritico del gobierno federal ha crecido fuera de proporcion debido a Ia
tendencia centralizadora, aunque recientemente las burocracias estatales han empezado a desarro-
llarse en alguna medida. Mantener las dos administraciones piblicas hombro a hombro significa
que la administracidn de los recursos toma una porcién considerable de los recursos totales, de-
jando escasos remanentes para la inversibn por lo que se muestra como un planteamiento inefi-
ciente. El gobierno federal deberia prestar servicios complementarios y de soporte a los gobier-
nos estatales en lugar de mantener organizaciones administrativas competitivas para las mismas
funciones. El contexto institucional no se ha desarrollado en respuesta a las nuevas demandas:
esta rigidez y obsolencia es un factor que debe ser tratado en proceso constante de reforma ad-
ministrativa y no solamente a través de cambios radicales en un momento determinado. (7)

f) Aspecto politico.

-

La decision de como distribuir los recursos entre los Estados que llevan a cabo las Secre-
tarfas federales son claramente politicas, y se toman gencralmente por el Secretario con la apro-
bacion del Presidente de la Repiblica. Sin embargo, estas decisiones no son finales y pueden rea-

7. Development Plannin and Lessons of esperience, Albert Waterston, John Hopkins Praess, Baltimore,
1989, capitulo 8.

31



justarse, se consideran dos factores: uno politico nacional correspondiente a la prioridad de fas
inversiones y la influencia politica que los gobernadores de los Estados pueden ejercer, o la pre
ferencia especial del Presidente, Secretario o algin otro funcionario prominente en favor de de-
terminado Estado. Este proceso muestra la fuerza de las relaciones personales y no Institucions-
les, afectando claramente el producto final.

g) Resultado.

El contexto institucional existente y los procesos seguidos ocacionan gran desperdicio de
recursos, a través de la absorcién por parte de la administracién de los recursos, y en relacién
con los resultados de Ia reducida inversidén. La expericiencia de los uGltimos veinte afios ha mos-
trado no sélo la ineficiencia, sino también la inefectividad de este enfoque para promover el de
sarrollo econdémico balanceado entre las regiones. Por el contrario debido a la operacidn del siste-
ma politico, se favorece muchas veces a los Estados mdis ricos, quienes tienen una mayor impor-
tancia politica, que les permite a sus gobernadores una mayor influencia, asi como por la carac-
teristica de contar con una mis grande capacidad de elaboracién de proyectos, con lo cual pueden
presionar al gobierno federal en relacién con mayores oportunidades de inversién; los  Estados
més pobres se quedan con menos estudios para encavzar recursos dentro de sus territorios, y sus

gobernadores tienen poco peso politico para lograr captar una mayor proporcién de las inversio-
nes federales.

La experiencia ha mostrado la falia de éxito de buscar utilizar instrumentos y procesos cen-
tralistas para descentralizar la actividad y el crecimiento econémico, especialmente cuando el es
fuerzo ha sido sectorial y desagregado. Resulta irénica que para efectos del desarrollo econdmico
balanceado se intenten formas centralizantes con objetivos sectoriales, que resultan necesariamente
parciales y desbalanceados. -

4, Proposicidn.

Parece inevitable descentralizar Ia accidn y los recursos, y cambiar el enfoque sectorial a
uno de desarrollo por sectores unidos, en el que los sectores se complementen y refuercen mutus-
mente, si queremos mejorar el funcionamiento del gobierno para obtener un desarrollo econdmi-
c¢o balanceado. Las presiones politicas para la distribucién y la participacién exigen descentraliza-
cién, que permitird la articulacién de intereses, facilitando el acceso a la informacién y el conc
cimiento, una mds poderosa motivacidn, mejores comunicaciones y un aumento en la solidaridad
de la comunidad. La participacién hace posible un mejor entendimiento de los propésitos de los
programas gubernamentales, y una lealtad a sus procesos. Aunque previamente se ha congelado
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por ausencia de un liderazgo con imaginacién, (8)la capacidad del sistema politico para responder
a las demandas sociales, ahora se busca ponera prucba la capacidad distributiva.

II. PLANEACION Y ACCION REGIONAL: EXPERIENCIAS (0)

Si resulta una condicién necesaria para nuestro objetivo la descentralizacién de la accién
¥ los recursos, , asi como tomar un enfoque global, sin embargo no es esto suficiente como lo
muegsiran las experiencias siguientes. El gobierno mexicano estd consciente que ¢l coniexto orga-
nizacional presente no es adecuado para desarrollar el desarrollo econdmico balanceado del pais.

1. Agrupacién de Estados.

Los planes interestatales representan un esfuerzo de elaborar instrumentos para el desarro-
llo regional? El plan del Sureste de 1962 que comprendia Chiapas, Tabasco y Oaxaca; y el plan
de Yucatdn de 1960 que comprendia Campeche, Quintana Roo y Yucatdn. Se esperaba que se
lograran las prioridades regionales mds ficilmente de esta forma. Se le solicité a la Secretaria
de la Presidencia la coordinacién de las acciones de los Estados con la federacién, asi como las
actividades de las diversas dependencias que también participaran. La esperanza radicaba en que
la coordinacién regional de las politicas de los Secretarios de Estado se convertirian en el primer
paso hacia la coordinacién de todas las politicas al nivel nacional.

Los planes interestatales se elaboraron en Ia Direccién de Planeacién de la Secretaria de
la Presidencia e influenciaron la iniciativa legisiativa para la creacién de la Comisidn Nacional de
Planeacién, que nunca fue aprobada,

Estos planes tampoco fueron implementados debido a las dificultades politicas y adminis-
tralivas que aparecieron en es¢ proceso, pero la leccién que proporcionaron fue, que no podia
despreciarse la sensibilidad politica de los gobiernos estatales, sino que debia proporcionarsele
toda la consideracién debida. No es operante considerar los gobiernos estatales tan sélo como bu-
rocracias sino un pensamiento politico propio para perseguir sus intereses.

2. Desarrollos de Cuencas “Hidroldgicas.
Estas han representado un esfuerzo serio del gobierno federal, quien creé comisiones eje-

*  Esta seccién utiliza parcialmente el anaiisis desarrollado en la “La Reforma Administrativa en los
Estados”, en el libro 10 afios de planificacién y Administracion Piblica en México, Ignacio Pichardo
P.. Instituto de Administracién Puablica.
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cutivas para operar en las cuencas hidroldgicas, con el propésito de llevar adelante proyectos de
descentralizacion regional que se beneficiarin en la riqueza natural de estas cuencas, una vez
pudieran hacerse las obras piblicas de infraestructura en presas, sisiema de irrigacién de conser-
vacidn del suclo, caminos, electrificacidn, escuelas, programas de salud, y otras tan variables como
la investigacién de semillas y promocion de la engorda de aves y ganado. (9)

Las comisiones se establecicron en una forma similar a la de agencias piblicas descentra-
lizadas para trabajar sobre programas especificos que no cafan claramente dentro de los departa-
mentos gubernamentales. Sin embargo, eran responsables a la Secretaria de Recursos Hidraulicos.

Las comisiones fueron un instrumento administrativo para  encauzar grandes inversiones
en unas cuantas regiones aisladas del pafs con el propésito de aumentar los productos agricolas y
de generar eléctricidad para la promocién del establecimiento de industria, utilizando el mode-
lo tipico de establecer un capital de infracstructura social en exceso de la demanda para invitar la
inversién privada. De esta forma se esperaba que proporcionara un desarrollo global a esas regio-
nes a través de una considerable y estratégica inversién que cambiara completamente el panora-
ma, proporcionando un gran centro de crecimiento con las facilidades adecuadas de transporta-
cién y comunicacién para absorberlas a la corriente de la vida econémica del pais.

Un total de ocho comisiones fueron establecidas entre 1947 y 1960.

Una de las principales caracteristicas de las cuencas hidroldgicas en que en muchos casos,
comprende varios Estados o partes de ellos, para coordinar las actividades de las distintas Secre-
tarias, en algunos casos las comisiones tuvieron la autoridad sobre todas las inversiones por par-
te de estas Secretarias, y parte por parte de los Estados, en equallas regiones especificas en las
que operaba (particularmente en un caso, en donde por un periodo de tiempo un prestigiado ex-
Presidente encabezaba la expectativa) pero en general estaban obligadas a estimular la coopera-
cién de los departamentos de gobierno, tanio al nivel federal como al estatal debido a que no
podian enforzar su autoridad para lograr la realizacién de dichas inversiones,

El Proyecto del Papaloapan ha sido el méds importante de todos, (10) ¥ aunque se le did
un apoyc fuera de lo comin a su jnicio, ain no ha sido completado y sobrevive con un peque-

9. Desarrollo econdémico regional. David Barkin y Thimothy King, Siglo XXI Editores, S.A., México, 1970,
The Paploapan Project Thomas T. Poleman, Stanford University Press, California, 1964,

10. Thomas T. Poleman, op. Cit.
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fio presupuesto menor a la quinta parte de su presupuesto mds grande, que es apenas suficiente
para conservar las obras realizadas, pero no para ampliarlas ni efectuar nuevas. Se le ha juzga-
do como “un monumento a la inhabilidad del gobierno mexicano para planear de una administra-
cion a la sipuiente, y un ejemplo perfecto de proyectismo que significa la tendencia a proclamar
la intensién de llevar adelante grandes proyectos, al mismo tiempo de fracasar en una exitosa rea-
lizacion. El proyecto ha contribuido en algo al desarrollo econémico de México. Pero en rela-
cion con el objetivo de descentralizacién regional el resultado final ha sido desalentador”, (11)
Después de mds de 20 anos y de grandes inversiones, todos los desarrollos de cuencas hidrolégi-
cas han tenide un efecto muy limitado en la descentralizacidon de la actividad econdmica, y las
desigualdades persisten casi tan grandes como antes.

El énfoque se ha basado en la agricultura, misma que no ha estimulado el establecimien-
to de la industria, por lo que se han convertido en centros de crecimiento sectorial pero no pluri-
sectorial, Este desajuste aunado a los escasos efectos de encadenamiento de la agricultura, han si-
do desincentivos para el éxito de los proyectos. En la misma forma la organizacién administrati-
va usada para la descentralizacién no ha sido aprobada efectiva debido a que se ha tratado de
una obra del gobierno federal principalmente, y no de los Estados, provocando el rechazo de los
gobiernos locales de estos proyectos, que se encuentran fuera de su control, ¥ a veces compitien-
do con él. Ademds, el fracaso del comportamiento de respuesta a las oportunidades de los grupos
clientes sefiala la inadecuada calidad de la administracién del desarrollo.

3. Regionalizacidn.

Han existido varios esfuerzos en México para dividir el pais en divisiones geogrificas (12)
icgionales, algunos de ellos basados en términos sofisticados econdmicos, ecolGgicos, politicos y
sociales. Uno de estos ha dividido el pais en ocho grandes zonas y mds de cien regiones econd-
micas. (13) Diferentes departamentos del gobierno federal también usan sistemas regionales para
propdsitos especificos en relacién a los recursos naturales, comunicaciones, y trabajos de irriga-
cién. Pero dichas decisiones sobre ¢l papel carecen de una base permanente de agregacién, y las
organizaciones administrativas establecidas para trabajar en eflas son temporales y no permiten
una cohesién institucional que haga posible un esfuerzo sostenido  para corregir los desajustes

11, David Barkin y Timothy King, op. Cit,, p. 103-104.
12. Ensayo Andlitico Metodoldgico de planeacion interregional en México, Ricardo Carrillo Arronte.

13. Un trabajo de Ange! Bassols.
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regionales. También el problema de coordinacién de actividades de distintas Secretarias es muy
dificil de salvar debido a la falta de un centro de decisién con puder »ara reforzar las activida-
des requeridas a las Secretarias en el campo, en lugar de actuar restringidamente por la organi-
zacién central, Los planes regionales se usan fréecuentemente. como instrumentos de implementa-
cién de las decisiones centrales, pero no adquieren el poder de reajustar los planes. No existe
una real descentralizacién de decisiones debido a! temor de la pérdida del poder politico por el
centro.

-

4, Conclusién,

Los esfuerzos anteriores para promover el desarrollo econdmico balanceado a través de
mecanismos regionales han claramente fracasado, principalmente porque no han sido sistemas ope-
rativos, dado que dichos esquemas de regionalizacién no pueden sustituir la organizacion admi-
nistrativa que corresponde a la divisién politica del pais. Ailn cuando proporcionen iitil informa-
cién. Es la misma organizacién de las entidades federativas las que tienen las caracteristicas de
estabilidad y permanencia, as{ como el poder de decision e implementacién para convertirse en
el instrumendo adecuado del desarrollo regional. Ademds, éstas tienen el conocimiento de las ne-
cedidades y deseos locales a un grado mayor, as{i como la motivacién para buscar responder a
ellos.

Sin embargo la divisién politica de México muestra dos niveles. Primero 31 Estados, un
Territorio y el Distrito Federal. Cada Estado se divide en Municipios, considerados como las
células primarias de Gobierno, y disefiados politicamente para covertirse en las comunidades idea-
les en la tradicién francesa y americana, que garantizarien la democracia.

Nuestro ejemplo del Estado de México, se divide en 121 Municipios de distinto tamafio,
poblacién, recursos y caracterisicias rurales o urbanas. Tanto e! Municipio como el Estado han
sido intermitentemente considerados por muchos afios como el instrumento adecuado, por distin-
tas personas, pero exclusivamente sobre la base de consideraciones politicas. Sélo recientemente
han llevado a cabo mayores esfuerzos para analizar explicitamente el Municipio y el Estado co-
mo unidades econdémicas. (14) (15) Los politicos siempre han ensalsado al Municipio como *la
célula bésica que genera e integra el organismo nacional”, y declarado que todos los esfuerzos

14. lgnacio Pichardo Pagaza, el Municiplo como Fuerza de Desarrollo, 1870, op. cit,, p. 142.
15. Ignaclo Pichardo Pagaza, La Reforma Administrativa en los Estados, 1971, po. cit., p.p. 159.
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deben hacerse para su fortalecimiento, mismo que [ortaleccrd la nacidn, aun cuando muy pocos
esfuerzos serios se hayan materializado, El Estado de México ha empezado la politica correcta
permitiendo  progresivamente que los Municipios se queden con mayores montos de los recursos
publicos recolectados, de 100 millones de pesos ¢n 1969 a 300 millones de pesos en 1972, (16)
asf comg proporciondndoles una asistencia técnica elemental para capacitar el personal Munici-
pal, con especial énfasis en las tesorerias, particularmente para convertirlos en sujetos de crédito.
En 1972 los Municipios obtuvieron financiamiente por 39 millones de pesos para pequcfias obras
piblicas. (17) Las cifras sefialadas, sin embargo, muestran todavia la limitacién de la capacidad
de la mayoria de los Municipios. Es muy probable que la desilusién con el Municipio aumenie,
debido a lo dificil que resulta la consideracién de su fortalecimiento, cuando el Estado es débil.

Se neta inmediatamente que lo primero que debe adquirir la administracién piblica esta-
tal es una capacidad de realizacion, toda vez que resulta poco razonable esperarle de todos y
cada uno de los Municipios, tomando en cuenta sus recursos limitados, ademdas de la innecesaria
duplicacidn.

5. Proposicién.

La adecuada secuencia para el desarrolio regional balanceado a través de la descentraliza-
cién de la actividad econdmica, reside en reforzar primero el Estado y despuéds el Municipio.

Cualquier otra férmula resulta inoperable, dado que los Estados no pueden proporcionar a los
Municipios lo que ellos mismos carecen.

Por lo tanto, la descentralizacidn de la actividad econémica a través de las inversiones pu-
blicas, requiere tomar como base la divisién geografica del pafs en Estados; y los Estados deben
ser tomados en manera individual para evitar las experiencias anteriores de friccién.

La organizacién administrativa de los Estados se convertird en el instrumento de desarrollo
regional y organizard un esfuerzo integrado en todos los sectores con el gobiernc federal.

Resulta interesante notar que Jos mds recientes esfuerzos del Presidente de la Repiiblica
parccen dirigitse a esta mentalidad. En los dltimos meses de 1972, y el primero de 1973, dife-
rentes gobiernos estatales se preparaban a sacar candidatos para las elecciones  siguientes, y los
consecuentes cambios en los gobiernos estatales, cuando €l Ejecutivo tomé una decisidn politica

16
17. Segundo Informe de Gobierno, op. cit., pp. 26 y 63.
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inusitada. En cada caso (de cuatro) un un alte y joven funcionario trabajando en el gobierno fe-
deral en posiciones prestigiadas (dos sub-Secretarios, el Lider de la Cdmara de Diputados y el
Procurador) fueron elegidos como candidatos oficiales. Si ya era poco usual el tener a estos jé
venes funcionarios (entre 30 y 36 afios), en tan altas posiciones, el desarrollo consecuente mues-
tra una medida prometida para fortalecer los gobiernos estatales a través de reforzar sus lideres
con personas enérgicas, capaces, ambiciosas, y con fuerza politica, con todas las conexiones ade-
cuadas y el conocimiento de la operacién del gobierno federal.

Lo anterior parece ser un importante enfoque politico en la busqueda de movimiento drds-
ticos para promover el desarrollo regional balanceado, que debe ser seguido, de cerca para ver
cuales son los resultados que traiga consigo. Pero también viene a mostrar que existe una ausen-
cia de mecanismos demostrativos operativos, dado que los existentes han defraudado. Esto debe
sefialar que los nuevos gobernadores, escogidos como personas politicas, necesitardn encontrar
los sistemas operativos que les permitan convertir la voluntad en accidén y resuitados. Esta nue-
va fuerza politica serd vigorosa, pero de todos modos requerird la creacién de canales adminis-
trativos para cambiar el producto del desarrollo.

III. EL ESTADO COMO INSTRUMENTO DE DESARROLLO.
1. La Capacidad de consecucion de objetivos.

Esta requiere la habilidad para planear y programar inversiones, para elaborar estudios de
factibilidad, para operar e implementar los programas, y evaluar sus resultados: que tanto pro-
mueven el objetivo buscado por por las inversiones. Se requieren tanto una capacidad técnica,
como una administrativa, comprendiendo muchas habilidades. Los Estados necesitan la asistencia
técnica del gobierno federal para establecer programas de entrenamiento para su Personal, el que
probablemente debe ser llevado a cabo en etapas de acuerdo con las éreas, técnicos federales de-
ben enviarse a vivir por algin tiempo en los Estados, mientras que los elementos estatales mas
prometedores podrian enviarse a las agencias del gobierno federal para un entrenamiento adicio-
nal. Un enfoque de creacidn de instituciones (18) parece necesario para convertir Ia administracién pd
blica estatal en el instrumento requerido que coordine y opere las inversiones piblicas. Pero tame
bién son esenciales las reformas impositivas locales para aumentar la capacidad de extraccién y
encauzar mas recursos al desarrollo. Mientras que el gobierno federal debe llevar a cabo una re-
forma decisiva redistribuyendo los ingresos piblicos en forma que los Estados se queden con una

18. Some Issues in Institution Building Thery, Milton Esman, Manuscrito.
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tass mayor de la actual, de los impuestos obtenidos en su territorio. Probablemente a los Estados
mas pobres debe permitirseles quedarse con una tasa més alta que a los mas ricos, pero todos
deben contar con mayores recursos Ppropios.

La capacidad para extraer, administrar, asignar, quitar y movilizar recursos debe ser au-
mentada de acuerdo a las necesidades de cada Estado en especificos momentos de tiempo. Adicio
nalmente, mecanismos de coordinacién que puedan variar de acuerdo con las circunstancias, de-
ben ser desarrollados.

2. Planeacién,

El gobierno federal decidird sobre las politicas nacionales a las cuales se sujetardn todos
los Estados; pero estas politicas nacionales deben ser desagregadas para ver que es lo que signifi-
can en términos de cada uno de los Estados. La desagregacion debe ser realizada en una base
sectorial por las Secretarfas, y una vez que se establezcan cuédles son los objetivos implicados,
y los medios propuestos para su consecusién, entonces el gobierno estatal podrd participar con
la Secretaria para el efecto de ajustar los medios a los objetivos de acuerdo a las caracteristicas
locales, toda vez que lo importante es la debida consecucién de los goles y no simplemente seguir
los procesos propuestos. Hasta los mismos objetivos podrén ser reajustados cuando parezca nece-
sario.

El siguiente paso, consiste en que la Secretaria decida como va a implementar su progra
ma dentro del Estado. Estos pueden ser ejecutados directamente por la Secretaria, o por la direc-
cién sectorial correspondiente del Estado, pero en ambos casos debe existir una comiin delega-
¢ién de la Facultad de decision en el campo para realizar los ajustes necesarios a los programas,
mismos que deben ser justificados ante el centro de decisién. La Secretaria y el Estado deben te-
ner distintos niveles y tipos de capacidad de realizacion de objetivos, para diferenciar sus activi
dades asi como para convertirse en complementarias y coadyuvantes, evitando la duplicacidn de
canales de inversion. De esta forma lg, Secretaria necesitard también  justificar los casos en que
tomé para si administrar e implementar un programa, dado que el nivel bésico y primario debe
ser generalmente delegado al Estado. Serd una cuestion de negociacién, que la Gltima palabra
la tome la Secretarfa.

De esta manera, no existird la decotomia simplista de centralizacion enla palneacion y de cen-
tralizacién en fa implementacidn, sino que las Secretarias y los Estados actuarén conjuntamente
y complementéndose en ambas actividades. La forma de hacer posible que los gobiernos federal
y estatal se¢ complementen, radica en llevar a cabo una labor de especializacién y diferenciacidn
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de funciones de acuerdo a la ventaja comparativa, para el efecto de que se puedan ayudar siner-
géticamente al ser agregados.

Sera responsabilidad de los Estados el apgregar los diferentes programas sectoriales dentro
de su territorio, y en esta forma convertirse en los principales mecanismos de coordinacién para
construir la visién global, necesaria como una base para la determinacién de sus propios planes
de inversi6n, mismos que reforzardn o complementardn algunos aspectos olvidados por la Federa-
cién y tequeridos por las necesidades locales. -

De esta forma se encontrardn los Estados en una posicién de desarrollar su propia pla
neacién  indicativa que racionalice sus actividades y proporcione orientaciones al sector priva-
do. Esto proporcionard el debido complemento al beneficic de la estabilidad politica en el pais,
para disminuir la incertidumbre y aumentar las caracteristicas estimulantes del contexto para la
tnversidn.

La administracién piblica estatal parece, por lo tanto, podrd ofrecer los medios apropia-
dos para la planeacién y obtencién de objetivos en su esfuerzo de desarrolio regional balances-
do. Sin embargo lo anterior se aplica por lo que respecta al nivel de regiones estatales.

Ahora necesitamos examinar si la administracién estatal es adecuada en si misma, o se re-
quiere una mayor especificidad de organismos el desarrollar todas las regiones deniro de un Esta-
do y no tan sélo algunos de ellos, ayudando especialmente a los mas atrasados,

3. Limitaciones del Estado en la movilizacién de recursos.

Movilizar recursos significa meter dentro de la corriente de la actividad econémica todos
los factores que no estén siendo usados, como las energias, habilidades, creatividad, asi{ como los
ahorros y otros bienes de capital, y recursos naturales que se encuentren sin uso o sub-utiliza:
dos. Implica modernizacidn masiva por medio de la cual la gente acepte tomar nuevos papelesy
ocupaciones, cambijando actitudes y comportamiento. “Requiere Ia aceptacién de estindares, el
deseo de invertir y diferir consumo y la aceptaccién de instrumentos para la mediacién de con-
flictos y del liderazgo politico. Un comportamiento que refuerce continuamente aspectos de cono-
cimiento y aceptacién, para poder institucionalizar el cambio, que constituye la base de la mo-
dernizacién™. (19) La movilizacion de recursos humanos para la movilizacion de todos los de

19. Making Men Modern: Ch the causes and consequences of individua! changes in the Developlng coun-
tries, Alex Inkeles, American Journal of sociclogy sept. 1969, p. 43.
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mas recursos, Alguna proporcién de inversién de capital en obras y maquinaria se requerird para
la utilizacién de recursos previamente desempleados, cuyo monto dependerd de cada caso, la ma-
yor parte del capital deberd ser gastado en servicios para la inversién en recursos humanos.

El desarrollo de la comunidad ha sido el marco general para Iograr que la gente partici-
pe en sus propios esfuerzos locales para el desarrollo econdmico.

Fl Estado de México ha tomado un cuidado especial de crear distintas formas de promo-
ver la participacién de los habitantes locales en programas sectoriales de desarrollo, probable-
mente més diligentemente que en cualquier otro Estado.

a} Obras pablicas.
Tres “programas han sido establecidos en las dreas rurales con las siguientes caracteristicas:

Operacién Progreso. Opera con el propdsito de construir obras pablicas en programa de
regeneracion integral; sistemmas completos de agua potables y drenaje, pavimentacion de calles y
avenides, y plazas civicas. Las obras piblicas se llevan a cabo con bajas especificaciones y re-
quieren la inversién de un determinado niimero de horas de irabajo por parte de todos los miem-
bros de la comunidad. Instrumentos muy sencillos se utilizan, y muchas veces raciones de alimen
tos se distribuyen. Una variacién ha consistido en el uso de ejércitos de trabajo, para movilizar
a la gente en la participacién, basado en la cooperacidn de elementos del Pentatlén Deportive Mi-
litar.

Mis recientemente Operacién Progreso se ha convertido en el Programa Echeverria de Re-
generacidn de Cabeceras Municipales, :

El Estado proporciona la asistencia técnica a través de la Direccion de Obras Piblicas, y
una parte de! material de construccién, mientrasque las localidades proporcionan a su vez, fae-
nas de trabajo y materiales de construccién de la regidén. Utilizando 1,900 mil pesos, se lograron
obras por 5 millones. (20)

La experiencia ha mostrado que es muy dificil lograr sostener un esfuerzo especialmente
dado que estas organizaciones administrativas para el programa son iemporales y desaparecen
una vez que el proyecto concluye. Si bien han existido dificultades en la implementacién y sobre
todo en la manutencién y reparacion de este capital social, en particular por una ausencia de

20, Segqundo Informe de Gobierno, op. cit. pp. 137 y 220.
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definicién de responsabilidades, los resultados hasta la fecha han sido bastante alentadores, y
representan una posibilidad de mucho futuro para las comunidades més pobres, tanto rurales co-

mo urbanas, en las que su capital estd constituido primeramente ‘por sus reservas de mano de
obra.

Operacién Progreso Arquitectos, un grupo de doce damas arquitectos ha sido usado para
motivar a la poblacidén de pequefios centros urbanos en dreas rurales con el propGsio de trabs-
iar en la rehabilitacidn de la infraestructura urbana de les mismos. Con un pequefio presupuesto
para el pago de los materiales de construccién utilizados en la primera parte, y con el proyecto

elaborado para drenaje, agua, calles y fachadas, los arquitectos, en un modelo del programa an-
terior han buscado movilizar a los habitantes para que respondan con aportaciones basadas

proporcionalmente a su beneficio, con un millén cien mil pesos se llevaron a cabo obras por cus-
tro millones, (21)

Sin embargo la eventualidad de la organizacién, de nuevo no se ha mostrado como un me-
dio de autoridad suficiente para extraer suficientes recursos a través de la respuesta de la pobla-
cidn, la- que ha requerido de esfuerzos exiernos para vencer la apatia, que se agudiza ante la au-
sencia de una presidn permanente.

Colonias para campesinos, PIACEM. Un pequeiio programa corn el propdsito de lograr que
campesinos que viven dispersos se reunan para construir sus casas lado a lado, con el propésito
de: la obtencién de servicios urbanos que no podrian lograr de otra forma. El Estado proporcio-
nard asistencia técnica y algunos materiales de construccién, mientras que los campesinos ponen
toda la mano de obra necesaria para la construccidn de la casa, preparan los materiales y pagan
una pequena cantidad en efective por la introduccidn de los servicios. El gobigfno invirtio tres
millones de pesos para promover casas con un valor de diez millones. (22)

En los tres casos, el propdsito es una movilizacidon temporal para la construccién de un
proyecto sectorial especifico; la caracteristica temporal y la ausencia de permanencia ha mostra-
do ser un obstdculo para estas medidas de movilizacién que la gente encuentra inestable, El he-
cho que no traigan consigo un enfoque global, asi como que no traten de crear oportunidades
econdmicas, representa que son incompletos y no motivan a la gente en una forma tan intensa’

21. Segundo Informe de Gobierno, op. cit. p. 138 y p. 221.
22, Segundo Informe de Gobiernu, op. cit. pp. 139 y 222.
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gue les permita cambiar completamente sus actitudes y comportamiento, c¢omo seria  necesario
para la modernizacién. Resulta un mecanismo efectivo para sus propésitos pero insuficiente - para
objetivos de mayor trascendencia,

La movilizacién requiere de promoctones que sean autosostenibles para motivar firmemen-
te a los habitantes y hacerlos que cambien su comportamienio. Existe una interrelacién entre
oportunidades y respuesta, y aqui la respuesta es baja debido a que la oportunidad es pequeia, y
a veces no muy bien mancjada. Cuando se ven las cantidades que representan, la impresién que
gueda es la de una muy baja capacidad de absorcion de recursos por dicho programa. Esto signi-
fica que el gobierno no ha desarroilado mecanismos de canalizacién adecuados de la inversién
piblica hacia el sector rural, en comparacion con los encontrados para las obras piblicas urbanas,
como son las avenidas, los corredores y los mismos desarrollos urbanos. En 1972, 622 millones
de pesos se gastaron exclusivamente en &reas urbanas. (23)

Resulta mucho méas [4acil operar vy supervisar programas que tienen un alto grado de con-
ceniracidn la inversidn en lugares remotos; la conclusién principal es que los mecanismos admi-
nistrativos pueden reforzar la tendencia de beneficiar a la poblacién indebida. Lo que se requie-
re es la decisién politica de salir en ayuda de las regiones atrasadas, y no exclusivamente propor-
cionarles ayuda nominal; también el disefio de mecanismos administrativos que apoyen la ten-
dencia para poder MHevar a cabo los trabajos que parecen mds dificiles. Existe un problema es-
tructural en el campo administrativo de carencia de instrumental para encauzar invesiones a las
regiones pobres.. Esta condicionante favorece tomar el camino facil para las burocracias, y de-
be ser corregida.

by  Agricultura.

Planes Rancheros: representa un planteamiento organizacional para promover el desarro-
llo regional a través de la participacidn individual. El gobierno del Estado habfa encontrado muy
dificil encauzar inversiones esiruciurales hacia la agricultura que produjeran un efecto socialmen-
tc multiplicador, particularmente a [ravés de la respuesta de los clientes. Los servicios de esten-
sionistas han tenido éxio limilado en tanto quc tratan de cambiar las costumbres y tradiciones a
través de intentos esporddicos y pasajeros de ensefiar nuevos habitos y esto requiere més insumo
gue un pequefio periodo y un escaso impacto en la gente; una buena medida de las ensefanzas
del cxtensionista se olvidan cuando éste deja el drea a la vez que el periodo inicial representa se-

23. Segundo Informe de Gobierno, op. cit., p. 150-160 y 218-219.
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rias dificultades para poder provocar un efecto de demostracién para difundir y obitener la acep
tacion de la informacién.

En virtud de este contexto, el gobierno diseid un mecanismo nuevo que tomard los lide-
res naturales de una regién agricola en donde se cultivara el maiz, como el principal canal pa
ra difundir la informacién a través de efectos dc demostracién, asi como para insumos agricolas
como fertilizantes, semillas mejoradas, insecticidas, y fillalmente, para la comercializacién del pro-
ducto. Los lideres naturales eran rancheros que ya habian empezado a usar méas las técnicas mo-
dernas de cultivo, y que habian tenido éxito en aumentar las tasas de productividad, se les pro-
porciond asistencia técnica en forma masiva para usarlos como salas de exhibicién y tierras expe
rimentales para el resto de los campesinos; ademds se les dio el apoyo politico por el Gobernador
y ¢l administrativo por los departamentos del Estado con el propdsito de que acentuaran su li-
derazgo en la regidn para cambiar los métodos de produccién usando la asistencia técnica pro-
porcionada, y los créditos ofrecidos para la adquisicion de los insumos agricolas, que ademés fue
ron facilitados en su acceso.

Para los lideres naturales esto significd una oportunidad politica de reafirmacidén, aumen-
tando su producto obteniendo las conexiones politicas y administrativas en el gobierno, y porpor
cionando un servicio social a su comunidad mostrindoles el camino al resto de los productores
agricolas que no se encontraban en tan buenas condiciones.

Este enfoque ofrecio firmes oportunidades econémicas y la respuesta de la poblacidén rural
ha sido buena aun cuando se requiere mds tiempo para apreciar los resultados completos, Sin
embargo el producto se¢ ha dupicado y aun a veces friplicado, de acuerdo a la hase inicial. (24)
Pero la apreciacion tentativa es que un programa que ofrezca este tipo de oportunidades econd-
micas tampoco serd suficiente para traer la modernizacidn global que se busca con el propésito
de cambiar la vida de las masas rurales, puesto que de nuevo en base exclusivamente en un enfo-
que sectorial. Aunque parece ser més productiva que las obras piblicas, debido a que representa
los medios de supervivencia, y las oportunidadeseconémicas que son bien explotadas traen consi-
go efectos de encadenamiento sobre las caracteristicas sociales. Probablemente son preferibles bus-
car cambiar en manera directa e inmediata las actitudes globales anteriores, méds que a través del
efecto de derrama del comportamicnto presente en una sola area por lo que deberia reforzarse la

24. Segundo Informe de Gobierno, op. cit, pp. 115, 124, 208,
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concepcién de que el plan Ranchero representard una punta de lanza para traer actitudes moder-
nas en todos los aspectos de la vida., que mejorard en eficiencia organizativa y econdmica.

4. Proposicién

Si la administracién pidblica estatal puede ser reéforzada para adquirir la capacidad de rea-
lizacién requerida (siendo éste el nivel adecuadoen donde tenerla, en esta etapa de desarrollo
puesto que no parece razonable que todos los municipios la adquieran). Sin embargo sus esfuer
zos en el desarrollo de la comunidad a través de instrumentos sectoriales y temporales, han sido
insuficientes y poco balanceados para promover el desarrollo econémico regional a través de la
participacién, ademds parece claro gque la movilizacién debe basarse en la creacién de oportune
dades econdmicas que transformen las expectativas y las oportunidades de vida (no movilizacién
pare la construccién de escuelas y plazas) y deben tener una organizacién administrativa per-
manente para proporcinoarle fuerza y estabilidad. Para el efecto de movilizar a la gente a través
de la participacién, resulta necesario proporcionar liderazgo y descentralizar poder politico.

En instrumento administrativo para movilizar recursos necesita una base geografica me-
nor, por lo que puede ser distinta de la adminisiracién pudblica  estatal, permitiendo la divisidn
entre organizaciones complementarias, de las funciones de capacidad de realizacion de objetivos
y de movilizacién. Pero descentralizacién significard mds que esto, por medio del aumento en la
eficiencia de la planeacién y de la realizacidén, a través del uso del instrumento debido en la
forma debida, de acuerdo a las condiciones, flexibilidad en la respuesta y reajustes sin tener gque
referirse a las oficinas centrales, asi como coordinacién en el campo.

Finalmente y tal vez lo mdis urgente, proporcionard uns mayor oportunidad de crear ‘me-
canismos para la absorcién de inversiones en las regiones rezagadas. La prueba del 4cido para el
sistema administrativo la constituird los efectos distributivos del producto del desarrollo.

IV. PLANEACION Y ACCION REGIONAL:
EL COMPLEMENTO A LA ORGANIZACION DEL ESTADO.
1. La divisidon geogrifica Optima para el desarrollo econdmico.

Encontrar una region operativa constituye un proceso dificil, dado que debe ser combinada
con la organizacién administrativa que corresponda a la divisién politica del pais, y el instrumen-
to tiene que funcionar eficientemente en las funciones de planeacién, implementacion y movili-
zacidén de recursos en esa regidén. Si una zona independientemente de una organizacién adminis-
trativa permanente y de una base politica, constituye una unidad inoperante de desarrolle, sin em-
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bargo debe recordarse que las divisiones politicas no tuvieron en mente la eficiencia econdmica
y social.

El Esiado tiene una &rea geogrifica demasiado grande, y su administracion piiblica no es su
ficientemente descentralizada para efectuar eficientemente més que el plan general del Estado, dejan-
do fuera aspectos de planeacién y movilizacion de recursos locales. El aparato de implementa-
cién puede ser bueno pero la implementacién en si puede no ser tan eficiente debido a la caren-
cia de informacidn y retroaccién local, y de flexibildad para ajustarse a la misma.

El Municipic representa. una unidad no econdmica en términos de drea geogréfica, y su
capacidad admnisirativa es por lo general pequeila. Si la movilizacidn de recursos puede proba-
blemente obtenerse, la planeacidén representard duplicacién excesiva, sobre una capacidad de ac
ciéon muy limilada, especialmente para la mayoria de los Municipios, que son pobres y se encuen-
tran en las areas rurales, (25)

Tomando nuestro ejemplo del Estado de México con 121 Municipios, es aparente que nin-
guno de estos dos tamafios nos proporcionard la divisidn geogrifica més conveniente. Sino que
ésta se cncontrard entre ambos.

Puede asumirse que las 121 unidades en el Estado de México no son econdmicas indivi-
dualmente en su mayotia; pero pueden establecerse uniones de varios Municipios de acuerdo a
distintos criterios cualitativos y cuantitativos en respecto de factores similares de tipo demografi-
co, peogrdfico, econdmicos y sociales; o caracteristicas pueden complementarse para la creacion
de unidades méds econémicas. Comunicaciones, poblacién y mercados también pueden proporcio-
nar informacidn dtil. Pero ¢! principal criterio consiste en que es indispensable que los Munici-
pios pobres se unan en unidades méds grandes con el propdsito de acelerar el desamrollo regional,
debido a que ganan en economias de escala y en efectos de concatenacién de determinadas fun-
ciones como son planeacién y organizacién, que de otra forma estarian fuera de sus posibilida-
des econdmicas, les permitird unir esfuerzos complementarios, proporcionar mayores mercados y
ofertas de recursos, y constituirse en una unidad econdmica viable en términos geogrdficos para
los diversos programas estatales de desarrollo. Los Municipios atrasados ' requieren urgentemente
de toda la ayuda que seles pueda dar y en estaforma, la obtienen de otros Municipios, asi como en
la prestacién de servicios por el Estado. Esta organizacién permite un efecto socialmente repro-

25. The village and Development Administration, Henry C. Hart, in Spatial Dimensions of Development
Administration. James Heaphel, Duke University Press, Durham, N.C. 1971, p. 32.
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ductivo mayor para cualquier inversién, tanto estatal como local.

Algunos Municipios son grandes y ricos, por lo que preferirdn actuar individualmente pa-
ra la promocién de su desarrollo; de estos existen sélo tres o cuatro en el Estado, pero dado el
resto participan de distintos niveles de pobreza, y pueden wunirse en unidades geograficas atin
cuando su individualidad sera garantizada, y su sensibilidad politica atendida.

El nimero de unidades geograficas podra consistir de diez a quince de acuerdo a las cir-
cunstancias, pero estos limites representan que se creen unidades demasiado grandes, asi como tam-
poco un nameo excesivo de unidades, para que no haya una descentralizacién fuera de proporcidn
del poder politico con unidades demasiado suficicntes, © un exagerado nimero de demandas en los
servicios que gl Estado se vea imposibilitado de proporcionar.

2. Condicionantes de la divisidn politica del Estado,

La divisidn geogrdfica Optima para el desarrollo econdmico encuentra un obstdculo en la
division politica del Estado. No es realizable esperar una reorganizacién politica en distintas di-
visiones geogréficas, y tal vez esto no fuera deseable en el largo plazo, considerando que gobier-
nos locales no  deben estar demasiado distantes de todas las partes en donde residen sus ciudada-
nos. Lo que parece mdas razonable es adaptar el enfoque a una etapa intermedia de desarrpllo y
organizacién con el propdsito de la obtencién de objetivos intermedios.,

La autonomia Municipal no existird antes que haya un desarrollc econdémico mds balan-
ceado, y los Municipios tengan un minimo de autosuficiencia econdmica; el mito de la libertad
Municipal, traec dependencia y pobreza. Los derechos peliticos requieren independencia de las ne-
cesidades minimas para poder ser operativos. Este es un caso tipico mostrando la inflexibilidad
de las instituciones y procedimientos que no responden a los cambios en las condiciones. Si las
instituciones y procedimientos que no responde a los cambios en las condiciones. Si las insfitucio-
nes politicas y administrativas no responden a la necesidad de un desarrollo econdmico balan-
ceado, entonces serd necesario idear una organizacidn apropiada. (26)

Para poder unir varios Municipios, la experiencia de !a agrupacién de los Estados debe ser
recordada, aunque las circunstancias son diferentes debido a que las presiones ¢ intereses politi-
cos al nive] Municipal son muy distintos que al nivel estatal. A pesar de eso, la SenSlblhdﬂd po-
litica de cada Municipio debe ser respetada y tratada de acuerdo a las circunstancias.

26. Bureacracy and Political Devetopmen, Joseph La Palombara, Princeton University Press, 1963, . 48.
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3. Esfuerzos presentes en descentralizacién zonal.

El gobierno actual del Estado de México se ha dado cuenta de la necesidad de descentrali-
zacién zonal, por lo que ha tomado varios enfoques para idear instrumentos con el propdsito de
coordinar y planear las actividades del Estado en zonas mds grandes que la de los Municipios in-
dividuales.

a) Giras de trabajo.

-

Una de las caracteristicas del estilo de liderazgo ha sido Ia de sacar el gobierno y llevarlo
al pueblo a través del énfasis que existe en la necesidad de que los més altes funcionarios estata-
les, del Gobernador para abajo, llevando a cabo visitas continuas a localidades diferentes en el
territorio del Estado. El Secretario General de Gobierno, por ¢jemplo, dedica todos los miércales
a giras en las éreas rurales para supervisar los programas que estin en operacién, asi como para
tomar decisiones en el campo, al constatar las condiciones locales y escuchar las demandas de
los grupos e individuos de los lugares visitados. Los sdbados se dedican con el mismo propdsito
en las regiones urbanas marginales que se encuentran en la periferia de la capital.

b) Obras publicas zonales.

El territorio del Estado se encuentra dividido en 15 zonas politicas, que eligen diputados
al Congreso Estatal. El Gobernador ha solicitado la ayuda de los diputades en un programa au-
daz en el que los ha convertido en agentes de promocién. Los diputados pueden usar un fondo
revolvente individual de hasta 80 mil pesos al afio en materiales de construccién (no en efecti-
va) para la promocién de obras publicas en su zona politica, que sean requeridas por la pobla-
cién local. Estos fondos son usados como estimulantes para la respuesta local que proporcione tan-
to materiales como efectivo para completar esas obras pdblicas. El efecto multiplicador de es-
tas inversiones estatales fue de una tasa aproximada del 6 por ciemto, por lo que por cada peso
estatal, las localidades pusieron seis mds, con una inversidn de 15 millones se realizaron obras pd-
blicas hasta de 90 millones de pesos en 1972. (27) Estas consistieron en escuelas, puentes, sistemas
de agua potable, mercados, plazas piblicas, jardines, facilidades deportivas y reconstruccién de
edificios ptblicos, Mds de cien pequefias obras publicas se construyeron en 1972 en el Estado de
México. y aunque son consideradas principalmente como una inversidn politica, responden a ne-
cesidades locales,

27. Segundo Informe de Gobierno, op. cit. p. 137.
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¢) Cuarteles generales de trabajo.

El intento més serio en descentralizacién zonal, ha sido el establecimiento de centro de deci-
sién zonales en las regiones atrasadas con mayores problemas, para plancar y coordinar lag &ccio
nes del Estado, asi como gestionar las demandas de la poblacién de dichas zonas. Los funciona-
rios oficiales mée altos han sido seleccionados para emcabezar dichos centros de decisién, en donde
teuniones semanales se celebran con representantes de departamentos estatales y federales, para to-
mar las decisiones que se requieran y controlar el desarrollo de los programas establecidos en ellas
que consisten casi exclusivamenie en obras y servicios de infraestructura, tanto para centros urbanos
como para agricolas. La politica ha sido en general la de construir una infraestructura de capital
social.

Existen tres cuarteles de trabajo en el sector tural, los que han sido “optimistamente” conside-
rados como centros promocionales y a los cuales se les ha dado un pequefio presupuesto propio. Pe-
ro en lugar de ser promocionales, se han constituido en instrumentos de coordiacién aunque en éier-
ta manera informal. (28) Las visitas semanales de las cabezas de los cuarteles representan una.for-
ma de mecanismos de ajuste para el presente estatal en el campo, y de presién para el personal fe-
deral, cuando tienen programas trabajando,

Si bien se trata de un instrumento flexible y un poco ad hoc, existe una muy pequefia organi-
zacién de apoyo. Esto ha ocasionado que las decisiones no siempre se tomen con toda la informa-
cidn deseable, que las instrucciones no siempre se formalicen, se implementen y supervisen. Sin
embargo, las fallas han sido pequefias en comparacién con los beneficios proporcionados en la me-
jora de la coordinacién para lo cual su estilo organizative ha sido probablemente suficiente, pero
en materia promocional ha sido lo contrario,

4 —Discontinuidad y carencia de especializacién necesaria.

Todos los ejemplos previos de descentralizacidn zonal han mostrado serias restricciones- debi-
das a la ausencia de una organizacidn administrativa permanente que opere esfuerzos sostenidos en
desarrollo regional. 5i los cuarteles generales de trabajo constituyen una medida de emergencia y
transitoria, sin embargo son mecanismos que no pueden hacer mids que las labores mas esenciales
para evitar que las dreas de emergencia se conviertan en cargas politicas. No existe un plan de desa-
rrollo de largo plazo para promover el desarrollo econémico a través de la creacidn de oportunida-

28. 'Segundo Informe de Gobierno, op. ¢it. p. 139,
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des econdmicas significativas asi como tampoco esfuerzos considerables para movilizar la gente en
una actividad permanente para la modernizacién, La creacién de empleo ha sido escasa y la respues-
ta al producto también.

5.—Proposicién: Agencias multifuncionales de desarrollo zonal y una Agencia central de servicio.

En la divisién geogrifica éptima que fue discutida previamente, existe la necesidad de una orga.
nizacién administrativa que pueda disminuir eficientemente y regularmente las funciones de pla-
neacién regional, coordinacién y direccién y evaluacién dé proceso de realizacidn de objetivos, al
mismo tiempo que movilice todas las energias de la poblacidn local al dirigir la inversion y la em-
presa privada, de esta forma creando oportunidades econdmicas. Las funciones incrementales del
gobierno requieren cambios en el sistema administrativo (en los procesos e instituciones) y solo una
organizacién paraestatal o intermedia puede tener todas las cualidades necesarias de independencia
y flexibilidad, y el poder descentralizado de decisién para llevar a cabo estas funciones. (29).

Estas Agencias serdn organismos administrativos descentralizados creados por el Ejecutivo del
Estado.

El objetivo principal debe ser la promocién del desarrollo econémico, con el propésito de que
los proyectos de inversién sean elaborados para producir resultados estratégicos que simulen una
respuesia en la jnversién de recursos y esfuerzos por parte de la poblacién. La realizacién de ob-
jetivos por si no tiene ningdn sentido, si no trae consigo la creacién de oportunidades econdmicas,
mientras que la administracién del desarrolio debe ser una forma, junto con un apropiado estilo de
liderazgo, para producir una modernizacién en las actitudes y el comportamiento, mostraba en la
respuesta de los clientes. (30).

Toda la filosofia debe consistir en invertir en la gente a través de su empleo productivo y de
su capacitacién y entrenamiento para que con sus ingresos, ellos mismos puedan pagar por sus pro-
pios servicios ptiblicos, en lugar de pensar en proporcionarles éstos al mismo tiempo que no se les
ofrece un medio para su autosostenimiento.

29. Public Enterprise and Ecohomic Development, A H. Hanson, Routiedge & Kegan, Paul Lid., Londrés,
1965.

20. Administrativa Systems and output Measures: A Comparativa Study of land Reform, John D. Montgo-
mery, manuscrito.
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Las Agencias planeardn las inversiones para el desarrollo, buscando efectos de enlace y no séio
para obras ptblicas visibles que si bien tienen un impacto aparente, también muchas veces tienen
poco uso. Es la inversién en invisibles, en la calidad de las relaciones y el comportamiento econd-
mico, en el tipo del producto, lo que es méis conveniente para llenar las necesidades de toda la po-
blacién. El éxito de esta planeacién regional no estard en la obtencién de los objetivos previstos,
sino en ser instrumentos en “empujar”, proyectos, politicas y medidas que de otra forma no se hubie-
ran podido lograr. (31). Se empezarin también actividades directamente productivas, a través de
la prestacién de factores de apoyo en asistencia técnica y crédito a los habitantes locales, ¢ atdn a tra-
vés de empresas piblicas que podrian en caso conveniente ser traspasadas a los empresarios loca-
les en el futuro. La generacién de oportunidades como una funcién de la organizacion,

La estrategia para el desarrollo econémico debe abandonar el enfoque basado en las obras pd-
blicas y en el ¢stablecimiento de una infraestructura de capital social mayor a la demanda, y concen-
trarse en servicios para romper las principales condicionantes: proporcionar el servicio de crédito pa-
ra la obtencién de capital, la asistencia técnica para general y evaluar proyectos de inversidn, el en-
trenamiento para la adquisicién de hebilidades técnicas y administrativas, la planeacién indicativa
para guiar los recursos y esfuerzos privados, actividades directamente productivas de tipo empre-
sarial, servicios y de marcadeo, liderazgo politico para romper situaciones injustas y aumentar la
extraccion pidblica de recursos, ideologia para perseguir fines méds importantes que los personales,
mejora de la organizacién econémica en todos los campos (estableciendo cooperativas y similares),
rompiendo cuellos de botella en infra-estructura estratégica, tecnologia y no a través del entrenamien-
to, trayendo especialistas, y difusién, logrando la modernizacién en términos de las respuestas de
los ciudadanos a las oportunidades generadas tecnol6gicamente que permitan el aumento en la pro-
ductividad. (32). Actuando como mecanismos para la evaluacién tecnolégica que procure una ade-
cuacién promoviendo técnicas intensivas de mano de obra, y preocupindose por las externalidades
del sistema, asi como por la pregunta crucial de quien se beneficia, a quien se perjudica. Trabajando
con la gente en una campafia masiva de movilizacién basada en un por lo menos minimo anélisis
psicosocial y antropolégico, para modernizar a la gente en todos los aspectos de su vida, con el pro-
pésito de convertirlos econSmicamente eficientes, (antes de que se obtengan los niveles minimos de
vida, los factores econémicos deben tener la primera prioridad; éste es el precio de la pobreza).

31. Albert Wterston, op. cit.

32. Technology and Civic Life, John D, Montgomery, Fortchcoming, Technology Economlc Growth and Pu-
blic Policy, Richard R.
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Creando un contexto que refuerce el crecimiento econdémico en la comunidad a través de los valo-
res culturales. (33}. Todos estos pueden ser obtenidos a través de una administracién del desarrollo
que convierta a los burScratas en agentes de cambio, que busquen como producto los cambios en
comportamiento, y que tomen la motivacién como un problema administrativo, y los estilos organi-
zacionales y de liderazgo asi como la participacién en el desarrollo de la comunidad, como una for-
ma de movilizar recursos. La mayoria de estas actividades implican conocimiento y motivacién para
combinarlas intensivamente con trabajo, o comportamiento en un esquema de oportunidad y respues-
ta. Pero esto de nuevo tiene otra implicacién: la inversién “en capital humano; convirtiendo a la gen-
te en agentes econdmicos més eficientes, directamente y a través del contexto social, organizacjonal
e institucional. $in embargo, deben cuidarse de’ considerar que la produccién y la distribucién son
insuperables para garantizar la equidad. No se trata de que tengamos como objetivo el crecimiento
sin ninguna calificacién, pero el incremento del bienestar individual a través del crecimienio econémi-
co por lo que la distribucién es crucial, convirtiendo el emplec productivo en el objetivo derivado.
El propdsito es corregir crecimiento desbalancecado como un medio para corregir el bienesiar desba.
lanceado entre Ias regiones.

Las Agencias dirigirdn y supervisarédn la ejecucién de los programas que realicen los departamen-
tos del gobierno estatal, mismos que ellos sugirieron de acuerdo con las cabezas de dichos depar
tamentos, y del Ejecutivo estatal, y tendrin cl poder de decidir sobre los reajustes que deben ser
realizados en el proceso de implementacién, Las Agencias implicardn una organizacién que respon-
da mejor a la direccién del Ejecutivo Estatal.

Para crear un mecanismo de refuerzo con las administraciones municipales y el sistema politico,
las Agencias planeardn con su pequefio staff de profesionales de alta calidad conjuntamente con los
presidentes municipales de la zona. Su sensibilidad politica debera ser tomada cuidadosamente, pero
aunque fuerzas politicas deben ser usadas para reforzar los factores econdmicos y  administrativos,
las Agencias operardn como organizaciones estatales, que respondan al Gobernador y en la bisqueds
de los objetivos que é1 mismo les sefiale. De esta forma las Agencias no serdn dependientes del juego
politico de presiones para decidir las prioridades de la inversién, pero habrd mayores posibilidades
de un desarrollo ccondmico racional. Serdn Agencias descentralizadas del Estado para trabajar ins
titucionalmente para una zona compuesta por un grupo de Municipios, pero serdn independientes de
cstos Municipios, por lo que la prioridad en las inversiones no ser4 materia de compromiso sino que

33. Cultural Factors In Economic Growth, Thomas C. Cochran in Exploratlons in Enterprise, Hugh G.J.
Aitken, Harvard Univ. Press, Cambridge, Mass., 1957, p. 124,
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dependerd en la decisién de la Agencia, como una organizacién estatal. Los Presidentes Municipales
participardn en las sesiones de trabajo de la Agencia, pero se les encomendard a desarroliar una ca-
pacidad administrativa minima, a través de la creacidn de instituciones, (34) con el propdsito de refos-
zar y complementar la accién de las Agencias, asi como a efectuar reformas fiscales para incrementar
sus ingresos y su capacidad para acciones adicionales. En estos planes necesariamente aparecerén con-
flictos de interés, pero mientras que los Presidentes Municipales acepten que la Gltima palabra se-
ré dada por el gobierno estatal, puede esperarse que accedan a llevar adelante los programas. Sin
embargo, prediccién, prevencién y dilucién de los conflictos serd necesario para evitar pérdida de
tiempo y recursos, y no contrariar las expectativas de la gente.

Una de las caracteristicas principales serd la elaboracién de proyectos de inversién para
que ¢l Estade pueda encauzar recursos en las zonas en las cuales, (35), como se ha mencionado,
las actividades de produccién directa deben tener prioridad, porque es en estas dreas y no en el
establecimiento de otros servicios o infraestructura o remodelacidn de casas y plazas e iglesias
donde se encontrarin los medios para alcanzar €l desarrollo econdmico. Las Agencias seran el
instrumento administrativo para aumentar la capacidad de Absorcién de Capital de las regiones
atrasadas; esto permitird a los lideres politicos en el Estado el presionar & su gobierno para lle-
var & cabo la accién que ha side prometida. Con este sistema establecido, existird una tenden-
cia irreversible para el Gobierno del Estado de dirigir recursos a través de él mismo, y optimis-
tamente las medidas tibias o las inversiones nominales, serdn superadas. Industria artesanal pa-
ra procesar y semi-procesar productos naturales, asi como la industria intermedia en los casos
apropiados. Pero en orden de aprovechar las oportunidades que ofrece la agricultura para la in-
dustrializacidn en pequefio nivel, serd necesario promover el desarrollo completo de productos
agricolas y obtener un aumento en su productividad. Otros granos y vegetales, flores y frutas de-
berdn cultivarse para romper el monocultivo del maiz. Aves y porcinos vacas y ganado deben es-
tablecerse en cooperativas, asi como borregos y chivos, La industria local artesanal debe obtener
los factores de apoyo suficientes para su desarrollo.

Los mercados locales se ampliatdn por el ingreso asi generado a través del empleo y la
creacién de empresas, y proporcionardn una dJdemanda dentro de la misma zona para que refuer-

34. Albert Waterston, op. cit.

35. Public Administration Division (UN.): Some aspects of administration of projects Within the context
of development planning. SE/ECLA/Conf. 30 /13. 1968.
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cen con el efecto multiplicador ¢l nivel de actividad econémica. Se deberd buscar que todos los
efectos multiplicadores y aceleradores beneficien a la zona, pero estas mismas zonas deberén con-
vertirse en mercados complementarios para bienes més especializados, de acuerdo a la ventaja com-
parativa, y tratardn de vender a otros estados y al gran mercado de diez millones de gentes dec la
ciudad de México. Espectativas de bienes agricolas y manufacturados deben descontarse, por lo
menos en el principio, debido a que representa la etapa miés dificil.

Las Agencias zonales deben temer un staff paf2 empezar de un pequefio niimero de pto-
fesionales competentes y jévenes pagados y entrenedos previamente con ¢l propdsito de que no
exitta incertidumbre respecto de su posicion y funcién, asi como en los resultados que se espera
produzcan. Probablemente cinco profesionales, cada uno con un ayudante, que puede ser un ¢s
tudiinte, serd suficiente si tienen una alta motivacidn idelogica y el poder para tomar las deci-
siones de sus zonas. Un economista, un administrador, ingeniero, un especialista agricola y un
socioldgo, probablebente representarin la compesicion adecuada, y deben trabejar conjuntamente
es un enfoque global interdisciplinario, aunque cada protesional tendrd responsabilidad por su
propia drea. La cabeza de la Agencia, que serd uno de éstos, responderd por la zona. Por lo
tanto se¢ deben delinear claramente desde el principio las responsabilidades para que se pueda ob-
tener ia debida supervision a través de un proceso de evaluacién, y en caso necesario efcctuar
cambios de personal. Pero esto representard una actividad profesional muy satisfactoria, con un
alto contenido social, que ofrecerd una oportunidad grande para profesionales jévenes y activos,
que tengan una conciencia social. El trabajo implica complejidad, variedad y responsabilidad, por
lo que el individuo tiene una gran oportunidad de manifestar sus técnicas y habilidades; pero
aun mds importante, el caricter de los goles organizacionales tiene una compensacion  individual
muy elevada (para lograr la mejoria de la sociedad) y toda vez que existe unawparticipacion ne
cesaria en la determinacién de los objetivos y etapas intermedias. Tanto para efectos de manifes-
tacién personal, como de internalizacién de los objetivos de la organizacién, el comportamiento
requerido (atraccién y permanencia, desempefio confiables de funciones asignadas y participacién
en comportamiento inovativo y cooperativo mds alld del llamado del deber, en el servicio de los
objetivos de la organizacién) (36) para la efectividad de la organizacién [dcilmente habrd de ob
tenerse,

36. Social Psychology of Organizations, Daniel Katz and R. John Wiley & Sans, N. Y. & London, 1966, p.
388.
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Las Agencias probablemente trabajardn apoyadas de cerca por las universidades y escuelas
preparatorias de los Estados, y también de las demés escuelas locales, con el propésito de usar es-
tudiantes como agentes de movilizacién, Cada dos meses un grupo de nuevos estudiantes saldran
a vivir en las zonas de las Agencias para convertirse en ejércitos de trabajo, que hayan sido en
trenados previamente en la escuela, y dirigidos por la misma agencia para reforzar ¢ implemen-
far sus programas. Este mecanismo adicional, junto con el apoyo del PRI, a través de sus Dele-
gaciones, se requerird para producir la movilizacién masiva general que se necesita para acelerar
¢l desarrollo econdmico regional en un periodo aceptable de tiempo. Este tipo de intensa movilizacién
a la gente a invertir trabajo y capital en los planes. Pero atencién muy especial se deberd dar a
la realizacién de las expectativas para mantener el interés y el tiempo. Por lo tanto inicialmente
habrd un “gran empuje”,

Estas Agencias zonales también serdn apoyadas por una Agencia central de servicio que ten-
drd un pequeific nimero de especialistas altamente capacitados, que puedan actuar como consul-
tores en las dreas mAs necesarias, y cuando se requiera asistencia técnica aiin mdas especializada,
la Agencia central seri el canal para contratar asesoria externa. Los consulotres internos podrin
ser llamados de acuerdo a las demandas, y también hardn de oficio visitas periddicas a las zonas,
para teajustar [as debilidades técnicas que las Agencias no hayan apreciado. Reuniones mensuales
organizadas por la Agencia central, juntardn el personal de las diversas zonas para intercambiar
informacion y experiencias, ademds de reportar al Gobernador a través de esta misma Agencia Cen-
tral. También serd un medio de transmitir indicaciones y cursos cortos de capacitacién cuando
proyectos nuevos van a introducirse.

Al concentrarse en el establecimiento de oportunidades econdmicas, y elevando el nivel de
actividad econdmica, asi como extrayendo la respuesta econdmica deseada de los habitantes de las
zonas, probablemente hardn desaparecer algunos programas que antes se han mencionado, deb¥
do a que no resultaron instrumentos suficientes para la promocién del desarrolio econdémico, y
ademds de ser transitorios se ocuparon en general con obras piblicas. El propésito cambiard de
hacer politica a hacer desarrollo ecomdmico.

El tnecanismo de diez organismos regionales permanentemente promoviendo el desarrollo
econdmico a través de aumentar la racionalidad de la accién del Estado, y de movilizar los
recursos no utilizados, serd un canal apropiado para la utilizacion de los factores més
escasos de produceidn: el knawohw técnico y organizacional, crédito, sentido empresarial y lide
razgo, todo esto apoyado por toda la organizacion del Estado, en las diferentes dreas, lo que me-
jorard la eficiencia en la prestacion de los servicios. Se trata de una organizacién basada en la pre-
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suncidn de que mecanismos administrativos complementarios a dos niveles de diferenciacién, pue-
den ser operativos o efectivos, si se encuentran institucionalizados y no son sélo provisionales.

Es inteiesante notar que las regiones econdmicas propuestas tienen algunas similitudes en
tamafio y poblacién a las comunas chinas, asi como en materia de planeacién y movilizacién, aun-
que por supuesto, la organizacién administrativa y politica es diferente. Pero probablemente se
trata del mismo enfoque para la operacién y uso éptimo de unidades regionales para el desarro-
llo econdmico dentro de confextos muy distintos.

a) Tiempo.

Las Apencias de desarrollo zonal deberdn seguir cuando lo consideren conveniente, un en-
foque incremental, para construir sobre las accicnes anteriores, en vez de llevar a cabo las acti-
vidades sofisticadas desde un principio. Algunas funciones serdn desarrolladas primero, las bi-
sicas, y después otras podrin ser afiadidas. El sistema politico no permite formas de movilizacién
externa, por lo que la secuencia debe ser considerada cuidadosamente en este aspecto. Sin em-
bargo, cuando las bases se hayan sentado, una fuerte corriente de motivacién a través de ideo-
logia y liderazgo provocardn un salto en tiempo,debido a que no es posible aumentar las expec
tativas a través de pequefias dosis diarias,

Deberdn seleccionarse objetivos en forma que sean realizados para satisfacer las expecta-
tivas, y asi mantener la motivacién y eviten que se desarrolie incredulidad popular,

b) Balance sectorial.

Si bien debe tomarse un enfoque integrado desde el comienzo, (trabajando en todos los
sectores, pero no en todas las funciones) debe tomarse el cuidado de balancear las acciones en-
tre los sectores ccondmicos para prevenir cuellos de botella, a través de Ia utilizacién de un sen-
cillo modelo de insumo producto, aunque originalmente se recomendard la concentracién de la
mayoria de los recursos para romper las condicionantes estratégicas que existan. Las condicio-
nes especificas requeriran de diferentes enfoques, como el natural.

La regla general de incrementacién puede ser cambiada, cuando una etapa intermedia pue
da producir tantos efectos de concatenacidn (laterales, hacia abajo y hacia arriba) que llevar
a cabo esa actividad, el efecto multiplicador en la sociedad es mayor que en vez de tomar la se
cuencia gradual. En la misma forma, puede ser preferible la especializacion al principio, prepon-
derantemente en un sector, y después en otro, al mismo tiempo que continuar proporciondndole
algin esfuerzo a los demds sectores. No existen normas generales, y las condiciones especificas
proporcionan distintos resultados a la misma estrategia, por lo que tal vez sea conveniente algu-
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na experimentacién en las diversas zonas, que proporcione informacién 1til al respecto. El de-
sarrollo es un proceso dindmico que requiere renovacién y cambio de los sectores dirigente, por
lo que el enfoque a tomar también deberd ser flexible y dindmico.

¢} Organizacién.

Interna. La organizacién deberd ser muy sencilla con una diferenciacién de las partes que
s¢ van a encargar de las distintas 4reas del contexto, con cada uno de los profesionales a cargo
de su campo, mismos que después tendran que ser integrados, a través de reuniones de trabajo
para la coordinacién, que se celebren dos veces a la semana. No existe una forma ideal, de or
ganizacién, para todas las situaciones posibles, por lo que un enfoque de contingencia, en el que
las funciones de la organizacidn. (37) El contexto y la participacidn de sus miembros, moldeen
la organiZacién deberd ser tomado. En la misma forma distintos tipos de pricticas administrati-
vas serdn requeridos, asi como de estilos de liderazgo, recordando que probablemente la organi-
zacién estructural correcta es menos importante que la efectividad de las relaciones de trabajo enr
tre los responsables de tomar las decisiones. Todos los integrantes de las Agencias participardn
en las decisiones, pero el responsable del sector em el cual se tome la decisién deberd hacer pro-
posiciones y requerird convencer al resto, que de esta forma actuaran mutuamente como enjui-
ciadores. Se deberd desarrollar un alto sentimiento de solidaridad de grupo para que los miem-
bros acepten el mecanismo de resolucién de conflictos que consistirdA en que la Cabeza de Ia
Agencia tomard la responsabilidad final. Pero resulta importante que exista muy buena integra-
cién del grupo, para que el éxito de la Agencia corresponda a todos, sin importar que tdctica
s¢ estd usando de concentracidén individuales o en conjunto, de acuerdo a las circunstancias,
pero no habrd una diferenciacién rigida,

La Cabeza de la Agencia delegard autoridad y responsabilidad al resto de los miembros,
en une forma individual, para que cada uno sepa que se espera de €I, en que materias.

La Agencia tendra una oficina, en el centro de la zona, en donde se resolveridn las cues-
tiones administrativas por un pequefio staff secretarial, y en las tardes, después de las 6, por los
profesionales que han ido al campo.en la mafiana, ayudados por sus auxiliares (uno para cada
miembro) regularmente se llevardn a cabo actividades de planeacién y evaluacion de proyectos.

[

37, Qorganization and Environment. Pau! Lawrence and J. W. Loreh. Graduate School of Basiness Admi-
nistration, Harvard Universitiy, 1967, p. 185.
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La Agencia no desempefiard trabajos administrativos de papeleo, y no tratardn el proble-
ma de pagos de personas y similares, sino que tendrin un fondo revolvente para gastar en sus
propios proyectos, que no estén incluidos en los de los departamentos del gobierno, sino que se-
rdn usados estratégicamente para Hevar adelante las funciones de las agencias, con una justifice-
cion estricta del uso que se les haya dado. El propésito consistird en evitar que una estructura
burocratica condicione negativamente las acciones y las decisiones mds convenientes para las
localidades.

Extcrna. Las Agencias serdn instrumentos administrativos del Ejecutivo, quien delegara
cn ellas la autoridad y responsabilidad para dirigir las actividades de los departamentos estatales
en su zona; de esta forma se convertirin e¢n los medios administrativos que respondan mejor a
su direccién en la promecién del desarrolio econémico balanceado, implementando las politicas
del Gobernador, Estas politicas serin elaboradas por las Agencias mismas a través del proceso
de planeacién para su zona, en coordinacién con la oficina estatal de planeacién (que coordina-
rd a los departamentos del Gobierno Estatal) y modidificadas por el Gobernador con la visi6n
general y politica aceptada. El mecanismo para el establecimiento de las politicas y los programas
serd el de los planes anuales.

Como organisinos descentralizados, las Agencias multinacionales, sin embargo, tendrén in-
dependencia para actuar utilizando todas las fommas accesibles para llevar adelante sus funciones.
Existird una reunién mensual entre e! Gobernador, 0 el Secretario General, y las Cabezas de las
Agencias para tomar las decisiones que aparezcan necesarias de la operacién de los programas,
que estardn orientadas hacia la realizacién de objetivos y no hacia el cumplimiento de un pro-
ceso; asimismo, las juntas servirdn como mecanismo de integracidn para que las Agencias en-
tiendan su posicién y funcién dentro de todo el aparato gubernamental. -

VI. ACCION COMPLEMENTARIA EL GOBIERNO ESTATAL

1. Planeaci6n.

Las Agencias planearin para su zona con objetivos de corto y mediano plazo, mientras
que el Estado planeard para todo el teritorio en términos elementales, pero contando con los
nuevos flujos de informacién que le proporcionen las Agencias, y utilizando la visi6én horizontal
y de largo plazo para dirigir los goles intermedios hacia el resultado deseado en el largo plazo, a
la vez que realizando las correcciones y los ajustes que las condiciones del contexto, fisicos y so
cio-politicos requieran la funcién que le quiera dar dentro del contexto nacional, es una con-
sideracién importante que debe dejarse al gobierno federal, quien necesitard planear a su mayor
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nivel de agregacién. La planeacién sectorial federal representara un menor esfuerzo que la pla-
neacién global, e implicard la especializacién creciente y la eficiencia del aparato sectorial, que
por muchos anos ha venido desarrollando esta funcién aunque no con toda la calidad requerida,
por lo que probablemente serd coveniente el establecimiento de un aparato central de planea-
cién. )

2. Coordinacidén de los programas de las Agencias.

El Estado necesitard, deniro de su funcién de planeacién, coordinar las demandas de las
Agencias para la intervencién de los departamenios estatales; de acuerdo a sus capacidades y prio-
ridades sectoriales y estatales; la coordinacién entre las agencias también debera levarse a ca-
bo, pero se facilitard a través de los planes anuales presentados por las mismas.

3. Control de eficiencia.

El objetivo del Estado necesita crear méilodos para evaluar la eficiencia en la operacién
de las Agencias, buscando medios de aumentar la presién sobre ellas, en caso necesario, o de
quitar y sustituir a Ja cabeza. La responsabilidad sobre las Agencias se encuentra centrada clara-
mente en sus acciones, a los que a su vez pueden nombrar o quitar a los demds miembros de su
staff. La evaluacidén comparativa de las Agencias no seri fdcil, debido a la diferencia entre facto-
res y condiciones en las zonas respectivas, pero lo tdnico que serd exigido inexorablemente, serd
el resultado en términos de establecimiento y aprovechamiento del aumento de oportunidades
econdmicas.

Pero el Estado necesita también el control de la calidad de los servicios que proporcionen
sus departamentos a las Agencias, en este proceso las Agencias y los habitantes locales serdn cri-
ticos severos, por lo que la eficiencia debe aumentarse en una forma rigida.

4. Control de la corrupcién administrativa.

El sistema de las Agencias onales requiere una honestidad e idealismo absoluto, pucs sin
esto, ain cuando puede no disminuirse el crecimiento, la distribucidén del ingreso y del bienes-
tar, que es el objetivo dltimo, necesariamente se verd dafiado, Ademds, para poder ser operativo,
el sistema requiere un liderazgo al que se le tenga confianza de que actie de buena fe.

Probablemente el sistema politico pueda servir como un control sobre el sistema adminis-
trativo, a través de los diputados locales o de los presidente municipales. Pere la Contraloria del
Estado necesitard llevar un registro y supervisar las consecuencias de la operacién, puesto que si
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bien las cabezas de las Agencias requicren flexibilidad deben responder y justificar todas sus ac-
ciones.

Parece razonable esperar que puedan seleccionarse elementos honestos para llenar las posi-
ciones, y que los mecanismos de control puedan establecerse; salarios elevados, moral y respon-
sabilidad serdn factores que evitarin la corrupcion pero de aparecer de todos modos, el cese de
berd ser inmediato. Finalmente, a este nivel las oportunidades para la corrupcién pueden gser mu-
chas, pero en general de magnitud poco significante,

5. Dinamismo y flexibilidad.

Para evitar rigidez en la operacion de las Agencias, las Cabezas de las mismas deben man-
tener una cercana relacidn con el Gobernador, con quien tendrin ficil acceso, y quien también
tendra facilidad de exigir cuentas. Una organizacidn especial para proporcionar prioridad a las
Agencias dindmicas de desarrollo, pero todas las concesiones especiales llevan un precio en cuan-
to a las expectativas de resultados. Se dard todo & apoyo y se exigird mucho para evitar la bu-
rocracia e instalar organizaciones institucionales eficientes.

6. Accién politica complementaria.

Las giras de trabajo deberdn continuarse por el Gobernador |y los funcionarios estales
mds altos, para supervisar personalmente los avances logrados, la eficiencia de las Agencias, y de
108 departamentos del Gobierno. Pero tan importante como ésto serd el lograr la capitalizacién
de los sentimientos del pueblo a las acciones del Gobierno, generando una lealtad politica, asi
como checando la independencia politica de las Agencias. Para que puedan operar econdmica-
mente las Agencias de desarrollo, requieren apoyo politico, pero si éstas tiemen éxito, obtendrin
capital politico para nuevos avances. El desarrollo politico debe ser proporcionatk al contenido
de lds politicas piblicas, por lo que el sistema politico ha de soportar que se tomen decisiones
con un mayor contenido social, y procesos de incrementacién més socializantes. Pero la compo-
sicién del staff de las Agencias no debe realizatse en términos de “influyentismo politico”. La
division estructural del poder gubernamental logrado de esta forma representard un sistema que
promoverd el pluralismo y la democracia con instituciones que se chequen mutuamente, puesto
que hay que aceptar que las organizaciones administrativas son similares a los sistemas politicos
en tanto gue tratan con cuestiones de poder y asignacién de recursos. (38).

38. Organization Gobernment: the Prospects, of a Truly Participative Sistem, William G. Scott, Public
Administration Revisw, June, July, 1972. p. 50,
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Un desarrollo politico que pueda presentarse es que las Cabezas de las Agencias a través
del tiempo y de ligarse @ sus zonas, asi como por el interés personal en la obtencién de méds re-
cursos, adquirirdn la personalidad de trabajadores regionales frente al Gobernador, lo que en el
proceso les hard perder parcialmente la personalidad del “Hombre del ejecutivo en la  regién™.
Para administrar y controlar este proceso, el Gobernador podra usar a los diputados locales o al
grupo de presidentes municipales con el propdsito de mantener en vivo un mecanismo politico
independiente (tal vez la descentralizacién administrativa y la centralizacién politica no podrin
mantenerse en una clara dicotomia) en este caso el ensayo permitiria mostrar la combinacién po-
litico-administrativa mds apropiada.

La movilizacién implicarda una participacién masiva en los programas. Esto promoverd la
modernizacin, a través de una “manipulacién iluminada” pero la participacion necesariamente
trac consigo una lucha politca para participar en las decisiones, y no sélo en las acciones. Esto
representa un campo fértil para un mayor pluralismo y sistema democrdtico, y para politicos po-
pulistas. En la misma forma que la distribucion no puede ser separada de la produccién, la par-
ticipacién no puede ser separada del poder de toma de decisiones, La pariicipacidon se dice que
comprende mds que la transferencia del poder; se trata de la transformacién del poder, cuando
las relaciones entre los gobernados y los gobernantes son enjuiciadas. El periodo de la ausencia
de responsabilidad del gobierno ante el pueblo llegard a su fin, en la misma forma que el pater-
nalismo, que a pesar de lo que se diga es tan dificil de encontrar el caso de que sea “ilumina-
do”, por el contrario representa una orgamizacién altamente costosa e injusta.

La participacién tracrd en el largo plazo mayores conflictos y luchas pero también un
mayor bienestar social de una relacidn equitativa.

7. Las demandas de los programas sobre las capacidades del Estado.

Para que el sistema tenga éxito, deben hacerse especificas las demandas que se implican,
para que puedan ser establecidas debidamente; cudles son las etapas requeridas y en que secuen-
cia; cudl es el sistema institucional en cada Estado, qué tipo de persomas, en qué posiciones; y
dentro de las zonas cudles son las reglas de fuego organizacional factorial y personal.

A manera de una evaluacién preliminar, la operatividad del sistema parece depender so-
bre factores que no se encuentran fuera de las posibilidades de adn los Estados més pobres. En
el Estado esto significara:

a) Apgencias: considerando 10 unidades.
La seleccidn del personal debe ser muy cuidadosa, pero con salarios de .8 mil pesos al
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mes, no habria problema en obtener 50 profesionales jévenes escogidos de las universidades lo-
cales, o de las universidades mas grandes del Distrito Federal. La Cabeza podria tener 10 mil pe-
sos de ingreso. Estos elementos serian j6venes, enérgeticos, idealistas y orientados  socialmente,
con actitudes muy modernas, sus ayudantes deberian ser jévenes de la localidad de la zona de
las Apencias, que por lo menos tendrdn escuela preparatoria.

Los especialistas en la Agencia central no deben ser més de diez, a un salario que vaya
de 10 a 12 mil pesos al mes. El criterio debe consistir em tener pocos buenos elementos pero
bien pagados.

Con esta estimacién burda, el presupuesto seria de entre 6 y 7 millones de pesos al aiio
para el Estado més rico que puede pagar los mayores salarios y tal vez obtener la mejor gen-
te. E! personal puede ser obtenido del mercado a cambio de una cantidad razonable. La moti-
vacién del staff se hard muy ficilmente debido al contexto organizacional y a los cursos de en-
trenamiento que ademds mejorardn la eficiencia, por lo que este factor no presentard ningtn pro-
blema.

b) Municipios.

Debido a que se tratard de una organizacidn administrativa del gobierno estatal operando
independientemente de los Municipios, alin en los peores casos de ausencia de cooperacién, las
Agencias podrédn llevar a cabo algunos trabajos. Sin embargo, el Ejecutivo tendrd que ejercer
distigtos esfuerzos para hacer que los presidente; municipales se conyiertan en colaboradores cer-
canos en lugar de observadores apéticos o abiertos obstruccionistas del sistema.

Existen muy altas probabilidades que la presién politica adecuada puede ser ejercida pa-
ra convertirlos en elementos de refuerzos, y hacer més operante el sistema propuesto.

¢) La administracién piblica del Estado.

Demandas considerables serdn hechas sobre la operacion de los departamentos guberna-
mentales, tanto en la eficiencia como en el grado de extensidn de su servicio, que necesatiamen-
te estard limitado por los recursos existentes, razém por la cual tendrd que ser negociado y de-
cidido por los jefes de los departamentos. * Por lo tanto se le deberd dar el mejor uso a la ca-
pacidad existente y después ampliarla de acuerdo a las posibilidades.

La carga adicional sobre la demanda dcl Estado consistitd principalmente en los esfuerzos
en planeacidn, coordinacién y control de las Agencias de desarrollo zonal, lo que representard
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una funcién muy importante. Si bien puede aumentar en eficiencia a través de la experiencia y
de los ensayos, tiene una funcién complementaria crucial. E! Gobierno estatal tendrd que estable-
cer probablemente una oficina de planeacién econémica, que también se encargard de coordi-
nar y controlar el desempeifio de las Agencias. Existen recursos suficientes para hacerlos, y el ni-
vel de sofisticacidn del aparato administrativo del Estado ya exige esta funcién. (40). Ademds,
la planeacién forza la introduccién de nuevas actitudes y comportamientos que son esenciales pa-
ra mejorar la administracién y la toma de decisiones en el gobierno. Las Agencias permitirdn una
planeacidn regional detallada que de otra forma no seria posible Ilevar a cabo.

8. Incertidumbre y tiempo.

El mecanismo propuesto para el desarrollo regional econdémico representard una innova-
tién en los. procedimientos seguidos hasta ahora, por lo que habrd una incertidumbre razonable
acerca de s5i es operable. Serd conveniente experimentar el sistema estableciendo al principio un
nimero pequefio de Agencias zonales, fodas al mismo tiempo, para que acepte gradualmente el
impacto la administracién pdblica local. Las experiencias adquiridas en corregir la operacién
de estas Apgencias puede salvar el desperdicio futuro de recursos y proporcionar un enfoque maés
claro respecto de su uso. (39) No se trata de establecer un plan piloto, con todas las connota-
ciones negativas que en nuestro medio tienen éstos, que nunca llegan a convertirse en programas
generalmente serios, ¢ cuando asi ocurre llevan al fracaso en vez de al éxito que prometian.

En caso poco probable, que se viera que el sistema no es operativo, entonces podrd ser
suspendido de inmediato.

9, Continuidad

Las Agencias multifuncionales de desarrollo pueden obtener un apoyo local considerable
si se muestran utiles, y toda vez que se trata de instrumentos de una aceleracién del desarrollo
econdmico local, las probabilidades son de que de ser asi, traerdn consigo una tendencia irrever
sible en la organizacién de los Estados, volviéndose insustituibles en el plazo medio. Los ejecu-
tivos estatales encontrardn en ellas una organizacién que responda adecuadamente a sus objetivos
de desarrollo regional balanceado, Sin representar un peligro para la base politica de su poder,
sino que al contrarip, lo aumentardn. Sin embargo, el futuro de esos mecanismos dependera de
su producto en el desarrollo.

40. Ver apéndice de la estructura organizacion del Gobierno del Estado de México.

39. Administrative Esperimentacién as "A way of Life” for Developmental Propects. Arthur T. Mosher,
international Development Review, June, 1967.

63
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Primer Seminario de Desarrollo de la Administracién Pdblica en los Esfados

La primera semana de junio el Instituto de Administracién Pablica de Nuevo Le6n y el del
Estado de México tuvieron una reunidén para estructurar el "“Primer Seminario de Desarrollo de
la Administracién Pdblica en los Estados”, que se celebré en la ciudad de Nusvo Laredo, Tamau-
lipas los dias 13, 14 y 15 del mismo mes de junio. Los objetivos de este seminzrio fueron planteados
por los Ibstitutos de Administracién Piiblica de los Estados de Nuevo Leén, Tamaulipas y Estado
de México en los que s¢ coincidié de poner en el tapete de la discusién los problemas que aquejan
a las Entidades Federativas y a los Municipios. En los documentos que se presentaron en este Semi-
nario s¢ analiza la importancia del desarrollo de las Entidades Federativas y de los Ayuntamientos,
asi como la bdsqueda de nuevos caminos en los ingresos a nivel Estatal y Municipal. En la capa-
citacién de los recursos humanos con que debe contar el ‘sector piblico estatal y municipal. Y sigo
de grsn trascendencia como es la participacién de la ciudadania en los problemas propios de la co-
munidad.

Las conclusiones de este Seminario fueron escuchadas por el sefior Presidente de la Repiblica,
Lic. Luis Echeverria, quien expuso la importancia de la participacién conjunta de los Estados en la
solucién de problemas comunes. El sefior Presidente de la Reptiblica expresé su beneplécito por este
tipo de soluciones que se plantean y dijo que iba a tomar las medidas necesarias para que las con-
ciusiones a que se llegd en este Primer Seminario funcionaran dentro del Gobierno Federal y con-
sidleré pertinente recomendar a los Gobiernos Estatales y Municipales su estudio para que fueran
aplicadas,

Asimismo el sefior Presidente expresé su complacencia al recibir el trabajo conjunto de las
3 Entidades Federativas antes mencionadas que se encuentran grandemente interesadas en el desa-
rrollo de la Administracién Pablica en nuestro pais

Los [Institutos de Administracién Piiblica estdn cumpliendo con uno de sus objetivos primor-
diales que se fijaron al ser creadas en las distintas entidades federativas; como es el hecho de hacer
recomendaciones y sugerencias a los titulares de las administraciones Federal, Estatal y Municipal
para hacer més flexible la administracién y para hacer sentir a todos la importancia de los estudios,
de los planes de capacitaciébn de personal y de la reforma necesaria a las normas juridicas vigen-
tcs, y lo importante det cambio de mentalidad, de adaptar nuevos sistemas como la administracién
cientifica lo indica para mejorar la prestacién de servicios a la comunidad.

Pensamos que la creacién de los Institutos de Administtacién Piblica en las Entidades Fede-
tativas son el instrumento idéneo para, llevar a cabo el desarrollo econdémico, social, cultural y ju-
ridico que nuestro pais requiere en los niveles; Federdl, Estatal y Municipal,

La inquietud que buelle en el seno de cada unc de estos organismos estd motivando en los
diferentes estados una inquietud sana y irascendente para la modificacién de las estructuras actuales
que pensamos deben ser modificadas para satisfacer plenamente necesidades de interés colectivo.
A continuacién presentamos los trabajos elaborados por un grupo de profesioniales interesados en
la actualizacién de la Administracién Publica a los requerimientos de la Sociedad actual. En estos
irabajos participaron: Lic. Arturc Mariinez Legorreta, Lic. Rail Zdrate Machuca, Lic. Adalberto
Saldafia Harlow, Lic. Ignacio Herndndez Orihuela, Lic. Mauricio Valdez, Lic. Ricardo Milldn, Lic.
Julidn Salazar Medina, Sergio Olguin del Mazo, Reynaldo Nuncio.

Lic. Ignacio J. Hernfndez Orihuela
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Funcién de los Institutos de Adminisfracion Publica en los Estados

Nuestro pafs, hasta hace poco, se encontraba regulado por un marco juridico que no lle-
gaba al fondo de la realidad administrativa. La experiencia adquirida por los funcipnarios pdbli-
cos en muchos afios, sirvié para elaborar y poner en vigencia normas bdsicas, estatutos y procedi-
mientos de organizacién politico-administrativos, tomando como modelos algunos de Europa que
eran los (nicos existentes.

Al crearse el Estado Federal que desde luego no era una idea propia de México y por lo
tanto no era una actitud idénea, adecuada a la realidad, no consistia en su propia filosofia de
cambio en lo politico. El sistema Presidencialista da mucha importancia a los secretarios de esta-
do por la facultad de decisién otorgadas a ellos por las normas constitucionales y por las leyes;
como la de Secretarias y Departamentos de estado, como auxiliares del Titular del Ejecutivo.

Muy pronto con el desarrollo econémico y social de los Estados Europeos y €l Norteame-
ricano, nos dimos cuenta que el sistema adoptado basado en la decisién politica no era el idé-
neo para resolver los problemas y necesidades crecientes de nuestro pueblo en sus diversos secto-
res. La burocracia crecié irracionalmenie y en forma incontrolada lo que motivé ineficacia admi-
nistrativa.

La aparicién en los planes de estudio de las Universidades de materia como el derecho ad-
nistrativo y mas tarde la aparicién de la Ciencia Politica y la Ciencia Administrativa, dieron nue-
vos marcos de referencia que explicaron dos procesos; ¢l gubernamental basado en la decisidn
politica y el administrativo, sustentado en la gestion técnica, algo muy importante con preparacidn
para la accién operativa.

Al aparecer la administracién cientifica con sus principales elementos de; técnicas
de planificacién, organfzacidn, direccién, coordinacién y control que se pusieron en prdc-
tica tanto en la administracién privada como en la piablica dieron un giro més importante para
adoptar procedimientos mé#s idéneos.

El sector ptblico del llamade tetcer mundo en el que se cuenta a paises de América Lati-
na se vieron influidos por esa corriente innovadora, sin embargo la reaccién de los funcionarios
y de la burocracia ' fue lenta hasta crear un abismo entire las nuevas técnicas y los recursos hu-
manos con los que se contaba.

La aparicién de organizaciones internacionales como la division de Administracién Pibli-
ca en las Naciones Unidas, més tarde los centiros de capacitacién en los paises de Iberoamérica,
da principio al llamado periodo de despegue que se inicia en los cuarenta en materia de admi-
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nistracién y de reforma administrativa. En algunos paises de Latinoamérica se crean las unidades
de Organizacién y Métodos, Administracién de Presupuestos y Administracion de Personal.

Se crean asi mismo institutos regionales y nacionales de Administracién Publica, con apo-
yo técnico y financiero de los organismos Internacionales como la ON.U, la OE.A, la agencia
para el desarrollo de los Estados Unidos, el B.1D., y otros que surgen en los afios cincuenta y se-
senta, como las distintas Escuelas e Institutos de Administracién Piblica de México, Venezuela,
Perd, Costa Rica, Brasil, Colombia, Bolivia, Paraguay, Guatemala, El Salvador, etc., y en estos
paises Escuelas e Institutos, considerindose a todas estas Instituciones como pilares del proceso
de la administracién y de la Reforma Administrativa.

A pesar de estas instituciones, en muchos paises se continiian aplicando los métodos tradi-
cionales de actividad administrativa, usando el sentido comiin para resolver problemas de gran
envergadura, esto se debe a que los funcionarios no tuvieron tiempo de aplicar los procedimien-
tos cientificos alcanzados en las tres dltimas décadas a pesar de los esfuerzos de los organismos
internacionales y nacionales, ya que no se pudo divulgar las nuevas técnicas de capacitacion y de
informacién.

El aspecto més impotrante que limita cualguier progtama de reforma administrativa, es el
de recursos humanos, ya que no se pueden llevar adelante las actividades que deben cumplirse
tanto en cantidad como en la calidad y experiencias de las personas encargadas de implementar
el programa, no existe atn a pesar de la decisién del gobierno, personal suficientemente prepa-
rado para sumir la responsabilidad de su implementacion.

Los institutos de Administracién Piblica son entidades que tienen rasgos comunes, no sé
lo los establecidos en nuestro pais, sino también en América Latina, que buscan &l mejoramiento
de sus agremiados, promoviendo la investigacion, realizando publicaciones y otros aportes que
contribuyan a elevar el nivel de las ciencias administrativas, mediante la difusién de conocimien-
tos en forma vertical y horizontal, a mediano y a corto plazo. El Estado se esfuerza por moder-
nizar la administracién piblica, creando el mecanismo més sdecuado para poder captar y canali-
zar el Know-how, bien sea éste proporeionado por agentes externos o bien producto de la expe-
riencia del pafs.

Objetivos de los Institutos:

El propésitc de los Institutos es cumplir una funcién social: influenciar desde fuera en
el aspecto de la organizacién social que més y mids importantes repercusiones tiene para la vida
de la comunidad: el gobierno.
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Es el gobierno, en dénde se toman muchas de las més importantes decisiones de la socie
dad (ademds de a través del sistema politico): cudntos recursos obtener de los ciudadanos, en
que constituye la Administracién Piblica los “brazos del gobierno”, que llevardn a cebo las ac-
ciones para estos propdsitos. Se conjunta en un punto la decision de los objetivos, y la acci6n
que produce ciertos resultados, procurando y sean en cumplimiento de los objetivos.

L.a Administracion Piblica es quien le presenta alternativas de accién sobre las que gene-
ralmente escoge el politico, el funcionario electo; y es la administracién piblica la que le con-
diciona en parte su capacidad de accién.

QObviamente se debe promover que se tomen las decisiones y que se implementen en la
forma mds gonveniente para aumentar el bienestar social.

Para este objetivo general y final, deben de ejercerse dos funciocnes.

a) Prestar servicios directos al gobierno,

b} Promover una conciencia de la opinidén pidblica respecto del significado de las acciones
gubernamentales.

Y para que sea posible lo anterior deben los Institutos tener una alta calidad profesional,
reflejada en el talento, capacidad adquirida € informacién tanto de la situacién macional (el con-
texto) como de los avances tebricos y experiencias prdcticas en todo el mundo. También deben
tene. "un altisimo sentido de ética profesional, honestidad, responsabilidad y formalidad.

a) Qué servicios le deben prestar al gobierno:

Se puede pensar que los Institutos adquieran calidad de despachos de asesoria externa,
para competir en los medios en que ya existan otros despachos, o para levar un servicio a don-
de aiin no ha llegado; pueden competir por el rHco mercado que demande determinados servicios
o pueden meterse en los campos donde no hay oferta de servicio ni interés. Seguramente el pro-
posito de interés social deberd ayudar a decidir en los casos concretos, pero es probablemente
mds convenienie que no dirija las acciones tanto la moda del momento, como la trascendencia,
aunque deben aprovecharse las oportunidades conyunturales.

Asi podria pensarse en que se ofrecieran 1) proposiciones, a través de un Think-tank, res
pecto de alternativas, 2) asistencia técnica documental, instructiva, y de direccién o supervisién
de campo, 3) capacitacion de personal a todos los niveles atin los méds bajos. 4) sub-contratar
a expertos internacionales para grandes problemas. 5) difundir técnicas, conocimientos y expe-
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riencias de avances en la materia. 6) obtener informacidon de la reslidad focal y hacerla accesi-
ble elaborando un bando de datos procesados, para permitir hacer investigaciones y 7) hacer in-
vestigaciones directas.

Existen ademds de los temas convensionales de la administracién pdblica, los de cémo pre-
parar, comenzar, estar a la mitad o terminar una gestidn sexenal o trienal de gobierno: tanto pa-
ra los gobernadores y presidentes municipales, como los funcionarios estatales y municipales, a
todos los niveles, (electo, ejecutivo, técnico y administrativo); entre los temas mas trascendenta-
les estdn los de reforma fiscal y reforma administrativa, para hacer cambijos e implementarlos pa-
ra que rindan los frutos apetecidos, en los dos niveles; prestacién de servicios y desarrollo econd-
mico (promocidén de actividades directamente productivas) son otros; la reforma urbana y la re-
forma del medio ambiente (ecologia).

Promover la implantacién de servicios informativos de estadistica continua, de que infor
macién, para hacer que con ella, y que sirva para la toma de decisiones.

Se puede dar servicio de auditoria externa a las empresas descentralizadas estatales.

Las utilidades deben usarse, después de cubrir los gastos, a prestar servicio social de asis
tencia técnica con efectos redistributivos, a los municipios més pobres.

b) Por lo que se refiere a la otra funcién social, los Institutos deberin convertirse en
prupos de interés que tengan caracteristicas de grupo de presidn cuando sea necesario, para pro-
mover la adopcibn de innovaciones administrativas, corregir vicios y deficiencias, difundir las
implicaciones de las acciones piblicas. Servir para presionar al gobierno piiblicamente, lo que se
forzard a hacer cambijos pero también se los facilitard, al convencer y educar a la opinién pibli-
ca respecto de la bondad de los cambios algo asi como institucidn de proteccion del cliente de
la accién piblica del instituto de formacién de la opinién ciudadana respecto de la funcién gu-
bernamental, un ombuosman externo, a través de investigar los resultados de las mismas, asi co-
mo la operacién de los servicios e implementaciones, para sefialar los errores, ineficiencias, ine-
ficacias y corrupcion.

Deberdn actuar como punta de lanza con ¢l convencimiento téenico y la investigacién pa-
ra servirles de canal de informacién asi como de educacién y persuacién al pdblico, para pro-
mover su interés en las instituciones y pgobierno. y su evaluacidn y supervision, Como medio
de presién para fomentar que haya mejores gobiernos provocados por una mayor demanda del
publico, pues se dice que los pueblos tienen los gobiernos que se merecen.
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Para esto, obviamente deberdn difundir informacién y conocimientos, a la vez que hacer
investigaciones de la situacién administrativa en diversos aspectos, y publicar sus eyaluaciones,
fomentando la discusién de los temas para la orientacién de la opinién pdblica.

Esta es una funcién politica que permitird un mejor pueblo, y un mejor gobierno, para una
mejor nacién.

RECOMENDACIONES

Se debe continuar con la fundacién de Institutos de Administracién Pdblica, en las
entidades Federativas que no lo tienen. Esta funcion la deberd seguir realizando el
Instituto de Administracién Piblica de México, que preside el licenciado Andrés Ca-
so, que con tanto tino ha creado y promovido los 7 institutos de provincia actuales.

Se deben intercambiar experiencias de realizaciones entre los Institutos existentes
en México.

Se deben fomentar los cursos de capacitacion a funcionarios, empleados y miem-
bros de los propios Institutos. Asi como incrementar las conferencias en la Sede de
Institutos para la motivacidon hacia las ciencias administrativas.

Se deben hacer modificaciones, adiciones y reformas a las constituciones y Estatu-
tos Juridicos de los Trabajadores de los Estados, asi como a las leyes correlativas
para hacer cursos de capacitacién a empleados y que éstos sirven de modelos para
el escalafén. -

Propugnar por prestar servicios de Asesoria, consultorfa, capacitacién, investiga-
cion a los gobiernos Estatales, Municipales y organismos descentralizados por par-
te de los Institutos de administracidn Piblica de los propios Estados.
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Incremenfo de los Ingresos a Nivel Municipal

Es de vital importancia hacer una consideracion muy especial sobre el panordma econdmi-
co que a Nivel Municipal tiene nuestro Pais; en el afio de 1969 el total de los Presupuesots Mu-
nicipales fue de § 1,970.000,000.00 (UN MIL NOVECIENTOS SETENTA MILLONES DE
PESOS 00-100), correspondiendo al Estado de Veracruz la cifra mas alta con $ 219.000,000.00
(DOSCIENTOS DIECINUEVE MILLONES DE PESOS 00-100), vy a Tlaxcala la mds baja con
$§ 4.000,000.00 (CUATRO MILLONES DE PESQOS 00-100 ); para el afio de 1970 aumenté el Pre-
supuesto total de los Municipios en todas las entidades Federativas a § 2,117.000,000.00 (DOS
MIL CIENTO DIECISIETE MILLONES DE PESOS 00-100), conservando los mismos sitios an-
teriormente descrltos Y representando un incremento de 7.41 por ciento; ésto en un total de ...
3,360 Mumenplos con una poblacién de 48.250,000 habitantes.

En el aiio de 1972 los Presupuestos aumentaron a § 2,287.000,000.00 (DOS MIL DOS
CIENTOS OCHENTA Y SIETE MILLONES DE PESOS 00-100), representando un aumento
con relacion a 1969 del 16.09 por ciento y para el afio de 1973 los Presupuestos fueron de
$ 2,459,000,000.00 (DOS MIL CUATROCIENTOS CINCUENTA Y NUEVE MILLONES DE
PESOS 00-100); representando un aumento con relacién a 1969 del 24 por ciento y esto para
una poblacién de 53.000,000 por lo que la distribucién de Ingreso Mumicipal percdpita para ese
afo fue de § 46.39.

Siendo el Municipio ¢l 6rgano Pablico cuyas funciones principales deben. enfocarse a la
dotacién de los servicios Publicos Primarios en la comunidad y a la realizaciéon de obras com-
plementarias de la infraestructura que a una entidad le proporcionan los Gobiernos Estatal y
Federal requiere para el sostenimiento de estos, recursos econdmicos de significada cuantia,

En la actualidad los recursos Municipales provienen de Impuestos, Derechos, Productos y
Aprovechamientos generados por diferentes circunstancias y que se regiamentan en las  Leyes
especificas de las Haciendas Piblicas Municipales; asi como de las participaciones Estatales y
Federales que les otorgan, tanto los Estados como la Federacidn, sin embargo, son insuficientes
para solventar los problemas econdmicos que afrontan diariamente.

La evolucidn econdmica en nuestro Pafs, muestra un proceso que para los afios venideros,
deberd hacerse aceptada con hechos decisivos que cimenten en gran parte las actividades ed un
futuro inmediato, ya que hasta ahora, hemos vivido periodos de crecimiento sostenido, agravan-
do con éllo una decisiva expansién demogrifica y agudizando las carencias en nuestro Pais.
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Ademsds la politica del sefior Presidente de la Repiiblica es la de hacer que los Munici-
pios sean autosuficientes en cuanto a poder cumplir las necesidades y resolucion de los proble
mas que dia a dia se le presentan, pretendiendo llega a una autonomia econdémica, que les per
mita cumplir libremente y sin presiones externas con sus funciones normales.

Por lo anterior, es de pensar en que solamente a base de aumentar dia con dia sus ingre
sos, podrd llegar cumplir en una mejor forma con las funciones que éste tiene.

Para ello seria necesario penetrar en el complejo dmbito de la problemdtica Fiscal de los
Municipios de México, contar con un sistema impositivo més &gil, mejor integrado y acorde a
los progresos nacionales, para garantizar [a independencia econémica Municipal.

Ademiés, fa Qutoridad Municipal es la més cercana a las necesidades y carencias de la po-
blacién y ante quien los ciudadanos reclaman en forma directa sus soluciones a los problemas
que se plantean, enfrentindose los Municipios a una situacidn angustiosa de una Hacienda Pi-
blica carente de recursos.

En ocasiones los Municipios recurren a financiamientos externos proporcionados generalmen-
te por la Banca Privada, encontrindose con una gran desconfianza de la misma o con pocas o
casi nulas bases lepales que les permitan operar con Ayuntamientos; por lo que el Municipio
tiene la necesidad de enfrentar en una forma directa la problemética que esto representa.

Existen algunos recursos que los Ayuniamientos tienen para fortalecer su Hacienda Mu
nicipal y consecueniemente tratar de elevar en mayor porcentaje sus ingresos; en €l presente tra-
bajo, s¢ mencionan alguncs que por considerarlos de facil e inmediata ejecucién pueden aliviar
en parte ¢l problema de insuficiencia de recursos para ejcrcer una mejor Adminjstracién Munici-
pal,

Dichos recursos podemos agruparlos en 3 acciones a realizar, que son:

1.— Reformas a la Legislacion Actual,

1I.— Ceder por parte de los Estados y la federacion algunos Impuestos y Derechos que
estos cobran y que deben considerarse como Ingresos Municipales.

111.— Crear nuevas fuente de Ingresos,
I~ REFORMA A LA LEGISLACION FISCAL
Dentro de esta primera accidn sc propone:

1.— Suptimir el inciso “C" de la Fraccién Segunda del Artieulo 18 de la Ley Federal de
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Impuestos sobre Ingresos Mercantiles, mismo que en su texto dice “Estdn exentos del pago de
Impuestos scbre Ingresos Mercantiles  los ingresos obtenidos en puestos ubicados en los Merca-
cados Ptiblicos siempre que su capital no exeda de § 10,000.00".

La proposicién que se hace deriva de que, la disposicién que se trata de suprimir estable-
ce como méximo active en Mercancias de §10.000.00, para que con base en ello se determine la ex-
cension de gravamen al comercio, sin embargo es de tomarse en cuenta que actualmente en la
mayoria de los Mercados Publicos el Activo en Mercancias de los comerciantes, exceda de la
cantidad de activo en mercancias antes mencionado, por lo que pasaria inmediatamente al régi-
men de tributacién Federal, situacién que es injusta y en detrimento del Patrimonio Munpicipal
que como norma obligatoria, prestan los servicios de Abastecimiento de Agua Potable, Drenaje,
Alcantarillado, Vigilancia Policiaca y Seguridad Piblica, Limpia, etc., dentro de estos nticleos co-
metciales, “ademds, es necesario considerar que, no es posible determinar con exactitud en un
momento dado el valor del inventario a que se refiere la fraccién segunda.

Con tal situacién todos los comerciantes locatarios que se encuentran dentro del Merca-
do Pibico quedarfan encuadrados en la fraccién primera de! Articulo 81 del mismo ordenamien-
to legal citado con anterioridad.

2— Delegar al Municipio por medio de sus Tesorerias el cobro administrativo del Im-
puesto sobre la Renta {causantes menores) en sus rubros Impuesto al Ingreso Global de las
Empresas, Impuesto sobre Producto de Trabajo, 1 por ciento de erogaciones por remuneraciones
al trabajo personal prestado bajo la direccién y dependencia de un Patrén y las aportaciones del
INFONAVIT.

Otorgando al Municipio, una participacién en el rendimiento neto del gravamen, asf como
un porcentaje por concepto de pago de gastos de administracién;  basada la anterior solicitud
en los siguientes considerandos:

a)~— La iniciativa de descentralizacién y eficiencia en la Administracion Piblica que
promueve ¢l C. Presidente Lic. Luis Echeverria Alvarez, a través del Programa Nacional para la
Reforma Administrativa y que comprende al Municipio.

b)— Que la funcién del Municipio como entidad en la recaudacién del Ingreso Piblico
Nacional, cobra una importancia de primer orden de la Politica Fiscal del Pais, por ser la uni-
dad administrativa, que establece un primer contacto con los sectores eccondmicamente activos
de la Nacién y de manera particular con los causantes menores establecidos en su Jurisdiccién.

¢)— Que la Politica de descentralizacidn administrativa encuentra en el Municipio, una
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integracion Constitucional, para descentralizar y fortalecer el Ramo de Hacienda, permitiendo
una recaudacidn mas eficiente de los ingresos y una considerable reduccién en el costo por cada
peso  recaudado.

d)~~ Que derivado del acuerdo sostenido entre los Estados y la Federacion, para el es-
tablecimiento del Impuesto Unico sobre Ingresos Mercantiles, la capacidad adminisirativa de las
Tesorerias Municipales liberd un importante porcentaje del trabajo destinado a la capacitacion
de dicho ingreso, causa por la cual, el manejo de los impuestos motivo de la presente solicitud,
no requeririan de un mayor gasto en dicha drea, generahdo con éllo una elevacidn inmediata en
la productividad, acorde con e! Programa Nacional para la Reforima Administrativa, dentro del
Ramo de la Hacienda Federal.

e) Que interpretando el espiritu del Articulo 115 Constitucional en materia de Ha
cienda Publica Municipal, el Ejecutivo de la Nacidn, ha demostrado su particular interés en for-
talecer la economia del Municipio y prucba de ello, es gue, del Presupuesto del cada Municipio,
un porcentaje considerable, estd constituido por las participaciones que le otorga sobre el Impues-
to Predial, participacion que, ademads cada ano (En el Estado de México) se eleva en términos
porcentuales, significando con ello un notable incremento en su ingreso.

I11.— CEDER POR PARTE DE LOS ESTADOS Y FEDERACION PARTICIPACION DE LOS
QUE SE OBTENGAN POR CONCEPTO DE IMPUESTOS Y DERECHOS

1— Con objeto de robustecer ia Hacienda Piblica Municipal, la Secretaria de Hacienda
y Crédito Puablico deberia conceder participacion del rendimiento que se obtenga en la recauda-
cidn de los Impuestos especiales y privatorios de la Fedcracién, asi como aumentar los que de
acuerdo con la Ley se otorgan en la actualidad; en virtud de que, el ingreso que =irve de base pa-
ra la recaudacién del Impuesto, genera en las entidades Municipales; como son los Centros Tu-
risticos, los Parques Nacionales, ect.

2.— Considerando que los Ayuntamientos son los encargados de dar ¢l mantenimiento
necesario en las vias de circulacidn de vehiculos dentro de las ciudades y pueblos, se considera
que por ejemplo de la recaudacidn de derechos de trdnsito que cobra el Estado, se participe al
Municipio; esto daria una mayor atencién por parte de las Autoridades Municipales al manteni-
miento de las vias de circulacién mencionadas.

II.— CREAR NUEVAS FUENTES DE INGRESQ

t.— Crear Empresas de Participacién Municipal— ¥l desarrollo econdémico del Munici-
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pio debe estar revestido por la inversién del ahorro privado mediante mecanismos que permitan
su canalizacién hacia empresas, que ademids de proporcionar fuentes de trabajo e ingreso  para
las familias de la comunidad, puedan proporcicnar una fuente importante de Ingresos Prblicos
Municipales que traducidos a obras y servicios se reviertan en beneficio de la comunidad,

Como via de ejemplo, podemos mencionar la creacién de un parque de diversiones, el cual
el Municipio podria aportar los terrenos y algunas Empresas el equipo necesario para su funcio-
namiento, creando con ello, una empresa de participacién Municipal, cuya utilidad que corres
pondiera al Municipio, serfa invertida en la proporcionalidad de los servicios ya mencionados a la
comunidad.

Si bien es cierto que en la préctica funcicnen empresas con capital privado y aportacion
Municipal en bienes o servicios, es de suma importancia que pudiera legislarse al respecto, con ob-
jeto de regularizar la participacién Municipal en este tipe de Empresas.

2.— Facultad de los Ayuntamientos para cmitir Bonos. Las fuentes de financiamiento pa-
ra Obras Municipales se encuentran actualmente muy restringidas, ocasionando la falta de recur
sos que permitan un desarrollo acelerado, principalmente en Obras de benelicio colectivo. En es-
te sentido, los Municipios pueden captar el ahorro privado mediante la emisién de bonos debida-
mente garantizados con bienes rafces de propiedad Municipal; dicha fuente de ingresos vendria no
solamente a reforzar la economia Municipal, sino que, proporcionaria un elemento para estable
cer un conducto més estrecho entre la poblacién y el Ayuntamiento.

La aplicacién de este punto requerie el establecimiento de bases legales, que garanticen
el mecanismo financiero citado anteriormente pata garantizar la emision de bonos y proporcionar
medios que al dar confianza al inversionista privado en sus Autoridades Municipales, permitan
que los ahorros de la comunidad se inviertan en QObras que beneficien a la misma y puedan crear
nuevas fuentes de trabajo.

La emisién de dichos bonos se haris principalmente dentro del mercado local sin embar-
go y mediante la cotrespondiente legislacién podria abarcar el metcado Nacionel de Valores, ofre-
ciendo un elemento atractivo a los Inversionistas Nacionales.

El atrevernos el proponer a su consideracién estas medidas de Accién inmediatas, es por
que vivimos dia con dia la realidad angustiosa de no poder satisfacer, con los recursos
limitados con que cuentan las Haciendas Municipales, las demandas que los ciudadanos requie-
ren para vivir mejor y mas libremente en su comunidad.
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Programas de Capacitaciény Desarrollo de Personal en el Sector Publico
Estatal y Municipal

INTRODUCCION:

La variedad, el ndmero y la complejidad, siempre en aumento, de las funciones que debe
realizar el Estado Moderno han dado lugar a que la administracién quedara rezagada. Existe una
seria disparidad entre lo que es posible realizar entre las necesidades que hay que atender y la
capacidad del aparato administrativo para satisfacerlas. Esta divergencia contribuye considera-
blemente al atraso del desarrollo nacional.

Vencer los cotidianos obstéculos, la acendrada resistencia a los cambios, los intereges crea-
dos a través_del tiempo, el compadrazgo, el influyentismo, y la falta de preparacién e interés de
algunos funcionarios son parte de los variados y complejos problemas que el servidor piblico pa-
dece de siglos nosolo en nuestro pais si no en todo el mundo. Muchos son los esfuerzos promovi-
dos por los Gobiernos de la Repiblica, algunos Estatales y otros Municipales, en relacién a la
adaptacién de la administracién pablica al nuevo estilo de Gobierno, para el Desarrollo que ha
implantando el Presidente Echeverria; ahora se hace uso de modernas técnicas administrativas,
y las decisiones estdn mas cimentadas en la informacién y el conocimiento de los problemas,
que en la mera corazonada del Funcionario Pdblico. Se afirma que una Republica es fuerte en
la medida que sus Estados y Municipios son drganos de Gobierno eficientes, ya que son los mas
cercanos, y constantes en sus acciones y la vida de los Ciudadanos, y estin més inmediatos a su
critica. Organizar una buena administracion es una tarea de largo plazo, no esperando resulta-
dos inmediatos.

No debe esperarse que los individuos aprendan rutinariamente cada uno de los procedi-
mientos administrativos sin sactificar la funcionalidad de éstos. Es necesario formar los cuadros
que pueden garantizar la prestacién de un servicio pdblico eficiente, que conozcan los principios
fundamentales de la teoria administrativa y los procedimientos en uso, que pueden derivar de la
toerfa de las cuestiones dtiles al desempefio de sus funciones y que tengan una actitud critica an-
te la teoria y la prdctica Administrativa.

Dos razones completamente opuestas, motivan la principal tesis de este trabajo; Necesi-
dad y Capacidad; La necesidad de contar con la suficiente eficiencia administrativa (aptitudes y
actitudes) en los niveles Estatal y Municipal para cubrir sus minimas ¢ ingentes funciones puabli-
cas. La capacitacion y desarrollo de Personal, implica grandes erogaciones para los Gobiernos, pe-
ro pradualmente se tendrd como resiltado una inversién que serd recuperable en beneficio de
los propios ciudadanos que exigen mejores servicios de sus Instituciones Piblicas. En consecuen-
cia, es el Sector Piblico, a quien corresponde incuestionablemente como debe ineludible, atender
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no sélo a la capacitacién de sus trabajadores., sino también proporcionar los medios indispensa
bles para una efectiva elevacidn humana, social y cultural.

Cabe mencionar como una preocupacion de los actuales dirigentes gubernamentales, por
continuar la tarca de Capacitacién en cada una de las Instituciones Publicas, viendo claramente
dicha preocupacién en los siguientes pérrafos: Habremos de robustecer en los afios por venir [
continuidad de la obra educativa promoviendo la alfabetizacién intensiva de los ciudadanos, esti-
mulando la permanencia en las aulas de los nifios y aprovechando cuantos esfuerzos colectivos
puedan generar el desarrollo, para otorgar més altos niveles educativos y establecer un dindmi
co sistema de capacitacién para el trabajo que haga “viables todos nuestros proyectos de supera-
cidn. (1).

Por estas razones, el Instituto de Administracién Piblica de] Estado de México, contempla
la necesidad de la capacitacién del personal técnico y administrativo de los Gobiernos Estatal y
Municipal; la relacién entre un programa de capacitacidon y el sistema politico, para sedalar los
principales obstdculos a Ios que se enfrenta la capacitacion y sus posibilidades de instrumentacién
y proponiendo finalmente un Programa Bisico de Capacitacion y Desarrollo a niveles Estatal y
Municipal que puedan ofrecer los Institutos de Administracién Pdblica en los Estados donde
funcionan y auxiliar en donde no existan.

1.— LA CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL EN EL ESTADO DE MEXICO

Los antecedentes de Capacitacion y Desamollo de personal en el Gobierno del Estado de
México, se remontan al afio de 1941, en aquel entonces prevalecia la preocupacion del Gobierno
en la preparacidn de sus empleados fue el Gobernador Gral. Wenseslao  Labra, por medio de un
decreto expedido el 4 de cctubre de 1941, que creé la “Escuela 18 de Marzo”, cuya funcién principal
serd la de impartir cursos gratuitos a los servidores pdblicos. -

Transcure el tiempo y esta actividad por situaciones ajenas al momento s¢ va desvanecien-
do hasta quedar completamente olvidada. No queremos decir con esto que los Gobiernos que su-
cedieron al del del General Wenseslao Labra, lo hayan desechado, pero suponemos que por fal
ta de recursos y visién tuvieron que tenerla estdtica. La prueba es que hasta (ltimas fechas tan sélo

(1) Del discurso pronunciado por el entonces Candidato a la Presidencia de la Repiblica, licenciado Luis
Echeverria Alvarez en la poblacién de Tlaxcala, Tlaxcala, 14 de enero de 1970.
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existian una partida en ¢l Presupuesto de Egrcsos destinada a la Capacitacion de Personal canti-
dad por demds simbdlica que no cubria a un nmero de servidores pdblicos en constante aumento.

A principios del actual régimen el nimero de empleados ascendia a la cantidad de 3,549
sin contar con 12,301 profesores normalistas; para 1974 el ntmero de empleados administartivos
asciende a la cantidad de 5,600 y 15,000 profesores normalistas.

A finales del afio de 1969, se inicid nucvamente esta importante 4rea de capacitacidn de
personal burdcrata. En el cual se abarcan dede niveles de funcionarios hasta niveles de perso-
nal administrativo logrando a través de clio un verdadero programa integral de capacitacion y de-
sarrollo de personal.

El gobferno actual ha acrecentado la participacién de elementos jovenes en la administra-
cién puablica, originando con esto que la aplicacion de programas de capacitacién tengan el apo-
yo absoluto tanto de los funcionarios como de los empleados al Servicio del Estado,

El actual régimen estructuré un Programa de Capacitacion de Personal, incluyendo semi-
narios y cursos para los diferentes niveles de personal (Directores, Sub-Directores, Jefes de Depar-
tamento, Oficina, Seccién Personal Técnico, Personal Administrativo y Personal de Intendencia).

Entre los cursos y Seminarios Impartidos para cada nivel podemos enunciar los siguientes:

FUNCIONARIOS:

a8).— Administrativo por objetivos.
b).— Relaciones Humanas.
¢)— Lectura Activa.

JEFES DE DEPARTAMENTO, OFICINA Y ACCION:

a).— Relaciones Humanas y Comunicacién.
b)—Organizacién y Supervisién de Oficinas.
c).— Principios fundamentales de administracién y supervisién.

FERSONAL TECNICO:

a).— Cursos de Archivonomia, y
b).— Andlisis y Disefio de Sistemas.
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PERSONAL ADMINISTRATIVO
a).— Cursos de Perfeccionamiento Secretarial.

b).— Principios de Contabilidad y Manejo de Miquinas de Contabilidad.
PERSONAL DE INTENDENCIA:

a)— Servicios de Mantenimiento y Seguridad contra incendios.

La integracién de la mayoria de los grupos a capacitar se realizé por medio de los resulia.
dos de exémenes psicotécnicos aplicados para tal efecto. (2). .

En lo que se refiere a la Capacitacién Municipal, el Gobierno del Estado de México ha ini-
ciado una seric de seminarios de Informacién Municipal en la que participan todos los Funciona.
rios del Estado y de los 121 Municipios, dando frutes inmediatos al aparecer en el afio de 1970
el primer manual de Administrcién Municipal. Que contiene tanto los aspectos legales como ad-
ministrativos, funciones, obligaciones y tramites para cada uno de los elementos del Ayuntamien-
to; asf como el funcionamiento de cada una de las oficinas que integran el Ayuntamiento, facili
tando con ello el Gobierno de un Municipio.

2— SU PROBLEMATICA ACTUAL
2, 1.— ASPECTO JURIDICO

La implementacién de programas de capacitacion y desarrollo de personal en el sector pi-
blico requiere de adecuados instrumentos de apoyo juridico, financiero, y técnico, si quiere
lograr una institucionalizacién de los planes que, en definitiva, deberdn contar con el apoyo poli-
tico al més alto mivel,

Referido al sector pdblico estatal y municipal, estos instrumentos se hacen més indispensa-
bles y ofrecen mejores perspectivas dado el sentido local con que pueden aplicarse.

[2) A fines de 1969, se inici6 un programa dé exdmenes psicotécnicos aplicados a todo el personal, ba-
se de la cual se partié para determinar los niveles que debeian incluirse en el Programa de Capaci-
tacidn. Junto con este programa se inicié el Estudio de Andlisis y Evaluacién de Puestos, progra
mas incluidos en la Reforma Administrativa del Gobierno del Estado de México.
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Cada vez el Gobierno Estatal y Municipal s¢ estdn convirtiendo en algo més que un traba-
jo de seis o de tres afios. Su desarrollo estd orientado a un trabajo méds espccializado y este he-
cho crea, a su vez, un problema: Modetnizar la administracién pidblica en términos de eficien-
cia para la prestacién de los servicios pidblicos y cumplimiento de la funcién del Estado.

La capacitacién y desarrollo de personal es una prestacién a que tiene derecho el trabaja-
dor y por ende es obligacién del Estado patrono. Aqui se establece la relacidn Juridica que en el
marco de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, se define: “La designacién
del personal se hard mediante sistemas que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de
los aspirantes. El Estado organizard escuelas de Administracion Pidblica— Articulo 123, Inc. B,
Fracc. VII, O.C.

En el dmbito que nos ocupa del sector piblico Estatal y municipal, concretamente refirién.
dose a la Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de México no contempla ninguna obli-
gatoriedad del! Estado ni de los municipios para cumplir con este derecho de los trabajadores. La
Ley crea cl Estatuto furidico de los Trabajadores al scrvicio de los Poderes del Estado, de los Mu-
nicipios y de los organismos coordinados y descentralizados de cardcter Estatal, si pevee tal obli-
gatoriedad para capacitar al trabajador: “Propugnar por establecer academias en las que se impar-
tan los cursos necesarios para que los trabajadores a sus servicios, que lo descen, puedan adqui-
rit los conocimientos jndispensables para obtener ascensos conforme a  escalafon” —Articulo 37
Fracc. F. VII. O.C. '

Es cierto, en consecuencia, que el primer instrumento juridico para la capacitacidon y de-
sarrollo del personal en el sector Gubernamental del Estado de México y sus Municipios, se tiene
sustancialmente; convienc sin ecmbargo, dejar apuntada la  inquietud para que los Institutos de
Administracion Pablica aqui reunidos y los gque cn el [uturo se formen en otros Estados de la Re-
blica, estudien la necesidad de dcjar bien cimentado en la jerarquia juridica de las Constituciones
de las entidades federativas este primer instrumento de las institucionalizacion de programas de
capacitacion y desarrollo de personal en el sector publico Estatal y Municipal.

2.2.— ASPECTO FINANCIERO

El recurso ccondmico bien asepurado para la implementacién de estos programas, es otra
necesidad que merece amplia discusién para dar luz a mejores métodos de financiamiento de tal
forma que la capacitacidn y desarrollo quede a salvo de las modas gubernamentales, de los vai-
venes politicos y de las buenas pero aisladas intensiones de los funcionarios en los niveles altos.
Se propone como puntos a discusidn.
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a)— Promover ante los propios Gobiernos de los Estados, procurar en la distribucién del
gasto piblico ciertos porcentajes yiendo el gastoespecifico por sueldos, salarios y prestaciones,
destinados a la capacitacion y desarrollo de pemsonal, afectindose el presupuesto de egresos en
partidas bien definidas. '

b)— Promover ante los gobiernos municipales por conducto de las entidades gubernamen-
tales competentes, la afectacién presupuestal para el mismo fin, analizando quizd, el gasto por
sueldos, salarios y prestaciones y considerando una tipelogia de municipios por el monto de sus
presupuestos y necesidades en la prestacién de los servicios piiblicos Municipales.

¢)— Procurar ante los Sindicatos de trabajadores al servicio del Estado y de los Munici-
pids su cooperacién econdmica en forma estatutaria en funcién tal vez al monto y especificacio-
nes de las cuotas por prestaciones sociales y otras aportaciones del trabajador a la organizacidn
sindical,

d).— Procurar el disefio de cursos y cursillos de capacitacién y desarrollo para su venta
en el Sector Piblico Estatal y Municipal, intluyendo a las organizaciones sindicales y entidades
descentralizadas Estatales y Municipales. :

Finalmente, para que los programas de capacitacién y desarrollo de personal sean institu-
cionales, hace falta contar con un nivel de profesiografia que garantice los mejores resultados de
sy imparticidn. Conviene por lo tanto que los Institutos de Administracién Pablica cuenten entre
sus miembros con elementos de nivel especializado en las diversas dreas y niveles de la adminis-
tracidn pablica, procurando por consecuencia un inventario de sus recursos tecnoldgicos Huma-
nos y materiales aprovechando al méximo tales recursos.

-

No acabaria de funcionar ningdin programa de capacitacidén y desarrollo personal si no se
cuenta con un adecuado sistema escalafonario en base a la calificacién de méritos y en términos
de resultados para el desempefio de actividades, tarcas y funciones del servidor piblico, cualquie-
ra que sea el puesto que desempeiia y ¢! grado de responsabilidad y autoridad que le son asig
nados. Este es otro campo muy amplio en donde los Institutos de Administracién Pdblica pue-
den desempefiarse como agentes exclusivos de la modernizacién de la administracién piblica es-
tatal y municipal.

23— ASPECTO ADMINISTRATIVO

Los institutos de Administracion Pdblica Estatales, tienen entre sus objetivos, el de colabo--
rar con los Gobiernos en el mejor cumplimiento de sus funciones piblicas, y la instrumentacién
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de Programas de Capacitacién de Personal, encuentran en ellas, el medio idéneo para su ejecu-
cién administrativa,

Deberian en ese caso, prever una organizacién al efecto. Esta pudiera encaminarse de dos
dreas bésicas: La investigacién de necesidades y el Disefio de Programas y Cursos y la de coordi-
nacién de cursos. Entre ellas cumplen el ciclo administrativo de la capacitacién: Investigar ne-
cesidades; programar soluciones de cursos; ejecutarlos y evaluarlos, investigando sus resultados.
Es decir crear dentro de los Institutos el Comité de Capacitacion y Desarrollo personal, que se-
ria el directamente responsable de esta funcidn.

El Instituto deberd establecer la relaciéncon el mas alto nivel del Gobierno Estatal o Mu-
nicipal que~se trate y encaminar la coordinacién del Comité de Capacitacién, con los responsa-
bles de la administracién de personal de la unidad en que se pretenda implantar el Programa de
Capacitacién y Desarollo,

Existe entre otros, tres factores determinantes el buen éxito de la capacitacion desde el
punto de vista administrativo: -

Contar con la informacién requerida para detectar las necesidades de capacitacién del or-
ganismo que se trate; Contar con la aceptacién de los servidores piblicos a quien vaya a diri-
girse la capacitacién y tener un mecanismo escalafonario, que permita el desarrollo del personal
asi como que disminuya el ausentismo y el indice de rotacidn.

Dados esos factores, el Instituto deberd satisfacer sus cuadros de instructores, materiales di-
décticos, locales y métodos de capacitacién efectivas,

Existen algunas medidas administrativas, que convendria considerar ya que la capacita-
cion residencial, puede ser costosa, en virtud de que requietre que el Funcionario se ausente de
sus obligaciones y los gobiernos con recursos humanos y financiera limitados, se enfrentan <¢on
dificultades especiales. Para ello, es- conveniente sefialar las posibilidades de combinarla con la
capacitacién por correspondencia, o aprovechar la ayuda del personal fuera de sus horas de tra-
bajo. :

La capacitacién, debe iniciarse con la fomacién de cuadros de instructores, En ellos des-
cansa el principal motor de la funcién, por tanto deberd institucionalizarse la capacitacién de los
encargados de capacitar.

Se afirma que la capacitacién, es control. Es un medio para reducir accidentes de trabajg,
desperdicio de recursos, proporcionar mejores serivicios, incrementar la productividad, dar con-
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fianza y seguridad al personal en su trabajo. Es también una motivacién para que se trabaje més
arduamente.

24.— ASPECTO POLITICO
Se puede concluir en sintesis que la eficacia de la capacitacién dependerd del lugar que
s¢ le de en el régimen administrativo, la pertinencia de los programas y cursos en relacidn a las
necesidades gubernamentales, la calidad de los responsables de la capacitacién, el grado de ade-
cuacién de las técnicas de capacitacién, la utilizacién de las aptitudes que se desarrollan y funda-
mentalmente_ el apoyo politico que se otorgue a la funcidén.

La capacitacién constituye un instrumento primordial de la politica del servicio piblico,
asi como un elemento importante de la estrategia de ejecucidén de los planes y decisiones del Go-
bierno. Es un acelerador de los cambios que se necesitan en la Administracién Piiblica.

El ambiente politico que la capacitacidén requiere, estd en relacién directa con el estilo de
gobierno que se implante a la administracién piiblica. Generalmente sélo en un Gobierno para el
Desarrollo, la funcién. de capacitacién es primordial, jerarquicamente hablando.

Requiere el apoyo institucional del més alto nivel y la aceptacion de los integrantes de
la administracién pdblica. Esto no debe significar que la capacitacion ocupara el sitio de publi-
cista de la doctrina politica del régimen, aunque no escapa a sus posibilidades, ya que su objeti-
vo es distinto. Por ello, los Institutos Estatales de Administracién Pdblica, son también politica-
mente, organismo que desde el exterior permiten la vivencia del doble red del Servider Puablico,
como Servidor Ciudadano,

-

Los institutos, también posibilitan en su participacién el desarrolio de las Funciones. Pi-
blicas. Es por ello que debe buscarse su ingreso, a fin de mejorar las oportunidades de acceso de
los profesionistas de provincia a los Altos Centros de Decisién Nacionales y no desperdiciar
sexenal ¢ trienalmente una experiencia valiosa de ex-Funcionarios que permita la Depuracién Pro-
fesional de Nuestro Sistema Politico.

Este mecanismo de capacitacién, a través de los Institutos Estatales, permite por oira par-
te que en base a la preparacién, no sélo se tenga abierto al enlace ciudadano Gobierno, si no
Funcionarios Municipales Funcionarios Estatales Funcionarios Federales, que muchos beneficios
acarrearia. Es decir el Instituto puede a través de Programas de Capacitacion, desligados de ideo-
logias politicas sectoriales y con una doctrina nacionalista, tender el puente de comunicacién inter-
funcionario pablico.
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RECOMENDACIONES

Que se solicite al C. Presidente de la Repidblica, su apoyo amplio y decidido, reco-
mendando a los Cc. Gobemadores de las Entidades Federativas la instrumentacién
de Programa de Capacitacién y Desarrollo de Funcionarios Estatales y Municipales,
proponiendo su ejecucién a través de los Institutos Estatales de Administracién Pd-

blica.

Que se integren en todos los Institutos Estatales, Comités de Capacitacién y Desarro-
llo, encargindose de disefiar y efectuar Programas y Cursos dirigidos al mejoramiento
de la eficiencia de Ios Servidores Pablicos Estatales y Municipales.

Que los Institutos Estatales de Administracién Piblica, inicien cuanto antes un pro-
grama de seleccién y capacitacién de Instructores, que serdn los encargados de ejecu-
tar lps Programas de Capacitacién y desarrollo de Personal del Sector Pdblico Esta-
tatal y Municipal.

Que se inicie la preparacién de cursos por correspondencia dirigidos a Funcionarios
Municipales y Estatales, con apoyo politico y econémico de los Gobiernos de las Enti-
dades Federativas.

Que se cordinen los Institutos de Admmxstracmn Priblica de los Estados entre si, con
el de México y los que tengan en otros Pafses fines seme]antes, para que se realice un
nutrido intercambio de experiencias.
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“Parficipacién de la Ciudadania enla Solucién de los Problemas de la Comunidad”

JUSTIFICACION DEL TEMA

Como consecuencia de la esencia vecinal que sirve de base a los Municipios, se hace in-
dispensable la participacién de la comunidad, debidamente organizada por los Ayuntamientos pa-
ra detectar y solucionar los problemas que los afectan. Los grandes problemas de las comunida-
des estdn formados por muchos pequefios problemas que no pueden ser abatidos con una accién
individual, la que en todo resulta insuficiente ain cuando no deja de ser meritoria,

En esta hora en que los tres niveles de Gobierno estin empefiados en la magna tarea del
desarrollo, se requiere que el vecino, el ciudadano, participe activa y decididamente en el pro-
greso de las comunidades a través de los Gobiernos Municipales, que estdn llamados a ser, por
vocacién e Tmperativo constitucional, el factor principal de ese progreso.

La importante tarea a que esid obligada la comunidad para su propio desarrollo, se hace
mds urgente y necesaria si tomamos en consideracién los escasos recursos de las Haciendas Mu-

nicipales.

Necesariamente es que la comunidad participe directamente con sugerencias, observacio-
nes, aportaciones técnicas o de cualquier otra naturaleza, en las actividades y tareas que le sean
requeridas.

3i los Municipios tienen su origen en la unién de vecinos para encontrar soluciones a sus
necesidades, debe proyectarse con igual o mayor razén ese espiritu vecinal para que conjunta-
mente pueblo y Gobierno en una bien planteada colaboracién, busquen la solucién de ancestrales
problemas que ain nos aflijen y otros que van surgiendo como consecuencia de nuestro acelera-
do crecimiento demogrifico.

Es indispensable que el vecino esté imbuido de una sélida conciencia del deber civico que
le obligue a superarse, a despertar el espiritu de responsabilidad para con su comunidad, a capa-
itarse para desarrollar una funcidn “directiva v de promocién porque el éxito de un pueblo es el
resultado de la suma de los esfuerzos de cada uno de sus componentes; con voluntad, decisién
y esfuerzo se pueden superar adversidades y limitaciones que el medio geogrifico o cualquier
otro factor nos impongan.

Hoy mds que nunca s¢ hace impostergable e imperativa, la necesidad de eliminar cual-
quier distancia cfvica que pudiera separar a los Gobietnos Municipales de la comunidad ¢ impe-
dir que suria a donde no la hay.
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La fuerza motora del desarrollo en la comunidad es la existencia de problemas; para que
un problema social se convierta en factor de progreso ha de estar relacionado con necesidades in-
catisfechas o satisfactorias a medias.

Los elementos que se consideran componentes de un problema de la comunidad, ligados
a una necesidad son: Sentir y tener conciencia de que existan necesidades insatisfechas o satis-
facciones en forma inadecuada o incompleta; tener deseos de superar las formas de satisfacer
las necesidades y fijarse los objetivos y finalidades para legrarlo; considerar dos o mas formas de
usar los recursos de que se dispone para satisfacer la necesidad que se analiza y dudar de la efi-
ciencia de los recursos que serdn utilizados en la satisfaccion de la necesidad.

Los gobiernos Municipales como promotores del desarrollo, tienen un papel bien definido
en la solucion de los problemas de sus comunidades; hacer que la comunidad sienta sus necesi-
dades y este consciente de ellas; guiarla para que fije las metas y los propdsitos para satisfacer en
forrna mds adecuada sus necesidades; discutir y plantearse el mayor ntimero de alternativas pa-
ra usar los recursos de que se dispone plantear y hacer que surjan todas las dudas sobre la efi-
cacia de los recursos que serdn utilizados y analizar las soluciones que se dieron al mismo pro-
blema en otras comunidades, sin perder de vista que en medios diferentes, los problemas requie-
ren a menudo soluciones distintas.

II

CONSEJOS DE COLABORACION PARA EL DESARROLLO DEL MUNICIPIO

Las Administraciones Municipales en su blisqueda de nuevos cauces de participacién de
los vecinos en el progreso de desarrollo, deben organizarlos en cada sector del territoric Munici-
pal en dopde estdn identificados por problemas afines. Esta participacién organizada debe dar re-
sultados tmés favorables.

Un sector territorial de cualquier Municipio por reducido que sea tiene intereses y proble-
mas comunes, ya sea que se trate de un Pueblo, de un Barrio, de una Colonia, de un Fracciona-
miento de una Rancherfa; en el existe cierta continuidad fisica, ciertos razgos comunes en sus
necesidades, se produce entonces, el marco propicio para su organizacidn, con miras a clevar el
nivel de vida de la poblacidn que ashi habita,

En cada grupo de las caracteristicas apuntadas debe crearse un Consejo de Colaboracion,
peroc no como un organismo competitivo de la Accién Municipal, sino por el contrario, mani-
fiestamente como un colaborador decidido y eficaz de la Autoridad en todo lo que atafie a sus
problemas.
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Bajo estas premisas debe dividirse el territorio de la comunidad en sectores organizdndose
en cada uno de ellos un Consejo de Colaboracién.

Los Ayuntamientos deben consecuentemente coordinat y dirigir la Accién de estos Orga-
nismos en el ataque frontal a los problemas que afectan a sus Municipios, coordinacién y direc-
cién de Acciones que deben traducirse en un medio eficaz para evitar que se pierdan o dispersen
esfuerzos.

La forma de organizacién de los Consejos de Colaboraciéon ha de permitir: Agrupar en un
seno a los vecinos y dirigentes de organismos representativos del Pueblo y coordinar las accio
nes que se emprenden para mejorar la vida humana en el Municipio; agrupacién y coordinacidn
que se traduce en la mejor utilizacién de los recursos humanos y materiales,

Sus funciones y atribuciones han de abrir un amplio y expédito canal de comunicacioén
con las Autoridades Municipales, entre otras cosas, para informar de sus necesidades a través de
los programas de trabajo que elaboren; para sefialar las deficiencias en la prestacion de los servi-
cios pdblicos y proponer medidas para mejorarlos podrd opinar en relacion a las medidas admi-
nistrativas implantadas por los Ayuntamientos; para censurar en lo pertinente, la actividad o
inactivida dreprobable de funcjonarios y empleados y para que se corrija cualquier deficiencia
que se sefiale a las Administraciones; para coadyuvar e¢n el cumplimiento eficaz de los planes y
programas Municipales que ya estén aprobados; para promover la participacidn y colaboracién
de los habitantes y vecinosen todos los aspectos de beneficio social y para presentar proposiciones
a Jos Ayuntamientos para fijar las bases de los planes y programas Municipales o para modifi-
carlos en su caso.

En el funcionamiento de estos Consejos se han de eliminar hesta donde sea posible las
formalidades, con el fin de agilizar la participacion de los vecinos en la solucién de sus proble-
mas.

Los Consejos de Colaboracién organizados ¢ integrados por los Ayuntamientos deben tener
un fundamento legal que apoye sus acciones.

Ik
JUZGADOS POPULARES
La prictica determina la necesidad de que en diferentes sectores de las Ciudades y en los

Pueblos existan Juzgados integrados por personas que tengan relaciones cercanas con los que
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tienen conflictos de minima importancia que no por ello dejan de estar sometidos a la resolucién
de una Autoridad. Se pretende que juzguen y resuelvan conforme a normas de equidad y con-
ciencia, separados un poco de los procedimientos y términos rigidos que tradicionalmente impe-
ran en el 4dmbito Judicial. Independientemente d: la competencia de cardcter civil se les debe dat
margen para que puedan conocer y sancionar las violaciones a los Bandos de Policia y Buen
Gobierno en el ramo de Seguridad Pdblica, con el fin de descentralizar en éste renglén la atri-
bucién que en la actualidad otorgan las Leyes Orgdnicas Municipales, a las Autoridades Munici-
pales, autoridades que en muchas ocasiones por la diverstdad de funciones que desempefian im-
ponen sanciones sin juzgar en una forma detenida la levedad o gravedad de las infracciones y
las repercusiones que las sanciones impuestas tienen en la economfa de quienes cometen faltas
administrativas.

Los Juzgados Populares deben estar subordinados en cuanto a su funcién, a los Tribuna-
les Superiores de Justicia y directamente a los Juzgados Menores Municipales y sus obligacio-
nes y competencia debe quedar sefialada en las Leyes Orginicas de los Poderes Judiciales de los
Estados.

Los Juzgados Populares han de conocer y determinar dentrc de su  Jurisdiccidn en via
conciliatoria y juicio verbal un éscrito de manera coninia de los asuntos civiles 0 mercantiles
cuyo interés no exceda de $ 100.00, con excepcidn de los asuntos relacionados con el estado civil
de las personas, inmatriculaciones, juicios posesorios y los juicios cuyo conocimiento le Ley en-
comienda a Jucio de otro grado.

En los casos en los que el valor que se reclama en un juicio no exceda de § 100.00 los
Jueces Populares a solicitud del actor deben sefialar dia y hora para una Audiemtia citando a
ella al demandado dentro den un término no mayor de 8 dias y oyendo a las partes, averiguard
la verdad previamente por los medios mids adecuados que le dicte su criterio y dard su fallo sin
ofra sujecién que a las inspiraciones de su conciencia rigida.




CONCLUSIONES:

PRIMERA:

Los Avuntamientos estdn obligados a propiciar, promover, fortalecer, vigilar y coordinar,
la participacién de la comunidad con el Gobiemo Municipal en tal forma que incluya a todo el
vecindario organizade en grupos que coadyuven a la solucién de la amplisima gama de pro-
blemas a los que se enfrentan.

SEGUNDA:

Las Autoridades municipales no deben recibir informacién de segunda mano relacionada
con la existencia de problemas y necesidades, debe ir al lugar mismo de su existencia o gene-
racién y celebrar con los vecinos reuniones de trabajo con la finalidad de hacerles notar con cla-
ridad los problemas para que estén concientes de su existencia y de la necesidad de darles pron-
ta satisfaccién; para determinar conjuntamente las alternativas de solucidn y para fijar metas.

TERCERA:

Deben crearse Juzgados -Populares para que conozcan de las infracciones a los Bandos de
Policia y Buen Gobierno en el ramo de Seguridad Pablica: El conocimiento que los Jueces Po-
pulares tienen de los infractores hace que las sanciones sean mis justas que las impuestas por Au-
toridades Municipales, las que por razones de trabajo imponen sanciones sin conocer al infrac-
tor, su situacién econdmica y otras circunstancias cuyo conocimiento se hace indispensable para
determinar cualquier sancidn,

-

CUARTA:

Integrindose Juzgados Populares con personas honorables con relaciones cercanas con las
que tienen conflictos de poca cuantia, el conocimiento de la verdad es mdas probable y conse-
cuentemene la resolucién serd mds justa y equitativa, evitindose que las personas de los Pueblos
se trasladen a2 la Ciudad abandonando sus labores para tramitar asuntos haciendo gastos que en
mayor parte de los casos son superiores a la cuantia de sus negocios.
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