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2

Estrategia del Programa de

Reforma Administrativa

2.1 CRITERIOS FUNDAMENTALES

La historia ha demostrado en més de una ocasién que, sobre todo en
los paises en vias de desarrollo como el nuestro, las reformas administra-
tivas sistematicas y cientificamente planeadas silo han tenido resultados
concretos cuando han estado asociadas a reformas de tipo social, politico,
econémico v cultural,

Esta caracteristica de la reforma administrativa de formar parte del
proceso global de cambios sociales, la convierte en una modificecién arti-
ficial, no evclutiva, y como tal debe obedecer a una accién deliberada. Re-
quiere, por lo mismo, una clara decisién de alto nivel y un consenso ma-
yoritario de voluntedes para su realizacion. Pero no basta esta decisién cla-
ramente manifestada y formalizada por el Jefe del Ejecutivo. Se requiere
también que los titulares de las diferentes dependencias se responsabilicen
plenamente de las reformas que exigen los organismos, unidades, sectores o
sistemas bajo su cargo.

Cada institucién tiene una autoridad méixima: su titular. Sélo él puede
dar las instrucciones necesarias para que las dependencias a su cargo rea-
licen las reformas que se requieran. “Cada dependencia, oficina o unidad
administrativa tiene un jefe. Sélo él puede vencer las dudas y proveer a
la ejecucién de sus instrucciones”. !

También es necesario que los funcionarios y empleados piiblicos a los
que en forma directa se refieran las reformas propuestas, participen en
su estudio y programacién.” La activa participacién de quienes cuenten
con la autorided, la informacién y la experiencia operativa que sean nece-
sarias en cada caso, permitiri la aportacién de puntos de vista y conoci-

1 Véase al respecto, Bonnefous Edouard, La Reforma Administrativa, Madrid, 1960, p. 153.
2 Véase la nota 11, de la pagina 62, Capitulo I de la Primera Parte.
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mientos acumulados a lo largo de los afios y servird para que compartan
con el Titular del Ejecutivo, en sus respectivos campos y funciones, la res-
ponsabilidad de ordenar y ejecutar las reformas. Sin embargo, como ya se
ha dicho, tampoco la sola aportacién de la experiencia practica de la auto-
ridad y de los niveles operativos es suficiente para garantizar el éxito de la
reforma. Se requiere también el apoyo de métodos cientificos y técnicas espe-
cializadas que se han desarrollado en el campo de las ciencias sociales y
econémicas en los iltimos afios.

Como las reformas implican la utilizacién de un enfoque integral
que pueda resolver problemas complejos, para programar e implantar
debidamente la reforma administrativa se requiere contar con personal in-
terdisciplinario, técnicamente capacitado, que tenga una adecuada motiva-
cién y conocimiento de la realidad nacional. Puede decirse que apenas
ahora empieza a contar el pais con un buen niimero de especialistas, parti-
cularmente en las tareas de la administracién piblica, con suficiente pre-
paracién y experiencia para instrumentar las politicas de innovacién ad-
ministrativa del Gobierno. *

Si bien es cierto que se requiere de las técnicas y disciplinas cientificas
adecuadas para el anilisis administrativo, éstas no deben limitarse a las
de fundamento matemaético, sino que habri de tomarse en cuenta también
el considerable avance obtenido en los tltimos afios por las ciencias sociales.
El planteamiento tecnocrético simplista ha llevado, en algunos paises, a
proponer la conveniencia de orientar las reformas administrativas al exclu-
sivo aumento de ““la eficiencia y la economia® o al “perfeccionamiento”, en
abstracto, de todos los procedimientos, sin preocuparse por las finalidades
sociales de los procesos mismos, o de su prioridad en términos politicos
y del contexto global en el que habrian de producirse las reformas.

La reforma administrativa, una vez relacionada con los objetivos de
gobierno, debe cefiirse a un proceso sistemdtico y cuidadoso de programa-
cién e instrumentacién. Debe contar con metodologias apropiadas y utilizar
el acervo de técnicas actuales que le permitan no reincidir en algunos de
los errores del pasado. Debe comenzar con la investigacion y el andlisis de-
tenido de la estructura y funcionamiento actuales de la administracién pibli-
ca para saber cémo estd constituida. * Debe proceder a diagnosticar su pro-
pio comportamiento, conocer sus estructuras, sus vinculos con el medio
ambiente externo y las pautas de su desempefio, para jerarquizar sus nece-
sidades y programar sus acciones especificas.

3 Véase tercera nota del Capitulo de Conclusiones, Infra, Pag. 126.

¢+ Estas investigaciones pueden dar lugar a conclusiones evaluativas o bien pueden ser des-
criptivas, simples instantineas o radiografias de la realidad administrativa en un momento
,dndo'. De este segundo tipo son El Gobierno Mexicano, su organizacion y funcionamients, de
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Una vez jerarquizadas las necesidades y establecidas las prioridades,
se hace necesario contar con los instrumentos legales y administrativos que
permitan establecer una infraestructura reformadora institucionalizada.®

22 INSTRUMENTOS

Los acuerdos presidenciales de 1971 ° se basaron en la idea de que
los cambios administrativos exigen la participacion activa y el compro-
miso de todos los sectores y niveles de la organizacién gubernamental, asi
como de la poblacién en general, a fin de que se comparta abiertamente
la responsabilidad de su materializacién. Esta estrategia supone, también,
vincular los esfuerzos de reforma administrativa con las metas y programas
que deben perseguir las dependencias del sector piiblico, en la actual etapa
del desarrollo (Gréafica 18).

La administracién actual ha postulado que “sélo una toma de con-
ciencia generalizada y el ejercicio de una franca autocritica —a todos los
niveles— puede debilitar los mecanismos tradicionalistas de autoconserva-
cién y complacencia, que son causa de las mayores resistencias al cambio
y consecuentemente, a las reformas administrativas que reclama nuestro
desarrollo™. ”

A este efecto, se acordé el establecimiente de una Comisién Interna de
Administracién (CIDA) en cada entidad del sector piblico federal, inte-
grada por los responsables de las diversas funciones de la dependencia y
presidida directamente por su titular. Las Comisiones Internas habrin de

Jos¢ Millares Palencia, editade en espafiol y en inglés en 1938; los directorios publicades, con
organogramas, funciones y presupuestos de todas las dependencias, de 1947 a 1955 por la
Direccién Técnica de Organizacién de la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeceién Admi-
nistrativa, y el Manual de Organizacion del Gobierno Federal, 1969-70, editado por la Comisién
de Administracién Piblica. Las investigaciones evaluativas pueden ser meramente explicativas,
como La Administracién Piblica Mexicana, de Emiliano Bustos, de 1889, o la Administracién
Piblica de Lucio Mendieta y Nufiez, que aparece en México, 50 afios de Revolucién, T, III,
F. C. E, 1961; o bien pueden ser criticas, afectando la forma de diagnésticos, como: del pro-
pio Mendieta y Nifiez. La Administracién Publica en México, 1942; de Gordon Schaeffer,
Wender Karl, La Administracion Piblica en México, Berkeley, Cal, 1949; el trabajo de Ia
Comisién de Estudios sobre los Sistemas y Procedimientos de la Administracién Piblica del
Instituto de Administracién Piblica, que funcioné en 1964 bajo la direccién de Andrés
Caso L. o el diagnéstico elaborado por Alvaro Redriguez Reyes, por aquella misma época.
Los trabajos de los dos primeros afos de la Comisién de Administracién Piblica, presidida por
el Lic. José Léopez Portillo, culminaron con un Informe sobre las Reformas a la Administracidn
Piblica, que presentaba una detallada sintomatologia y un diagnéstice.

% Véase Supra, Cap. I, las etapas y momentos del proceso de reforma.

¢ D. 0. 27 de enero y 11 de marzo.

7 Muiioz Ledo, Porfirio, Programa Actual de la Reforma Administrativa, Revista de Admi-
nistracién Piblica, No. 22, enero-febrero, 1971, pp. 7-15.
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contar con el apovo técnico de las Unidades de Organizacion y Métodos
(UOMs) y de las Unidades de Programacién (UPs), a cuya creacién se
refieren también los acuerdos. Estas Comisiones Internas de Administracién
han sido concebidas para plantear y armenizar —en el ambito interno de
cada entidad— las reformas necesarias para el mejor cumplimiento de sus
objetivos y programas, asi como incrementar su propia eficiencia y contri-
buir a la del sector piblico en su conjunio.

De esta forma se busca contar con la participacion directa y la corres-
ponsabilidad de todos los funcionarios encargados de las atribuciones sus-
tantivas y de apoyo en cada entidad del gobierno. La experiencia ha demos-
trado la imposibilidad de lograr una verdadera reforma administrativa,
cuando no se cuenta con la activa y decidida colaboracion de los propios
funcionarios.

Las Unidades de Organizacién y Métodos, con la nueva estrategia, de-
ben quedar ubicadas bajo el mando directo del titular de cada dependencia
o del funcionario en quien éste delegue autoridad suficiente en materia de
coordinacién y racionalizacién administrativa. Tienen encargada, asimis-
mo, la misién de auxiliar técnicamente a las Comisiones Internas de Admi-
nistracién en los estudios y proyectos que ésta determinen. Las Unidades
de Programacién también formarén parte de la Comisién Interna de Admi-
nistracién, a fin de que los trabajos de reforma administrativa se orienten
a la adecuacién de los sistemas, estructuras y métodos en funcién de las me-
tas ¥ programas especificos de cada dependencia. Las Unidades de Progra-
macién estin encargadas, a su vez, de asesorar a cada titular en el sefiala-
miento de los objetivos de su dependendencia, y en la formulacién de sus
programas de actividades e inversiones, para lo cual recabardn la informa-
cién que permita determinar los recursos necesarios para cada caso.

Tanto las Unidades de Programacién como las de Organizacién y Mé-
todos de cada dependencia, se coordinarin técnicamente con la Secretaria
de la Presidencia a través de las Direcciones Generales de Coordinacién de
la Programacién Econémica y Social, de Inversiones Pablicas y de Estu-
dios Administrativos. Esta (iltima, habra de relacionarse con las Comisio-
nes Internas de Administracién y mantendra un estrecho contacto con las
Unidades de Organizacion y Métodos, con objeto de que los trabajos de
cada una se ajusten a los programas globales de reforma. ®

A la Secretaria de la Presidencia corresponde, por iltimo, promover

8 Véase Boletin de Estudies ddministrativos. Nos, 1, 2 v 3. 1971, y también La Reunién de las
Unidades de Programacién del Sector Publico, relatoria general, 1972, asi como:

1) Bases para el Programa de Reforma Administretiva del Poder Ejecutivo Federal 1971.1976.
2} Las Unidades de Organizacién y Métodos en el Sector Piablico. y 3) El reglamento interior y
el Manua!l de Organizacién. Instrumentos Bésicos de la Reforma Adminisirativa,
la Direccion General de Estudios Adminisirativos de la Secretaria de la Presidencia.
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y coordinar el plan global de reforma administrativa. Ha sido facultada
para compatibilizar los propdsitos y armonizar los esfuerzos de reforma
de cada dependencia, asi como para establecer los sistemas y normas co-
munes que se refieran a dos o més instituciones,

Para que exista una coordinacién efectiva en la formulacién, aplicacién
y evaluacién de las medidas de reforma, se requieren mecanismos adecua-
dos de participacion a los distintos niveles administrativos. Los comités y
comisiones que se promuevan el efecto, deben procurar un intercambio
de experiencias, ideas e informacién, que permita armonizar y compati-
bilizar los proyectos de las instituciones, buscando que las actividades de
cada cependencia se encnadren dentro del proceso general de reforma
(Grafica 19). Las recomendaciones que se formulen se basarén, por lo tanto,
en una amplia comunicacién entre el personal de cada dependencia y los
funcionarios que participen en cada comité o comisién consultivos. ®

23 EL ACTUAL PROGRAMA DE REFORMA ADMINISTRATIVA

De acuerdoe con estos lineamientos de estrategia, la programacién ac-
tual de la reforma se inicié con la investigacién y el anélisis de la estruc-
tura y funcionamiento —tanto maero como microadministrativo— del apa-
rato burocratico estatal. Se investigé cuidntas dependencias lo integran, asi
como cuiles de ellas operan dentro de cada sector de actividad y cuiles
tienen asignadas funciones normativas y de coordinacién o control en los
sistemas administrativos comunes a varias dependencias. Esto permitié, a
su vez, la formulacién de un diagnéstico general '* con miras a caracterizar
el desarrollo y complejidad actuales de la Administracién Pablica, en el
que se sefialaron los campos en los que se ha avanzado considerablemente,
asi como aquellos en los que aiin se requieren cambios fundamentales. En
cuanto a estos iltimos, se procuré sefialar los problemas principales, inten-
tando, siempre que fue posible, su jerarquizacién y cuantificacién.

~ Cuando se cumplié el paso de elaboracién del diagnéstico, se hizo ne-
cesario contar con un programa global de la reforma, que fijase los obje-
tivos generales, los enfoques y las politicas a seguir en el corto, mediano
y largo plazo, al mismo tiempo que permitiera una clara designacién de
los responsables de cada &rea o proyecto.

9 Tal seria el caso de los Comités Téenico-Consultives de Organizacién y Métodos, de Re-
cursos Humanos; de Capacitacién; de Informacién vy Estadistica; de Adquisiciones; de Consul-
toria Juridica, de Procesamiento Electronico de Datos y de Orientacién e Informacién al Piblico,
entre otros.

También se organizarin grupos de trabajo, eventuales o semipermanentes para estudiar
sectores, sistemas o provectos que sean acordados por el Ejecutive.

10 Rasado en el Informe de la Comisién de Administracién Pablica, op. eit.
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La Secretaria de la Presidencia ha organizado diversas reuniones con
la representacién de todas las dependencias del Gobierno Federal y del
sector paraestatal. De estas reuniones ha surgido una serie de recomen-
daciones, con fundamento en las cuales se elaboré el proyecto intitulado
“Bases para el programa de reforma administrativa del Poder Ejecutivo
Federal, 1971-1976”. " que se discutié con el Comité Consultivo de Ase-
sores del Programa de Reforma Administrativa, el 21 de octubre de 1971.
Posteriormente el programa fue sometido a la consideracién del Presidente
de la Repiblica, en el acuerdo colectivo que concedié al Secretario de la
Presidencia el 4 de octubre de 1972.

El programa quedé finalmente integrado con los componentes y direc-
trices que a continuacién se enuncian.

23.1 Obijetivos,

La reforma administrativa, como esfuerzo permanente y sistemdtico,
pretende imprimir mayor racionalidad y dinamismo al sector piblico
en todas su dreas y niveles, por lo que sus propdsitos son, entre otros:
incrementar la eficiencia y eficacia de las entidades gubernamentales me-
diante el mejoramiento de sus estructuras y sistemas de trabaje, a fin
de aprovechar al maximo los recursos con que cuenta el Estado; agilizar
y desceniralizar los mecanismos operativos de esas entidades, acelerando y
simplificando los tramites; generar en el personal péblico una adecuada
conciencia de servicio, asi como una actitud innovadora, dindmica y res-
ponsable, y fortalecer la coordinacidn, la colaboracién y el trabajo en
equipo como politica de Gobierno.

Bisicamente, el proceso de programacién de la reforma administrativa
se concibié para reportar beneficios directos a los seres humanos que par-
ticipan en el acontecer administrativo y ello porque, sélo asi, se podrian
sefialar las responsabilidades de cada quien a su correspondiente nivel.

Por lo tanto, la reforma pretende desarrollar una edministracion pi-
blica que permita’

Al Presidente de la Repiblica, llevar a cabo con la mayor eficacia po-
sible los objetivos y programas por medio de los cuales desempefia sus
atribuciones constitucionales, principalmente los relacionados con la nueva
estrategia de desarrollo econdémico y social.

A los responsables de las instituciones pitblicas, contar con estructuras
y sistemas que les permitan el mejor cumplimiento de los objetivos y pro-

W Véase Bases para el Programa de Reforma Administrativa del Gobierno Federal, 1971
1976, Direcciom General de Estudios Administrativos, 1972.
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gramas que tienen encomendados, aprovechando al méaximo los recursos
humanos, materiales y financieros con que cuentan, y fortaleciendo la coor-
dinacién, la participacién y el trabajo en equipo.

A los trabajadores al servicio del Estado, desempefar sus actividades
al amparo de un sistema de personal moderno y equitativo que, tomando
en cuenta sus conocimientos, aptitudes y antigiiedad, se preocupe por ge-
nerar en los servidores piiblicos la actitud y la preparacién que reclama
el actual desarrollo del pais garantizando, al mismo tiempo, sus derechos
y atendiendo a sus necesidades.

A los ciudadanos y a la sociedad en general, su constante mejoramiento
economico, social, politico y cultural, asi como una atencién eficiente en
los asuntos que tengan que tramitar y en los servicios que tengan derecho
a demandar ante las dependencias piblicas.

2.3.2 Programas que integran el Plan Global

El plan global pretende garantizar que la revision interna de las
instituciones se lleve a cabo sin desconocer los analisis que habrin de
realizarse en torno a los sistemas y sectores macroadministrativos. De no
tenerse este cuidado, como ya se ha dicho, se podrian duplicar esfuerzos
o conseguir resultados parcial o totalmente contradictorios (Grifica VI-2).

Por ello, el proyecto de “Bases para el Programa de Reforma Admi-
nistrativa del Gobierno Federal, 1971.1976”, plante6 la posibilidad de
llevar a cabo once programas. El primero de ellos, se refiere a la instru-
mentacion de la infraestructura del sistema mismo de reforma adminis-
trativa. Los siguientes nueve, fueron enunciados siguiendo la secuencia
de los procesos del ciclo administrativo (planeacién, organizacién, integra-
cién de recursos, direccidn, control) ** y se relacionan con la racionalizacién
de los sistemas de apoyo (auxiliares y asesores) prioritarios para la admi.
nistracién. El programa niimero once estd dedicado a buscar la sistemati-
zacién de las acciones sectoriales y regionales del Sector Piblico.

A continuacién se enuncian los once programas, con su correspondiente
objetivo central:

1. Instrumentacion de los mecanismos de reforma administrativa. Pre-
tende establecer o adecuar los 6rganos y mecanismos que permitan
promover ¢ implantar las reformas administrativas que requieran las
entidades del Gobierno federal, asi como establecer los sistemas de

12 Véase Boletin de Estudios Administratives 1971.
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IL

188

v,

VI

VII.

VIIL

comunicacién y coordinacion necesarios para compatibilizar el pro-
ceso en su conjunto.

Reorganizacién y adecuacion administrativa del sistema de progra-
macion. Persigue sentar las bases institucionales necesarias para di-
sefiar, compatibilizar, financiar, llevar a la practica, controlar y
evaluar los programas de actividades de las entidades del sector pii-

blico federal.

Racionalizacién del gasto piblico. Busca establecer mecanismos per-
manentes de carécter operativo para la programacién coordinacién,
financiamiento, control y evaluacién del gasto piiblico, tanto en sus
aspectos de inversién como en los de gasto corriente.

Estructuracién del sistema de informacién y estadistica. Tiende a
lograr la integracién de un sistema nacional de informacién y esta-
distica que asegure el acopio y proceso de estadisticas, con el grado
de confiabilidad y oportunidad que requiere la programacién del des-
arrollo econémico y social del pais.

Desarrollo del sistema de organizacién y métodos. Pretende la ade-
cuacién y simplificacién de la estructura y funcionamiento adminis-
trativo de las entidades piiblicas, para elevar su eficiencia y produc-
tividad, buscando al mismo tiempo mejorar la atencién que en ellas
se viene otorgando.

Revision de las bases legales de la actividad publica federal. In-
tenta llegar a compilar y analizar las normas juridicas que rigen la
actividad administrativa del Poder Ejecutivo, a fin de proponer a su
titular las medidas que permitan contar con un sistema juridico admi-
nistrativo coherente y que responda a los requerimientos de la nueva
estrategia de desarrollo del pafs.

Reestructuracion del sistema de administracién de recursos humanos
del sector piblico. Busca resolver de manera integral la problema-
tica de la administracién y el desarrollo de los recursos humanos del
sector pitblico, mediante sistemas de planeacién de recursos huma-
nos, empleo, capacitacién y desarrollo del personal, administracién
de sueldos y salarios, prestaciones y servicios, relaciones laborales e
informacién para la toma de decisiones.

Revision de la administracién de recursos materiales. Intenta con-
tribuir a la optimizacién del gasto piiblico a través de la racionali-
zacion de politicas, normas, sistemas y procedimientos referentes a
la adquisicién, control de existencias y aprovechamiento de materia-
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les, equipos y herramientas, asi como de los bienes inmuebles del
sector plblico federal.

IX. Racionalizacion del sistema de procesamiento electrénico de datos.
Tiende a optimizar, racionalizar y compatibilizar la adquisicién, ins-
talacién y utilizacion de los recursos con que cuenta el sector piiblico
en materia de procesamiento electrénico de datos o informética, para
auxiliar a dinamizar y modernizar la actividad de la administracién
pliblica, logrando al mismo tiempo una mayor productividad del gas-
to piblico en este renglén.

X. Reorganizacién del sistema de contabilidad gubernamental. Pretende
lograr que el Estado cuente con un eficiente sistema de controles fi-
nancieros y administrativos que permitan evaluar la eficacia de las
actividades realizadas en el sector piblico federal en funcién de
los objetivos y resultados previstos en los planes y programas de cada
una de las entidades que lo forman.

XI. Macrorreforma sectorial y regional. Busca dotar a la administra-
cién piblica de mecanismos que permitan racionalizar sus funciones
en los ambitos sectorial y regional, sentando las bases para un ade-
cuado crecimiento sectorial del pais y para un desarrollo regional
equilibradoe.™ g

2.3.3 Criterios para su instrumentacién

La estructuracién de los once programas, convencionalmente en torno
a grandes 4reas o sistemas comunes (los diez primeros) o bien de sectores
de actividad (el undécimo), no se hizo con la idea de establecer una se-
cuencia necesaria de prioridades, a la que son tan afectos los tedricos de
la reforma. Se parte de la conciencia de que la accién reformadora efec-
tiva se lleva a cabo, en la realidad, por medio de proyectos especificos, que
Ginicamente se refieren a parte del 4rea del estudio y no siempre se pueden
realizar simultineamente, ni en un solo intento. El programa global, en su
conjunto, constituye sélo un marco de referencia.

La instrumentacién de proyectos especificos y de acciones concretas de
reforma, obedecera siempre a decisiones politicas concretas que atienden
a su viabilidad, de acuerdo con las circunstancias del momento o la prio-
ridad que se les haya otorgado.

Debe buscarse, sin embargo, que los proyectos iniciales tengan un
efecto multiplicador que los constituya en polos de accién y fuentes gene-

¥ Véase “Programa de Reforma Administrativa®, Declargeiones del Secretario de la Pre-
sidencia, Lic. Huge Cervantes del Rio. “Mercado de Valores”, No. 44 del lo. de noviembre
de 1971.
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radoras de nuevos y mas profundos cambios. En cada caso se han ido to-
mando en cuenta la amplitud del campo de accién, la magnitud de los
obstdculos por remover y el empleo racional de los escasos recursos huma-
nos especializados, asi como de los recursos financieros disponibles.

Los proyectos especificos de reformas, basados en este marco general
de referencia, han ido indicando y habran de sefialar las modificaciones que
pudieran requerir las normas juridicas que sirven de base a la actividad
administrativa pablica. No obstante, para dar tiempo suficiente a las auto-
ridades competentes para la meditada revision de esas bases legales, se ha
procurado realizar, al principio, aquellas reformas que no impliquen ne-
cesariamente el cambio de tales disposiciones. Pero éstas habrin de pro-
ponerse cuando se consideren indispensables.

Esta estrategia no significa tampoco que las reformas parciales —que
se proponen, tanto para el Aambito de las instituciones, sistemas o sectores—
impliquen el ataque de puntos aislados en forma incoherente. Se pretende
que, por medio de los mecanismos de coordinacién y de los sistemas de
comunicacién previstos, dichas acciones, si bien separadas en el tiempo
o en el espacio, se cifian en lo basico al marco de referencia general. Ahora
bien, esto debe lograrse por via de la convergencia y la complementacién
de los esfuerzos, méas bien que forzando las acciones reformadoras para
constrefiirlas dogmaticamente a prioridades y secuencias que sélo pudiesen
resultar validas para la presentacién esquemética del modelo tedrico.

Por ello no se ha esperado la integracién de todo un paquete de re-
formas de gran impacto, con el tinico fin de inaugurarlas solemnemente.
Se ha procurado, siempre que ha sido posible, identificar problemas con-
cretos para darles soluciones concretas e inmediatas, lo cual ha permitide
y seguird permitiendo acelerar al méximo la implantacién de sus beneficios.

Tampoco puede concebirse la secuencia diagnéstico-programacion-eje-
cucién con un mismo lapso de tiempo para todos los casos, Algunas dreas
han sido de tal manera analizadas y conocidas en el pasado, que han pe-
dido empezarse a revisar de inmediato; otras ain requieren de una fase
de investigacién dilatada, previa a la sugerencia de medidas de reforma.
Puede ocurrir que apenas se estén planteando las bases del diagnéstico de
una érea, cuando otras ya estén en el estadio de su programacién, o en
el de su implantacién, si no es que en espera de la evaluacién de sus resul-
tados, Unas reformas tomardn mis tiempo que otras y, por ello, se debe
ser sumamente flexible durante su etapa de ejecucién.

Finalmente, es de fundamental importancia la evaluacion continua del
avance de la reforma. Esta puede realizarse mediante comparaciones pe-
riddicas de las situaciones alcanzadas, confrontindolas con el marco de
referencia y con el programa originales. La ausencia de un programa
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de evaluacién ha impedido, en ocasiones, que proyectos bien concebidos e
inaugurados con gran aliento se lleven a cabo hasta sus @ltimos efectos.
La credulidad y la confianza se van desgastando y toda nueva idea es
considerada finalmente irrealizable.

En las tareas de evaluacién, el marco de referencia no debe ser utili-
zado en forma tan rigida que no pueda adaptarse a los cambios que se
presenten en la realidad, producto muchas veces del éxito mismo o del
tropiezo que vayan encontrando los programas de reforma. Esto no quiere
decir que el marco de referencia original debe ser descartado o modificado
de tal manera que su empleo sea totalmente inftil, pero tampoco debe ser
tan rigido que se convierta en un dogma inoperante.

La reforma resulta ser, asi, un proceso técnico-politico permanente de
revisién y racionalizacién, que debe retroalimentarse de una manera cons-
tante. El proceso de reforma se concibe como una tarea sistemdtica y
continua, y sus resultados han de considerarse siempre como punto de
pertida para nuevas mejoras.



