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INTRODUCCIÓN

Ha llegado el momento de hacer un balance general de la 
administración del grupo spp.

A partir de un análisis de los años críticos -el último del 
sexenio salmista y el primero de la administración siguiente: 
1994 y 1995-, que nos llevan a revisar las dimensiones del 
proyecto modernizador, trataremos de esbozar las áreas dis­
funcionales de esa gestión. Nuestro razonamiento se articu­
lará en tomo a las siguientes interrogantes: ¿Fueron las crisis 
políticas y económicas subsecuentes a la instauración de ese 
proyecto signos premonitorios del derrumbe del antiguo sis­
tema, los últimos sobresaltos de un mundo en vías de extin­
ción? o bien ¿significaron que las reformas fueron digeridas, 
absorbidas y recuperadas por el sistema político administra­
tivo que volvió por sus fueros y rechazó sin más a los nuevos 
reclutas? ¿Fueron insignificantes, por no decir nulas, las 
transformaciones que afectaron los mecanismos del poder o 
por el contrarío, hemos sido testigos de una profunda altera­
ción de las reglas que aseguran el funcionamiento intemo 
del sistema? ¿Son la violencia y la crisis que prevalecen desde 
1994 manifestaciones de una transición particularmente di­
fícil, cuando menos en comparación a lo que era de esperar 
a principios de la gestión modemizadora?, ¿qué presagian 
esas dificultades para el futuro, habida cuenta de la profun­
didad del cambio?

Tras la implantación, al parecer lograda, del nuevo pro­
yecto, a partir del I o de enero de 1994 las dificultades se suce­
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den a ritmo sostenido y paulatinamente se extienden a todos 
los campos: la seguridad nacional, la estabilidad macroeco- 
nómica, el debilitamiento del sistema financiero y el poder 
adquisitivo de la población. Sólo abordaremos aquí los pri­
meros momentos en que grandes obstáculos empiezan a tra­
bar la buena marcha del nuevo programa.1 En cuanto a las 
dificultades que encuentra el nuevo paradigma, nos esforza­
remos en subrayar los límites y las debilidades aparejadas a 
las estrategias de aquel Mcomando de la modernidad”. Medir 
la capacidad de supervivencia del proyecto será el objeto del 
primer capítulo. En el segundo, haremos un balance general 
acerca de los cambios administrativos aparejados a las transa 
formaciones políticas y económicas del país.
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1 Guando se redactaba este texto era demasiado pronto para hacer un 
balance general de la gestión zedillista, pues ésta aún no había concluido.



I. LOS AÑOS DIFÍCILES

El grupo de la spp en el centro de la inestabilidad: 1994

El ú ltim o  a ñ o  del rég im en  d e  Carlos Salinas n o  em pezó el p ri­
m ero  de  d ic iem bre  d e  1993, trescientos sesen ta  y cinco días an­
tes d e  la en treg a  d e  la  b an d a  presidencial a  su sucesor. T am po­
co se in ició  a  p rinc ip ios d e  e n e ro , con  el alzam iento  e n  
Chiapas. C om enzó, e n  realidad , la no ch e  del 17 d e  noviem bre 
de  1993 (h o ra  d e  W ashington), al se r ap ro b ad o  el sacrosanto 
T ratado  d e  L ibre C om ercio  d e  A m érica del N orte  p o r  la Cá­
m ara  d e  R ep resen tan tes d e  Estados U nidos. E n ese m om en to  
se inaugu raba  u n a  e ra  q u e  deb ía  p o n e r  té rm ino  a  la sem piter­
n a  costum bre  m ex icana  d e  d e ja r las cosas a  m edias, o  de  ter­
m inarlas m al, en  el m ejo r d e  los casos. Se trataba , gracias al t l c  

y a  pesar del costo q u e  h u b o  d e  pagarse  a  final d e  cuen tas p o r  
su ap robación , d e  d e rro ta r  p o r  lo m enos en  esta  ocasión al ma­
leficio m ex icano .1

Pese al cuadro óptimo con que parece acabar la gestión 
de la reforma de la Revolución, en la noche del 31 de di­
ciembre al I o de enero de 1994, la irrupción de un movi­
miento rebelde en el estado de Chiapas pone en tela de jui­
cio los principales parámetros de acuerdo con los cuales 
terminaba esa administración. Un movimiento guerrillero 
declara la guerra al ejército, pide la renuncia del jefe del Eje-

1 Jorge G. Castañeda, Sorpresas te da la vida, México, Aguilar, 1994, p. 19.
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cutivo y toma algunas poblaciones del estado. La reacción gu­
bernamental se muestra poco eficaz; lo que es peor, presen­
ta una rigidez institucional totalmente desconocida en el sis­
tema; la sorpresa que le provoca el levantamiento armado 
pone de manifiesto el debilitamiento de sus distintas institu­
ciones políticas, que no funcionaron como debían.

Dos meses y medio más tarde, el asesinato del candidato 
priista por la Presidencia, Luis Donaldo Colosio, pone en te­
la de juicio la capacidad de control del gobierno. Además 
de la inestabilidad que esos acontecimientos generan, se 
plantean problemas que son a la vez de ingobemabilidad y 
de seguridad nacional.

El ezln  y  el asesinato de Colosio: dos enormes piedras en los zapatos 
de los modernizadores

El movimiento armado fue sorprendente en el contexto me­
xicano. La guerrilla era un fenómeno inimaginable tras la 
caída del socialismo y de los regímenes totalitarios de Lati­
noamérica. Además, México parecía haber llegado a una eta­
pa de desarrollo en que el recurso a la violencia no era ya una 
solución aceptable. Ahora bien, el conflicto chiapaneco pa­
ralizó un sistema cuya gran capacidad de adaptación había 
garantizado hasta entonces la estabilidad política.

No era la primera vez que un gobierno posrevolucionario 
mexicano se enfrentaba a un movimiento guerrillero. A mi­
tad de los años sesenta habían surgido distintos grupos de 
guerrillas urbanas o rurales, en México y en los demás países 
latinoamericanos. En México, esos levantamientos habían 
permanecido dispersos sin lograr desestabilizar al régimen ni 
poner en peligro la política económica. El régimen había de­
mostrado que poseía sólidas capacidades de respuesta. Pero, 
aunque circunscrito a una pequeña región del estado de 
Chiapas (Las Cañadas), el ezln logró tanto impacto nacional
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e internacional que obligó al gobierno de Carlos Salinas a 
dar marcha atrás en las acciones que emprendió durante los 
primeros días de enero de 1994, lo llevó a detener las accio­
nes militares y a organizar apresuradamente algunas nego­
ciaciones encaminadas a atenuar el alcance del conflicto.2 3 *

¿Por qué el sistema se mostró tan vulnerable y tan inefi­
caz para responder a esos desafíos? ¿Qué aspectos del pro­
yecto y del grupo de la spp pone en tela de juicio el levanta­
miento del Ejército Zapatista de Liberación Nacional? ¿Por 
qué adoptó este comportamiento vacilante y poco innovador 
un equipo que se había distinguido por una mezcla sutil de 
firmeza y un agudo sentido de la coyuntura?

El hecho de que 1994 fuera un año electoral ciertamen­
te ofrecía a la guerrilla una inmejorable oportunidad políti­
ca, pero ese solo elemento no constituye una explicación su­
ficiente. Como subrayan con toda razón Rogelio Hernández 
y José Luis Reyna, tanto el origen como el impacto del movi­
miento dependieron de dos factores: por una parte la cre­
ciente intemacionalización de los países, que descansa en las 
reglas del mercado y acaba por someter a sus imperativos las 
decisiones gubernamentales; y, por la otra, el singular estilo 
con que el presidente Salinas ejerció el poder.5

Caracterizada por una fuerte centralización de las deci­
siones, la gestión política del proyecto modernizador -cuyo 
síntoma más revelador es el campo de acción envolvente de

2 Ibid., p. 47.
3 El prim er parám etro explica la decisión del alto al fuego unilateral 

por parte del gobierno. Aum enta la dependencia respecto del exterior; de 
manera paradójica, este com portam iento obra a favor de los sectores que 
se muestran reacios a la intem acionalización de las relaciones comerciales. 
Correlativa de una lógica de apertura, esa introm isión exterior trastorna 
las prácticas decisionales de un  país que, hasta entonces, había vivido bas­
tante ensimismado. “El riesgo de la ingobem abilidad de México. Los últi­
mos meses del gobierno de Carlos Salinas”, Estudios Sociológicos, vol. XII,
núm. 36,1994.
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la Coordinación de la Presidencia- debilitó a ciertas esferas 
del sistema que desempeñaban una función de contrapeso. 
Según la opinión de Rogelio Hernández yjosé Luis Reyna, el 
hecho de que el régimen se apoyara en una sola institución 
-la  Presidencia- amplió las repercusiones del movimiento 
guerrillero. El sistema político había cobrado rigidez y se ha­
bía encogido. La correlación entre el debilitamiento de la 
trama institucional y la progresión del poder de la presiden­
cia facilitó el impacto de los acontecimientos de Chiapas: 
pudieron desbordar el ámbito local y extenderse a toda la na­
ción. También esto explicaría la personalización de los ata­
ques y la exigencia por parte del ezln de la renuncia del pre­
sidente Salinas. No obstante, este panorama sigue siendo 
parcial. No cabe duda de que el carácter vertical y autoritario 
de las tomas de decisión facilitó la profundidad y la rapidez 
con que los cambios se habían puesto en pie. Desde luego 
que durante la concertación de las políticas futuras se des­
plazaron algunos decisores y con frecuencia se eliminaron o 
ignoraron grandes porciones de las células administrativas, 
asociativas, partidistas y paraestatales.

Pero, indudablemente, una parte del problema estriba 
en los tiempos: el periodo inmediatamente posterior al des­
tape es un momento de inmensa vulnerabilidad en México.

El p resid en te  sa lien te  p ie rd e  fuerza a  u n  ritm o  vertig inoso ; su 
sucesor n o  la  ad q u ie re  al m ism o com pás, y en  la  d ia rq u ía  in te ­
rin aría . T odos los fran co tirad o res, especu ladores, o p o sito res y 
m alos p e rd ed o res, h acen  su  agosto. C u an d o  m ás v u ln erab le  es 
e l sistem a, m ás déb iles son  sus guard ianes; cu an d o  m ás lim ita ­
d a  es la  fu erza  d e  la  p resid en c ia  - la  ú n ica  q u e  c u e n ta -  m ayor 
la  ten tac ió n  d e  golpear. C onservar u n  dispositivo d e  transfe­
ren c ia  d e l p o d e r ta n  e rrá tico , v u ln erab le  y o b so le to  h a  sido , 
desde h ace  m ás d e  vein te  años, la  im p ru d en cia  m ism a. P ero  ca­
d a  p resid en te  p re fie re  se r el ú ltim o  d e  la  fila d e  q u ien es lo  u ti­
lizaron , an tes q u e  e l p rim ero  d e  la  lista  d e  qu ien es ren u n c ia ro n
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a él. A fuerza de miedo y terquedad, cada seis años México 
vuelve a empezar: Sísifo en el Popocatéped.4

No es una casualidad que el ejército zapatista se manifes­
tara abiertamente tras el "destape”, cuando había sido de­
tectado más de seis meses atrás por el ejército.5 El desgaste de 
los engrandes institucionales y de los viejos usos de transmi­
sión del poder se aliaron para favorecer al mismo tiempo el 
grito de guerra del ezln y el alcance de los ataques. La esta­
bilidad del sistema ya no podía adaptarse a la mezcla sutil de 
un nuevo orden con un orden antiguo: el debilitamiento 
de la vieja trama institucional no podía tolerar la permanen­
cia de añejas prácticas como el dedazo. En fin, las misiones 
que se asignó el pequeño clan (la firma del tlc, luego el “des­
tape” y la preparación de las elecciones de 1994) lo obligaron 
a vivir aislado y a desconocer la realidad nacional.

La serie de cataclismos que se inicia con el conflicto chia- 
paneco revelan su impacto en el sistema. El “México bronco” 
que se creía extinguido por los golpes de la modernidad rea­
parece de pronto: algunos grupos sociales privilegian la vio­
lencia por encima de otros medios para resolver sus diferen­
cias políticas. Ciertos observadores ven en ello los efectos de 
una verdadera maquinación para desestabilizar al sistema o, 
cuando menos, para despojar de todo crédito al grupo en el 
poder, los hombres de la s p p . Para otros, el origen de aquellos 
hechos está en la desaparición de las reglas políticas.

El alcance del sacudimiento pone en tela de juicio la es­
tabilidad del régimen. Su intensidad golpea en pleno centro 
la legitimidad del poder.

4 Jorge G. Castañeda, Sorpresas te da la vida, op. cit., p. 20.
9 "Desde tres años antes se m encionaba la presencia de lo que se lla­

maba una guerrilla en Chiapas; en ju lio  y agosto de 1995, el diario La Jor­
nada^ la revista Proceso publicaron amplios reportajes sobre combates en la 
selva lacandona y en el poblado de Ocosingo”. IbidL p. 38.
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Paralelamente, la solución que adopta el presidente Sali­
nas para enfrentar al movimiento guerrillero -un  cese al fue­
go unilateral y el nombramiento de un Comisionado para la 
Paz en la persona de Manuel Camacho Solís- reabre un pe­
riodo crítico. £1 alcance que pronto adquiere el comisionado 
en los medios de comunicación, la importancia de su gestión 
y sus ansias, pero también sus posibilidades institucionales 
para postularse como candidato para la Presidencia, reinsta­
lan un inusual periodo de sucesión. El ambiente se enrarece 
mientras la campaña del verdadero candidato priista, Luis 
Donaldo Colosio, no acaba de arrancar por completo. Y 
cuando finalmente la situación parece aclararse con el auto- 
descarte que hace Manuel Camacho el 22 de marzo, el mag- 
nicidio de Colosio abre otro frente de gran incertidumbre 
para el futuro político del país.

Este asesinato reafirma la presencia de una situación atípica en 
el marco de la fuerza institucional de este país. Se trata de una 
situación de violencia que azotó a la nación de manera sor­
prendente desde el primer día de 1994 en la frontera sureña 
del país y que esta muerte trasladó hasta la frontera norte. Si­
tuación atípica porque no se había repetido un atentado de 
esta naturaleza desde el que provocó la muerte de Álvaro 
Obregón, cuando era presidente electo, en julio de 1928, en 
los inicios de la vida institucional mexicana.6

El magnicidio provocó la más grande y peligrosa crisis po­
lítica y financiera del sexenio.

En el plano político, el asesinato obliga al Partido Revo­
lucionario Institucional a encontrar rápidamente las modali­
dades adecuadas para presentar un nuevo candidato y garan­
tizar la continuidad de los poderes constituidos. Además, esta 
nueva designación otra vez va a ser objeto de presiones inten-

61. Rousseau, Modernidad con..,, op. cit., p. 1%.
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sas y potencia posibles fracturas dentro de la clase política. En 
un lapso de cinco días, se condensa y se acelera el proceso de 
auscultación, eliminación y decisión del sucesor, que normal­
mente transita por etapas y ritos de largo aliento. El 29 de mar­
zo finalmente se “destapa” a Ernesto Zedillo Ponce de León. 
El designado ofrece la ventaja de la continuidad por lo menos 
en dos planos: en el proyecto económico y en el equipo sali- 
nista, lo cual permite suponer que velara por la integridad y 
tranquilidad del ex presidente y de su familia. Por otro lado, 
su cercanía con Colosio (por haber sido su coordinador de 
campaña) podría ayudara reunificar a la familia priista.1 * * * * * 7

En el plano económico, el magnicidio colocó el país al 
borde de un colapso cambiario que sólo lograron contra­
rrestar el prestigio y el talento de Pedro Aspe.8

Las elecciones del 21 de agosto de 1994: un ejercicio de legitimación 
de la gestión salmista

Ante el deterioro de la situación nacional, las elecciones del 
21 de agosto de 1994 adquieren una doble misión legitima­
dora. Esos comicios deben legar al sucesor un capital de au­
toridad política del que no pudo gozar Carlos Salinas; de 
paso, también habrán de convalidar y consolidar al proyecto 
y al grupo de la spp.

1 Ha habido versiones encontradas en cuanto a este episodio. Según
Carlos Salinas, él designó a Ernesto Zedillo por respetar la supuesta vo­
luntad de Luis Donaldo Colosio. Según J. G. Castañeda, esta designación
fue inducida por el personaje de Palacio, José Córdoba. Supo aprovechar
el desamparo en que se encontraba Salinas para hacer lucir la candidatu­
ra de quien le era muy cercano. Ayudó así a Salinas a desmantelar las in­
trigas y posibles madrugueUs que diversos grupos priistas estaban tramando.

8 “Durante esos aciagos días de fines de marzo y todo abril de 1994, el 
país perdió 10,387 millones de dólares de reservas internacionales.” C. Sa­
linas, México. Un paso..., op. cit., p. 888.
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Al reabrir el expediente de la sucesión, el asesinato de 
Luis Donaldo Colosio fortalece ese doble desafío.9 Carlos Sa­
linas apuesta más que nunca al proceso electoral del 2 1 de 
agosto de 1994 para imponer la legalidad y la institucionali- 
dad en contra de la violencia.

Las negociaciones con los diferentes sectores

Para garantizar el correcto desarrollo de las elecciones se 
adoptan dos series de medidas: la primera va dirigida a la 
oposición y a los medios internacionales; la segunda procura 
reagrupar a las fuerzas del partido en tom o al candidato.

E n e n e ro  d e  1994, el levan tam ien to  d e l E jército  Z apatista  de  
L iberación  N acional (ezln) c reó  las cond ic iones p a ra  q u e  las 
p rincipales fuerzas políticas co o p era ran  e n  la  negociac ión  de  
nuevas reglas de  com petencia  electoral. Esa rebe lión  las obligó 
a  to m ar conciencia  d e  q u e  las u n ía  u n  in te rés  com ún: u n  esti­
lo  pa rticu la r d e  h a ce r  po lítica  e n  el seno  de  las instituciones 
ex istentes.10

El 27 de enero de ese mismo año, ocho partidos políticos 
suscriben el Acuerdo para la Paz, la Democracia y la Justi­

9 La desenfrenada pugna en que se enfrentan a  los diferentes grupos 
del pri entre el 23 y el 28 de marzo, las intensas negociaciones entre el jefe 
del Ejecutivo y esas facciones, y la brutal imposición de Ernesto Zedillo de­
bilitan considerablemente las bases del consenso priista y ponen en peli­
gro las ventajas que ofrece la enorme maquinaria del partido para garan­
tizar su victoria. Un triunfo “transparente” de Ernesto Zedillo permitiría la 
reunificación del pri en tom o al candidato y futuro jefe de Estado y del par­
tido y  al mismo tiempo le daría la autoridad necesaria ante sus bases.

10 J.F. Prud’homme, “Les élections de 1994: la négociation des regles 
du jeu", Trace, núm. 27, junio  de 1995, p. 45.
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cia.11 La negociación de las nuevas reglas del juego electoral 
se desarrolla paralelamente a la campaña por la presidencia. 
Es apenas el 12 de mayo de 1994 cuando la Cámara de Dipu­
tados aprueba por 276 votos (2 en contra y 12 abstenciones) 
el proyecto de decreto del Consejo General del Instituto Fe­
deral Electoral (Cofipe).12 El pri reconoce la necesidad de in­
cluir al prd en la negociación de las reglas electorales a fin de 
evitar movilizaciones posteriores a la elección. Además, la cri­
sis de Chiapas obliga a innovar de manera acelerada: sonde­
os, debates televisados, participación de asociaciones civiles,13 
delegación de la onu, e introducción de conteos rápidos14 de­
ben sensibilizar a la opinión pública y fortalecer la credibili­
dad en las elecciones; de manera paralela se forman grupos 
con vistas a acelerar la transición política.15 Estas son las con-

11 Con excepción del Partido Popular Socialista, los dirigentes y los 
candidatos a la presidencia del Partido Acción Nacional, del Partido de la 
Revolución Democrática, del Partido Revolucionario Institucional, del Par­
tido del Trabajo, del Partido Verde Ecologista Mexicano y de la Unión Na­
cional Opositora firmaron un acuerdo para contribuir a la paz en Chiapas. 
En ese acuerdo sólo se incluían las reformas a las normas electorales.

12 El Cofipe es el Código Federal de Instituciones y Procedimientos 
Electorales. La reforma fomentó la autonomía de esos organismos electo­
rales. Cierto es que la Secretaría de Gobernación preside el Consejo Ge­
neral del Instituto Federal Electoral y conserva su derecho de voto; sin em­
bargo los consejeros ciudadanos son mayoría (6 de 11 votos). Esos 
consejeros son miembros propuestos y ratificados por los partidos políti­
cos; en consecuencia cambian profundamente las modalidades decisiona- 
les sobre la organización y la supervisión del proceso electoral.

13 Alianza Cívica, el Grupo San Ángel, el o n o e m  (organismo de obser­
vación electoral), etc. son algunas de las asociaciones creadas en 1994.

14 Para transmitir los resultados, el Consejo General del i f e inaugura 
dos sistemas que operan en paralelo: el programa de Resultados Electora­
les Preliminares (prep) y diversos recuentos efectuados a partir de casillas 
de prueba que han sido elegidas en todo el país. Este doble sistema, así co­
mo la participación de organizaciones civiles, deben evitar el trauma que 
se vivió en 1988.

13 El grupo San Ángel, que agrupó diversas personalidades, quiere es-
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secuencias directas de los acontecimientos de Chiapas. Al de­
bilitar la pertinencia del nuevo paradigma, estos sucesos vio­
lentos introducen subrepticiamente la viabilidad de otros re- 
ferenciales y obligan a reconsiderar el asunto de la transición 
a la democracia.

El reunificar a un pri profundamente fracturado pone en 
juego otras estrategias. La mayor parte de las veces se opta 
por revalidar los viejos mecanismos que condena el nuevo 
modelo.

Por una parte, intensas negociaciones en el seno del par­
tido obligan a revisar a favor de los viejos cuadros priistas las 
listas de candidatos a los puestos de diputados y senadores. 
Paradójicamente, se vuelven a usar los engranajes ilícitos de 
la poderosa maquinaria electoral del pri, lo cual va contraco­
rriente de las reformas electorales emprendidas, por lo de­
más, de acuerdo con los partidos de oposición. Los principa­
les recursos que utiliza la formación oficial son el acceso de 
los partidos y de sus candidatos a los medios de comunica­
ción* 16 y el financiamiento de sus campañas;17 éstos también

tablecer un pacto negociado entre los tres candidatos a la presidencia y el 
gobierno saliente antes de las elecciones presidenciales. El programa de 
gobierno, la composición del gabinete y el calendario de la transición se­
rían los tres grandes objetos de este pacto. Las elecciones definirían sola­
mente el nombre del presidente.

16 Un sistema de concesiones otorgadas por el Estado reglamenta los 
medios electrónicos de comunicación. En tanto que la oposición no dis­
pone de poder adquisitivo para esos espacios, el pri goza de un acceso casi 
ilimitado a los medios de comunicación. Esta fue una de sus principales 
ventajas durante la última campaña electoral.

17 Al favorecer un triple sistema de financiamiento, la segunda refor­
ma electoral (1993) proyecta la imagen de un sistema formalmente equi­
librado. Pero se trata sólo de una equidad aparente: los límites superiores 
que determina la ley para el financiamiento de las campañas electorales di­
fícilmente pueden verificarse, de suerte que las autoridades de todos los ni­
veles participan en las campañas políticas y disponen de los recursos pú­
blicos que les fueron confiados. El Instituto Mexicano de Opinión Pública
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son los vicios principales que alteran el principio y la realiza­
ción de una competencia leal.

Una vez más, al ejercer mayor presión sobre el régimen, 
Chiapas (y la violencia en general) pone de manifiesto las 
contradicciones a las que debe enfrentarse el grupo en el po­
der: acceder a las demandas de apertura de la oposición al 
tiempo que se da satisfacción a los reclamos de los viejos 
priistas.

Las elecciones del 21 de agosto de 1994

Por varias razones, esas elecciones ponen en tela de juicio los 
cálculos que las diversas fuerzas políticas y sociales habían. 
elaborado desde principios de 1994.

Primero, los comicios vienen a desmentir cuando menos 
dos creencias fuertemente arraigadas en muchas mentes: la 
relación proporcional entre el carácter masivo de la partici­
pación electoral y el debilitamiento del pri, y la certidumbre 
de que una elección que respete las normas de legalidad y 
transparencia llevaría automáticamente a un mayor debilita­
miento del partido. El escrutinio del 21 de agosto desmiente 
de manera formal ambos dogmas. En efecto, esa consulta fue 
objeto de una participación sin precedentes en la historia del 
país (más de 75% del índice de participación reconocido ofi­
cialmente) y representó el sufragio más “limpio”, más creíble 
y más vigilado que el país haya conocido a lo largo de su his­
toria reciente (80 000 observadores nacionales y 1032 obser­
vadores extranjeros reunidos, listos para detectar y denun­
ciar la menor falla visible).18 Como resultado, el pri fortaleció

( im o p )  (El Financiero, 02 /09/94) estima en 250 millones de dólares el costo 
de la campaña de Zedillo, que supera por casi nueve veces la del p a n  (35 
millones de dólares).

18 La transparencia en la obtención de resultados y el reconocimiento
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sus posiciones en comparación con el último sufragio presi­
dencial del 6 de julio de 1988.

Por otra parte, la fuerza que la consulta concede a Er­
nesto Zedillo y a todo el partido oficial pone en duda la uti­
lidad de una coalición gubernamental. El pri no sólo gana las 
elecciones presidenciales, sino que también obtiene una am­
plia mayoría en la Cámara de Diputados (300 de 500 cúrales) 
y una presencia mayoritaria en el Senado y la Asamblea de 
Representantes. Esos resultados restringen las negociaciones 
entre las diferentes facciones del pri.

No obstante, aunque los resultados electorales muestren 
la victoria de la legalidad sobre la violencia, un nuevo asesi­
nato, el del secretario general del pri, José Francisco Ruiz 
Massieu, hace perder todo el terreno ganado. Las previsiones 
vuelven a embrollarse.

Las previsiones poselectorales

El asesinato de José Francisco Ruiz Massieu, secretario gene­
ral del pri, vuelve a enfriar el optimismo que empezaba a sur­
gir entre los hombres de la spp.19 Ruiz Massieu era uno de los 
amigos íntimos de Salinas.20

del triunfo de Ernesto Zedillo por su rival más cercano, Diego Fernández 
de Ceballos, fortalecen de manera definitiva la credibilidad de las cifras y 
aseguran una relativa tranquilidad después de las elecciones.

19 Salinas lo acababa de nombrar secretario general del m u  porque h a ­

bía denotado un claro compromiso con las reformas que su gobierno ha­
bía emprendido. C. Salinas. México. Un paso..., op. p. 891.

80 “Durante su sexenio, Carlos Salinas de Gortari dependió de la ha­
bilidad de tres operadores leales: Luis Donaldo Colosio, José Francisco 
Ruiz Massieu y Raúl Salinas de Gortari. Colosio era  el hombre encargado 
de organizar las bases de un partido reformado. Francisco Ruiz Massieu y 
Raúl Salinas fueron encargados de llevar a cabo el trabajo sucio; como in­
formadores políticos y económicos realizaban las negociaciones ‘financie-



LOS AÑOS DIFÍCILES 42S

Para la oposición (y también para los miembros de la no- 
menklatura priista), el carácter irrefutable de la victoria elec­
toral de Ernesto Zedillo anula la posibilidad de abrir espacios 
y conductos para redefinir el proyecto de país. Según Casta­
ñeda, “la elección no permitió empezar a construir espacios y 
conductos para que el descontento popular en México y las 
profundas fracturas de las élites mexicanas pudieran expre­
sarse fiel y libremente. De allí que las divisiones entre las élites 
[...] se sigan dirimiendo por otros métodos.”21 Una de sus ma­
nifestaciones sería el asesinato de José Francisco Ruiz Massieu. 
Este segundo crimen reinstaura el ciclo de inestabilidad poli- 
tica y económica que las elecciones del 2 1 de agosto parecían 
haber parado en seco. El asesinato subraya fuertemente el 
cambio que se ha dado en la situación política: para garanti­
zar el poder ya no es suficiente ganarlo en las urnas.

El brote de la violencia, las acusaciones que Mario Ruiz 
Massieu -hermano de la víctima que había sido encargado de 
la investigación del crimen- lanza en contra ciertas facciones 
del pri, las sospechas cada vez más fuertes que pesan sobre la 
posibilidad de una infiltración de ciertos medios políticos 
por los cárteles de la droga vienen a sumarse a las presiones 
normales que ejercen sobre el candidato electo los clanes y 
los sectores integrantes de la “familia revolucionaria” a modo 
de garantizar su posición en el futuro gabinete.22

Ese estado de cosas debilita de manera definitiva la con­
fianza del mundo financiero y económico nacional e inter­
nacional en el gobierno mexicano.23 A fin de evitar el pánico

ras y físicas’ lo cual les trajo la antipatía y el desprecio de los ‘jefes* y de la 
oposición". J. Womack, El Financiero, 17, octubre, de 1995.

21 Jorge G. Castañeda, Sorpresas te da la vida, op. cit., p. 152.
22 La muerte del cardenal Posadas ocurrida en 1993 lanza una señal de 

alarma: no se excluye la cooperación entre los cárteles de traficantes y cier­
tos grupos políticos.

23 Aunque la rebelión indígena contribuye a deteriorar la imagen que
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de los mercados financieros, el gobierno utiliza hasta la sa­
ciedad determinados instrumentos como la variación en la 
composición de la oferta de obligaciones públicas. Las auto­
ridades abandonan toda prudencia en materia de política 
monetaria. El debilitamiento financiero aumenta tras las 
elecciones presidenciales. Los elementos generadores de 
inestabilidad política y social persisten en un momento en 
que es habitual la inestabilidad que provoca el relativo vacío 
de poder.

Pese a la victoria que representaron las elecciones del 21 
de agosto de 1994 para la gestión del grupo de la spp, los úl­
timos meses del sexenio se caracterizan por una creciente in­
certidumbre. Tradicionalmente la composición del gabinete 
y el discurso de toma de posesión suelen restaurar la unidad 
de los priistas y contrarrestar la gran tensión imperante. Pe­
ro esos viejos remedios ya no se adecúan a las nuevas exigen­
cias. Antes, el nuevo presidente debía contemporizar sobre 
todo con las demandas contradictorias de las camarillas del 
pri. Empero, el tlc y las nuevas relaciones de fuerza entre los 
partidos políticos han multiplicado las presiones que pesan 
sobre el presidente, y ahora las facciones priistas son sólo un 
actor entre varios, a pesar de seguir predominando.

¿Cómo satisfacer demandas tan opuestas -a  fin de evitar 
esos niveles de violencia- al tiempo que se mantienen las po­
sibilidades de llevar adelante el proyecto de Salinas? Ésta es la 
crucial interrogante a la que habrá de responder el nuevo 
equipo. De su capacidad de respuesta dependerá el futuro 
del proyecto de la spp.

trataba de proyectar el equipo en el poder, la inestabilidad financiera sólo 
se instala a  partir del asesinato de Colosio.
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Ernesto Zedillo: ¿impugnación, redefinición o continuidad 
DEL PROYECTO DE MODERNIZACIÓN?

Los primeros veinte días de la administración de Zedillo: la conti­
nuidad del proyecto de la spp

Los primeros veinte días de la nueva administración bien po­
drían considerarse como la "crónica de una continuidad 
anunciada”. Los hombres, el discurso de toma de posesión, y 
las principales plataformas administrativas aseguran la conti­
nuación del proyecto spp, aunque el flamante mandatario ha­
ya introducido elementos nuevos para enfrentar los desafíos 
que caracterizan al año de 1994.

¿Quién es Ernesto Zedillo, ese nuevo presidente que lle­
ga a la cúspide del Estado por casualidad?

A punto de cumplir cuarenta y tres años cuando asume el 
poder (nació el 27 de diciembre de 1951), Zedillo no estaba 
preparado para esa responsabilidad. Sin discusión, es un hom­
bre distinto de sus predecesores. Su trayectoria familiar, edu­
cativa y cultural lo hacen producto de una cultura híbrida: me­
xicana y estadunidense. Desde 1964, es el primer presidente 
que nace y se educa fuera de la capital.24 Norteño de Mexicali, 
ciudad fronteriza de Baja California, crece en un ambiente ca- 
racterizado por un rápido desarrollo económico y un enorme 
flujo de inmigrantes. A diferencia de los jefes de Estado ante» 
ñores, proviene de un medio socioeconómico modesto. En fin, 
sus relaciones con el grupo de la spp son más bien tardías. No 
es fundador del equipo, ni siquiera uno de sus pilares; y aunque 
presenta el perfil requerido en términos de formación educa­
tiva y administrativa, se trata de un recién llegado. Más que su

24 También es el prim er presidente que no pasa por la u n a m ,  alma mar 
ferde los presidentes y de la mayor parte de quienes integran los distintos 
gabinetes. Ernesto Zedillo estudió su licenciatura en economía en el Insti­
tuto Politécnico Nacional ( i p n ) .
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perfil personal, los lazos privilegiados que ha establecido con 
Leopoldo Solís dan origen a su pertenencia al grupo. Antiguo 
alumno de Yale y promotor activo de los centros académicos es­
tadunidenses, Solís en cierto modo es padre del nuevo para­
digma. Con la misión de formar un pelotón de excelencia de 
nuevos diplomados, los ha reunido y ha estimulado de mane­
ra incansable sus inquietudes intelectuales. Más concretamen­
te, Ernesto Zedillo debe a Francisco Gil Díaz su ingreso a la spp. 
Gracias a él, consigue su primer puesto importante en 1987, co­
mo subsecretario de una spp dirigida entonces por Pedro Aspe. 
A diferencia de Colosio, que se había familiarizado durante lar­
go tiempo con el mundo de la política, Zedillo representa el 
prototipo del “tecnócrata”: un economista brillante pero neó­
fito ante las negociaciones del ambiente político.

Sumamente breve (no dura más que cuarenta y cinco mi­
nutos), su discurso de toma de posesión define las grandes 
prioridades.

Desde un principio Ernesto Zedillo sitúa su gobierno 
como continuación del anterior. En contra de las reglas im­
plícitas del sistema, la gestión precedente es objeto de reco­
nocimiento público: Zedillo elogia calurosamente al ex pre­
sidente y a Luis Donaldo Colosio, el heredero que Salinas 
había elegido.25 Ese agradecimiento al maestro pretende tran­
quilizar al mundo empresarial respecto a las orientaciones de 
la nueva gestión.26

25 “Un presidente que ha gobernado con visión y que, con inteligen­
cia y patriotismo, ha concebido profundas transformaciones y las ha sabi­
do llevar con gran determinación. Le expreso todo mi respeto y mi reco­
nocimiento. Estoy cierto de que Carlos Salinas de Gortari tendrá siempre 
la gratitud y el aprecio del pueblo mexicano.” El discurso de toma de po­
sesión, por tradición, trata de establecer una distancia con la gestión an­
terior. Aun cuando Salinas fue el primero en faltar a la regla, no se mostró 
tan elogioso hacia su predecesor.

26 También el 9 de diciembre, ante el Congreso de la Unión, Zedillo 
elogia la política económica de su antecesor.
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El proyecto de gobierno parece estar en continuidad -en  
sus grandes líneas- con el anterior.27 Incluso las nuevas orien­
taciones integran una estrategia de consolidación que el pro­
pio Salinas recomendaba. Es más, antes de su muerte, Luis 
Donaldo Colosio las había anunciado: un desarrollo “soste- 
nible”, es decir un crecimiento económico orientado al bie­
nestar familiar y basado en la protección del medio ambien­
te y la conservación de los recursos naturales. En el centro 
del paradigma, encontramos que la responsabilidad social de 
los marginados del crecimiento es prioridad de esa adminis­
tración. En tanto que las políticas salmistas habían procura­
do el apoyo de dos clases sociales extremas: los “grandes” 
(hombres de negocios, políticos, etc.) y los muy pobres; la ad­
ministración siguiente apunta a las clases medias. Si el con­
cepto de modernización era una idea cardinal para Salinas, 
la de justicia ocupa el centro del discurso de toma de pose­
sión zedillista: “un México donde reine la justicia para to­
dos”. Esta idea manifiesta una doble necesidad: que el pro­
yecto modernizador sea accesible a todas las categorías 
sociales, y que sus resultados sean tangibles y penetren en el 
tejido social. También pretende contrarrestar la violencia y la 
impunidad que estallaron durante 1994. Si el arranque del 
proyecto exigió la cooperación de los grandes, su consolida­
ción requiere de la ayuda de toda la población. Siendo un 
proyecto elitista, la “reforma de la Revolución” debe demo­
cratizarse. Chiapas lo recuerda. Será cosa de hacer compati­
bles los índices macroeconómicos con la canasta básica (“la

27 “Seguiremos luchando contra la inflación para lograr un crecimien­
to sostenido en beneficio de todos [...]. Para no destruir la estabilidad que 
ha costado tantos sacrificios al pueblo mexicano mantendremos una 
estricta disciplina en las finanzas públicas. El crecimiento sostenido exige 
un panorama de estabilidad económica y financiera que garantice la cer­
tidumbre y la confianza para ahorrar, planificar, invertir y trabajar de ma­
nera productiva. Eso exige reglas claras y trato justo para todos”.
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meta de la política económica debe ser el creciente bienestar 
de cada persona y de su familia”) en tanto que se hace prio­
ritaria la reforma política, relegada a un segundo plano du­
rante el gobierno de Salinas. £1 propósito común es acabar 
con el centralismo exorbitante: una reforma electoral defini­
tiva que vaya aparejada a la independencia del pri ante el pre­
sidente, la separación y el equilibrio de los tres poderes fede­
rales, y una regionalización que descanse en la autonomía 
fiscal de las municipalidades y los estados. Por último, la lu­
cha contra la pobreza y la cruzada nacional por la educación 
son dos ejes importantes para consolidar el paradigma sali- 
nista. Ante la situación en Chiapas, Zedillo asume igualmen­
te el “alto al fuego” por parte del ejército.

La gestión zedillista se presenta como la fase de aterriza­
je  del paradigma modernizador. Los hombres que asumirán 
la correcta conducción de la última.etapa tendrán que ser fi­
nos conocedores de ese referencial.

El grupo spp en el nuevo gabinete

La influencia del ex presidente en los puestos clave del nue­
vo gabinete es tan fuerte que se le tilda de “gabinete de tran­
sición”.

Con excepción de Pedro Aspe y Francisco Gil Díaz, los 
allegados de Carlos Salinas conservan el dominio de la con­
ducción económica. La mayor parte de los economistas “pu­
ros y duros” de la spp forma el gabinete económico. Bajo la fé­
rula del nuevo responsable de Hacienda, Jaime Serra Puche, 
los pupilos del grupo spp que todavía eran subsecretarios de 
1989 a 1994 llevan las riendas de la economía nacional: Her­
minio Blanco, Guillermo Ortiz Martínez, Carlos Ruiz Sacris­
tán, Rogelio Gasea Neri. El Distrito Federal y la Secretaría de 
Relaciones Exteriores también se ponen en manos de eco­
nomistas que habían ejercido elevadas responsabilidades du­
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rante el gobierno anterior: Óscar Espinosa Villarreal y José 
Angel Gurría Treviño, respectivamente. Como complemento 
del programa económico, la política social queda bajo con­
trol salinista -primero en manos del clan Pronasol que sigue 
dirigiendo Carlos Rojas Gutiérrez, el único que conserva la 
misma posición-. También pertenecen al grupo Arturo War- 
man, Miguel Limón Rojas yjulia Carabias.28 29 En cambio, en el 
plano político Zedillo se independiza de su predecesor. Un 
hombre de su entera confianza, Esteban Moctezuma Barra­
gán, se encarga de la política interior, pese a su inexperiencia 
y a su extrema juventud.2? La educación, campo relacionado 
tanto con la política como con la economía, también se con­
fía a un allegado del presidente: Fausto Alzati. Y sobre todo, 
el mandatario pone en manos de la oposición (pan) una de 
las instancias fundamentales en esos agitados tiempos: la Pro­
curaduría General de la República.50 Por otra parte, Zedillo 
integra en su equipo a ciertos colosistas reconocidos: a San­
tiago Oñate Laborde, secretario de Trabajo y Previsión So­
cial, y a Liébano Sáenz, secretario particular del presidente 
de la República. En fin, otros nombramientos son producto

28 Arturo Warman es un intelectual independiente que pronto abraza 
las tesis salmistas. Como procurador agrario (en 1992) participa con Luis 
Téllez Kuenzler en la elaboración del Programa de Apoyo Directo a  los 
Campesinos (Procampo). Miguel lim ó n  Rojas primero es subsecretario de 
Población y Servicios Migratorios en Gobernación (1988-1992) y luego 
funcionario de la Sedesol a fines del sexenio salinista. Julia Carabias, ex mi­
litante del Movimiento de Acción Popular (map) de los años setenta y lue­
go del Partido Socialista Unificado Mexicano (psum) se une al equipo sali­
nista y es integrante de la Sedesol.

29 Esteban Moctezuma Barragán habría sido oficial mayor de Ernesto 
Zedillo en la spp de 1989 a 1992, y a partir de entonces en la sep.

*° Tras desempeñarse como secretario adjunto del pan y representan­
te de este partido ante el Consejo General del Comité Federal Electoral y 
del Instituto Federal Electoral, Femando Antonio Lozano Gracia es elegi­
do diputado en 1994 y, desde el I o de noviembre, coordina a la fracción 
parlamentaria panista.
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de negociaciones diversas.31 La composición del grupo de la 
presidencia -salmistas allegados a Zedillo- subraya la conti­
nuidad entre ambas administraciones (Luis Téllez, Garlos Sa­
lomón, Liébano Sáenz y Germán Fernández).

Esos nombramientos simbolizan la continuación del es­
píritu y de la letra de los grandes proyectos salmistas (y del 
grupo de la spp). Como observa Alejandro Ramos:

Salinas n o  h a  p e rd id o  nad a  d e  su p o d e r n i d e  su in fluencia  so­
b re  g ran  can tid ad  de  g rupos q u e  in teg ran  la clase po lítica  m e­
xicana. Estos g rupos hab ían  trabsyado d u ran te  m ucho  tiem po  
con  u n o  d e  los gob iernos m ás fuertes y u n a  de  las personalida­
des m ás sobresalientes. A un cu an d o  d eb en  su lealtad  al nuevo 
je fe  d e  Estado, las personas cercanas a  Salinas n o  p o d rán  evitar 
escuchar con  a tención  sus recom endaciones.32

Además, se profundizan las características que identifica­
ban primordialmente al grupo de la spp. El nuevo gabinete es­
tá constituido por individuos sumamente jóvenes (de cuarenta 
a cuarenta y cinco años en promedio para el gabinete res­
tringido, y de treinta y cinco años en los peldaños inferiores), 
economistas con diplomas superiores (en su mayor parte doc­
torados), cuyo cúmulo de cargos en las instituciones finan- 
cieras y económicas de la administración pública no puede col­
mar su carencia de capital político. La extrema juventud y la 
inexperiencia de esos individuos colocados en terrenos estra­
tégicos provocan reacciones negativas. José Ángel Conchello, 
miembro del Comité Ejecutivo del pan y senador espone:

C ada u n o  de  ellos es u n  personaje  maravilloso; a lgunos son  ta­
lentosos, o tro s son  casi genios. Sin em bargo , com o eq u ip o  q u e

91 Los nombramientos de Silvia Hernández en Turismo y de Ignacio 
Pichardo Pagaza en Energía son compromisos personales que Zedillo con­
trajo con ciertas facciones priistas.

92 A. Ramos, El Financiero, 08/12/94.
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va a  d irig ir la nave d e  la  nación  e n  estos m om en tos to rm en to ­
sos, e l gab ine te  presidencial es u n  fiasco m al d isim ulado [ .. .] ;  
son  dem asiado  jóvenes y tien en  u n a  com petencia  in te resan te  
que  desgraciadam ente  es a jena  a  los puestos que  les fu ero n  
asignados [ . . .] .  Esto traduce  el desprecio  del je fe  de  Estado p o r 
la experienc ia  po lítica  y p re te n d e  dem ostra r q u e  los jóvenes 
“tecnócra tas” q u e  prov ienen  de  El B anco de  M éxico son  hom ­
bres ap tos p a ra  llevar a  cabo todas las actividades d e  la  a lta  fun­
ción  pública.33

Se puede contar con .los dedos de una mano a los viejos 
cuadros del partido incluidos en el gabinete.34 En cambio los 
financieros se llevan la mejor tajada: Gilberto Borja Navarre- 
te, antiguo dirigente del grupo más importante en el campo 
de la construcción de Latinoamérica, dirige Nafinsa; Borja se 
agrega a una lista en la que ya se incluyen Guillermo Güemes 
y Vicente Gutiérrez Camposeco. En puestos al parecer menos 
visibles volvemos a encontrar grandes nombres ligados al gru­
po spp: Jorge Espinosa de los Reyes, Gustavo Petriccioli, Er­
nesto Marcos Giacomani, Juan José Páramo, Oscar Espinoza, 
José Ángel Gurría y Arturo Ortiz, por citar sólo a irnos cuantos.

En otras palabras, se reafirma el grupo de la spp. Vol­
vemos a encontrar la división entre gabinete económico y 
gabinete político: el primero manifiesta una homogeneidad 
entre actores que no posee el segundo. Es una herencia di­
recta que se remonta a 1982. La excepción es el equipo de 
Pedro Aspe en Hacienda, que desaparece del mapa: “cua­
renta y ocho horas después de la toma de posesión, se inicia 
el desmantelamiento del servicio civil de carrera en el área fi­

33 J. A  Conchello, El financiero, 08/12/94.
34 Esto es cierto por lo que toca al principio de la gestión de Zedillo. 

En cambio, muy pronto la clase política tradicional recobra peso y obliga 
al presidente a contemporizar negociando, por ejemplo, numerosos pues­
tos políticos y administrativos importantes.
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nanciera del gobierno federal".*5 Permanece allí la rama de 
los vencedores dentro del grupo de esa secretaría, pues los 
adeptos a Manuel Camacho, salvo algunas excepciones, están 
con un pie afuera.36 Y, entre el grupo de vencedores, el clan 
rrAM/Yale ocupa un lugar codiciado. El Instituto Tecnológico 
Autónomo de México ha desempeñado un papel importan­
te en la formación interna de la camarilla de Zedillo. Su con­
cepción macroeconómica está representada allí por cuatro 
personajes que han laborado bajo sus órdenes en Hacienda: 
Carlos Ruiz Sacristán (Pemex), Luis Téllez (Coordinación de 
la Presidencia), Guillermo Ortiz Martínez (Comunicaciones) 
y José Ángel Gurría (Relaciones Exteriores).

Más que los hombres de la spp, ese gabinete nos presenta 
a sus hijos. Encaramada ya en las subsecretarías de Estado, la 
segunda generación spp entra masivamente. Queda por hacer 
un estudio para demostrar que los. “hijos de la spp" tienen una 
sensibilidad política más mellada que sus mayores. Ellos no 
han gozado de la educación informal que entonces se im­
partía (en los años 1982-1987) en la escuela de la dependen­
cia. Por tener que foijar el nuevo paradigma, allí se adquiría 
un bagaje político mínimo. Por su parte, los recién llegados 
son técnicos: su tarea principal consiste en aplicar y reajustar 
un modelo elaborado en otros lugares y otros tiempos. En 
ese sentido, la conformación del gabinete corresponde al 
principio que Salinas ya exponía a partir de 1992: el cambio 
de paradigma -la  reforma de la Revolución- exige un cam­
bio generacional.

Esa preeminencia del grupo de la spp en la configuración 
del gabinete se inscribe en la óptica del sexenio siguiente: a 
ese respecto, Jaime Serra Puche constituye una pieza clave 
para el año 2000.

M C. Salinas de Gortari, México. Un paso..., op. cit., p. 1114.
36 Por ejemplo Manuel Aguilera, brazo derecho de Camacho durante 

el sexenio anterior, es enviado al is s s t e .
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Por último, en términos de real politík, el pluralismo sus­
tituye a los viejos sectores priistas en beneficio de los repre­
sentantes de las corrientes y los partidos políticos de oposi­
ción. Anteriormente los partidos satélites se encargaban de 
ese papel. Durante la administración de Salinas el pan había 
tomado la estafeta. De algunas administraciones para acá, el 
lento desplazamiento de los sectores del “tricolor”37 favorece 
a los “tecnócratas”, vinculados al presidente más que al par­
tido. La integración de la oposición forma parte de una nue­
va etapa y en lo sucesivo ésta reclama sin cortapisa lo que es 
suyo.38

Fiel a las tradiciones, desde su llegada Ernesto Zedillo 
propone una serie de modificaciones en la estructura admi­
nistrativa. Algunas pretenden evitar una inútil duplicación 
de tareas; en esta categoría se incluyen los departamentos 
adscritos a la SHycp, la Secofi y la sep. Otros cambios son pro­
ducto de la modernización.39 Por último, otros más apuntan 
a transformaciones políticas y constitucionales: —mayor au­
tonomía para los órganos de justicia (sobre todo la Suprema

37 El ad je tivo  “trico lo r’* d es ig n a  al m ism o tiem p o  los co lo res d e  la  b a n ­
d e ra  n ac io n a l y los d e l p a r tid o  oficial, p a ra  subrayar la  sim biosis PRi-nación.

38 En Chiapas, Robledo renuncia al partido para gobernar en nombre 
del pluralismo e incorpora a varios de sus amigos, algunos de ellos mili­
tantes de la oposición, incluido el prd. En el Departamento del Distrito Fe­
deral se negocian puestos con la oposición. La inclusión de Lozano Gracia 
también es reconocimiento de la pérdida de hegemonía priista y de la cre­
ciente presencia del pan en la vida nacional.

39 A consecuencia de la privatización de entidades paraestatales, la an­
tigua, Secretaría de Energía, Minas e Industria Paraestatal, ve su campo de 
acción reducirse a  la Energía. Por su parte, en nombre de una política glo­
bal del campo, la sarh crece a Secretaría de Agricultura, Ganadería y De­
sarrollo Rural (sagdr) y engloba incluso a la Compañía Nacional de Sub­
sistencias Populares (Conasupo). La creación de la Secretaría del Medio 
Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (Semamap) absorbe y fusiona a di­
ferentes células administrativas (la Secretaría de Pesca, la Subsecretaría del 
Medio Ambiente de Sedesol y la de Recursos Naturales).
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Corte)— o la aplicación del federalismo— la Secretaría de 
Salud será flanqueada por direcciones regionales dotadas de 
consejos consultivos en tanto que el centro atiende aspectos 
normativos.

No obstante, esas modificaciones no perturban la racio­
nalidad de la organización administrativa que instauró Sali­
nas. El cerebro de la administración pública -la  instancia que 
sustituía a la vieja spp en sus funciones directivas- permanece 
inmutable. Desde luego, se trata de la Coordinación de la 
Presidencia de la República. Por otra parte, Luis Téllez, el 
hombre que la dirige, es producto puro del grupo de la spp.40 
Este especialista presenta muchos rasgos comunes con su 
predecesor, José María Córdoba Montoya (en particular una 
formación muy avanzada en economía). Pero además de la 
similitud de personalidades, las funciones de la Coordina­
ción de la Presidencia son las mismas, pues escapó a la olea­
da de modificaciones constitucionales.41

Sin embargo, lejos de tranquilizarse los medios económi­
cos nacionales e internacionales manifiestan su inquietud. Y 
esto se advierte desde las primeras horas del anuncio del ga­
binete.

A las 12:30 horas del último día de noviembre de 1994, se
anunció el gabinete del presidente Zedillo. De inmediato la

40 Luis Téllez ha sido el brazo derecho de Pedro Aspe. Asesor del sub­
secretario de Programación y Control Presupuestal, director del sector ex­
terno y del control presupuestal de la spp, será director general de Planifi­
cación Financiera de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público en 
1988-1990, antes de pasar a la Secretaría de Agricultura y Recursos Hi­
dráulicos como subsecretario de Estado. Especializado en teoría moneta­
ria, economía internacional y finanzas privadas, fue alumno de Rudiger 
Dombusch en el mit.

41 Esa coordinación desaparecerá muy pronto, como signo inequívoco 
de la diferencia en el estilo de gestión entre el nuevo jefe de Estado y su an­
tecesor.
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Bolsa M exicana d e  Valores, tras dos sem anas d e  alzas con tinuas 
q u e  acum ulaban  casi 10% de  ganancias, inició u n a  caída que  
c o n tin u ó  h asta  la  fatíd ica devaluación. ¿Por q u é  cayó la Bolsa? 
Los inversionistas financieros rep ro b a ro n  el nuevo gabinete . 
L o consideraban  ‘inexperto* y recrim inaban  la ausencia de  Pe­
d ro  Aspe e n  la  carte ra  d e  H acienda. D uran te  varios años Aspe 
hab ía  constru ido  u n  capital d e  cred ib ilidad  y de  confianza.42

En esa etapa políticamente compleja, la ausencia de un 
experto de las finanzas en tiempos de crisis y la fragilidad que 
muestra el nuevo gabinete infunden temor en los medios fi­
nancieros y económicos. Fortalecen esos temores las redo­
bladas presiones políticas que se manifiestan desde los pri­
meros días.

Las presiones políticas y la crisis económica

Desde un principio se entabla una verdadera lucha entre los 
diferentes grupos políticos refractarios a la continuidad sali­
nista y al nuevo jefe de la nación. Esos grupos tratan de po­
ner a prueba a la nueva administración, valorar sus compe­
tencias políticas y recuperar los espacios perdidos. Muy 
pronto la acumulación de puntos neurálgicos -los conflictos 
postelectorales (Veracruz, Tabasco y Chiapas) y un renuevo 
del vigor zapatista- evidencia las carencias del nuevo equipo, 
así como su aislamiento ante el resto de las facciones priistas 
descartadas del gabinete.43 Hay un signo inequívoco: si bien 
el nuevo gabinete y el mensaje presidencial debían provocar

42 C. Salinas de Gortari, México. Un paso..., op. cit., p. 1114.
43 Su resentimiento, agravado ya por las sospechas que Mario Ruiz 

Massieu ha hecho pesar sobre los cuadros del partido en noviembre de 
1994, se ve exacerbado por su exclusión del nuevo gabinete. En su mayor 
parte quedan “desempleados" pese a que disponen de una experiencia ad­
ministrativa y política impresionante.
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el resurgimiento de la confianza en el sector privado, la Bol­
sa no deja de bajar durante todo el mes de diciembre de 
1994. Las propuestas gubernamentales no obtienen la adhe­
sión de los grupos interesados. El nuevo programa económi­
co que presenta “el hombre de Washington” y gran negocia­
dor del tl c , Jaime Serra Puche, no calma en modo alguno los 
temores y la incertidumbre de los diferentes actores. Las res­
puestas tibias y vacilantes del jefe del Ejecutivo y del titular de 
Gobernación ante las distintas presiones a que está sometido 
el gobierno provocan la huida de capitales especulativos y el 
nerviosismo de la Bolsa. Chiapas arde de nuevo y Marcos de­
clara con soma: “ustedes tienen una rebelión indígena en el 
sureste [...]. No desperdicien su inteligencia creando comi­
siones plurales que acabarán por provocar la guerra [...]. El 
conflicto no se limita a cuatro comunidades; le han mentido, 
señor Ernesto Zedillo, siempre le han mentido”.44

Esa declaración inquieta a los medios financieros. El 19 
de diciembre, la Bolsa se hunde (bzya 4.15%) y el día 21 la 
población se entera con estupor del madruguete cambiario (el 
sorpresivo ajuste de la tasa de cambio) realizado a la antigüi- 
ta .45 El gobierno activa un Plan de Emergencia Económica 
(pee) y entabla conversaciones con los diferentes organismos 
internacionales (fmi, Banco Mundial, gobierno estaduniden­
se, etc.) a fin de salir del atolladero en que lo ha puesto la re­
ciente devaluación.

Ese ajuste monetario provoca una triple crisis. Por remi­
tir súbitamente a los años 1981-1982, esta devaluación afecta

44 Marcos, el célebre subcomandante del Ejército Zapatista de Líber»* 
ción Nacional, juega la carta de la desestabilización política. En vista del re­
sultado electoral en Chiapas, favorable al candidato oficial, amenaza con 
reanudar la guerra. El espectacular avance de los zapatistas el 20 de di­
ciembre, cuando ocupan por sorpresa 38 comunidades, parece confirmar 
la exactitud de aquella “bravata”.

45 El ajuste fue anunciado a las cuatro de la mañana del 20 de diciem­
bre de 1994.
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psicológicamente a los mexicanos: parece confirmar una vez 
más la falta de confianza de la población respecto a la posi­
bilidad de salir adelante. Por otra parte, ipso Jacto se devalúa 
fuertemente la imagen del Tlatoani (Carlos Salinas de Gorta­
ri). En fin, al sobrevivir una crisis (cierto es que latente) del 
sector financiero y productivo del país se reanudan dos de­
bates: el de los “tecnócratas” contra los “políticos” y el de los 
modelos de desarrollo. Contra todo lo esperado, cuando se 
preveía que la política iba a ser el gran escollo de la nueva ad­
ministración, las cuestiones económicas y financieras abren 
de nuevo un frente de incertidumbre.

Tres parámetros explican el problema económico y fi­
nanciero mexicano, cada uno de ellos contribuye al debilita­
miento de las variables económicas; su acumulación produce 
una mezcla explosiva.

El origen del problema son los errores estratégicos co­
metidos por el antiguo jefe de Estado, Carlos Salinas de Gor­
tari. En efecto, la reforma del Estado se sustentaba en la reac­
tivación económica. La estrategia del esquema salinista era 
una apuesta fantástica y, al mismo tiempo, sumamente peli­
grosa. Una de las grandes debilidades de la economía mexi­
cana era el déficit de la balanza de pagos. En un principio el 
gobierno quiso paliarla renegociando la deuda. Ante la insu­
ficiencia de esta estrategia, el Ejecutivo eligió entonces salvar 
la balanza en cuenta corriente apoyándose sobre todo eñ 
operaciones de capital: atraer recursos por otros métodos y 
dejar el déficit al libre juego del mercado. Esta elección fue 
producto de los compromisos del país con Estados Unidos en 
materia comercial, de las exigencias de la clase media (con­
trol de la inflación y dólar barato) y de las convicciones libe­
rales del círculo de colaboradores cercanos a Salinas. Sin em­
bargo, ese esquema descansaba casi exclusivamente en la 
entera confianza de los inversionistas y no en la producción 
nacional, única fuente verdadera de riqueza. El éxito de la 
apuesta dependía del factor “tiempo”: que la confianza de los
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inversionistas durara lo suficiente para que el aparato pro­
ductivo nacional volviera a orientarse hacia la exportación.

Las sorpresas de 1994 -Chiapas y los asesinatos- genera­
ron un clima de incertidumbre que el gobierno intentó cal­
mar con la ayuda de una serie de medidas, verdadera huida 
hacia adelante destinada a garantizar el desarrollo adecuado 
de las elecciones. El éxito de esa operación debía ser sufi­
ciente para restablecer el clima de confianza necesario para 
que evolucionara convenientemente. El excelente desempe­
ño de Pedro Aspe al frente de Hacienda durante la crisis de­
satada por el asesinato de Colosio, así como la buena con­
ducción del proceso electoral de agosto, permitían presagiar 
un fin de sexenio menos agitado en el ambiente económico 
interno. Sin embargo, el asesinato de José Francisco Ruiz 
Massieu a finales de septiembre de 1994 y las acusaciones del 
fiscal (su hermano) contra funcionarios del partido fueron 
testimonio de la amplitud de las fracturas internas del pri. Se 
adujo que estos hechos, sumados al fallecimiento de Diana 
Laura Riojas de Colosio, habrían provocado una fuerte salida 
de divisas. Además, el cambio de la política financiera esta­
dunidense desde febrero de 1994 -aumento de las tasas de 
interés-, con un súbito incremento de la tasa de rendimien­
to de los fondos federales a mediados de noviembre, acre­
centó la salida de divisas en ese momento. En este difícil pa­
norama, la reanudación de actividades de los rebeldes a 
principios de la gestión zedillista anuló los beneficios de las 
elecciones del 21 de agosto de 1994 en términos del retomo 
a la confianza. En efecto, esas causas políticas y la gran inex­
periencia del nuevo gabinete -en  particular del gabinete eco­
nómico- acabaron por deteriorar de manera definitiva la si­
tuación, razón por la cual los capitales huyeron.46

46 De acuerdo con cierto informe del fmi los "capitales golondrinos” 
son mexicanos, lo que permitiría suponer la existencia de una operación 
montada para desestabilizar a la economía nacional con la finalidad de re-
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Para terminar, la propia devaluación fue realmente muy 
mal administrada. Por un lado, no solamente prevaleció una 
fuerte desorganización en el grupo encargado de preparar la 
devaluación (los miembros del pece reunidos alrededor del 
gabinete económico y del presidente) y fue notable la au­
sencia de un programa claro para acompañarla, sino que 
además, al parecer, el gobierno concedió información privi­
legiada sobre la inminente devaluación -información que los 
empresarios utilizaron para cubrir sus deudas en dólares-.* 47 
Por otro lado, ante la reiterada negativa de una devaluación 
que sostiene el gobierno de Zedillo, la apertura de 15% de la 
banda de flotación anunciada en la madrugada del 20 de di­
ciembre toma desprevenida a la administración Clinton. Es­
te modo de proceder, tradicional en México, no agrada a 
Washington.48 Es preciso esperar hasta el 10 de enero de 
1995 para que se presente un programa de rescate financie­
ro. Por otra parte, la falta de firmeza en la conducción de la 
devaluación desacredita aún más a la nueva administración. 
La sucesión de medidas y de ritmos elegidos y la multiplica­
ción de versiones oficiales sobre la responsabilidad de la si­

cuperar espacios políticos. Carlos Abedrop, ex presidente de los banque­
ros mexicanos (en 1982) confirma esta versión en Proceso, enero de 1995.

47 Para tratar de detener la hemorragia el gobierno había emitido 600 
millones de tesobonos en dólares a la paridad pactada. Quiénes tenían in­
formación privilegiada sobre la disposición del gobierno de modificar el 
régimen cambiarío y pasar a la libre flotación aprovecharon la circunstan­
cia y en unas horas cambiaron pesos por dólares. Entre el 20 y el 21 de di­
ciembre unos cuantos mexicanos vaciaron 4 633 millones de dólares de las 
reservas internacionales. Banco de México, Informe anual 1994, p. 199, en 
C. Salinas de Gortari, México. Un paso..., op. cit., p. 1124.

48 Lloyd Bentsen, secretario del Tesoro (principal interlocutor de Mé­
xico en Washington), tuvo que renunciar a su puesto. El descontento esta­
dunidense obligó a su interlocutor mexicano, Jaime Serra Puche, a explicar 
inmediatamente la situación al país vecino. El tlc prohíbe en lo sucesivo 
cualquier gestión que se pliegue a las viejas reglas no escritas del sistema.
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tuación son las dos fuentes de desconfianza que resienten los 
estadunidenses.49

¿Qué significa entonces ese trauma económico respecto 
al proyecto de la spp, cuando el espectacular restablecimien­
to de la economía mexicana representaba la mejor carta que 
podían mostrar Salinas y su grupo, incluso tras el año políti­
camente arduo de 1994?

Como prueba de un fracaso en relación con las metas fi­
jadas, esa devaluación debería haber puesto en duda la per­
tinencia del proyecto y sobre todo del proyecto económico. 
Sin embargo, de manera general, el “alto mando”, el para­
digma y la estructura administrativa siguieron siendo los 
mismos durante esos primeros días de 1995.50

Examinemos rápidamente los reajustes efectuados inme­
diatamente después del 20 de diciembre de 1994.

La continuidad del proyecto spp

La devaluación del 20 de diciembre de 1994 no significa en 
absoluto la muerte del proyecto de desarrollo instaurado por 
el grupo de la spp, sino sólo un contratiempo. En efecto, el 
hecho no tuvo una influencia apreciable en la composición 
del alto mando ni en el paradigma o en la estructura admi­

49 A so licitud  d e l secto r privado y d e  Jaim e S erra P uche, responsable 
d e  H acienda, e l je fe  d e l E jecutivo acep ta  am pliar en  15.3%  el m argen  d e  
fluctuación  d e l peso a n te  e l dólar. F ren te  a  la  insuficiencia d e  esa m edida, 
e l g o b ierno  lib era  la  pa rid ad  y deja  flo ta r la  m oneda. P o r o tra  p a rte , las au­
to ridades p resen tan  sucesivam ente a  d iferen tes chivos expiatorios: p rim e­
ro  los zapatistas, luego  la  adm in istración  an terio r, a  q u ien  se acusó d e  h a ­
b e r o cu ltado  la situación  económ ica y financiera  del país.

50 A consecuencia d e  la  fu erte  p resión  de los '‘viejos” cuadros po líticos 
p a ra  re to m ar en  sus m anos e l co n tro l d e  la  situación , en  el transcurso  del 
sexenio se m odifican u n  poco las políticas d e  reclu tam ien to  del a lto  m ando. 
P ero , e n  lo  esencial, la  o rien tac ió n  d e l parad igm a sigue siendo  la  m ism a.
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nistrativa. Desde luego, esos parámetros pueden fluctuar en 
el mediano plazo de acuerdo con la correlación de fuerzas en 
presencia: ni el éxito ni la definición del proyecto de cambio 
social están garantizados ni son definitivos. Sin embargo, es­
te examen nos permitirá aportar algunas precisiones sobre la 
redefinición de las grandes orientaciones del grupo en el po­
der. El equipo victorioso, en esa implacable lucha entre las di­
ferentes facciones del partido oficial, marcará los contornos 
del proyecto modernizador.

Aunque la devaluación haya traído algunos cambios en 
las secretarías, el gabinete en general no sufre modificacio­
nes profundas.

La renuncia del responsable de Hacienda, Jaime Serra Pu­
che, el 28 de diciembre es la única consecuencia directa de la 
devaluación. La segunda renuncia, la del secretario de Edu­
cación es consecuencia indirecta. Un tanto debilitado por la 
crisis monetaria, el equipo en el poder tiene que ceder ante las 
presiones de que es objeto.51 El cambio en esas dos secretarí­
as provoca modificaciones en seis subsecretarías de Estado.

Los esquemas siguientes muestran las grandes permutas 
efectuadas tras la devaluación del peso, el 20 de diciembre 
de 1994.

Además, el único nombramiento resulta de una promo­
ción: Francisco Labastida Ochoa ocupaba en efecto desde el 
I o de diciembre el puesto de director general de Caminos-y 
Puentes Federales, que depende de la Secretaría de Comu­
nicaciones y Transportes. La pertenencia de Guillermo Ortiz 
al grupo de Córdoba y Aspe fortalece al núcleo duro de la spp 
(Serra Puche, quien había llegado tarde al grupo, era sobre 
todo allegado al ex presidente Carlos Salinas); su nombra-

51 Las afin idades salm istas d e  Fausto A lzad Araiza d an  o rigen  a  las crí­
ticas d irig idas e n  co n tra  suya p o r h ab er p resen tad o  u n  títu lo  un iversitario  
que n o  poseía, e l d e  d o c to r e n  econom ía po lítica  y gob ierno  d e  la U niver­
sidad d e  H arvard .
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Gráfica 6
Permutas efectuadas como consecuencia directa 

de la devaluación

(Ingresa por 
promoción 

intem a)

Gráfica 7
Permutas efectuadas como consecuencia indirecta 

de la devaluación

Secretaría de la 
Reforma Agraria 
Miguel Limón Rojas •

ú
Secretaría de
Educación Pública
F austo  A lza t i ----------------1— •>

Secretaría de Agricultura Secretaría de
y Recursos Hidráulicos Comunicaciones y Transportes
Arturo Warman <-----1------------ -— ------------- Francisco Labastida Ochoa

C = >  Perm uta efectuada después del 28 de diciembre de 1994.
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Resumen
Permutas posteriores a la devaluación 

1 2

SHycp Jaim e Serra Puche — -----► Guillermo Ortiz Martínez
se r Guillermo Ortiz M artínez— ------ Carlos Ruiz Sacristán
Pemex Carlos Ruiz Sacristán — - —► Adrián Lajous (promoción interna)

SRA Miguel Limón Rojas — -----► Arturo Warman
SEP Fausto Alzad — ------ Miguel Limón Rojas
SARH Arturo Warman — -----► Francisco Labastida Ochoa

1: Cargos desempeñados antes del 28 de diciembre de 1994.
2: Cargos desempeñados después del 28 de diciembre de 1994.

miento restablece un inicio de confianza entre los inversio­
nistas extranjeros, pues muestra que está garantizada la con­
tinuidad del modelo económico y financiero. Por lo demás, 
antes de abandonar la dirección de Hacienda, Serra Puche se 
asegura de que sus principales colaboradores (los tres subse- 
creíanos de Estado) sigan asumiendo sus responsabilidades 
bajo la nueva dirección. Es vital cuidar las apariencias en el 
momento en que está enjuego la credibilidad de las acciones 
gubernamentales.52 Poco después, Adrián Lajous asume la di­
rección de Pemex, la mayor empresa exportadora del país. 
Ese nombramiento confirma la continuación de las acciones 
económicas y en particular de la política petrolera (que pro­
mueve la privatización de Pemex).53

52 Los tres subsecretarios d e  E stado que perm anecen  en  sus puestos 
son P ed ro  N oyola, Santiago Levy y José Sidaoui.

59 A drián Lajous fue p rim ero  d irec to r de operaciones del In stitu to  Me­
xicano d e l P etró leo  (imp) y luego  d irec to r d e  la División d e  R efinación de 
Pem ex.
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No obstante, en ciertos puestos de segunda importancia 
se incluyó en lo sucesivo a funcionarios identificados con las 
facciones del partido desplazadas con anterioridad. Se trata 
de un personal avezado en las tareas de la administración pú­
blica que después del I o de diciembre de 1994 se encontraba 
en desocupación técnica.

En otras palabras, el grupo de la spp resiste y  subsiste en 
tanto que el núcleo de la estructura administrativa permane­
ce en su lugar.

La devaluación y la grave crisis que la acompaña no po­
nen para nada en tela de juicio la capacidad del gran or­
questador de las políticas sectoriales: el coordinador de la 
Presidencia, Luis Téllez. Paradójicamente, éste se ve fortale­
cido con la llegada a Hacienda de Guillermo Ortiz.

Dicho de otro modo, el proyecto sigue adelante. La rapi­
dez de la intervención de Estados Unidos en ayuda de la eco­
nomía mexicana es consecuencia del tlc. “Se trata de un 
apoyo impresionante, de una medida espectacular mediante 
la cual los gobiernos americano y canadiense expresan su 
confianza en México: a pesar de la crisis financiera las bases 
económicas son sólidas.”54

El Plan de Emergencia propuesto desde enero de 1995 
confirma la continuidad del proyecto económico. Como 
nueva versión del pire de 1982, se trata de un programa de 
austeridad que incluye tres vertientes: un apoyo prioritario al 
sector exportador, una política monetaria restrictiva y una 
firme política de ingresos basada en un bloqueo nominal de 
precios y salarios.55 Por otra parte, la crisis económica no pa­

54 El Financiero, 3 0 /1 2 /9 4 , p . 9. Al respecto  N ora L usting, econom ista 
d e  o rigen  a rg en tin o  que trabaja  p ara  e l In stitu to  B rooking, pub lica Méxi­
co: hacia la reconstrucción de una economía, 1994.

55 La p rim era  m ed ida se apoya e n  la esperanza d e  rec ib ir u n a  ayuda 
im p o rtan te  del fmi, d el B anco M undial y d e  los socios d e  M éxico en  e l tlc. 
La segunda p reconiza u n a  reducción  del gasto público  y la separación  del
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rece poner en duda la apertura política del sistema, todo lo 
contrario, ésta se acentúa. De ello da fe el pacto que firman 
tres partidos políticos a favor de la reforma del Estado. Em­
pero, para el gobierno los ejes de la reforma política están su­
jetos a su compatibilidad con la estrategia económica. En ese 
marco no es posible admitir la coalición de partidos que pre­
conizaba, por ejemplo, el grupo San Ángel; esta coalición sig- 
niñearía poner de nuevo en tela de juicio el modelo econó- 
mico y, por tanto, acarrearía la muerte del grupo de la spp.

En otras palabras, la supervivencia del grupo de esa se­
cretaría depende de la suerte del paradigma que instauró y 
luego empezó a administrar.

Conclusiones

Las múltiples dificultades que tapizaron el trayecto del pe­
queño equipo de modernizadores desde los primeros días de 
1994 pusieron en tela de juicio al nuevo referencial. Se en­
tiende que esto es lo que se juega en los debates, pues ese re­
ferencial es el pilar que legitima a los nuevos actores y su ges­
tión. Cambiarlo implicaría ipso Jacto la renuncia de sus 
protagonistas.

Del levantamiento del ezln a las demandas del Barzón* 56 o 
los reclamos de la Confederación de Trabajadores Mexica­
nos, la exigencia es la misma: un cambio inmediato en la 
orientación económica del país. Los economistas estructura- 
listas de los años setenta se agrupan bajo esa bandera, aun­
que hayan seguido opciones partidistas divergentes: aunque

E stado e n  m ateria  d e  in fraestructu ra . P o r ú ltim o , u n a  po lítica  an tiin fla­
c ionaria  q u e  congele p recios y salarios y n o  la p aridad , com o en  el pasado 
recien te.

56 M ovim iento d e  p ro testa  d e  los d eu d o res m exicanos a  consecuencia 
d e  la  devaluación.
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algunos se encuentran en la dirección del prd (Porfirio Mu­
ñoz Ledo, Ifigenia Martínez, etc.), en su mayor parte perma­
necen en el pri; pocos son los que se han independizado. De 
pronto, volvemos a estar ante los viejos debates que agitaban 
al Colegio Nacional de Economistas.

Pese a la adversidad y a los rumores de toda índole, el 
equipo de modernizadores sigue teniendo el control del ti­
món. Ni siquiera después del 21 de diciembre de 1994 se 
transforma radicalmente la naturaleza del referencial de la 
spp. Aunque resulte más difícil hablar de “gabinete de transi­
ción” -era  necesario contemporizar con las facciones “rebel­
des”- , el alto mando que comparte el referencial permanece 
en su lugar; conserva los puestos estratégicos en términos de- 
cisionales. Por lo demás, el cerebro de la administración y de 
las políticas públicas, la Coordinación de la Presidencia, per­
manece a buen recaudo.

Lo cual no significa que Chiapas, los asesinatos políticos, 
los fracasos económicos y el desprestigio del gran Tlatoani, 
Carlos Salinas de Gortari, no hayan tenido ningún impacto. 
Conforme al calendario que elaboró este grupo para el largo 
plazo, la administración del presidente Zedillo representa la 
segunda etapa: la del aterrizaje y de la materialización del 
proyecto. Al privilegiar otros ejes -la  búsqueda de otro equi­
librio político y económico -  favorece a distintos actores (los 
sectores medio y urbano) y trae aparejada una modificación 
en las modalidades de gestión (apertura política perceptible, 
gestión menos centrada en la persona del presidente de la 
República, promoción de la regionalización y de la descen­
tralización). Sin embargo, los principios básicos del referen­
cial siguen siendo los mismos.57

57 Muy p ro n to  se ten saro n  las relaciones personales e n tre  Salinas y 
Z edillo  (desde fines d e  feb re ro  d e  1995), p rim ero  tras la  ap reh en sió n  d e  
Raúl Salinas (h erm an o  d e l ex  p resid en te , acusado sin  p ru eb as concluyen-
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Las características internas del caso escogido de cambio 
social y la problemática sociológica dentro de la cual hemos 
insertado nuestro trabajo han guiado y orientado las cues­
tiones que hemos planteado a lo largo de nuestra investiga­
ción» la cual coincide con la instauración del proyecto por 
parte del pequeño equipo de la spp. Dichas cuestiones pue­
den reducirse a una pregunta principal: ¿De qué manera la 
instauración de ese nuevo referencial cambia verdadera­
mente en algo la situación anterior? Si la piedra de toque de 
todo cambio es la transformación de las relaciones de poder 
reales, por encima de las-adaptaciones de estilo y de la mo­
dernización de las técnicas administrativas, ¿podemos decir 
que la “reforma de la Revolución” ha cambiado, cambia o 
cambiará esas relaciones?

Aportar un esclarecimiento -incluso parcial- de estas 
interrogantes sin duda nos permitirá entender mejor la pro­
fundidad y la naturaleza de las incertidumbres que hoy ex­
perimentan México y el equipo en el poder.

tes d e  ser a u to r in te lec tu al d e l asesinato d e  Ruiz M assieu), y luego del exi­
lio  del p ro p io  ex  m an d atario  y d e l d em érito  d e  su  adm in istración  y d e  su 
persona. En e l sistem a p o lítico  m exicano e l parric id io  es u n  requ isito , so­
b re  to d o  cu an d o  se con jugan  u n a  fu erte  vo lun tad  d e  m axim ato d e l p re ­
decesor y u n a  ex trao rd in aria  p resión  d e  la  vieja guard ia  p a ra  ro m p er la  
co n tin u id ad  de u n  proyecto  que  afecta sus in tereses. C ierto  es que la ru p ­
tu ra  fue m ás fu erte  que  lo  acostum brado, pues la reg la es que  se respete  a  
la fam ilia y al je fe  d e  E stado. Sin em bargo , la ru p tu ra  y la anim osidad en ­
tre  am bos n o  significan en  absolu to  el ab andono  del proyecto.





II. LA REFORMA DEL ESTADO 
Y LAS TRANSFORMACIONES 

DEL NACIONALISMO REVOLUCIONARIO

Tras el largo periplo en que hemos visto evolucionar y en­
frentarse dentro de un sistema de acción a grupos de actores 
con racionalidades administrativas diferentes, es tiempo de 
volver a nuestras interrogantes iniciales: ¿Cómo se logra en 
México instaurar los elementos necesarios para emprender 
una transformación profunda del sistema político?

Los caminos que ha seguido el proyecto nos conducen a 
una situación paradójica.

Por una parte, la instalación y el funcionamiento de las 
premisas del proyecto de reforma tuvieron un éxito relativo: 
el grupo spp logró imponerse como grupo de decisión cen­
tral, lo que le valió ganar la carrera por la presidencia. Cier­
to es que el costo político fue oneroso: la escisión interna del 
pri y los adversos resultados electorales de 1998 permiten 
apreciar el estado de descomposición de los mecanismos 
legitimadores y reguladores del sistema. No obstante, la visi­
ble recuperación que trajo consigo gran parte de la gestión 
salinista pareció subsanar los desgarramientos del tejido so­
cial que había provocado el asalto al poder. Esa recuperación 
no fue sólo un efecto mediático sino que se manifestó en to­
dos los planos: electorales, económicos, etcétera.

Por la otra, paradójicamente el fin de la administración 
salinista y el principio de la siguiente se complicaron de ma­
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ñera extraordinaria y pusieron en tela de juicio la pertinen­
cia del propio proyecto.

Lo cual nos lleva a planteamos las siguientes interrogan- 
tes: en un sistema que funcionaba merced al clientelismo y al 
nacionalismo, y en un entorno donde predominaba la incer­
tidumbre, ¿cuáles fueron las modalidades de acción que, en 
un principio, permitieron al grupo spp imponerse e imponer 
las ideas que luego habrían de “zozobrar"?, ¿qué mecanismos 
del sistema, de entre los que fueron atacados e incluso des­
truidos, provocaron las reacciones de los actores y los secto­
res afectados por ese proyecto? Las respuestas a estas inte­
rrogantes nos ayudan a apreciar la naturaleza y la calidad de 
los candados institucionales que “sostienen” al sistema.

Al tiempo que resumimos las grandes etapas del proyec­
to de reforma, en un primer momento recordaremos las es­
trategias de organización desarrolladas para concebir, cons­
truir y conducir un proyecto que contiene un nuevo orden 
político en embrión, lo cual nos llevará a precisar posterior­
mente las principales restricciones inherentes al funciona­
miento sistemático real que orientaron los distintos juegos 
organizacionales a partir de 1970. Por último, examinaremos 
las grandes transformaciones que el proyecto de reforma im­
puso a los diferentes mecanismos de organización y repre­
sentación del sistema político, a fin de entender mejor la na­
turaleza y la dimensión de la crisis de mediaciones que lo 
afecta desde principios de los años noventa.

Las grandes estrategias organizacionales para transformar
EL SISTEMA POLÍTICO

El proceso de decisión no fue lineal a lo largo de ese periodo 
transitorio, sino que conoció dos grandes etapas. Durante las 
dos primeras gestiones presidenciales, de 1970 a 1982, se ins­
tauraron diversos elementos que prepararían el camino para
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definir e imponer un nuevo referencial. Ambos gobiernos 
utilizaron principalmente estrategias de adaptación al entor­
no. La definición y la imposición de un nuevo modelo ocu­
paron un segundo periodo, de 1982 a 1994, que fue domina­
do por una lógica de anticipación, aunque los responsables 
de las decisiones con frecuencia se vieran obligados a recurrir 
a estrategias más fluidas, adaptadas a las circunstancias.

La concepción y la adecuación de un nuevo proyecto de 
cambio político tomaron casi veinte años, de 1970 a 1988.

En ese lapso, las transformaciones del régimen fueron 
graduales y administraron una medicina edulcorada, "una 
verdadera homeopatía del cambio” que tomó la forma de un 
“incrementalismo descoyuntado”, acorde a acciones frag­
mentadas y pluralistas.1 Mediante sucesivas aportaciones, ca­
da una de esas administraciones contribuyó a edificar el nue­
vo proyecto. Sin embargo, hubo que esperar el principio de 
los años ochenta para que un núcleo duro de actores forjara 
un paradigma preciso. Hablar de los aportes de las adminis­
traciones anteriores (de Luis Echeverría y López Portillo) es 
signo de una interpretación teleológica a posteriori efectuada 
a partir del modelo que acabaron por imponer esos “conspi­
radores de la modernidad”. En otras palabras, ni Luis Eche­
verría ni José López Portillo tuvieron los medios (actores, 
concepción de un proyecto, plataforma de lanzamiento para 
éste) o simplemente la intención de transformar a fondo el 
sistema de acción. Sus programas se caracterizaron antes que 
nada por un gran pragmatismo: cada cual trató de resolver 
los problemas coyunturales que se le presentaron. Sin em­
bargo, esas acciones contribuyeron a enriquecer el legado re­
formador. Sus aportes han sido construcciones útiles, y sus in­
fructuosos ensayos han constituido lecciones ejemplares para 
las administraciones siguientes. En ese sentido podemos ha­

1 Término empleado por Y. Mény y J. C. Thoenig, Poütiques pubüqun, 
París, p u f ,  1989, p. 222.
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blar de la continuidad de unas gestiones sexenales que, al 
menos entre 1970 y 1982, parecían antagónicas entre sí. Por 
lo demás, esas respuestas puntuales obligaron a los distintos 
grupos de actores a revisar sus tácticas y adaptar sus cálculos 
a las transformaciones sucesivas de ese espacio político.

Corresponde a Luis Echeverría Alvarez emprender el pro- 
ceso. Este es su legado principal en la historia que nos atañe.

Para recoger los desafíos que plantea un tejido social mu­
cho más complejo, Echeverría modifica diversos parámetros. 
En primer lugar, favorece una ruptura generacional: los re- 
cien llegados presentan un nuevo perfil e introducen nuevos 
códigos, un nuevo lenguaje y nuevos valores. Paralelamente, 
y a fin de ensanchar su base de apoyo político e integrar a 
nuevos estratos sociales, concede una importancia inédita 
(cuantitativa y cualitativa) a la función pública y desplaza de 
manera definitiva el lugar de lopolítico (el partido). Su ad­
ministración es la instancia legítima en que se resuelven las 
cuestiones políticas. También desplaza los círculos tutelares a 
favor de la función pública: es un intermediario poderoso 
que se presenta como rival del partido. Por otra parte, Eche­
verría fortalece la presidencia en peijuicio de los dos grupos 
que tradicionalmente detentaban una gran capacidad de de­
cisión: Hacienda y Gobernación. En contra de lo que hacía 
presagiar el movimiento estudiantil de 1968, el Ejecutivo subra­
ya así que el cambio en México sólo puede partir del centro.

Formar una nueva clientela de Estado, crear una nueva 
corriente integrada por hombres jóvenes, cultos, portadores 
de un nuevo lenguaje, y fortalecer al Ejecutivo: éstas son las 
aportaciones que utilizarán directamente sus sucesores.

Aunque sea por sus cálculos erróneos, Luis Echeverría 
sirvió como guía. La crisis de fin sexenio revela la importan­
cia y la función de ciertos parámetros. El mandatario de­
muestra a expensas propias que todo reformador debe ela­
borar una retórica de consenso y no de enfrentamiento, sea 
cual fuere la orientación de las acciones emprendidas por al-
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gima otra parte. Con mayor razón porque la suya es una re­
tórica gratuita, dado que no dispone de un proyecto ni de un 
equipo constituido como núcleo duro de actores que lo sos­
tenga. Este presidente evidencia así la importancia del apren­
dizaje colectivo para foijar el esqueleto de una capacidad co­
lectiva organizacional que engendre una nueva racionalidad 
administrativa y política. Por otra parte, también reúne en su 
contra a los capitanes de la hacienda y la industria, sectores 
de punta de la clase media. Pese a los problemas que lega su 
gestión, pone las primeras piedras de un nuevo modelo ad­
ministrativo. Por último, Echeverría hace acopio de recursos 
que fructificarán con el tiempo, y, sobre todo, emprende un 
movimiento sin retomo.

Tras una administración que exacerba los antagonismos 
sociales y utiliza una lógica de enfrentamiento, José López Por­
tillo pretende restablecer la unidad nacional. Sin embargo, lle­
va adelante las transformaciones administrativas emprendidas 
por su predecesor y pone en pie una vasta reforma adminis­
trativa que otorga a una nueva secretaría de Estado, la spp, ca­
pacidades de organización central. La spp posee en efecto la ca­
pacidad institucional de dar coherencia y conducir tanto las 
políticas sectoriales como las regionales. De este modo, López 
Portillo contribuye a desplazar definitivamente los órganos de 
decisión tradicionales. A partir de mayo de 1979, la historia de 
la spp tiene un carácter pedagógico para todo reformador. Esa 
secretaría subraya la inanidad de todo proyecto cuando no se 
reúnen los recursos necesarios: un equipo unido alrededor de 
un hombre y un referencial -o  sea una concepción globaliza- 
dora del crecimiento y del desarrollo del país-y una estructura 
administrativa que provea a ese equipo los recursos suficientes 
para poner en forma y aplicar su modelo.

A diferencia de las estrategias fragmentarias aplicadas 
por Echeverría y López Portillo, a partir de 1982 entra en es­
cena un pequeño grupo que dispone de una estrategia de 
largo plazo.
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Ésta es una de las claves que permiten comprender la su­
premacía del grupo spp sobre el de Hacienda durante la ges­
tión de Miguel de la Madrid, cuando lo más importante que 
está enjuego es la imposición de un paradigma, pues apriori 
nada distingue fundamentalmente a ambos equipos: las dos 
secretarías son regidas por un alto mando surgido de un me­
dio social homogéneo que comparte una visión macroeco- 
nómica semejante, y ambas poseen ventajas institucionales 
de excepción que las sitúan en la posición de centros deci- 
sionales.

A partir de 1982 prevalece una estrategia voluntarista de 
anticipación. £1 grupo de la spp se singulariza en el seno mis­
mo del equipo presidencial: es portador de estrategias es­
tructuradas en torno a un proyecto de nación. Esa racionali­
dad prescriptiva es de largo plazo. En primer lugar, se trata 
de formar un núcleo duro de actores dotado de nuevas ca­
pacidades colectivas y, de manera paralela, de afinar una pro­
puesta de orden económico (el problema económico sigue 
siendo prioritario durante la gestión de Miguel de la Ma­
drid). La formación de un equipo y la elaboración de un 
nuevo proyecto económico son cuestiones que las cabezas 
principales del grupo spp tienen “bajo control”, pues utilizar 
una estrategia lineal es redituable. Por el contrario, las resis­
tencias del sistema son tan grandes que es difícil aplicar los 
mismos métodos a los asuntos políticos; allí sólo puede fun­
cionar una estrategia gradual e impregnada de pragmatismo. 
Esas resistencias también permiten comprender las razones 
que llevaron a Miguel de la Madrid -y de manera más evi­
dente a Carlos Salinas- a cambiar primero las reglas del jue­
go económico, pese a que el problema principal era político.

La estrategia educativa que lleva a la práctica el jefe de la 
spp entre 1982 y 1987 responde al deseo de frenar dos facto­
res de incertidumbre.

Al dotar de un background común al pequeño grupo de 
hombres que se forja en la spp se procura unir al equipo aire-
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dedor de ciertos objetivos y determinados valores para favo­
recer la coordinación de los futuros responsables de las deci­
siones en el trabajo; por consiguiente, se trata de promover 
una toma de posiciones consensual. También se busca generar 
en esos actores un mejor conocimiento del entorno a fin de di­
rigir el proyecto; serán ellos quienes dispongan de informa­
ciones fidedignas y puedan distinguir las soluciones eficaces.

Las estrategias de anticipación fructifican pronto.
No era poca ventaja contar con un pequeño brain-trust 

que, por una parte, pudiera concebir y proponer un nuevo 
modelo para el país y, por la otra, fuera suficientemente fle- 
xibile para reaccionar ante las nuevas circunstancias nacio­
nales e internacionales, económicas o políticas. En efecto, 
ninguna otra secretaría, ni siquiera el prestigioso sector fi­
nanciero, abrigó un núcleo duro de actores como lo hizo la 
spp. Disponer de tiempo y de un líder han sido dos ventajas 
de peso para conducir al éxito esta empresa. A diferencia de 
Luis Echeverría, Carlos Salinas se prepara por anticipado. A 
la cabeza de la política económica y social de la spp, desde 
1979 empieza a reclutar a los suyos; así los podrá observar de­
tenidamente y calibrar sus capacidades. La presencia de una 
“cabeza” visible -Carlos Salinas- que ofrece garantías de éxi­
to casi inmediato, también explica la fidelidad común de 
esos individuos y la cohesión del pequeño clan. Ese núcleo 
duro de actores invade la mayor parte de los puestos estraté­
gicos en la esfera administrativa; además, acapara plazas fuer­
tes que le dan la posibilidad de intervenir en los terrenos le­
gislativo y partidista y de influir en las decisiones del sector 
privado. La spp no es solamente un espacio que permite des­
plegar redes tentaculares que penetran en los sectores estra­
tégicos, sino que también es un lugar desde el cual se agrietan 
las viejas formas administrativas (patrimoniales y burocráti­
cas). Esa flexibilidad organizacional le permite acumular un 
considerable flujo de recursos e invadir medios y estructuras 
que funcionan con frecuencias diferentes. En la intersección
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de múltiples redes decisionales -públicas y privadas- el gru­
po de la spp coparticipa de manera eficaz en la definición de 
numerosas políticas.

Por otra parte, la definición de un proyecto común cons­
tituye un cuantioso capital en el momento de ejecutarlo, en­
tre 1988 y 1994. Ese capital marca la dirección que podrán 
seguir las estrategias de adaptación (estrategias para el corto 
plazo) cuando sea necesario satisfacer demandas urgentes y 
de carácter político.

Entre 1992 y 1994 se recurre a las estrategias de adapta­
ción en campos que escapan al control del grupo dirigente. 
Así ocurre en el terreno político, en que el grupo de la spp no 
es particularmente avezado. Por lo demás, las rigideces de las 
burocracias internas de las administraciones (pero sobre to­
do del partido y de los sindicatos), y la fuerza de las concer- 
taciones locales entre los representantes y los grupos de in­
terés, constituyen imponentes bloques de resistencia. Los 
recursos de que disponen les permiten contraatacar utilizan­
do diferentes flancos.

¿Cómo administrar esas zonas de incertidumbre?
Para desmovilizar a los diferentes actores, una vez en el 

poder Carlos Salinas multiplica las zonas de incertidumbre. 
Como contrapartida, él mismo tiene que adaptarse en todo 
momento a situaciones extremadamente cambiantes. La mo­
vilidad necesaria (en lo intelectual y en la acción) es un arma 
vital: hay que contrarrestar los golpes descargados por los 
enemigos del proyecto dentro del pri o incluso por los parti­
dos de oposición, pero es preciso prevenir las posibles frac­
turas en el seno del equipo cercano al presidente (el propio 
grupo spp). Las “concertacesiones” son parte de la panoplia 
de soluciones ofrecidas a los partidos de oposición (y sobre 
todo al pan); la manera en que el jefe de Estado utiliza suce­
sivamente cada una de las grandes opciones (la camachista y 
la cordobista) lleva la intención de mantener bajo control a 
los discordantes del equipo presidencial.
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Pero la apertura de múltiples frentes de incertidumbre 
sólo es posible al precio de un extraordinario fortalecimien­
to del presidencialismo.

A pesar de todo, el hecho de ser hábil y tocar en dos re­
gistros -una política global de anticipación y unas tácticas de 
adaptación- no basta para vencer las resistencias que la ins­
tauración de las transformaciones provoca en gran parte de 
la élite dirigente. Los desgarramientos en el pri y el mal re­
sultado electoral del 6 de julio de 1988 son el primer ejem­
plo. Carlos Salinas sólo ha podido ser candidato porque el 
gran elector es el presidente de la República, y por esto tuvo 
que convencer al jefe de la nación de las capacidades de ges­
tión de su equipo. ¿Qué grado de representatividad y legiti­
midad social supo presentar ese clan ante el resto de la clase 
política?, y ¿qué imagen proyecta ese grupo ante una pobla­
ción que lo asocia estrechamente con el programa de auste­
ridad impuesto desde 1982?2

La administración salinista también acumula los reveses. 
Si en un principio la reforma del Estado parece cuajar, la 
múltiple crisis de 1994 pone en duda la pertinencia de esa 
gestión. Su interés por adquirir legitimidad política obliga al 
pequeño equipo a privilegiar durante la primera mitad del 
sexenio una política de consenso (inclusión de las diferentes 
facciones de la clase política, etc.), lo cual lo lleva a postergar 
sus conflictos internos (las líneas Camacho-Córdoba); en 
cambio, tras las elecciones favorables de 1991 y presionado 
por el tiempo, el presidente Salinas adopta una línea de ac­
ción más cerrada. Además, la sucesión presidencial acentúa 
las fracturas, tanto en el pequeño clan de la spp como en el 
resto de la clase priista. En lo sucesivo cada subgrupo ha de 
trabajar en beneficio de su propia red, lo cual es un factor 
de irracionalidad administrativa y política.

2 En las representaciones imaginarias populares, Salinas acabó por ser 
“Salinas de Recortan”, el que recorta el presupuesto.
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La centralización a ultranza debía ser un baluarte para 
evitar que las fisuras del tejido social se ensancharan y fueran 
incontrolables. Si bien logró entonces un éxito parcial, tam­
bién generó sus propias contradicciones. Aunque la centrali­
zación sea un arma funcional tratándose de cuestiones eco­
nómicas y sociales, sin embargo aviva la rebelión del sector 
político.

¿Por qué es precisamente ese espacio el que crea proble­
mas y concentra la crisis del sistema? Esta pregunta es funda­
mental: remite a cuestiones relativas al cambio, a su realidad 
y a su alcance. Para contestarla es menester aclarar cómo y 
hasta donde esta ofensiva modemizadora ha atacado los di­
ferentes mecanismos del sistema.

Empezaremos por resumir las principales reglas -explíci­
tas e implícitas- que encierra el sistema político mexicano, 
pues esto nos permitirá entenderlas estrategias que han ele­
gido los diversos actores a partir de 1970.

Las RESTRICCIONES DE LA HERENCIA REVOLUCIONARIA

Al examinar las grandes estrategias que desarrolló el grupo 
de decisisores en México a partir de 1970 vemos que ciertas 
regularidades marcaron la pauta de esas administraciones. 
En ellas se incorporan las reglas legadas por los padres fun­
dadores del régimen posrevolucionario.

Esos distintos intentos de transformación del sistema se 
despliegan en un ambiente de crisis. Por lo menos desde 
1970, cada sexenio termina en una crisis que parece poner 
en duda la propia estabilidad del régimen. Ahora bien, cu­
riosamente ninguna de ellas provocó el derrumbe del siste­
ma. Todo lo contrario, éste demostró que guarda escondida 
una asombrosa capacidad de recuperación.3

9 La crisis de fin de sexenio no es un fenómeno reciente en el México
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Por una parte, la crisis es una de las piezas constitutivas 
del sistema posrevolucionario; está prevista e institucionali­
zada. El mejor ejemplo al respecto es el proceso de sucesión. 
Como hasta principios del siglo xx había sido la fuente prin­
cipal de los conflictos, la sucesión se canalizó por las institu­
ciones. En lo sucesivo la crisis se provoca y controla al mismo 
tiempo (véase las diferentes etapas que preceden la designa 
ción del “delfín”). Lejos de constituir una disfunción, la cri­
sis es el medio catártico esencial que garantiza la superviven­
cia del sistema. Obliga a cada nuevo gobierno a revisar el 
buen funcionamiento de los canales de mediación, a renovar 
parcialmente su equipo dirigente, y a incorporar elementos 
nuevos para satisfacer las ambiciones de “movilidad del mes­
tizo”.* 4 En ese marco se pueden situar las crisis que cerraron 
los sexenios de Lázaro Cárdenas (la competencia entre los 
generales Ávila Camacho y Almazán), de Miguel Alemán (el 
movimiento dirigido por Ezequiel Padilla, en 1946) y de 
Adolfo Ruiz Cortines (el movimiento dirigido por el general 
Miguel Henríquez Guzmán, en 1952).

Sin embargo, las crisis que afectaron cada fin de sexenio 
desde 1970 rebasaron el simple conflicto de facciones (aun­
que lo integraran) y manifestaron una crisis más profunda 
del sistema de mediación. Para enfrentar esas crisis, los admi­
nistradores que se sucedieron a partir de ese año recurrieron 
a distintas estrategias.

Entre 1970 y 1982 los responsables de las decisiones care­
cían de un proyecto; por lo tanto enfrentaron la crisis respon­
diendo de manera prioritaria a las demandas de los sectores 
con mayor capacidad para desestabilizar el sistema, pues la

posrevolucionario: así lo atestiguan Almazán, Henríquez, y el movimiento 
ferrocarrilero de 1958. Sin embargo, esas crisis puntuales no tenían nin­
gún carácter dual (político-económico) ni reiterativo.

4 Roger Hansen, La política del desarrollo, mexicano, México, 16a, Siglo 
XXI, 1986, p. 230.



460 LAS DIFICULTADES DEL NUEVO ORDEN SOCIAL

falta de un proyecto a largo plazo conduce a estrategias in­
termitentes. Por el contrario, insertas en políticas de antici­
pación, a partir de 1982 las zonas problemáticas (los actores 
y sus demandas) perturbaron de otro modo la agenda de las 
tomas de decisiones y obligaron a reconsiderar el calendario 
pero no a modificar las opciones fundamentales. Para en­
frentar el problema político, Salinas se ve obligado a privile­
giar lo económico sin modificar el enunciado de su proyecto.

Por lo demás, el sistema político mexicano dispone de di­
versos mecanismos cuyo funcionamiento le ha permitido sal­
var las crisis a las que ha debido enfrentarse. Un reformador 
no puede dejar de integrarlas en sus cálculos.

La empresa renovadora o transformadora necesita recu­
perar los viejos elementos del sistema; éste es un imperativo 
destinado a impedir el espíritu aventurero en la política. To­
do permanece en el mundo del interregno incluso durante 
las más profundas transformaciones: los viejos cuadros del ré­
gimen se reinsertan, las viejas estructuras se readaptan, y los 
viejos modos de decisión se movilizan. Las fuentes de inno­
vación nunca van aparejadas a un fenómeno de tabula rasa y 
la recuperación del pasado recubre diferentes formas.

La actual reforma del Estado es un proceso ordenado que sur» 
ge de la necesidad, pero no de la improvisación. Contraria­
mente a las opciones adoptadas por otras naciones -especial­
mente los países del antiguo bloque socialista-, el proceso de 
reforma mexicano no ha consistido en destruir las institucio­
nes existentes, sino en apoyarse en ellas, modificar sus interre­
laciones, y realizar el cambio.5

5 Juan Rebolledo Goüt, La reforma del Estado en México. Una visión de la 
modernización en México, México, f c e ,  1993, p. 175. Juan Rebolledo Goüt fue 
secretario particular de José Córdoba Montoya durante gran parte de la 
administración salinista; a partir de mayo de 1994 lo sustituyó en la Coor­
dinación de la Presidencia; desde 1995, es subsecretario de Relaciones Ex­
teriores.



LA REFORMA DEL ESTADO 461

La primera modalidad es la vinculación histórica con el 
legado revolucionario.

Hemos podido comprobar la importancia que los princir 
pales reformadores (en particular Echeverría y Salinas) con­
cedieron a las herramientas simbólicas. Su eficacia es real 
aunque resulte inútil tratar de apreciarla en una confronta­
ción mecánica con las acciones gubernamentales. La misión 
fundamental de esos discursos es vincular las decisiones a la 
herencia histórica. Sirve de referente la lectura oficial de la 
Revolución, pues establece los ejes de lo que es procedente 
(los hombres -los Padres de la Patria-, los conceptos, las 
grandes orientaciones). Sin embargo, los márgenes autoriza­
dos son suficientemente vagos y flexibles para incluir ciertos 
cambios. No obstante algunas cuestiones son tabúes (el eji­
do, la separación de la Iglesia y el Estado, etc.). Esta limitan­
te -la obligación de todo jefe de Estado de plegarse al rito (la 
referencia al pasado)- en cierto modo compromete a quien 
decide: el responsable de las decisiones acepta implícita­
mente que sus acciones sean juzgadas con el tamiz de esa 
ideología. Salinas sólo puede abordar los asuntos tabúes (el 
ejido y la reforma agraria, la separación de la Iglesia y el Es­
tado, la esfera de acción de lo estatal y lo privado, el artículo 
82, etc.) recurriendo a un acto de prestidigitación retórica: 
su reforma se presenta como un regreso a los orígenes y el 
mandatario vincula constantemente cada una de sus decisio­
nes a la herencia histórica.

La segunda modalidad es la búsqueda de la armonía y del 
equilibrio.

En un régimen en que, como lo recuerda en todo instan­
te José López Portillo, el presidente es “el gran equilibrista”, la 
búsqueda del justo medio orienta todos los cálculos de los res­
ponsables de las decisiones. Ese es uno de los mecanismos 
compensatorios del centralismo exacerbado implícito en el 
presidencialismo a la mexicana. Esta segunda limitante re­
presenta un obstáculo mayor en los grandes momentos de



462 LAS DIFICULTADES DEL NUEVO ORDEN SOCIAL

cambio: el reformador debe calcular si vale más “dar el golpe 
de timón” a principios o a mediados de sexenio, a modo de 
restablecer el equilibrio antes de que termine el mandato. Dada 
la lógica sexenal un reformador suele elegir el viraje a mitad 
del sexenio, momento en que dispone de su máximo poder.

Esa búsqueda constante del equilibrio se manifiesta en 
todos los planos, y el reformador debe tenerlo en cuenta. Las 
políticas de inclusión de las diversas facciones priistas en los 
disdntos gabinetes deben conservar el apoyo de los miem­
bros políticamente importantes de la sociedad mexicana,6 es 
decir, de los miembros que controlan suficientes recursos pa­
ra amenazar la estabilidad del sistema si así lo deciden.7 Es 
muy difícil que un estadista pueda descartar esas limitacio­
nes.8 Aunque haya tenido la intención de llevar a puerto un 
importante programa de reformas, Salinas recupera a gran 
parte del personal que trabajaba con Luis Echeverría.9 La 
admisión de jóvenes que muestran talento y ambición y la 
cooptación de los disidentes completan esas estrategias de 
inclusión.

6 El primer gabinete salinista incluyó a seis secretarios del gabinete de 
Miguel de la Madrid, de los cuales cinco ya habían participado en el gabi­
nete de José López Portillo; por otro lado, tres miembros fueron secreta­
rios solamente en la administración de López Portillo. Según datos de 
nuestro propio corpus prosopográfico, la tasa de continuidad correspon­
diente a los gabinetes ampliados (que incluyen los puestos de subsecreta­
rios de Estado y de directores de las principales empresas paraestatales) es 
de 31.51% entre De la Madrid y Salinas, y de 22.99% entre López Portillo 
y el propio Carlos Salinas.

7 Roger Hansen, op. cit., p. 227.
8 De ahí el reproche hecho a Miguel de la Madrid acerca de la homo­

geneidad de sus gabinetes.
9 Según nuestros datos, 53 individuos formaron parte de ambas admi­

nistraciones en puestos altos (gabinete restringido y ampliado). Salinas re­
cupera además a gran parte de los mandos altos y medios que trabajaban 
entonces en la Secretaria de la Presidencia.
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Los actores que no se integran en un gabinete deben ar­
marse de paciencia durante un sexenio. Ya hemos visto que, 
para formar un gabinete homogéneo en el plano ideológico, 
Miguel de la Madrid tuvo que descartar a muchos funciona­
rios sumamente experimentados. Una de las primeras medi­
das que toma Salinas al asumir su mandato es reintegrar a 
una parte importante de ellos. Pocos desaparecen por com­
pleto. “Mientras la política siguiera siendo en México una de 
las principales sendas para el progreso social y económico, 
era esencial evitar la esclerosis que había invalidado y mata­
do al sistema político porfirista.”10 11

Sin embargo, esa circulación sexenal de las élites trae 
consigo una demografía galopante, de ahí que se procure 
crear salidas ajenas al sistema político: el desarrollo econó­
mico de los años 1940-1965 permitía ofrecer empleos a los 
grupos de la clase media. En los años ochenta, la privatiza­
ción aparece como remedio idóneo del grupo en el poder 
para enfrentar las demandas de esos sectores (de los funcio­
narios pero también de los cuadros de las clases medias) en 
periodos de austeridad y crisis económica. En ese sentido, el 
sector privado debe tomar la estafeta y tender sus redes a fin 
de reabsorber a los altos mandos gubernamentales excluidos.

Por otra parte, los engranajes del sistema sólo pueden to­
carse parcialmente. No hay regla. En algunas ocasiones, los 
reformadores estiman necesario insertar estructuras recién 
creadas en un marco antiguo; en otras, modifican los equili­
brios internos de las organizaciones;11 las más de las veces,

10 Roger Hansen, op. cit., p. 231.
11 Por ejemplo, Luis Echeverría modifica la representación sectorial 

del pri en beneficio del sector popular (la cnop) . Por diferentes razones, Sa­
linas m antiene al pri, un partido cuya estructura corporativista es antagó­
nica a los principios subyacentes tras su reforma del Estado. No obstante, 
contemporiza y trata de reducir la influencia de los viejos elementos por di­
ferentes caminos: formando núcleos en el partido, intentando una pro­
funda reforma de las estructuras (Decimocuarta Asamblea), capacitando a
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multiplican las tácticas encaminadas a desgastar los viejos 
mecanismos. La creación de estructuras ligeras intersecreta- 
riales es un útil instrumento orientado a obstaculizar las islas 
burocráticas que esclerosan el tejido administrativo. En ese 
marco, el arreglo es uno de los elementos primordiales. Na­
da es nunca definitivo. Para que una reforma cuaje es “nece­
sario crear espacios políticos favorables a la reformaw, por lo 
que son vitales la negociación y el reparto de puestos.12 Sali­
nas juega constantemente: establece un pacto con ciertos 
grupos de su partido -con los más representativos como el 
“Grupo Atlacomulco”, dirigido por Hank González- o con 
partidos de la oposición (como el pan) . Por lo demás, el man­
datario reintegra a los cuadros reacios colocándolos en es­
tructuras obsoletas, destinadas a desaparecer. La eliminación 
política sólo se aplica a los herejes -Cuauhtémoc Cárdenas y 
su partido- o a los traidores, como La Quina.

Reubicada en ese contexto, la crueldad del sistema es 
uno de los elementos funcionales de la panoplia de elemen­
tos que garantiza el equilibrio y la supervivencia de la insti- 
tucionalidad. El mejor ejemplo al respecto es el presidencia­
lismo: el mandatario es un hombre dotado de un poder 
desmesurado y su caída irremediable se traduce en la margi- 
nación política absoluta. La imagen que proyecte la historia 
reciente del sexenio y del jefe de Estado estará en función de 
la fuerza personal que haya adquirido; se evaluará en térmi­
nos de poder y de extensión de su red clientelar: cuanto más 
imponente sea su fuerza, más estrepitosa será su caída.13 Esta

nuevos cuadros (en la escuela de mandos del pri y  en los programas de ca­
pacitación del Pronasol), al tiempo que crea estructuras territoriales parar- 
lelas (los comités de solidaridad).

12 Juan Rebolledo, op. cit., p. 175.
13 Luis Echeverría y  Carlos Salinas -dos figuras preponderantes con re ­

des de alianzas densas y  múltiples- verán a  sus administraciones atacadas 
con dureza inmediatamente después de dejar el poder. José López Portillo
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regla se aplica en todas las esferas y apunta a eliminar el po­
der personal. Esa constante ponderación es una modalidad 
específica de la “democracia a la mexicana*1.

Una de las condiciones para satisfacer esa política de equi­
librio constante es la necesidad de crecimiento económico: es 
preciso responder a las demandas surgidas de la presión de- 
mográfica y, en particular, de una clase política que crece a ve­
locidad extraordinaria, como consecuencia de las presiones 
clientelistas. Si la crisis económica y las políticas de austeridad 
siguen siendo pruebas para un gobierno, ambas adquieren tin­
tes dramáticos en ese contexto; de ello depende la supervi­
vencia del sistema. Sin embargo, en un momento de cambio, 
ésta puede verse como una oportunidad esencial.14

Las modalidades específicas de la sucesión representan 
otro factor determinante en la elaboración de las estrategias 
organizacionales. Ya hemos visto hasta la saciedad que en 
México el presidente en tum o es el gran elector. Es a él, y no 
a toda la población con derecho de voto, a quien los actores 
deben convencer de su aptitud para gobernar. Ésta es una 
de las razones por las cuales los grandes debates públicos 
(en particular los televisados) o los sondeos nunca fueron 
apreciados particularmente por los principales precandida­

debe su descrédito a la profunda crisis económica que hundió al país desde 
principios de 1982. En ese sentido, su descrédito es antes que nada expre­
sión de una inmensa esperanza fallida (había hecho creer en una admi­
nistración del boom petrolero). En cambio, Miguel de la Madrid, cuyo esti­
lo de gestión fue más suave, conservó un puesto relativamente importante 
en la administración (director general del Fondo de Cultura Económica, 
principal casa editorial de México).

14 Miguel de la Madrid la moviliza a favor de su proyecto de transfor­
mación dramatizando la situación imperante entre 1982 y 198S. Los ac­
tores desplazados por el proyecto salinista ven en la crisis económica que 
estalla el 20 de diciembre de 1994 una excelente oportunidad para modi­
ficar nuevamente el modelo económico.
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tos;15 las discusiones se restringen a pequeños grupos cerra­
dos. No obstante, para convencer al presidente se necesita 
ser capaz de construir una compleja red de alianzas. El con­
trol del presupuesto es un arma poderosa en ese tipo de ne­
gociaciones.16

La búsqueda de equilibrio se realiza en un contexto de 
clientelismo institucionalizado. También va aparejada a un 
entorno impregnado de profundo nacionalismo.

“Nacionalismo” es un término de enorme fuerza emotiva 
y gran capacidad de movilización.17 La expresión del nacio­
nalismo no es homogénea; se mezcla con sentimientos y pre­
ferencias que fluctúan de acuerdo con las modas, con el pe­
so de las costumbres, y con otros elementos. Sin embargo, “el 
factor más importante que afecta las distintas expresiones 
del nacionalismo proviene del ámbito internacional y de la 
percepción, real o imaginaria, de la amenaza exterior al sen­
timiento de identidad y a la regla de decisión”.18 En efecto, 
menos de diez años después de conquistar su independencia, 
la nación mexicana tuvo que enfrentar una expedición de re­
conquista española y, dos décadas más tarde, una guerra con­
tra Estados Unidos que se tradujo en la pérdida de más de 
la mitad de su territorio. Pese a las profundas divisiones de la 
clase política de la época (liberales y conservadores), todos se 
reconciliaron para identificar la defensa de la patria con la 
soberanía nacional. Las expresiones nacionalistas ante la in­
vasión territorial constituyen una de las fibras históricas más

15 Hubo que esperar hasta ñnes de la gestión salinista para que éstos 
hicieran su aparición.

16 Así, la SHycp deja de ser un  feudo interesante cuando pierde el pre­
supuesto; en cambio la spp constituye desde entonces una posición esen­
cial. Por eso, cuando López Portillo fue titular de Hacienda, a partir de 
1976, los principales responsables de las decisiones luchaban por instalar­
se en la spp (por ejemplo Miguel de la Madrid y Carlos Salinas).

17Juan Rebolledo, op. cit., p. 226.
18 Ibid., p. 234.
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íntimas de los mexicanos. Sobre esa base, la Revolución me­
xicana genera una idea doctrinaria del nacionalismo a la que, 
a partir de los años cuarenta, se integrarán una política eco­
nómica, una práctica política y una política social.19 El éxito 
del modelo de sustitución de importaciones está ligado a 
políticas que, desde entonces, son las únicas de carácter na­
cionalista. En otras palabras, el concepto de nacionalismo se 
define en relación con las tesis políticas y económicas sub­
yacentes tras un modelo de desarrollo que caracterizó a un 
período determinado.

Esa asociación -hecha credo- impone una enorme pre­
sión al reformador. Ahora bien, ese equipo de modernizado- 
res sólo puede llevar adelante su programa de reformas dan­
do un salto al vacío: abriendo el país al exterior y, sobre todo, 
jugando con los socios del norte. Desde luego, se han adop­
tado estrategias graduales: la entrada en el gatt en 1987 pre­
para en las mentes la idea del tlc, en tanto que el presidente 
Salinas multiplica sus intervenciones públicas para tranquili­
zar a la población sobre el carácter nacionalista de las refor­
mas. De manera paradójica, esa decisión, más que cualquier 
otro elemento del cambio, complica las posibilidades: al in­
troducir a nuevos actores abre nuevas zonas de incertidum­
bre (son socios que escapan a las marcas fijadas por el sistema 
político mexicano). El equipo de la spp paga inmediatamen­
te el precio: desde 1992 las opciones políticas del gobierno

19 En materia económica, la acelerada industrialización y el despliegue 
de los servicios, la sustitución de importaciones y lá protección de la pro­
ducción nacional ante el exterior, el aumento de la participación del Estado 
en la economía y las obras públicas de infraestructura. En materia política, 
la territorialización del partido con su estructura sectorial, el fortaleci­
miento cualitativo de las facultades presidenciales, la tecnifícación y el cre­
cimiento de la administración pública federal. Respecto a las cuestiones so­
ciales, la creación de las grandes instituciones de servicios sociales (salud, 
educación, vivienda, alimentación, etc.) y de servicios públicos (transpor­
tes, teléfono, electricidad y otras).
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mexicano (camuflar los movimientos guerrilleros, enfocar su 
atención en la política económica, reducir los espacios polí­
ticos, etc.) y la tensión que precede a la aprobación del TLC 
por el Congreso estadunidense parcialmente dan origen a 
los resbalones de 1994.

De manera paralela, un personal joven y formado en Es- 
tados Unidos lleva esas opciones a puerto seguro. Parecería 
que México renegara de la identidad latinoamericana de la 
que hacía gala en el pasado. En efecto, si se comparan las dos 
rupturas generacionales que marcaron a la clase política (o 
por lo menos a la priista) desde 1970, las diferencias son no­
tables.

El grupo de jóvenes economistas del que se había rodea­
do Luis Echeverría vive en simbiosis con las corrientes de 
pensamiento dominantes en el resto de los países latinoame­
ricanos: el desarrollismo de efervescencia nacionalista y po­
pulista domina el clima político económico.20 En cambio, el 
equipo a las órdenes de Garlos Salinas parece estar bayo el 
imperio cultural, intelectual e ideológico del norte, lo cual 
impregna las estrategias elegidas: por haberse educado en 
otro marco cultural, esa nueva generación tiene la apertura 
mental suficiente para aceptar otras alternativas.

“Es virtud de la visión política del cambio asumir los cam­
bios mundiales ya no sólo como amenazas sino como grandes 
oportunidades para la modernización del país”.21

20 Por ejemplo el iseb (Instituto Superior de Estudios Brasileños), cre­
ado en julio de 1955, pronto será símbolo de la síntesis nacional desarro- 
llista. Kubitschek hará de él una pieza clave de la nueva administración de 
Brasil. Daniel Pécaut, Les inteüectuels au Brésil: de la eonstruction de la société á 
celle de la démocratie, París, ehess, 1988, p. 155. Bajo la influencia de Raúl Pre- 
bisch, la cepal será el semillero de esas nuevas generaciones en el ámbito la­
tinoamericano.

21 Juan Rebolledo, op. ciL, p. 21.
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De acuerdo con las premisas del liberalismo, la idea de 
juego sustituye al tradicional fatalismo mexicano.

La mirada al norte no implica en absoluto un alejamien­
to respecto a América Latina.22 Conlleva más bien a una re­
lación diferente con estos países: de seguidor, México vino a 
ser el líder del resto de América Latina. Si, en los años seten­
ta, las grandes corrientes de pensamiento partían de los paí­
ses del cono sur, al revés, en los años ochenta, México enca­
beza una corriente que penetra una gran parte (sino es que 
la totalidad) de. los países latinoamericanos.23 El tlc repre­
senta uno de estos ejes de transmisión: su punto de partida es 
México. Por otro lado, la nueva generación no es un produ- 
to totalmente “made in usa”. Desde su regreso al país, sus 
miembros son reintegrados y sensibilizados a la problemática 
nacional. La spp ha desempeñado un papel considerable en 
esta formación nacionalista.

Esos factores de índole cultural e histórico explican en 
gran parte la elección de las estrategias operacionales. De­
tectarlas permite también entender mejor el impacto de las 
transformaciones que alcanzaron a los mecanismos organi­
zacionales y representativos. **

** “Carlos Salinas de Gortari [...] que hizo de la modernización de las 
estructuras económicas la prioridad de su administración no por ello sig­
nificó el abandono de toda veleidad latinoamericana. [...]. Dentro de la 
más pura tradición de la diplomacia mexicana -cuidar sus relaciones con 
el Sur a fin de tener una mejor posición en sus negociaciones con el Nor­
te -  en efecto se dedicó a cultivar el “latinoamericanismo”. Georges Couf- 
fignal, “Etat, économie, société, tout change... Le Mexique n’est plus ce 
qu’il était”, en Le Mexique. A l'aube du tmisieme miUénaire, París, iheal/ credal, 
1993, pp. 167-168.

29 Es de notar sin embargo que en el segundo caso se trata más bien 
de políticas públicas y no tanto de ideas de pensadores o  intelectuales, co­
mo fue en el primer caso.
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Las transformaciones de los mecanismos de organización
Y DE REPRESENTACIÓN DEL SISTEMA POLÍTICO

Al pretender la transformación del modelo surgido de la Re­
volución mexicana, la reforma salinista modificó el equilibrio 
del sistema de relaciones entre el Estado y la sociedad civil.

¿Cuáles fueron las estrategias adoptadas para romper las 
islas burocrático corporativistas cuya extensión terminaba 
por obstaculizar la eficacia de las políticas instauradas?, ¿cuá­
les los dispositivos de representación que violó la “reforma de 
la Revolución”? ¿Cuáles los mecanismos organizacionales ata­
cados durante ese asalto?

Antes que otra cosa, nos parece importante hacer un rá­
pido balance del impacto que la spp tuvo en la nueva genera­
ción que formó.

La aportación de la spp para la formación de una nueva generación 
de políticos

Este asunto no es anodino. Una de las críticas principales di­
rigidas contra el sistema de reclutamiento o de promoción 
del alto personal mexicano es la falta de un estatuto de la 
función pública. Esa carencia no sólo estimula el sistema de 
despojos, sino que la inexistencia de restricciones formales 
en el reclutamiento con frecuencia conduce también a mez­
clar varios tipos de experiencia en una misma administra­
ción, en peijuicio de la coherencia de sus acciones. La au­
sencia de un soporte independiente que pudiera sancionar la 
autoridad y la legitimidad del personal de Estado alimenta 
las prácticas patrimonialistas y la pobreza del ethos de los fun­
cionarios.24 Dicho lo cual, el personal político administrativo

84 Guillermo Kelley asegura en “Politics and administration in México: 
recruitment and promotion of the politico-administrative class", 1985, que
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mexicano goza de una importante socialización en cuanto a 
las reglas que debe seguir para buscar el talento, ejercer el 
poder y tener influencia. Los jóvenes reclutados compren­
den pronto la diferencia que separa, por un lado, al empleo 
de un lenguaje y de los símbolos revolucionarios y, por el 
otro, a las duras realidades de la política y de la sociedad: si 
bien el tono debe ser un tanto dogmático, la práctica siem­
pre es flexible.

¿Cuáles fueron los aspectos innovadores de la spp pero 
también los límites de su tarea?

Más que establecer un sistema de carrera en el sentido es­
tricto de la palabra, los líderes del grupo spp sustituyeron de­
finitivamente las normas implícitas y explícitas que regían 
hasta entonces las políticas de reclutamiento y promoción 
del medio y alto personal político administrativo. Los dos im­
perativos básicos son la pertenencia generacional y una for­
mación original en economía de acuerdo con una orienta­
ción ortodoxa (monetarista); ésos son también los sustratos 
de una mínima homogeneidad entre el nuevo personal, aun­
que por otra parte se favorezca el carácter complementario 
en su formación (especialización en campos diversos). En re­
alidad, el grupo de la spp retoma por su cuenta el crédito so­
cial de que gozan los economistas y lo explota hábilmente.* 25 
El equipo utiliza igualmente el apoyo de las asociaciones pro­
fesionales, que cobran un auge considerable desde el sexenio

esa carencia incluso dificulta la diferenciación entre un técnico y un polí­
tico, para quienes los ascensos administrativo y político prácticamente son 
sinónimos. Dado que todavía predominan las relaciones entre jefes y clien­
tes, los medios de supervivencia política y de éxito son los mismos para el 
político y para el técnico, sea cual fuere la diferencia entre ambos.

25 Los economistas gozan de una imagen arraigada por mitades en la 
realidad y el mito. Sin embargo, esa excelente posición de partida en la ca­
rrera política estimula el resentimiento y la suspicacia del resto de la clase 
política; de este modo, las profesiones con frecuencia se vuelven elemen­
tos que contribuyen a la fragmentación del proceso.
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echeverrista. Sus hombres se enfrentan a uno de los desafíos 
importantes en la vida administrativa del país: la falta de per­
sonal para edificar un nuevo proyecto.

Por reunir a un personal de alta calidad (cuyas caracte­
rísticas son antes que nada cierta identificación generacio­
nal, educativa, profesional e incluso con frecuencia adminis­
trativa), la spp es un centro de formación de excelencia que 
responde a las exigencias de una política moderna. La eleva­
da capacitación técnica del personal se considera necesaria 
para asegurar la eficacia de la acción gubernamental. El 
aprendizaje colectivo, soporte de percepciones y de valores 
compartidos, permite activar influencias horizontales en el 
mundo político mexicano.

Desde luego que no desaparecen las relaciones persona­
les ni la cooptación. Entre.1982 y 1988, se privilegian las re­
laciones personales para el reclutamiento en la spp. Allí se for­
ma a los nuevos cuadros y, por tanto, la confianza es factor 
indispensable; pero la necesidad de excelencia científica y 
técnica matiza ese repliegue de clanes. Por lo demás, las re­
laciones personales y el espíritu de comunidad que se desa­
rrollan en la spp tienen como meta estimular el trabajo en 
equipo, lo cual debe fortalecer la capacidad de penetración 
de ese equipo en el resto de los grupos.

¿Qué opciones privilegian los dirigentes de la spp en el 
transcurso de ese trabajo de socialización: la toma del poder 
o bien la formación de un equipo capaz de compartir visio­
nes comunes (ideológicas) para administrar en el largo pla­
zo un nuevo orden social?

A priori, la escuela de la spp parecía incluir ambos objeti­
vos, pero, en realidad, la secretaría somete al segundo en be­
neficio del primero. Todo se pone al servicio de la toma del 
poder: los valores ideológicos compartidos (capaces de mo­
vilizar y de influir en el resto de la alta administración) y las 
lecciones de política que allí se imparten (la importancia de 
la retórica, el aspecto relacional, los códigos particulares
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de cada uno de los sectores de la administración, etc.)* La vi­
da de la spp como centro pedagógico fue demasiado breve pa­
ra tener una incidencia perdurable. Su misión duró poco: 
formar un puñado de individuos encargados de tomar el po­
der. A su vez, éstos formarían a otros. Desde luego, la spp es 
sustituida ulteriormente por otros centros de formación; por 
ejemplo, la escuela de cuadros del pri y los comités de solida­
ridad. Pero estas escuelas nunca gozaron de la mística ligada 
al espíritu de “precursor” y de la conquista del poder. Esos 
nuevos centros de aprendizaje sólo inculcaron un ligero bar­
niz a los viejos cuadros o a los recién llegados para familiari­
zarlos con la “reforma de la Revolución”.

El hecho de que la spp haya funcionado inicialmente como 
un feudo para conquistar la presidencia subraya la fragilidad 
de ese equipo. Cierto, la secretaría ofreció la posibilidad de 
enseñar rápidamente los convencionalismos necesarios para 
luchar y sobrevivir y empezó a desarrollar en su personal un 
conjunto de conocimientos y de valores. No obstante, este 
personal no tuvo tiempo de consolidarse lo suficiente como 
para reemplazar las reglas y las normas tradicionales, y aún 
menos para fomentar una verdadera lógica unitaria.

El pequeño equipo se asigna una dura tarea y el calenda­
rio de que dispone es más que apretado. Es difícil creer que 
la spp como centro de capacitación desterrara los vicios de 
forma del sistema: políticas disgregadas, reclutamiento “ads- 
criptivo”, competencia individual (contra la solidaridad uni­
taria) . Ante la fuerza de atracción que ejerce la sucesión, al fi­
nal de la gestión salinista el proyecto acaba por pasar a un 
segundo plano y el espíritu de unidad se apaga antes de ha­
ber cubado.

Además de las debilidades que muestra el proceso de so­
cialización del grupo, otros factores repercuten en la perti­
nencia y el impacto del proyecto, y también dan origen a la 
crisis que hoy vive el sistema.
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El camino de los mecanismos de organizador^

La trama organizacional del sistema posrevolucionario es 
particular y ofrece una sorprendente mezcla de burocracia 
racional con prácticas surgidas de administraciones venales y 
patrimoniales.

Lo hemos visto, a partir de los años setenta surgen nuevas 
modalidades organizacionales que procuran desgastar a las 
viejas estructuras. En tomo a esas flamantes células de ex­
pertos despunta un nuevo modelo de administración, en tan­
to que las grandes administraciones verticales representan al 
viejo modelo. Aunque la realidad sea aún más compleja, aca­
ban coexistiendo dos formas de administración; las más de 
las veces, las estructuras burocráticas verticales y jerarquiza­
das adoptan y adaptan ciertos elementos del nuevo modelo 
de manera temporal o permanente. Por otra parte, el grupo 
de la spp innova al multiplicar las estructuras administrativas 
horizontales (comisiones, grupos de estudios, etc.). Guando 
ya existen esas estructuras ligeras, el equipo las revitaliza. En­
tonces adquieren una nueva densidad en la trama institucio­
nal. La planificación y la concertación son las dos modalida­
des administrativas que sucesivamente intentan eliminar las 
formas autoritarias preexistentes.

A pesar de todo, las relaciones verticales siguen conservan­
do un peso específico importante, cuando no predominante. 26

26 Una organización administrativa es un lugar de articulación entre 
un sistema de acción encam ado en un cuerpo de reglas y un sistema de or­
ganización fincado en diversas dimensiones estructurales (la separación 
entre la propiedad personal y la propiedad organizacional, la delimitación 
de las esferas de competencia, la jerarquía, etc.). Para implantarse, toda 
forma de organización administrativa construye y se fundam enta en un 
corpus teórico: una teoría del derecho, una teoría de la organización y una 
teoría de la legitimidad de la acción administrativa. Cuanto más acabado 
esté ese marco teórico, más “institucionalizada” será la acción administra­
tiva. Pierre Gremion, Le pouvoir périphérique. Bureaucrates et notables dans le 
systéme politique franjáis, París, Seuil, 1976, p. 374.
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El cambio de los mecanismos de representación

Al adoptar una nueva forma de integración organizacional se 
modifican las relaciones de las estructuras administrativas 
con sus entornos.

La forma de organización predominante -una mezcla de 
burocracia formal y patrimonialismo- había abrigado hasta 
entonces la constitución de “islas burocrático corporativis- 
tas”.27 Las relaciones de tutela que terminaron por vincular a 
una administración con un segmento de la sociedad (por me­
dio de un clan o un sector del pri) obstaculizaban la cohe­
rencia de la acción administrativa. La reforma debía lograr 
una mejor integración con el fin de favorecer el desarrollo de 
políticas globales.

Esa dinámica de transformaciones fisura el conjunto de los 
mecanismos de representación del sistema político. A partir 
de 1970, dos concepciones divergentes de las relaciones con 
los intereses organizados comparten la administración mexi­
cana. Las cuestiones de autoridad y de representación se mez­
clan en un enfrentamiento que opone, por un lado, a los hom­
bres formados en la Facultad de Derecho y, por el otro, a los 
nuevos estratos de expertos educados mayoritariamente en la 
Facultad de Economía. Detrás de la oposición entre tradicio­
nalistas e innovadores se enfrentan dos filosofías de manera 
casi irreductible en las distintas etapas de la función pública.

Sin embargo, cambiar no significa hacer tabula rasa del pa­
sado, implica facilitar la transición. Tanto Luis Echeverría co­
mo Carlos Salinas -grandes reformadores ambos- utilizan el 
viejo modelo de representación al tiempo que tienden puen­
tes para elaborar un nuevo modelo. De 1970 a 1982, se ins­
tauran nuevas estructuras: la planeación introduce otras mo­
dalidades administrativas y una generación de expertos. El

27 Expresión empleada por Pierre Grémion, ibid., p. 401.
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programa, que es también un método de trabajo, pone en te­
la de juicio al tutelaje que tiene como función el control y la 
representación. Asimismo aviva la conciencia de un desfasa- 
miento entre las estructuras de representación “burocratizadas 
y notabilizadas”, por un lado, y los actores económicos, por el 
otro. Mediante su acción, el grupo de la spp expone ciertas de­
ficiencias respecto a la representatividad de los intermediarios 
entre las burocracias y la sociedad. La programación pone en 
tela de juicio el corporativismo de atribución. Con la asigna- 
dón  de recursos y las exigencias de integración organizacional 
suscitadas por el programa, la reforma de las estructuras y la ra­
cionalización de las opciones presupuéstales, las administra­
ciones deben precisar sus objetivos. En lo sucesivo, los recur­
sos ya no deberán otorgarse atendiendo a criterios de eficacia 
político electoral (satisfacer las demandas de las diferentes 
clientelas), sino de eficacia económica.

Además, en la relación de tutela, la regla es el punto de re­
ferencia a partir del cual se desarrolla la negociación. Es cosa 
de saber cuáles son las modalidades “permitidas” (cómo y 
cuándo) a fin de infringir la regla. Por eso tienen tanto peso 
los juristas: ellos son los mediadores en cualquier negociación. 
Ahora bien, el nuevo sistema activa procesos de influencia re­
cíproca. El poder pertenece a quienes pueden movilizar redes 
existentes en la administración y en su entorno para realizar 
operaciones al margen de las regulaciones que, normalmen­
te, garantiza la tutela. Esas nuevas modalidades necesaria­
mente son obra de un comando que rebasa los límites autori­
zados por el antiguo orden. Con suma frecuencia, los comités 
de solidaridad del Pronasol desplazan a las estructuras priistas 
para llegar directamente a los responsables de las decisiones, 
que suelen ser también los beneficiarios.

A partir de 1985-1986, la concertación enriquece el aba­
nico de herramientas que utilizan nuestros reformadores. El 
grupo spp no da tiempo a los programadores para que alcan­
cen a consolidar un modelo centrado en la programación, si­
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no que toma la delantera. Nos encontramos ante una nueva 
generación que trata de elevar al país al nivel del Primer 
Mundo, y el Primer Mundo vive al ritmo de la concertación. 
Ésta debe acabar de romper la barrera de estructuras de re­
presentación rígidas que vinculan el aparato administrativo 
del Estado con la sociedad civil.

En el transcurso de ese proceso, el Estado interviene más 
en los sectores económicos y sociales. Al pedirse nuevos so­
cios, los representantes de los grupos socioprofesionales de­
sempeñan un papel creciente en las relaciones entre la ad­
ministración y su entorno. Ciertas células administrativas 
intentan movilizar directamente a los responsables de las de­
cisiones (empresas o ciudadanos) saltándose los óiganos de 
representación territoriales o profesionales.

A partir de 1985, coexisten las tres formas de administra­
ción: la burocrática, la programadora y la concertadora. Ese 
equipo supo moverse en las tres esferas e interactuar con los 
tres modos de representación de los intereses.28 En ese sen­
tido, el grupo de la spp presenta una imagen de apertura y 
pluralismo. Pero, a partir de 1992, empieza a torcer la mano 
de las instancias de representación tradicionales; les quita le­
gitimidad al tiempo que las utiliza cuando es necesario.

La dinámica de esas nuevas racionalidades administrativas 
(desde la implantación de los protagonistas en la escena po­
lítico-administrativa hasta el lanzamiento del proyecto) de- 
muestra que la programación y la concertación conducen a 
una nueva práctica de la representación. En el mediano plazo, 
ambas se vinculan al tema de la democratización. Una y otra 
anuncian una apertura económica que, además de la progra­
mación democrática, conlleva la idea de juego: en adelante se

38 Esto se produjo entre la toma del poder y el principio de la gestión 
salinista. A partir de 1992 y ante las presiones del calendario sexenal y de 
la firma del tlc, Salinas otorga mayores privilegios a las estructuras infor­
males y horizontales.
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actúa en un mercado donde la elección libre e individual es la 
norma. Esas formas de democracia participativa entran en 
conflicto con las formas tradicionales de elección y represen­
tación que todavía predominan. Tras la exigencia de eficacia, 
la programación y la concertación se orientan a organizar, a 
contracorriente de la decisión política, una interacción activa 
entre el órgano de ejecución (la administración) y los intere­
ses organizados que se consideran legítimos gracias al papel 
que desempeñan en el proceso económico, social o político. 
El ejemplo más conocido es el Pronasol.29

El pretender que una economía concertada sustituya a 
una economía reglamentada encierra un reto virtual. Impli­
ca transformar los nexos existentes entre la administración y 
la sociedad; en otros términos, se trata de modificar el siste­
ma político. Por eso la nueva filosofía de la representatividad 
toma a contrapelo al conjunto de mecanismos representati­
vos, cristalizados en tomo a administraciones tutelares del 
modelo posrevolucionario.

Para producir el cambio social, se pretende instaurar una 
nueva regulación, lo cual impone una aprehensión funda­
mentalmente distinta de la realidad. Las nociones jurídicas 
se sustituyen por categorías analíticas que reflejan transfor­
maciones del entorno en que se pretende movilizar grupos 
de apoyo y transmitir una imagen de transparencia social. Se 
elabora un nuevo corpus cuyo inventario y cuya interpreta­
ción aún permanecen abiertos.30

29 La designación de miembros implicados en la concertación se hace 
intuitipersona* (no sometida al control de las organizaciones), saltándose a 
los intermediarios representativos que existen. En las estructuras de con­
certación no se vota. Por último, deliberadamente se rehuyen las asam­
bleas nutridas, que son propensas a la reivindicación, en beneficio de los 
grupos restringidos en que es más fácil consensuar.

30 El cambio de lenguaje de los altos funcionarios mexicanos es nota­
ble a partir de 1982, lo cual es más evidente durante la gestión de Salinas.
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Ambos modelos presentan una idea diferente de la rela­
ción entre el individuo y la organización. En el modelo bu­
rocrático patrimonialista (nacional revolucionario), la leal­
tad organizacional es un valor pero también un elemento 
estratégico del poder individual; su capacidad de acción de­
pende del dominio de los ajustes relacionados con las reglas. 
Ese dominio proviene de una lenta socialización en que se 
cristalizan las relaciones sociales entre los enlaces represen­
tativos y los grupos de funcionarios que condicionan la bue­
na marcha del sistema político administrativo. La “reforma 
de la Revolución” pone en juego otras características psico- 
sociales. La inserción en la estructura administrativa (tenga o 
no fundamento jurídico) se contractualiza más. Entonces es 
más importante dominar los espacios interorganizacionales 
(en detrimento de los intraorganizacionales). Para lograrlo 
es esencial foijar redes transorganizacionales. Desde allí el 
individuo negocia su movilidad promocional a base de su 
competencia personal, pero también, y sobre todo, de redes 
transversales que puede congregar en la acción.

Escudados en esas nuevas formas de intervención, los nue­
vos mecanismos pretenden adecuarse al espíritu y a la letra 
de la ley.31

Catalogando las divergencias teóricas que presiden ambos 
modos de representación, empezamos a comprender mejor 
las razones del conflicto administrativo actual; asimismo, cap­
tamos con mayor claridad el modo en que esas divergencias re­
flejan los conflictos sociales.

Obstáculos con que tropieza el modelo de sustitución

Esos nuevos mecanismos no únicamente crean “excluidos”, 
sino que también cumplen mal su misión.

51 También responden a los deseos de las clases medias (el sector 
emergente en el plano electoral).
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La evolución de la programación hacia una tecnología de 
decisión making reduce considerablemente sus ambiciones ini­
ciales de ser palanca del cambio social. Por lo demás, las cre­
cientes exigencias de racionalización de la función pública a 
fin de cuentas conducen más a la cooptación que al desarro­
llo de la concertación.32 Para legitimar socialmente la acción 
administrativa, se trata de conseguir el apoyo social por medio 
de la cooptación, lo cual no sólo otorga una frágil legitimidad, 
sino que además contradice los enunciados del proyecto. Por 
lo demás, la cooptación no puede ser sino un recurso puntual 
y no un sustituto permanente de la participación.33

Pero, sobre todo, los actores han interiorizado el modelo 
político que representa el sistema tutelar: a los socios que se 
comprometen en una acción de concertación les es difícil 
adaptarse a una nueva fundón. Por añadidura, el dualismo se 
profundiza en peijuicio de una coherenda de la acción admi­
nistrativa. Por una parte se reactivan las relaciones entre pro­
tectores y grupos protegidos, como ocurre con las instituciones 
que funcionan con los antiguos sistemas de decisión; por la 
otra, se procura institudonalizar sistemas de decisión que estén 
libres de las restricciones inherentes al modelo antiguo. Esos 
nuevos sistemas incumben a campos como la política urbana y 
el medio ambiente.

32 Según Sleznik, la cooptación consiste en absorber nuevos elementos 
en el liderazgo o en la estructura de determinación de la política de una 
organización como quite para proteger su existencia o su estabilidad. TVA 
and thegrass roots, Berkeley, University of California Press, 1949,210 p.

39 Asimismo, seguir sacrificando la equidad en la formulación de un 
programa a favor de respuestas selectivas puede conducir a la ineficacia y a 
la pérdida de toda credibilidad. Si dedicamos tanto espacio al individuo y 
a os intereses en el sistema político mexicano fue porque el poder del pre­
sidente y del Estado se hallaba firmemente sujeto a sólidas organizaciones 
que, a su vez, eran resultado de movimientos poderosos. Aunque alentadas 
por el Estado, esas organizaciones representaban a grupos horizontales. La 
relativa autonomía del Estado mexicano -y, por tanto, su capacidad para ac­
tuar con eficacia- dependía en última instancia de una mayor organización 
partidista que gozara del apoyo de los trabajadores y los campesinos.
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A su vez, las fracturas internas del grupo de la spp ponen 
en peligro la coherencia de las nuevas formas de organiza­
ción y representación. Mientras el grupo spp se mantenía uni­
do, las dos nuevas formas de organización y representación 
-la  programación y la concertación- eran complementarias; 
con las querellas ese carácter complementario se tomó en 
antagonismo. Unos se proclaman señores de la concertación 
y relegan a las demás formas de acción a no ser más que “ad­
ministrativas”, de segundo rango.34 Peor todavía, ambas for­
mas conllevan efectos perversos.

Aunque se vista de retórica “modemizadora”, tal como la 
practica el grupo de Camacho o la aplica el gobierno en las 
elecciones (las famosas “concertacesiones”), la concertación 
representa un paso atrás. Las “concertacesiones” anulan to­
do el beneficio de credibilidad de las reformas electorales y 
la concertación camachista reactiva viejos islotes burocrático- 
corporativistas. Por su parte, al mismo tiempo que se apoya 
en una lógica de unidad y utiliza cabalmente las diferentes 
estructuras ligeras, el grupo de economistas (a las órdenes de 
Córdoba) con frecuencia reanima formas autoritarias y ex­
cluyentes. Cuando puede evitar los islotes, el grupo lo hace y 
trata directamente con los responsables de las decisiones. Así 
ocurre en el caso de la Sedesol y de los comités del Pronasol. 
En parte también es el caso de las múltiples comisiones cons­
tituidas durante las negociaciones del tlc . Cuando las accio­
nes emprendidas no lo permiten, ese subgrupo privilegia la 
vía autoritaria; entonces utiliza los segmentos corporativistas 
ya existentes, al tiempo que les niega legitimidad en el plano 
retórico.

En ambos casos presenciamos la perversión del modelo 
preconizado. Se pone en tela de juicio la concertación como 
mecanismo modernizador: por una parte reactiva viejas for-

54 El grupo camachista presenta la concertación como un modelo de 
vanguardia y hace de ella su modo de acción privilegiado.



482 LAS DIFICULTADES DEL NUEVO ORDEN SOCIAL

mas que el proyecto condena y, por la otra, acude a la vía 
autoritaria cuando se necesita.

Para terminar, la exasperación del presidencialismo y del 
centralismo que trajo aparejada la gestión de Salinas manir 
fiesta la incapacidad de edificar nuevas estructuras interme­
dias para reemplazar a las que el nuevo proyecto se propone 
destruir.35 Al fracasar parcialmente en redistribuir las cartas 
del poder, lo que se pone en tela de juicio es el aspecto in­
novador de la programación y la concertación. Además, esas 
nuevas modalidades provocan la fuerte resistencia de aque­
llos que han visto sus intereses amenazados; esa oposición 
adopta tanto la forma de una violencia inesperada (guerrilla, 
asesinatos, etc.) como de una gran inestabilidad económica. 
Paralelamente los actores de la resistencia logran infiltrarse 
en el grupo de “conspiradores de la modernidad” y utilizar 
sus divergencias internas y, sobre todo, el despecho de los 
candidatos perdedores en la sucesión presidencial.

Por privilegiar las estrategias que rechazan toda ruptura 
brusca con el legado revolucionario, el pequeño grupo de in­
novadores bajo la dirección de Carlos Salinas hubo de mati­
zar y postergar temporalmente la instauración de nuevos 
mecanismos de mediación; de ese modo atenuó el alcance de 
sus reformas y de alguna manera debilitó su eficacia. La cri­
sis que experimenta el régimen desde 1994 es el efecto per­
verso de esa elección que se apoyó abiertamente en cierta 
forma de mestizaje para conducir el cambio.

36 Según Rogelio Hernández y José Luis Reyna, el presidencialismo no  
tuvo de buenas a primeras más atribuciones. Simple y sencillamente se 
aplicaron sin ningún límite aquellas de las que disponía, lo cual restó fun­
ciones a los organismos existentes y vino a cambiar las reglas del juego. Y 
eso trajo consigo el desmantelamiento de otro de los pilares del sistema po­
lítico mexicano: el partido oficial. Éste perdió algunas funciones que ha­
bían demostrado su eficacia para arreglar conflictos, absorberlos, diluirlos 
y, en fin, para negociar los diferentes intereses del intergrupo político. “El 
riesgo de la ingobemabilidad... ”, op. cit., p. 524.
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Para entender la naturaleza y el alcance del proyecto de trans­
formación política y económica que las élites gubernamentales 
han instrumentado progresivamente en México hemos insisti­
do en el examen de las estrategias que emplearon ciertos gru­
pos de actores: aquellos que lograron colocarse en el centro del 
ajedrez y controlar el proceso decisional. Con el ánimo de res­
tituir la dinámica de las acciones colectivas que esos grupos han 
instaurado hemos combinado tres métodos: un examen de la 
evolución de la clase dirigente, un estudio de las estrategias po­
líticas y un análisis en términos de políticas públicas.

Por exigirlo así la especificidad del contexto mexicano, 
hemos librado sendas batallas en esos tres frentes. Pese a la 
fuerte institucionalización del sistema, el personalismo im­
pregna más que en ninguna otra parte el contexto decisio­
nal. A fin de entender plenamente la configuración de los sis­
temas de decisión del Estado es fundamental, én México, 
saber quién ocupa las posiciones centrales. Nos era muy difícil 
llegar a buen término sin un detenido estudio de los grupos 
de actores. Entonces establecimos una correlación constante 
entre esos tres elementos (actores, políticas y estrategias pú­
blicas) a fin de definir los ejes de los aparatos de decisión. Hi­
cimos una encuesta detallada sobre los momentos álgidos: 
aquellos en que presenciamos grandes cambios en el control 
de los procesos decisionales entre uno y otro equipo (por 
ejemplo, el caso de los conflictos que opusieron a la SHycp y la 
spp entre 1976 y 1982, o incluso entre 1982 y 1986), o bien las
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decisiones cruciales en el momento de la gestión del nuevo 
paradigma. Para comprender los mecanismos que favorecen 
a las estrategias triunfadoras había que distinguir los dife­
rentes factores (intereses enjuego, presiones, etc.) causantes 
de las alteraciones de poder o de las decisiones tomadas. En 
el fondo era preciso captar en vivo las limitaciones vinculadas 
al sistema posrevolucionario.

A lo largo del último capítulo hemos enumerado las más 
importantes.

Por ejemplo, al tratar de entender cómo llevar adelante 
una transformación en México pudimos “palpar” la densidad 
de la historia y la raigambre del pasado. Estos factores expli­
can en parte la importancia que adquieren personajes “ex­
ternos” al juego nacional. Es tal el peso de las inercias colec­
tivas que la concepción y la instrumentación de las grandes 
transformaciones exigen la intervención de esos personajes 
ajenos a las rivalidades políticas. José Córdoba es el prototipo.1 
El antagonismo que acaba por oponerlo a Manuel Camacho 
es significativo, pues no lo dictan únicamente las rivalidades 
de grupos que ambicionan el poder. En tanto que, inserto en 
el contexto nacional, Camacho propone una vía que privile­
gia la negociación (o la concertación) y constantemente pro­
cura reintegrar los viejos elementos, Córdoba, un extranjero, 
prefiere aplicar estrategias mucho más radicales.2

1 La historia reciente muestra el papel que desempeñaron otros acto­
res: James Baker y George Bush (o incluso G inton). Por reorientar las 
estrategias, el Plan Baker permitió al grupo de la spp ser protagonista prin­
cipal del cambio de paradigma. Mediante el tlc, actores como Bush o G in­
ton sirvieron de aval para consolidar el nuevo proyecto político y econó­
mico mexicano. Sin embargo su campo de intervención sigue siendo 
puntual comparado con el de José Córdoba.

* Con frecuencia se acusó a Córdoba de no entender el sentido ni la 
importancia de la historia y la cultura del país. No obstante, esa muy rela­
tiva incomprensión le otorgó la audacia necesaria para cortar ampliamen­
te el tejido institucional.
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Paralelamente hemos visto que las estrategias del cambio 
pasan por la intervención de actores que, como Salinas, de­
muestran ser capaces de determinar transformaciones de los 
aparatos de decisión.

No obstante, esa capacidad organizacional para concebir 
y elaborar un proyecto no garantiza en absoluto su éxito en 
el momento de su ejecución. Paradójicamente, las situacio­
nes que eran problemáticas al inicio de nuestro análisis vuel­
ven a serlo tras un breve respiro. A principios de los años se­
tenta, los aparatos de decisión centrales representaban un 
estofbo para el buen funcionamiento del sistema y un obstá­
culo para los proyectos innovadores. Ahora bien, si es cierto 
que un núcleo duro de actores ha resultado apto para trans­
formar esos aparatos y colocarse como centro de la innova­
ción, por no poder controlar lo suficiente su contexto (las es­
tructuras políticas, los modos de preparación de las 
elecciones presidenciales, etc.) esos actores a su vez son arras­
trados en la división.

Por último, tanto el trabajo prosopográfico como un es­
tudio de sociología organizacional efectuado en términos de 
análisis estratégico demuestran ser herramientas perfecta­
mente complementarias. Lejos de ofrecemos una imagen pe­
trificada de los diferentes actores mediante la reconstitución 
de su biografía individual y colectiva, la prosopografía resul­
ta en extremo fecunda. La formación del Corpus biográfico de 
los actores representa un trabajo muy largo y meticuloso; al 
obligar al investigador a examinar con cuidado la trayectoria 
de cada actor le ofrece una herramienta original para abor­
darlos. El trabajo prosopográfico pronto se constituye en ins­
trumento que permite descubrir los lugares donde se insta­
lan ciertas formas de sociabilidad: por ejemplo, las diversas 
redes de alianzas. En particular, la integración de esa biogra­
fía colectiva nos permitió descubrir la existencia de un pe­
queño núcleo duro de actores -tanto el grupo de la spp como 
sus allegados y los outsiders- cuando nos proponíamos anali­
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zar un periodo prolongado (1970-1995) y un conjunto hete­
rogéneo de élites gubernamentales. Desde luego, el simple 
estudio prosopográfico no ofrece los medios para detectar 
los juegos que han llevado a esas formas de sociabilidad: las 
razones que presidieron la constitución del clan y las moda­
lidades que éste utiliza para transformar los aparatos decisio- 
nales derivan de un análisis estratégico.5

Por seguir de muy cerca la construcción de las dinámicas 
organizacionales (ligadas a situaciones y a actores concretos 
y específicos), nuestro trabajo no se presta a establecer un 
modelo. Todo lo contrario, evidencia la inanidad de una em­
presa que suele abstraer y desconocer la lógica particular de 
las acciones desarrolladas. En el mejor de los casos, esa orien­
tación teórica y metodológica permite distinguir algunas gran­
des constantes -p o r ejemplo, las limitaciones inherentes al 
sistema que pesan sobre los juegos de los diferentes actores.

Claro que esa estrategia analítica lleva la marca de sus 
propios límites. Para penetrar y restituir con precisión la ló­
gica de acción organizacional de un grupo de actores, tuvi­
mos que reducir considerablemente el espacio institucional 
estudiado (la muestra de los actores y sus esferas de acción). 
En este caso, limitamos por partida doble nuestro campo de 
reflexión. Por una parte restringimos nuestra muestra a los 
decisores que se encontraban en el centro de las apuestas 
principales (los equipos que se movilizaron en el ámbito de 
las instituciones económicas de la alta administración). Por 
otra, descartamos a ciertas instituciones de peso -sobre todo 
al pri- ,  pero también a diversos actores que desempeñaron 
una función importante en la toma de decisiones. A pesar de 
esas restricciones, destacamos las principales estrategias que

5 Las entrevistas realizadas después con los diferentes actores vienen a 
enriquecer el trabajo, por lo que, paralelamente, la prosopografía se cons­
tituye en una manera de filtrar las informaciones suministradas por ellos.
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sirvieron para reorganizar el aparato de decisión a fin de ins­
taurar un nuevo proyecto político y económico.

¿Qué balance podemos hacer de esta reforma del Estado?
La etapa de transición que trae aparejada este imponente 

cambio promete ser larga, y ciertamente mucho más de lo que 
habían previsto los “conspiradores de la modernidad”. Ade­
más, las estrategias que el pequeño comando utilizó para ins­
talar su referencial todavía no han producido todos sus efec­
tos, sean éstos perversos o virtuosos. No obstante, diversos 
parámetros permiten hacerse una primera idea de la situación.

Como es evidente, la doble crisis -económica y política- 
que experimenta el régimen mexicano desde 1994 podría lle­
vamos a hacer un balance estrictamente negativo. El antiguo 
jefe del Ejecutivo, Carlos Salinas, se encuentra oficiosamente 
en el destierro en tanto que su gestión y su programa son blan­
co de todas las críticas: el pri rechaza el liberalismo social en 
beneficio del viejo nacionalismo revolucionario y muchos de 
sus miembros reclaman que se expulse del partido al antiguo 
jefe de Estado. Por otra parte, se acusa a sus allegados (fami­
liares y amigos) de haber cometido fraudes y actos de co­
rrupción, por lo que muchos de ellos han preferido deslin­
darse públicamente de la gestión pasada (renegando de su 
afinidad con Salinas) a fin de sobrevivir políticamente.

Para echar a andar su proyecto, Salinas y el grupo de la 
spp privilegiaron una vía: conceder preeminencia a las trans­
formaciones económicas por encima de las transformaciones 
políticas. Por una parte, el equipo calculaba que los cambios 
del aparato productivo se manifestarían rápidamente en tér­
minos de crecimiento económico, legitimando en lo político 
tanto el nuevo modelo escogido como la gestión del grupo. 
La adopción de esa estrategia era comprensible, aunque se 
inscribiera a contracorriente de las opciones adoptadas por 
los gobiernos anteriores, que privilegiaban a cualquier costo 
la estabilidad política. Por lo demás, Salinas sabía que por ir 
acompañadas de un cambio cultural importante (mentalida-
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des, visión del mundo, etc.), las transformaciones políticas 
habrían de ser lentas. Sin embargo, el mandatario preveía 
que para el año 2000 el grupo de la spp -y principalmente su 
sucesor- tendrían tiempo de afianzar una nueva forma de 
institucionalización que fuera capaz de reintegrar a los di­
versos estratos de la población.

Con base en esa estrategia de fondo (una reforma a do­
ble velocidad), la crisis actual es resultado de limitaciones 
que no se supieron dominar adecuadamente. El empleo de 
ciertos instrumentos trajo consigo un costo político que ese 
grupo no había considerado suficientemente en sus cálculos. 
Así ocurrió con el tlc . Las presiones propias del tratado (el 
calendario para su firma, las exigencias de los dos socios so­
bre las condiciones de entrada, la apertura de nuevas zonas 
de incertidumbre para los.actores mexicanos) condujeron al 
equipo de innovadores a descuidar las formas: en contra de 
los usos -la necesidad de reinsertar a los “viejos” elementos y 
mecanismos-, el grupo cerró el sistema. Por lo demás, la pre­
sión del tiempo (por la lógica sexenal y la no reelección) 
creó dificultades mal resueltas. Para remediar lo más urgen­
te, Salinas acentuó las zonas problemáticas, lo cual lo llevó a 
exacerbar la informalidad de los procedimientos. Con gran 
poder discrecional, utilizó las reglas no escritas para regir la 
conducta de los actores. Por eso la gestión del pequeño clan 
acabó por ofrecer una imagen contraria a la que el manda­
tario pretendía imponer en nombre de la modernidad. Por 
otra parte, en el plano administrativo, la multiplicación de 
mecanismos heterogéneos da la impresión de una maraña 
organizacional opuesta a los principios de eficacia que pre­
conizaba ese reducido equipo.

El pleno uso de las facultades presidenciales y la centrali­
zación de las decisiones (con la Coordinación de la Presi­
dencia y las decisiones adoptadas en cónclave que esterilizan 
el debate público) debían poner remedio a ese proceso for­
zado de desinstitucionalización, que se deseaba lo más breve
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posible. Por lo demás, la conducción de la incertidumbre 
(la multiplicación de los "efectos sorpresa”) debía dificultar la 
ejecución de acciones relámpago por parte de los opositores.

La rapidez de esas transformaciones, la verticalidad en la 
dirección del cambio, y la exclusión de la mayor parte de los 
actores del proceso decisional atestiguan la enorme confian­
za que tuvo este grupo en la solidez del encuadramiento de 
la población y en la fuerza de inercia de los mecanismos de 
control (la disciplina partidista) de los sectores dirigentes. Al 
sobreestimar esa doble capacidad de encuadramiento, el pe­
queño clan descuidó determinadas zonas estratégicas, favo­
reciendo quizás el surgimiento de una situación de inestabi­
lidad y violencia.4

Por lo demás, al ser esas reformas más limitadas y más 
lentas en el plano político, el motor de las transformaciones 
sociales sigue siendo el sector económico. Ahora bien, sólo 
las grandes empresas industriales y el sector de exportación 
funcionan como motor del desarrollo social. Sin embargo, 
esto plantea un doble problema: por una parte, la privatiza­
ción no necesariamente implica que se modifiquen ipso fado 
las relaciones del Estado con las empresas industriales; por 
otra, la renovación del dinamismo económico depende de la 
creación de nuevas modalidades en la participación de los 
asalariados en la empresa. Implícitamente se apremia a la 
empresa para que desempeñe la función de promotora de 
un nuevo compromiso social. Ahora bien, la nueva legisla­
ción del trabajo y la relación entre el gobierno y los sindica­
tos siguen siendo puntos eminentemente problemáticos que 
no se abordan de lleno.

Además, la doble crisis subraya los límites del sistema de 
políticas públicas (en términos de crecimiento, de ingreso y 
de protección social). Aunque esas políticas se concibieron

4 La urgencia por lograr la firma del tlc ocasionó que se relegara a un 
segundo plano un aspecto tan importante como la seguridad nacional.
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para impulsar la adhesión de los ciudadanos al orden social, 
la situación muestra los límites del “management público” co­
mo modo de regular la cohesión social. En cambio, al modi­
ficar las condiciones de ejercicio de la mediación social, el 
crecimiento de las políticas públicas logra desestabilizar los 
mecanismos tradicionales que articulaban a la sociedad civil 
y al Estado. La crisis económica acentúa la crisis de regula­
ción del aparato administrativo, que va acompañada de una 
crisis de legitimidad.

Aquel grupo, que durante la época de su ascenso al po­
der había mostrado una gran capacidad para encontrar e im­
poner soluciones a los diferentes problemas, experimenta de 
pronto dificultades para hallar una respuesta adecuada a las 
nuevas presiones. Éstas escapan con mucho al control de Sa­
linas y su equipo, y de manera paralela ofrecen nuevas posi­
bilidades de acción o de reacción a otros actores.

Pese a esos fracasos, el proyecto de transformación cuaja, 
aunque no siga un camino ortodoxo respecto a la agenda 
que se había propuesto el grupo de la spp. Así lo demuestran 
el vigor y la severidad de las reacciones y de las sucesivas crisis 
que siguieron a la instauración de la “reforma de la Revolu­
ción”. De manera paradójica, la crisis es benéfica: las rup­
turas que son producto de las modalidades escogidas para 
operar el cambio obligan a los diversos actores a encontrar 
salidas rápidamente. Sus efectos alcanzan primero a las acti­
tudes y los comportamientos de los diversos actores. Casi de 
golpe, el nuevo jefe del Ejecutivo, Ernesto Zedillo, tiene que 
administrar una vigorosa impugnación del presidencialismo. 
Esa crítica tuvo una incidencia nada despreciable en la aper­
tura del sistema político.

En sí, las reformas constitucionales implantadas bajo la 
administración salinista fructifican. Nos encontramos ante 
una ampliación de la esfera política que engloba a nuevos ac­
tores, a los “excluidos” de ayer: el clero y el sector privado. 
Los partidos de oposición, con el pan a la cabeza, no sólo go~
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zan de un trato deferente sino que empiezan a integrarse en 
varios niveles del proceso decisional: luego de ganar espacios 
en los ejecutivos locales y regionales (gobiernos de varios es­
tados), ocupan puestos importantes en el gabinete. Nume­
rosas reformas (sobre todo la del Estado, promovida a partir 
del 17 de enero de 1995) introducen cambios de envergadu­
ra. La separación de poderes se precisa lentamente (el Eje­
cutivo ya no tendrá injerencia directa, mediante el control 
del ife, en los procesos electorales; asimismo a partir de 1997 
la población de la capital adquiere su autonomía política y 
puede elegir por primera vez a su principal representante: el 
jefe de gobierno del Distrito Federal). Aparecen nuevas figu­
ras: los sondeos de opinión, debates televisados entre miem­
bros de partidos diferentes y referendos integran la panoplia 
de medios de que disponen los ciudadanos para informarse 
y expresar sus preferencias. Esos fenómenos inéditos tienen 
incidencia obligada en la volatilidad del electorado. Se mul­
tiplican las ong de toda especie, las más de las veces de ma­
nera anárquica.

Paralelamente, el salto generacional que introduce el gru­
po de la spp tiene un efecto de incitación. Ahora bien, éste es 
un parámetro esencial para la continuidad del proyecto. Esa 
renovación generacional desborda el marco del pri e incluso 
de los demás partidos. También alcanza a la totalidad de las 
organizaciones, sean asociativas, del sector privado o incluso 
de la Iglesia.5 El cambio generacional va acompañado por 
una mayor homogeneidad social y cultural: esos cuadragena­
rios poseen una visión del mundo diferente y están poten­
cialmente abiertos a nuevas modalidades relaciónales.

La nueva mentalidad que acompaña el redimensiona- 
miento del Estado impregna también las concepciones que 
comparten los nuevos asociados. Esos estratos tienen ideas

5 También el nuevo arzobispo de México, Norberto Rivera, es cuadra­
genario.
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menos rígidas sobre los papeles específicos en que hasta en­
tonces se hallaban encerrados los actores. De manera parale­
la evoluciona el concepto de interés general; por ejemplo, és­
te ya no es compatible con los nexos que unen al Estado con 
el mundo empresarial, al Estado con la Iglesia o, incluso, al 
país con el vecino del norte.

Por lo demás, la crisis de mediaciones que conoce el sis­
tema obliga a una repolitización a marchas forzadas, o más 
exactamente a una revaloración de lo político,6 que va más 
allá de la existencia de cuadros capaces de defender las gran­
des reformas constitucionales.7 Además, de manera progre­
siva asistimos a una descompartimentación de las diferentes 
esferas: nuevas vías que permiten un flujo transversal entre 
los diferentes sectores. La lid electoral es una de ellas, pues 
rompe las inercias y los bloqueos.8

Para terminar, el “salto al vacío” operado por Salinas -la  
firma del tlc-  modifica de manera considerable las piezas del 
tablero político nacional. El tratado con el norte abre nuevas 
zonas de incertidumbre que los actores mexicanos controlan 
con mayor dificultad; por ejemplo, trae consigo nuevas prác­
ticas de lobbying cuyo centro se encuentra en lo sucesivo en 
Washington.9 También implica para México la adopción for­

6 Una de las principales demandas que formuló el p r i durante su vige- 
simoséptima Asamblea Nacional, a fines de septiembre de 1996, fue que 
los futuros candidatos a las elecciones presidenciales posean un capital po- 
lítico electoral apreciable.

7 Es decir, cuadros que ocupen puestos electorales con el único fin de 
controlar, desde la presidencia de ciertas comisiones clave, los cambios 
constitucionales.

8 Hemos notado, en los diversos puestos electorales, la nutrida pre­
sencia de hombres de negocios de varios partidos.

9 La influencia y la injerencia del gobierno estadunidense, y en menor 
grado, del gobierno canadiense en los asuntos internos de México crece­
rán. La situación intem a del país repercute más sobre una serie de asuntos 
en ambos países, en particular sobre la seguridad nacional.
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zada de un nuevo código de ética política (ciertas prácticas 
ya no son admisibles); asimismo reduce la importancia del 
centro frente a las decisiones de los hombres de negocios.

Esas transformaciones son irreversibles. Los efectos per­
versos surgidos de las limitaciones que el pequeño grupo de 
modernizadores no supo apreciar en su justa dimensión per­
miten presagiar que la etapa de transición será más larga de 
lo previsto. De manera paradójica, esos efectos perversos 
van aparejados a efectos virtuosos: aunque sea de manera 
parcial, obligaron a reintegrar actores que parecían a punto 
de desaparecer (los “viejos cuadros”) y a redistribuir las car­
tas del poder.

En cierto modo, esos efectos perversos reflejan la victoria 
del sistema institucionalizado que retoma, en parte, sus de­
rechos ante los agentes del cambio.


