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II. LAS LÓGICAS DE ACCIÓN ORGANIZACIONAL
DEL GRUPO SPP

El éxito del equipo salmista para ganar la candidatura a la 
presidencia deriva de la extraordinaria capacidad organiza­
cional que ese grupo supo desplegar sobre el terreno políti­
co administrativo mexicano. Ahora bien, aquel pequeño clan 
de modernizadores adquiere esas cualidades en el ámbito de 
una administración específica: la spp. ¿Desempeñó esta se­
cretaría desde su toma por los monetaristas ese papel de vi­
vero en que puede desenvolverse un grupo en el sentido lato 
de la palabra, es decir, un conglomerado de individuos con 
recursos y capacidades comunes que les permiten enfrentar 
con espíritu de solidaridad los retos que se les presentan? En 
caso contrario, ¿cuándo empezó a poseer aquellos atributos 
y por qué era necesario esperar ese momento preciso?, ¿cuá­
les fueron los recursos humanos y materiales movilizados?, 
¿según qué lógicas se organizaron éstos para dotar al equipo 
de las máximas posibilidades de implantar y conducir un 
nuevo proyecto de nación?

E l equipo de Miguel de la Madrid en la spp.
E l entrecruzamiento de múltiples lógicas de acción

(1979-1981)

A partir de un examen a posteriori de los acontecimientos, la 
llegada de Miguel de la Madrid a la cabeza de la Secretaría de
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Programación y Presupuesto podría suscitar la idea de que 
un grupo digno de ese nombre, con coherencia y cohesión 
propias, invade los diferentes espacios de la spp, contrastando 
con el proceder de los antiguos ocupantes de aquellos luga­
res. Tal interpretación presentaría al equipo que Carlos Sali­
nas de Gortari foijó a partir de 1982 como continuación del 
proyecto elaborado por su predecesor. Por lo demás, ¿no se 
suele tachar a los hombres de la Secretaría de Programación 
y Presupuesto de “tecnócratas”, quienes adoptaron el fondo 
y la forma de esos expertos de la hacienda cuya apreciación 
de las situaciones se fundamenta en un cálculo contable de 
pura rentabilidad? Sin embargo, pese a un identificador co­
mún -ser a fin de cuentas el grupo idóneo en las esferas po­
lítica y administrativa mexicanas-, los equipos heterogéneos 
de Miguel de la Madrid y luego de Ramón Aguirre no tienen 
mucho que ver con el grupo compacto, verdadero núcleo du­
ro de hombres con cualidades y representaciones sociales co­
munes, que reunió, foijó y modeló Carlos Salinas de Gortari 
a partir de 1982, antes de confiarles la misión de transformar 
desde el poder “la Revolución mexicana”.

En este sentido, hablar de “grupo de la spp” antes de 1982 
equivale más o menos a un eufemismo. El organigrama de la 
spp muestra la configuración de puestos que existía en la ins­
titución entre 1979 y 1982.

La composición del personal que sigue al nuevo secreta­
rio en 1979 revela la existencia de equipos constituidos con 
base en lealtades diferenciadas. En tanto que el personal ads­
crito a la Subsecretaría de Evaluación es fiel al jefe de la Na­
ción,1 el secretario ha hecho de las dos subsecretarías res­
tantes y de las delegaciones regionales su coto de caza. 1

1 Dirigieron esa administración tres allegados a José López Portillo: 
Rosa Luz Alegría (1979-1980) .José Ramón López Portillo (1980-1981) y Jo­
sé María Sbert (1981-1982).
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Organigrama 1 
SPP: 1979-1981
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Figura 6
SPP: 1979-1981. Vínculos clientelares

Relaciones formales (organigrama) 
Clientelas

Gráfica 1
Relaciones de conexión entre las dependencias 

SPP: 1979-1981

Autoridad
centrada
Fuerte

conexión

Secretario de Estado 
Miguel de la Madrid No conexión 

No autoridad 
(posición de 
aislamiento)

Subsecretario -  
de Planeación 

Francisco 
Labastida Ochoa

- Subsecretario 
del Presupuesto 
Ramón Aguirre

Subsecretario 
de Evaluación 
Rosa L. Alegría 

José Ramón 
López Portillo
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En el plano político esa combinación es hábil, pues da a 
José López Portillo la impresión de que mantiene un pie en 
el ámbito de lo que, hasta cierto punto, es su “criatura”. Sin 
embargo, la plataforma administrativa de Evaluación queda 
totalmente marginada y destinada a desaparecer muy pronto. 
Con excepción del papel puntual que desempeña Rosa Luz 
Alegría en la presentación del Plan Global de Desarrollo por 
parte del equipo De la Madrid-Salinas, en realidad ni los 
hombres ni la dependencia administrativa tendrán derecho 
alguno de intervenir en la marcha de los asuntos de Progra­
mación y Presupuesto.,

Lo esencial se canaliza por las manos de los hombres de 
Miguel de la Madrid, quienes no obstante, no constituyen un 
verdadero grupo; antes bien, son una combinación más o 
menos ingeniosa y funcional de individuos y facciones que 
representan diferentes feudos en la tradición administrativa 
mexicana, cuya única convergencia reside en su común inte­
rés por formar parte de una plataforma y ponerse al servicio 
de un hombre con perfil de futuro vencedor.

Indudablemente la relación personal con el secretario 
(de trabajo o de amistad) sobresale más que cualquier otro 
criterio. La relación de trabajo suele ser de subordinación: 
casi todos han estado bajo las órdenes de Miguel de la Ma­
drid en la Dirección General o en la Subsecretaría de Crédi­
to.2 Ramón Aguirre es la excepción; él es su par (ambos eran 
subsecretarios, uno de Egresos y otro de Ingresos), y por eso 
cuando De la Madrid es candidato a la presidencia, le deja la 
dirección de la spp y no, como podría parecer lógico, a su sub­
secretario de Programación, Francisco Labastida Ochoa. Es­
tos dos hombres no pertenecen a una categoría semejante

8 Esa relación de trabajo incluye a más de 89% de los agentes que in­
tegran nuestra muestra (compuesta por diecinueve personas entre subse­
cretarios de Estado, directores generales, oficiales mayores, asesores y se* 
cretarios privados de la secretaría).
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como individuos ni comparten las mismas tendencias en cuan­
to a sus concepciones administrativas. La separación genera­
cional corresponde y fortalece al mismo tiempo los procesos 
divergentes de escolarización. El equipo de Francisco Labas­
tida Ochoa está integrado por brillantes economistas nacidos 
alrededor de 1945, capacitados en Estados Unidos y con un 
barniz de planeación; el de Ramón Aguirre incluye a juristas 
con una vaga formación en administración pública. Así, dos 
corrientes distintas se codean en la racionalidad administra­
tiva: los viejos administradores herederos de toda una tradición 
jurídica de la administración versus los jóvenes economistas 
planificadores, ardientes promotores de un concepto que pre­
coniza una nueva racionalidad administrativa.

Por último, en tanto que los viejos administradores han 
escalado los peldaños de las instituciones financieras ortodo­
xas, paradójicamente los recién llegados han transitado por 
una secretaría o una instancia de pláneación (dirección ge­
neral o subdirección), y por consiguiente no tienen ningún 
pasado de financieros ortodoxos. Aquéllos se capacitaron en 
una buena escuela -es decir, en la misma de Miguel de la Ma­
drid (derecho más administración pública)-, pero éstos pre­
sentan un perfil distinto. Habida cuenta de su relación con el 
secretario, la selección y la composición de ambos clanes 
muestra una delimitación muy bien trazada que regulará la 
sucesión secretarial. Si bien el igual de Miguel de la Madrid 
-dirigente de los viejos administradores- asume el interinato 
de la spp, no será su heredero. En dondequiera que se esté, 
las reglas canónicas de la herencia son formales y siguen una 
inclinación ascendente: un legado se transmite a un hijo, no 
a un hermano (o a un igual).

En la estructura de la spp la planeación representa un ins­
trumento estratégico, en tanto que el presupuesto sólo tiene 
un papel técnico. Es importante que los viejos conservadores, 
surgidos del círculo de los economistas ortodoxos, tengan el 
control del presupuesto. Es igualmente esencial brindar a los
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jóvenes renovadores la ocasión de mostrar su savoir-faire ela­
borando el nuevo referencial -el pgd-  y contando con ins­
trumentos técnicos y plataformas administrativas que les per­
mitan situarse en la intersección de las múltiples redes 
decisionales de los campos administrativo y político. Este 
análisis destaca la existencia de una sabia división de tareas. 
Pero, ¿es eso suficiente para generar algo más que una coo­
peración sin duda reafirmada por la comunidad de objetivos 
y la hostilidad del entorno? Por sí sola ésta es incapaz de ins­
pirar una mística, un ethos y un ideal que se hallen en el ori­
gen de la cristalización.de un grupo modelado como verda­
dero átomo. Sólo tal unión puede ofrecer las mejores 
oportunidades de vencer los numerosos riesgos y definir el 
terreno a fin de facilitar un cambio de rumbo y asegurar la 
supervivencia del proyecto, aun cuando fracturas irremedia­
bles escindan luego el núcleo del átomo.

Algunos individuos ocupan puestos políticos de primera 
importancia. Todos son, desde hace tiempo, amigos de Mi­
guel de la Madrid: Manuel Bardett, Emilio Gamboa Patrón, 
Adolfo Lugo Verduzco y Miguel González Avelar. Lo único 
que reúne a hombres tan diferentes es su alejamiento total 
del mundo de la hacienda y de la economía. Volvemos a en­
contrar aquí la misma separación generacional, educativa y 
profesional: Emilio Gamboa Patrón es un ejemplo.3

Recapitulemos: entre 1979 y 1982 el equipo de la spp es 
de lo más heterogéneo. La principal dinámica de aquella 
composición es el dualismo. En lo alto de la escala, una pri­
mera diferencia se funda en la relación de fidelidad (ésta al 
presidente, aquélla al secretario). Pese a sus pretensiones 
modemizadoras, la spp sigue siendo un organismo como to­

3 Secretario particular de Miguel de la Madrid a partir de 1979, nació 
en 1950, hizo estudios de relaciones internacionales en una universidad 
privada (la Iberoamericana) y su trayectoria ha sido exclusivamente admi­
nistrativa como consejero.
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d o s  lo s  d e m á s , s u je to  a  las ló g ic a s  c lie n te lis ta s . U n a  s e g u n d a  
d i f e r e n c ia  s e p a ra  a l g ru p o :  lo s  a d m in is t r a d o re s  versus lo s  p o ­
lític o s . C a d a  u n a  d e  e s ta s  d o s  c a te g o r ía s  se  d iv id e  a  s u  vez; 
p o r  u n  la d o  e s tá n  lo s  “v ie jo s”, g a ra n t ía  d e  u n a  t r a d ic ió n  j u r í ­
d ic a  q u e  e n  e l  p a s a d o  d e m o s tró  su s  b e n e f ic io s , y  p o r  e l  o t r o  
lo s  “jó v e n e s ” re n o v a d o re s , im b u id o s  d e  n u e v a s  id e a s  q u e  p u e ­
d e n  a y u d a r  a  l im p ia r  e l  ó x id o  d e  lo s  a n t ig u o s  m e c a n ism o s  y 
a  im p r im ir  u n  n u e v o  im p u lso  a  la  m a q u in a r ia  a d m in is tra tiv a .

Si b ie n  e s te  d u a lis m o  re s u l ta  d e  u n a  s im p lif ic a c ió n  e x tr e ­
m a  p a ra  d e s m o n ta r  e se  a p a ra to  in s t i tu c io n a l , p e rm ite  s in  e m ­
b a rg o  e n te n d e r  lo s  e je s  y a p re c ia r  las te n d e n c ia s  q u e  e n to n ­
c e s  e s ta b a n  p re s e n te s  e n  e l  s e n o  d e  la  spp.

Gráfica 2 
Recapitulación 
SPP: 1979-1981

Secretario de Estado
(Línea de división entre 

generaciones)

Equipo de 
administradores

Subsecretario 
del Plan Global 
de Desarrollo

Equipo de 
juristas

Subsecretario del 
Presupuesto

Presidente

Subsecretario de 
Evaluación

Primera etapa de división: relaciones de clientela 
(Presidente versus secretario de Estado)

Segunda etapa de división: relaciones de clientela 
con el secretario de Estado
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Sin embargo sería erróneo creer que la spp no era sino 
una yuxtaposición de verdaderas islas burocráticas, cada una 
de las cuajes obedecía a su lógica y sus intereses propios, y 
que ningún puente unía una orilla con la otra.

La planificación sirvió de pasarela semántica y política. Ya 
hemos descrito las modalidades y las razones por las cuales 
la Programación aparecía como referencial portador. Ahora 
bien, en la spp la Dirección General de Políticas Económicas 
y Sociales (DGPEys) funcionaba como instancia general de pla­
neación.

Como parte irreductible de la Subsecretaría de Progra­
mación, la Dirección General de Políticas Económicas y So­
ciales es prototipo de aquella nueva generación compuesta 
por brillantes y jóvenes economistas planificadores. Su tarea 
principal consiste en formular el Plan Global de Desarrollo, 
es decir en dar coherencia general a la gestión pública del 
presidente. Esta misión la coloca en el centro de un espacio 
multidimensional. En la spp esa dirección se constituye así en 
la instancia encargada de los contactos con los demás agen­
tes administrativos, económicos y políticos.4 Del mismo mo­
do, le confiere el liderazgo sobre otras dependencias que por 
su estructura habrían podido desempeñar un papel similar; 
por ejemplo, la Dirección General de Programación Regio­
nal, cuyo personal presenta un perfil semejante al de la dg* 
PEys, sólo transmite en los estados las concepciones y las polí­
ticas foijadas por la propia DGPEys.

La elaboración del Plan Global de Desarrollo es un ins­
trumento de peso. Este plan somete a prueba las capacidades

4 “A mí me encargó De la Madrid hacer la negociación con los grupos 
de especialistas de los diferentes secretarios de Estado. Esta negociación 
consistía en armonizar sus puntos de vista para que sus respectivos titula­
res pudieran decir que aceptaban la consistencia del Plan Global con sus 
propios planes y propuestas sectoriales.” “Entrevista a Carlos Salinas”, en 
j.G . Castañeda. La herencia..., op. cit., p. 238.
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de interpretación de aquel pequeño equipo, al ser confron­
tado con las necesidades y reclamos diversos, con frecuencia 
opuestos, de todos los sectores de la sociedad. También cues­
tiona la habilidad del grupo para establecer los contactos 
adecuados y enfrentar la prueba decisiva: la aprobación del 
Plan Global por todos los grupos y sectores, empezando por 
el presidente. Si bien constituye un trayecto plagado de obs­
táculos, el plan otorga créditos que justifican suficientemen­
te cualquier pretensión a  ejercer el poder. En efecto, al pasar 
por aquel tamiz el grupo demuestra que posee las capacida­
des necesarias y suficientes del hombre político y, en parti­
cular, que cuenta con habilidad para operar de acuerdo con 
una lógica en que prevalece la multiplicidad de opciones.

Cohesión interna, líder, savoir-fairey posibilidades de ex­
tensión organizacional dotan al pequeño clan de una varie­
dad de recursos que hacen de él un “centro”, un pivote, una 
especie de cemento que une a los diferentes conglomerados. 
Por lo demás, la formación y la vocación de planeadores que 
manifiestan poseer estos individuos los vuelve más que sim­
ples expertos en economía. Representan el perfil del nuevo 
político, del político moderno, aquel que sabe manejar las 
riendas de la administración moderna en México.

De 1979 a 1982 la spp no es cuna de ningún núcleo duro 
de actores. Antes que nada, es el lugar de reunión del equi­
po de Miguel de la Madrid. Este equipo, que es su más firme 
apoyo para la candidatura a la presidencia, no comparte sino 
una concepción general sobre las modalidades para en el de­
sarrollo del país. Esto explica por qué, desde 1979, encontra­
mos a tantos monetaristas en la spp. Sin embargo, en el plano 
sociológico aquellos hombres están unidos por vínculos muy 
débiles: provienen de generaciones diferentes, tienen una 
formación universitaria distinta y han seguido cauces admi­
nistrativos diversos (con exclusión de su paso por Hacienda).

Sin embargo, dos particularidades caracterizan a esa spp. 
La secretaría ha conservado por razones estratégicas a un pe-
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Figura 7
SPP: 1979-1981. Flujo de recursos

queño núcleo de individuos allegados a López Portillo, pero 
enemigos ideológicos del grupo de Miguel de la Madrid, 
puesto que son estructuralistas. En contraste, la spp integra a 
otro núcleo de jóvenes y brillantes economistas que han aca­
parado los centros neurálgicos de la secretaría, en donde se 
¿bija y se negocia el nuevo referencial. En otras palabras, en­
tre 1979 y 1982 la spp es sobre todo una administración que 
da cabida a un grupo que se reúne en tom o a un presidente 
fuerte.
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Con excepción del papel unificador de la Dirección Ge­
neral de Políticas Económicas y Sociales, las discrepancias 
que modelan al resto de la spp hacen de ella un espacio don­
de cohabitan diferentes grupos de diversos feudos ideológi­
cos. Esos grupos obstaculizan una eventual pretensión de 
mostrarse como el verdadero centro de formación que habrá 
de ser a partir de 1982, bajo la dirección de quien asumía ya 
en la DGPEys el papel de dirigente: Carlos Salinas de Gortari.

La spp bajo la dirección de Carlos Salinas de Gortari:
UN VIVERO PARA UNA NUEVA GENERACIÓN

Si es común considerar el año de 1982 como fecha pivote pa­
ra el sistema político mexicano, entre otras razones porque 
llega al poder un equipo que pone en tela de juicio algunos 
de los principios clave sobre los que se asentaba el sistema, lo 
es menos asimilar ese año con la formación de una nueva 
generación de políticos en un Ateneo particular: la spp. En 
efecto, en contraste con su pasado inmediato, a partir de esa 
fecha la secretaría adopta un papel al mismo tiempo peda­
gógico y político, fundamento de su unidad y de su fuer­
za: forma un equipo de hombres que comparten una visión 
común y que paralelamente sirven de plataforma para la 
conquista del poder. Estas dos tareas están al servicio de una 
misión superior: transformar un sistema que da muestras de 
segura asfixia desde algunos años atrás.

Carlos Salinas, en una entrevista que concedió a Jorge G. 
Castañeda, explica muy claramente el alcance de sus tareas 
como jefe de la spp en esta época:

Al d arm e el p residen te  M iguel d e  la  M adrid  la  o p o rtu n id a d  d e  
ser secre tario  d e  P rogram ación  y P resupuesto , m e ab rió  u n  for­
m idable cam po  d e  trabajo  político . P rim ero , p o rq u e  m e obli­
gaba a  n egociar in tensam en te  con  mis com pañeros d e  gab ine­
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te: u n  secre tario  d e  P rogram ación  y P resupuesto , e n  el m arco  
d e  u n  p lan  e jecu tándose  e n  m ed io  d e  la crisis, p o r  la  caída de  
los precios del p e tró leo  y de l en d eu d am ien to  excesivo, rep a rtía  
escasez de  p resupuesto , ya q u e  las necesidades e ra n  m uy g ran ­
des y los recursos m uy escasos. E ra u n a  constan te  negociación 
p e ro , adem ás, com o cada  añ o  hab ía  q u e  explicar, de  cara  a  las 
fuerzas políticas de l país en  el Congreso, p o r  qué  se hab ía  p ro ­
puesto  ese p lan  y p o r  q u é  u n  p resupuesto  tan  reducido , to d o  
eso exigía u n  trabajo  po lítico  a  lo  largo  de l año , en  particu lar 
an tes de  la  com parecencia  anual an te  el p len o  de  la  C ám ara de  
D ipu tados a  la q u e  el secre tario  de  P rogram ación y Presupues­
to  estaba  obligado a  p resen tarse  p o r ley. En p rim er lugar, el tra­
bajo po lítico  lo hacía  con la m ayoría legislativa del pri y después 
con  los partidos rep resen tad o s e n  el C ongreso. A dicionalm en­
te, com o el p resupuesto  tien e  u n  reflejo  territo ria l, h ab ía  q u e  
d ia logar co n  los g o b ern ad o res  y e n fre n ta r  sus válidas petic io ­
nes al p res id en te  de  la República. El secre tario  de  Program a­
ción  y P resupuesto  e ra  e l que  ten ía  q u e  dec ir q u e  n o  p a ra  que  
el p res id en te  p u d ie ra  d ec ir que  sí cuando  rea lm en te  pod ía .5

Sin embargo sería erróneo pensar que el grupo salmista 
permaneció confinado dentro de los límites estrictos de 
aquella escuela de formación. Por diversas razones, varios in­
dividuos no integran la spp, lo cual no les impide compartir el 
proyecto que allí habrá de prepararse. No obstante, ellos 
constituyen más la excepción que la regla. En ese sentido po­
demos hablar de la secretaría como de un verdadero vivero.

A u n q u e  o f re z c a  la  im a g e n  d e  u n  b lo q u e  d u r o  b a jo  la  
é g id a  d e  S a lin a s , la  spp fu n c io n a  e n  d o s  t ie m p o s  e n  to m o  a 
u n a  l ín e a  d iv iso ria  c o n s t i tu id a  p o r  e l  Mini-PiRE (ju lio -ag o s to  
d e  1985).

De 1982 a 1985 esta secretaría representa un verdadero 
feudo, una plaza fuerte bien protegida que muestra los ras-

5 Ibid., p. 242.
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gos de una escuela de aprendizaje. A partir de 1985, la drás­
tica reducción de su volumen y de su personal le asigna ipso 
facto una función diferente. Obligada a expulsar a los suyos, 
empieza por difundir por dondequiera aquellas nuevas ideas, 
por formar adeptos y por conquistar otras plazas fuertes. 
Aquí esclareceremos las diferentes lógicas de constitución 
del equipo que orientaron aquellos dos grandes momentos.

Si la spp era un verdadero centro de aprendizaje, ¿qué en­
señanzas se transmitieron, quiénes fueron los principales ma­
estros, y contra qué se erige su nueva pedagogía?

1982-1985: una escuela deformación

Dos rasgos caracterizan fundamentalmente a la spp de aquel 
primer periodo: su fuerza y su unidad.

Encargada de definir ante el exterior los grandes para­
digmas que marcarán las políticas públicas del sexenio, la spp 
funciona en su “fuero interno” como verdadera escuela para 
los futuros cuadros de la nación. La secretaría es entonces un 
“centro” en toda la extensión de la palabra: como instituto que 
conforma hombres y al mismo tiempo consolida un espíritu 
de equipo es también el lugar de creación colectiva en don­
de se afirma un nuevo proyecto de gobierno con la elabora­
ción de políticas públicas incluyentes y multidimensionales.

Se trata de un proceso de aprendizaje colectivo: se revela 
una nueva praxis social y se adquieren nuevas capacidades 
cognoscitivas, relaciónales y organizacionales. Esta posición 
central es a la vez causa y consecuencia del papel decisivo y 
decisorio que la spp conserva en la formación de un grupo 
con voluntad, lo que no resulta en absoluto evidente por sí 
mismo.6 En efecto, su posición de pasarela semántica y polí­

6 El sector financiero y el ejército form aron, desde hace varios años el 
equivalente de un “servicio civil”; tam bién lo hicieron los médicos y los
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tica ante el resto de la administración le permite desarrollar 
una capacidad de interacción o de cooperación suficiente pa­
ra emprender una acción común. Si su situación estratégica 
en el contexto administrativo es condición necesaria, no por 
ello basta para asegurar la existencia de un grupo en la ple­
na acepción de la palabra. Varios factores de identificación 
cimientan esa unión entre los miembros del núcleo restrin­
gido de la spp y entre los del grupo ampliado.

Una situación estratégica en el tablero administrativo

En contraste con la austeridad dominante, la spp de aquel pri­
mer periodo es opulenta. Ha salido a flote, exhibe cinco sub­
secretarías (en vez de tres), y puede entrar sin complejos en 
competencia con Educación Pública, tradicionalmente la se­
cretaría más “obesa” de la administración pública mexicana.

Lejos de permanecer como instancia que acumula célu­
las administrativas (subsecretarías), a partir de 1982 Progra­
mación y Presupuesto adquiere la organización que le había 
hecho falta desde su nacimiento.

El organigrama oficial donde aparecen las cinco subse­
cretarías y el inegi en un plano de igualdad ofrece una visión 
un tanto estática.

El funcionamiento real de este centro es diferente.
En él surgen tres nervios vitales, verdaderas piezas clave 

que aseguran la puesta en práctica y el funcionamiento de las 
diferentes políticas públicas del proyecto innovador: la Sub­

ingenieros. Sin embargo se lim itaron a la formación y a la reproducción de 
su personal propio sin dem ostrar nunca la voluntad (como en el caso del 
ejército) ni la capacidad (como en el caso de Hacienda y, en m enor medi­
da, de los ingenieros y los médicos) para preparar altos funcionarios para 
la totalidad de la administración pública.
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secretaría de Programación del Desarrollo dirigida por Ro­
gelio Montemayor Seguy, el Instituto Nacional de Estadísti­
ca, Geografía e Informática con Pedro Aspe a la cabeza, y la 
Subsecretaría de Desarrollo Regional, al mando de Manuel 
Camacho Solís. Aquel papel tripartito permite entrever una 
sensata distribución de funciones. Subraya la posición me­
dular de la Subsecretaría de Programación del Desarrollo, 
que es cerebro y motor de la spp, pues define, subordina y es­
tructura el conjunto de políticas -sectoriales pero también 
territoriales- y redistribuye los recursos a las diferentes redes. 
Tiene bayo sus órdenes a los dos grandes centros de aplica­
ción sectorial de las políticas de desarrollo: la Subsecretaría 
de Desarrollo Industrial y Servicios, y la Subsecretaría de De­
sarrollo Rural y Social. Estos dos órganos siguen operando de 
acuerdo con un modelo de acción relativamente clásico, aun­
que el cambio social y sobre todo económico que empieza 
a despuntar conduce a desplazar los límites sectoriales, re­
considerar la normatividad que rige las interferencias entre 
sectores y, por ende, la definición de cualquier norma. Por 
lo demás, la Subsecretaría de Programación del Desarrollo 
-verdadero “cerebro de las políticas públicas”-  dirige de ma­
nera distinta las operaciones del inegi y de la Subsecretaría 
de Desarrollo Regional.

El inegi es un centro de otra especie, pues constituye la 
memoria de la administración pública. Opera de acuerdo 
con un doble mecanismo: filtra y jerarquiza la información 
que le suministran las demás subsecretarías de la spp y even­
tualmente las subsecretarías de Programación de las otras se­
cretarías (o incluso los diferentes Coplades). El instituto 
transmite los resultados a la Subsecretaría de Programación 
del Desarrollo para luego difundirlos a las demás instancias 
de la spp.

La Subsecretaría de Desarrollo Regional es una neurona 
transmisora dirigida a las regiones. Administra la territoriali­
dad adaptando a cada estado las decisiones tomadas en la
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Subsecretaría de Programación del Desarrollo. Como cabeza 
de los Coplades, es el prototipo del desarrollo de la adminis­
tración de misiones; como tal, es también un meltingpot lu­
gar de lo intersecretarial; es asimismo el lugar de la intersec- 
tonalidad y la territorialidad. Este carácter multiposicional le 
otorga una importancia privilegiada en el proceso decisional.

Figura 8a 
SPP, 1982-1985

Funcionamiento con base en el organigrama

Figura 8b 
SPP, 1982-1985

Funcionamiento con base en los ñujos de recursos
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Figura 8c 
SPP, 1982-1985

Funcionamiento de la primera SPP
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Esta rápida radiografía indica claramente la organización 
de las diferentes esferas de la spp; estaban en relación cons­
tante y se complementaban parcialmente. A pesar de todo, el 
secretario seguía siendo el gran responsable de las decisiones 
y el subsecretario de Planeación, su brazo derecho. La spp de 
aquel entonces se caracterizaba por realizar un trabajo de 
equipo en que los miembros intercambiaban y hacían circu­
lar las informaciones al tiempo que participaban en el pro­
ceso decisional.
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El grupo restringido de la spp

La pertenencia a un mismo rango de edad es un fenómeno 
sorprendente por dos razones: incumbe a casi todos los 
miembros de la secretaría y se inscribe a contracorriente de 
las reglas implícitas y explícitas de las políticas de recluta­
miento del alto personal administrativo que habían funcio­
nado hasta entonces.7 8

Si estos datos se comparan con los que caracterizan a 
todo el gabinete de Miguel de la Madrid, la ruptura genera­
cional que protagoniza la spp cobra su cabal dimensión: du­
rante el sexenio la edad promedio de todo el personal admi­
nistrativo es de cuarenta y seis años® E incluso el gobierno de 
Luis Echeverría, conocido como prototipo de la “efebocra- 
cia”, ofrece pobres resultados ante los de la spp: en aquel en­
tonces sólo 22.1% del personal tenía menos de cuarenta años.

Aquella homogeneidad generacional destruye los crite­
rios tradicionales de la jerarquía administrativa: la diferencia 
de edad ya no es un parámetro indiscutible e indiscutido pa­
ra estructurar funciones y papeles. Con suma frecuencia el 
director general tiene mayor edad que su jefe. Por lo demás, 
el titular de la spp, Carlos Salinas de Gortari, marca el tono 
por ser más joven que sus subalternos más cercanos (los cin­
co subsecretarios de Estado). Se ha abolido un viejo tabú: 
el mérito ya no pertenece a la antigüedad.9 Por lo demás, el

7 En 1982 tenía entre treinta y cinco y trein ta y siete años 80% de los 
subsecretarios de Estado (nacieron entre 1945 y 1947). Esta identidad ge­
neracional tam bién se encuentra en los directores generales.

8 Por cuanto al gabinete restringido: 18.7% tiene menos de 38 años el 
1“ de diciem bre de 1982, y 21% entre 38 y 44 años (21.7% y 19.06% cuan­
do se considera el gabinete ampliado) : en cambio, 33.3% tiene entre 44 y 
50 años y 26.6% más de 50 (30.3% y 28.7%, respectivamente para el gabi­
nete am pliado).

9 Este señalam iento se im pondrá como norm a que no sólo regirá a la 
adm inistración pública, sino que tam bién afectará al m undo sindical.
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abanico generacional indica la presencia de un grupo de 
edad que “estuvo en el sesenta y ocho” o cuando menos fue 
testigo de los acontecimientos de aquella época. La represión 
armada en la Plaza de las Tres Culturas marcó de manera de­
finitiva a aquella generación, que experimenta una repulsa 
casi visceral por el uso de la fuerza y la violencia.

La ruptura generacional es requisito indispensable para 
maximizar las oportunidades de éxito de un proceso de cam­
bio. En efecto, la juventud de los nuevos reclutas es la condi­
ción sine qua non para que sean capaces de aprender códigos 
nuevos y, de manera paralela, la garantía mínima de creativi­
dad y dinamismo colectivos. Otra de las partes del molde uni- 
ficador es la formación educativa. Si bien en el resto del ga­
binete los economistas y juristas comparten equitativamente 
los altos puestos (30.3 y 33.60%, respectivamente), en cam­
bio los economistas literalmente han invadido la s p p , en don­
de los ingenieros representan el segundo grupo profesional 
con casi una cuarta parte del alto personal censado: 4 de 13.10 11

Si los dirigentes de la s p p  provienen de la Universidad Na­
cional Autónoma de México, la mayor parte de los cuadros 
subalternos se ha formado en escuelas privadas.11

La edad (la generación) y los estudios de economía cons­
tituyen el background común del equipo. Éstos son dos verda­
deros pilares en la formación de una visión de conjunto: am­
bos aseguran un sustrato común, la sustanciosa médula de lás 
formas de razonamiento y los modos de aprehender la reali­

10 Es tam bién consecuencia del grupo de edad (para el que los estu­
dios de econom ía son un requisito). Entre los directores generales que he­
mos podido censar contamos con cuatro ingenieros, ocho economistas y  
una historiadora. Cuatro de cinco subsecretarios de Estado son economistas 
(el quinto es abogado), como lo son el oficial mayor y  el director del i n e g i .

11 Esta distinción es particularm ente im portante por lo que toca a los 
estudios de economía, pues en ese campo es más virulento el antagonismo 
de los paradigmas vigentes.
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dad. El tercer indicador de peso es la posesión de un diploma 
superior a la licenciatura, un posgrado cursado en el extran­
jero. Ese sello de identidad caracteriza a todos los dirigentes 
(con excepción de Páramo Díaz). Como otro elemento de 
ruptura con el pasado, las universidades estadunidenses tie­
nen amplio margen de preferencia sobre la enseñanza dis­
pensada en Europa.12

Recapitulemos: el grupo de edad es el elemento central 
en el proceso de formación de ese clan (aunque de suyo no 
sea suficiente para asegurar su consolidación). En efecto, la 
edad influye poderosamente en las preferencias (educativas) 
y en el comportamiento (repulsa de la violencia); además, es 
el principal soporte para inculcar una nueva visión que pase 
por la recusación de tabúes muy arraigados en el resto del 
personal político o administrativo. El carácter envolvente de 
aquella identificación generacional carece de paralelo en los 
demás órganos de la administración pública mexicana o del 
pri, y esa unicidad fortalece el sentimiento de cohesión entre 
los miembros del equipo.13

Aunque los factores de homogeneización sean esenciales, 
es igualmente importante la presencia de elementos de dife­
renciación, siempre que éstos favorezcan el carácter comple­
mentario entre los miembros y no su antagonismo. Un exceso 
de uniformidad resulta nefasto, pues es paralizante y nocivo 
en una entidad que pretende ser un pivote, una verdadera 
instancia de mediación de los grupos y las políticas públicas.

Por una parte, la identidad generacional no es absoluta. 
Algunos individuos (en ciertos casos de segmentos de la spp) 
escapan a la regla; sin embargo, lejos de ser elementos de dis­
torsión en un conjunto aseguran su coherencia, pues sirven

18 La comunidad del m undo latino de la tradición jurídica se sustitu­
ye por la visión económica del m undo anglosajón.

15 Este ingrediente generacional no se aplica a todo el gabinete de Mi­
guel de la Madrid, sino sólo a los miembros de la spp.
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de puente entre ellos y los demás miembros de la adminis­
tración.

Juan José Páramo Díaz es un caso ejemplar. El subsecre­
tario de Desarrollo Industrial y Servicios nace en 1935 y egre­
sa de la Facultad de Derecho de la unam, tal como lo ordena­
ba la tradición. Un estudio un tanto más detenido de este 
personaje revela rasgos originales e interesantes desde una 
óptica estratégica. Los trabajos que ha efectuado en institu­
ciones de desarrollo social (Pronal y Conasupo), de adminis­
tración técnica (Ferronales), de planeación (iepes) y de Ha­
cienda (SHycp) le han permitido establecer numerosos 
contactos con los miembros de las diversas facciones admi­
nistrativas y políticas. Además, esos puestos lo han dotado de 
una experiencia profesional casi completa. En fin, por per­
tenecer a otro grupo de edad, Páramo Díaz puede consti­
tuirse en puente entre dos generaciones; no sólo trasmite los 
nuevos códigos a sus colegas, sino que puede ser traductor 
idóneo del savoir-faire y de la visión exterior a un equipo que 
correría el riesgo de encerrarse demasiado en su saber teóri­
co. No carece de significación que detente ese puesto en un 
momento en que se prepara, entre bambalinas, la entrada de 
México en el gatt. De hecho, en esta posición clave relacio­
nada con el desarrollo industrial y los servicios, los miembros 
son en general de mayor edad (ya sean funcionarios del ra­
mo o industriales y empresarios) y poseen una visión de la se­
riedad (por su edad madura) y una concepción más tradi­
cional del papel de la industria y del comercio.

La Oficialía Mayor también cuenta con elementos de mar 
yor edad entre los directores generales: Ernesto Sentíes de 
Hoyos (director general de Programación, Organización y 
Presupuesto, nacido en 1927) y Rolando Torres Monroy (di­
rector general de Recursos Materiales y Servicios Generales, 
nacido en 1935).

Por lo demás, la diversidad de sus carreras burocráticas 
garantiza suficiente libertad para evitar una rigidez demasía-
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do grande, conservando al mismo tiempo la ortodoxia nece­
saria. Podemos distinguir tres grandes tipos de trayectoria:

• Un paso prolongado por una institución económica o 
financiera representa evidentemente una vía abierta. En ge­
neral se trata de individuos que han seguido los pasos del se­
cretario (SHycp hasta 1979 y luego la spp). La Subsecretaría de 
Control Presupuestal y Contabilidad y la Secretaría de Pro­
gramación del Desarrollo son las dos reservas de personal 
que han seguido al secretario. El hecho no es anodino, ya 
que en estas dos instancias la lealtad absoluta es exigencia 
fimdamental, aunque no sea requisito único. El equipo del 
inegi, dirigido por Pedro Aspe Armella, está integrado por 
“infieles”; economistas muy jóvenes y bastante brillantes,14 se 
singularizan por haber debutado mal en política, dado que 
cometieron el error burdo y fatal de equivocarse de candida­
to y sostener en 1981 la precandidatura de David Ibarra (su 
jefe en Hacienda) en detrimento de Miguel de la Madrid. Só­
lo su inmenso talento justifica su inclusión en el grupo de la 
spp. Por tanto, la excelencia profesional e intelectual es tan 
apreciada como la lealtad inicial. Además, el inegi, centro de 
investigación e información, no es un órgano directamente 
político; necesita gente “segura” en el plano intelectual y es 
un recinto que permite poner a prueba el grado de “confia­
bilidad” personal de los individuos.

• En la segunda categoría están incluidos quienes gozan 
de toda la confianza de Carlos Salinas de Gortari o de Miguel 
de la Madrid. Todos han tenido algún contacto anterior (a 
1979) con el secretario de Hacienda -a  menudo al lado de 
Miguel de la Madrid o de Carlos Salinas- luego de lo cual 
han ocupado algún puesto estratégico de información, de 
propaganda o simplemente de decisión fuera de la spp. Todos 
fueron mediadores ejemplares; todos recibieron su recom­
pensa desde 1982.

14 Pedro Aspe fue alum no de Modigliani.
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• En fin, los “otros”, los ajenos al mundo de la economía 
y la hacienda, ocupan una posición aparte en aquel gran 
equipo. Aunque no todos integren la spp desde 1979 (50% de 
los individuos que componen nuestra muestra ya estaban an­
tes allí), poseen dos características en común: son gente de 
confianza (amigos o compañeros de generación del secretar 
rio) y, salvo el caso de Luis Donaldo Colosio Murrieta, ya han 
pasado su prueba en órganos de planeación. La confianza 
personal y la experiencia en este campo suplen su tránsito 
por Hacienda. Están concentrados en dos secretarías encar­
gadas de cuestiones particulares: el terreno agrario (Subse­
cretaría de Desarrollo Rural y Social) y el de la regionaliza- 
ción (Subsecretaría de Desarrollo Regional). Ambos campos 
presentan una especie de incompatibilidad natural con la 
sensibilidad de los financieros.15

Por lo demás, los centros educativos que ofrecen terceros 
ciclos universitarios operan como separadores de clanes. De 
tal suerte, se distinguen claramente los clanes de Yale, de 
Harvard, del mit, de Stanford, etc. Las asociaciones de anti­
guos alumnos que se reúnen con cierta periodicidad reactivan 
la pertenencia “ciánica”. Aunque todas esas universidades in­
culquen la misma visión macroeconómica, se distinguen por 
matices teóricos y por la rivalidad de su personal académico. 
Los economistas más brillantes de esos centros universitarios 
son más que simples profesores; con suma frecuencia dirigen 
laboratorios en donde se inventan nuevos modelos de desa­
rrollo. Con necesidad de terrenos de experimentación, sus 
alumnos más prometedores (intelectual, pero también polí­
ticamente), que provienen de los países en desarrollo, ofre­

15 Los dos directores generales de la Subsecretaría de Desarrollo Ru­
ral y Social (Jaime de la Mora y Carlos Mier y Terán Ordiales) son ingenie­
ros, com pañeros de generación de Raúl Salinas de Gortari, en tanto que 
en la Subsecretaría de Programación del Desarrollo, Manuel Camacho So­
lís goza de la entera confianza de Carlos Salinas.
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cen la posibilidad de poner a prueba la validez de sus teorías. 
De regreso a México esos alumnos aplican las consignas de 
sus maestros a distancia; las divergencias de opinión de los 
profesores estimulan también la competencia entre sus alum­
nos. Esos subgrupos logran progresar hábilmente en la alta 
administración. Entre ellos, el grupo rrAM-Yale constituye un 
núcleo central.16

Entre los grandes centros universitarios, la Universidad 
de Yale goza de especial prestigio en México. De allí provie­
ne Leopoldo Solís, uno de los primeros doctores en econo­
mía mexicanos. Tras ocupar varios cargos gubernamentales 
en las últimas décadas, Solís tenía interés en dotar a la admi- 
nistración pública de un equipo de brillantes economistas. El 
fue uno de los principales promotores de los centros univer­
sitarios estadunidenses en detrimento de las universidades 
europeas; también orientó a varios discípulos hacia la Uni­
versidad de Yale.17

Por tanto, sea cual fuere el camino escogido, el paso por 
la SHycp es si no obligatorio cuando menos vivamente acon­
sejado. Es una primera escuela de formación, pues allí es po­
sible adquirir conocimientos y sobre todo un espíritu y una 
disciplina. De no transitar por Hacienda, el paso por una o 
varias instancias de planeación es igualmente válido, con dos 
condiciones. Primero, esta segunda trayectoria canaliza a los

16 En oposición a la unam, que ofrece una enseñanza coloreada de 
marxismo, surgen universidades privadas que presentan una orientación 
liberal y una m etodología más em pírica y estadística, a  imagen de la dis­
pensada en los centros estadunidenses (principalm ente los que integran la 
muy exclusiva Ivy League). El Instituto Tecnológico Autónomo de México 
es uno de los centros de estudios que florecen en México en aquella épo­
ca; es sin duda el más prestigioso.

17 Jaim e Serra Puche, Carlos Salinas y Ernesto Zedillo son sus discípu­
los; de los tres, el más próximo al maestro es Zedillo, quien ha trabajado 
con él en la Presidencia. Posteriorm ente, Solís aconseja a  su discípulo que 
estudie en Yale.
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actores a las instancias de la spp encargadas de las cuestiones 
sociales (y ya no económicas). Por otro lado, estos actores de­
ben gozar de la confianza del secretario: la planeación sigue 
siendo un terreno “contaminado”, por los “estructuralistas” 
por lo cual es preciso demostrar inmunidad a esa enferme­
dad contagiosa.18

El hecho de que la confianza y la lealtad no sean requisi­
tos únicos y se valoren otros recursos -el talento y la afinidad 
intelectual con el secretario (en cuanto al proyecto polí­
tico)- revela la existencia y la preeminencia de un proyecto 
sobre consideraciones más tradicionales en la clase política 
mexicana.

Una segura adecuación entre la trayectoria pasada, la for­
mación académica y el puesto a partir de 1982 completa esta 
rápida descripción de aquellos hombres, muchos de los cua­
les serán luego pilares de la “nueva generación”. En fin, salvo 
raras excepciones, aquella élite de la spp no es poseedora de 
ningún capital asociativo o partidista, aunque varios de sus 
miembros estén afiliados al pri. 19

Sin embargo, aunque tengan importancia, estos factores 
de identidad no bastan para estructurar un verdadero equipo. 
Trasmiten sólo un sentimiento de pertenencia común que 
permanece sometido a los azares de la política clientelista. 
Sin verdadera “columna vertebral” no se forja un grupo en 
toda la acepción de la palabra; es decir, un clan que posea 
una mística propia y un ideal casi de misionero. Sólo un guía 
puede garantizar esa cimentación. Ahora bien, esa reunión 
de individuos en el ámbito de la spp precisamente tuvo la 
suerte de contar con un jefe.

18 £1 paso por Hacienda es prueba de ortodoxia.
19 El paso por el i e p e s  ( o  por alguna estructura local o nacional del p r i  

durante la cam paña de Miguel de la M adrid) suplirá, en muchos casos, esa 
carencia. En el m ejor de los casos, la m ilitanda consistirá en participar en 
trabajos de estudio, con la intención de influir en los centros de decisión.
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Los líderes: un guía y dos grandes pensadores

La jerarquía y la armonización de las políticas públicas por 
parte de los miembros de la spp -demostración principal y tes­
timonio de la existencia del grupo- fueron facilitadas en par­
te por la presencia de grandes líderes. Tres dirigentes se dis­
tinguen de manera sucesiva: Carlos Salinas de Gortari, 
secretario; Manuel Camacho Solís, subsecretario de Desarro­
llo Regional, yjosé María Córdoba Montoya, director general 
de Políticas Económicas y Sociales. La dirección queda ase­
gurada por el secretario, en tanto que los otros dos persona­
jes son sus consejeros más cercanos y más escuchados. Lo 
complementario de sus personalidades, de sus atributos y de 
sus recursos propios es el verdadero aglutinante que permite 
verlos funcionar como trío (por lo menos hasta la presiden­
cia de Carlos Salinas de Gortari, a fines de 1988). Salinas es el 
verdadero promotor del grupo; a iniciativa suya se reunieron 
todos esos hombres. De los tres, es el único que subió paula­
tinamente los peldaños de la alta administración. También es 
el único que muestra capacidades de “hacedor de carrera”. 
En cambio, sus dos principales consejeros son antes que na­
da brillantes intelectuales y universitarios, con personalida­
des muy contrastadas y a veces sin duda antagónicas. José 
Córdoba es el especialista en cuestiones económicas y finan­
cieras, en tanto que Camacho se ocupa de los problemas po­
líticos y sociales. Salinas recoge las propuestas y las sintetiza a 
modo de tomar las decisiones para reorientar e impulsar 
nuevos ejes de búsqueda y acción.

Sin duda otros hombres tuvieron influencia en el equipo 
de la spp. Sin embargo, de uno u otro modo, ellos sólo se 
identificaron con alguna de las grandes tendencias.

¿ Q u ié n e s  f u e r o n  e so s  tre s  h o m b re s ? , ¿ e n  q u é  c o n s is te n  
su s ra sg o s  c o m p le m e n ta r io s ,  su s  se m e ja n z a s  e  in c lu s o  su s  d i­
fe re n c ia s? , ¿ cu á le s  s o n  las  e s tra te g ia s  q u e  a l ie n ta  s u  c a rá c te r  
c o m p le m e n ta r io ?
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Carlos Salinas de Gortari es el guía. Demasiado pronto y con 
demasiada frecuencia tachado de tecnócrata, tiene el alma y 
la formación de líder y de político. Aunque en México sea di­
fícil confiar en la exactitud de las biografías de los hombres 
públicos, en el caso de Carlos Salinas hay constantes que se 
repiten a la manera de un refrán que emanara tanto de sus 
más feroces detractores como de sus allegados.20

Su currículum y los diferentes comentarios que han sus­
citado su persona y su gestión muestran que Carlos Salinas 
reunía las ventajas necesarias para ser un conductor de hom­
bres: su educación familiar, su preparación académica, su ti­
po de militancia partidista, su trayectoria en la alta adminis­
tración, complementaron la suerte de ser un “bien nacido” 
(hijo de un secretario sumamente estimado: don Raúl Sali­
nas Lozano).21

Aquel rigor canaliza y estimula a la vez sus dotes perso­
nales y una gran agilidad mental, una astucia inimaginable y 
una fuerte tenacidad.22 Además, su nacimiento lo coloca muy 
pronto en contacto con las grandes personalidades; durante 
su infancia y su juventud vive inmerso en un ambiente en el 
que se abordan las cuestiones de actualidad.23 No deja nada 80 81 * 83

80 Tradicionalm ente, en México, se idolatra al presidente durante su 
m andato para luego ajusticiarlo una vez term inada su gestión. Por eso nos 
referirem os al retrato que le ha hecho un hom bre ajeno al sistema: Tomás 
Borge, Salinas, los dilemas de la modernidad, México, Siglo XXI, 1993. Fun­
dador y ex com andante del Frente Sandinista de Liberación Nacional, lue­
go m inistro del Interior, el fracaso electoral del Frente Sandinista de Libe­
ración Nacional, fsln, obliga a Borge a considerar modelos alternativos y es 
por ello que el proyecto salinista le interesa.

81 Todo parece indicar que HLos Salinas organizaron una singular 
conspiración para educar a sus hijos, no sé si con la secreta esperanza de 
hacer de alguno de ellos presidente”, observa Tomás Borge. Ibid., p. 25.

i2Ibid., p. 63.
83 Desde su más tierna infancia, Carlos Salinas se sentó a la mesa de su 

padre con encum brados personajes de la vida pública mexicana: Lázaro 
Cárdenas, María Félix, Octavio Paz, Carlos Fúentes, Jaim e Torres Bodet,
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al azar. Tras decidir, en 1965, dedicarse a la política, se ins­
cribe en 1966 en la Facultad de Economía, carrera promete­
dora, y frecuenta la de Derecho que sigue siendo “un navío 
cargado de pasajeros priistas destinados a la vida pública”.24 
Convencido de que la técnica debe servir a la política y apro­
vechando una beca de estudios de la Secretaría de Hacienda, 
en 1971 parte a Harvard a hacer una maestría en administra­
ción pública (acabada en 1973), que completará con una maes­
tría y un doctorado en economía política y gestión guberna­
mental (títulos obtenidos respectivamente en 1976 y 1978).

Completan su formación estrictamente universitaria, su 
militancia partidista (ingresa al pri en 1966)25 y el principio 
de su trayectoria en la administración pública.

Miembro de las juventudes priistas, sigue fielmente las re­
glas implícitas que debe adoptar quien tenga ambiciones 
personales en la alta función pública: participar en los con­
cursos de oratoria, escribir en un periódico estudiantil: La 
Tribuna Nacional de la Juventud, publicación dirigida en aquel 
entonces por Heladio Ramírez, y fundar con Manuel Cama­
cho Solís una asociación civil llamada Política y Profesión Re­
volucionarias, a fin de colaborar con el pri y con las institu­
ciones de la Revolución.26 Es el primer grupo político en que 
participa Salinas. Las ideas que sostiene en ese entonces lo 
emparentan más bien con el ala izquierda del pri; pero aun- 84 85 86

Adolfo López Mateos, Alfonso Caso, Salvador Novo, Manuel Tello, Alber­
to Barajas, Carlos Graeff, Carlos Monsiváis. Tomás Borge, ibid., p. 101.

84 Tomás Borge, Ídem.
85 Gonzalo Martínez Corbalá, presidente del wu en e l  d f  y  diputado, 

abierto partidario de Lázaro Cárdenas, lo integra como miembro de su equi­
po; él es su prim er maestro. Carlos Salinas no perm anece mucho tiem po ba­
jo  su dependencia, pues Martínez Corbalá nunca form a una camarilla.

86 Se trata de una asociación que reúne a brillantes economistas, dis­
tantes tanto de la izquierda académica (que luego participará en el movi­
m iento estudiantil de 1968) como de los Tóficos, que pueden esconder sus 
afinidades en las oficinas de vidrios ahumados de los organismos financieros.
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que se muestre crítico respecto a su partido, le guardará una 
lealtad absoluta sin dignarse mirar nunca hacia la oposi­
ción.27 Hugo B. Margáin lo ayuda a integrarse al sector pú- 
blico, ya que desde que está por terminar su licenciatura en 
economía se le nombra consejero del subdirector de Finan­
zas Públicas de la Dirección General de Asuntos Financieros 
y Asuntos Internacionales de la SHycp.

Los altos estudios en una carrera prometedora y en re­
cintos universitarios que son viveros para el sector público, y 
su activismo militante propicio a una entrada rápida y un 
ascenso en el sector público son factores se conjugan para fa­
vorecer los contactos con múltiples redes profesionales, ad­
ministrativas y políticas.

Muy pronto Carlos Salinas afirma que posee una visión 
personal de las necesidades del país en términos de desarrollo; 
rápidamente emite juicios que formarán una especie de nú­
cleo duro “principial e ideológico”, el cual permanecerá in­
mutable al paso del tiempo pese a los “azares de la existencia”. 
En su tesis de licenciatura, Salinas enuncia ya que la protección 
industrial y comercial es una práctica caduca, y que la política 
de sustitución de importaciones está totalmente rebasada.28 
Por una parte reprocha a los diferentes gobiernos del pri su fal­
ta de política económica; por la otra, opina que la necesaria 
democratización interna exige la desaparición de las prerro­
gativas concedidas a la burguesía, a manera de abrir el espacio 
político a la clase media (incluso a obreros y campesinos) pa­
ra equilibrar así los mecanismos de presión política.29 Sin em­

27 Tomás Borge, ídem.
28 Quince años después, tras dos severas crisis económicas, él llega a las 

mismas conclusiones.
29 Salinas presentó su tesis de licenciatura, "Agricultura, industrializa­

ción y empleo: el caso de México. Un enfoque interdisciplinario” en la 
unam; Jesús Silva Herzog (padre) presidía el jurado, del que fue sinodal 
David Ibarra.
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bargo, es en su tesis de doctorado en donde han de buscarse 
sus ideas fuertes.30 31 Salinas aborda de frente el tema que prin­
cipalmente ha dividido a los economistas durante los años se­
tenta y demuestra la falsedad de los axiomas que subyacen tras 
las creencias y las conclusiones de los “estructuralistas”. Carlos 
Salinas establece una relación entre los programas de desa­
rrollo, el sistema político y las actitudes y acciones políticas de 
los beneficiarios de esos programas (en términos de apoyo po­
lítico al sistema). Mediante un análisis empírico realizado en 
tres comunidades del estado de Tlaxcala que se benefician con 
dos de los grandes programas echeverristas - Caminos de mano 
de obray Plan Puebla-?1 Salinas demuestra claramente que no 
hay correlación automática entre el hecho de beneficiarse con 
un programa de desarrollo y el apoyo político al régimen (cu­
ya ganancia política no debe ser la finalidad en sí de esos pro­
gramas sino un simple medio). Así se enuncian las principales 
ideas del futuro Programa Nacional de Solidaridad, Pronasol. 
Pero, además, Carlos Salinas subraya la existencia de un dile­
ma: “si el Estado desea aumentar la productividad y la efi­
ciencia en el uso de recursos mediante la participación colec­
tiva, como contrapartida perderá todo apoyo político. Con 
objeto de maximizar su sostén político, deberá renunciar a la 
intensificación y a la rentabilidad de los programas de orga­
nización y productividad”.

¿Cómo superar el dilema? Esta es una de las principales 
interrogantes que Carlos Salinas de Gortari trata de respon­
der como secretario, pero sobre todo como jefe de la nación.

Habida cuenta de sus ambiciones, la pertinencia del tra­

30 Tesis presentada en la Universidad de Harvard, “Inversión pública, 
participación política y apoyo al sistema: estudio de tres comunidades ru­
rales en el centro de México”.

31 El prim ero consistía en construir caminos para sacar del aislamien­
to a millares de comunidades, al tiem po que se daba trabajo a los cam pe­
sinos. El segundo pretendía duplicar la producción de maíz, gracias a téc­
nicas nuevas, en una región de muy baja productividad.
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bajo doctoral de Carlos Salinas justifica la reflexión de Tomás 
Borge: “Pedro Aspe tenía razón. No hay magia; nadie se saca 
del sombrero, de la noche a la mañana, un proyecto tan tras­
cendente; es obra de toda una vida”.32

Aquellos dos trabaos todavía se vinculan a un proyecto 
global, las ideas fuertes ya están presentes.

Manuel Camacho Solís es amigo de Carlos Salinas de Gortari 
desde que estudiaron en la Facultad de Economía de la unam: 
la misma facultad, los mismos profesores y el mismo pequeño 
grupo que se reúne en una asociación. Los liga cierta com­
plicidad foijada ante todo por compartir “una visión del 
mundo, la manera de orientar el microscopio social”.33 Ca­
macho es entonces compañero del camino. Lo es como estu­
diante, y luego en la vida administrativa en que libran las 
mismas batallas en los años setenta contra los “estructuralis­
tas”. Ése será su lazo principal.

Si Salinas es un conductor de hombres, Camacho es antes 
que nada un intelectual. Aunque economista de formación, 
considera que la política es el arte principal: “hay que mirar 
la economía a través del filtro de la política”.34

Una de sus principales aportaciones al grupo de la spp es 
la idea de concertación, que toma de Gramsci: en efecto,

32 Tomás Borge, op. ciL, p. 136.
ss Ibid., p. 101. Nacido en  México, D.F. el 30 de marzo de 1946, estu­

dió su licenciatura en econom ía en la u n a m  (1966-1970) y  curzó estudios de 
maestría en Asuntos Públicos en la Universidad de Princeton. M ilitante del 
p r i  desde su juventud, nunca desem peñó puestos im portantes en el c e n  del 
partido con excepción de la cam paña a la presidencia del Lie. De la Ma­
drid cuando fue subdirector del i e p e s  (1981-1982). Asimismo durante más 
de diez años (1969-1982) fungió como asesor en diversas secretarías; es so­
lam ente a partir de 1982 cuando ocupa su prim er puesto en la adminis­
tración pública, siendo subsecretario de Desarrollo Regional en la s p p  bajo 
la dirección de Carlos Salinas de Gortari.

54 “Estatismo o privatización”, Nexos, núm . 156, p. 73.
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Gramsci agrega a la dominazione el elemento dimione propio 
de la sociedad civil, el leadership que se apoya en el consenso, 
la supremacía ideológica y cultural.35 En el largo plazo, sólo 
la búsqueda de una solución consensual permite gobernar. 
Presentado a veces desde un ángulo axiológico, el consentí 
miento -según el término propio de Gramsci- es a menudo la 
mejor respuesta en términos de estrategia política. Este ca­
mino ofrece la legitimidad necesaria para asegurar la paz y el 
crecimiento económico, los dos vectores principales de la es­
tabilidad del régimen. Una de las claves de la estabilidad es la 
participación de la sociedad en la definición y en la solución 
de los problemas: en los terrenos sociales, de la urbanización, 
del medio ambiente y de la expresión laboral, artística, etc. 
Como corolario, una de las metas declaradas de toda políti­
ca de desarrollo debe ser la reducción de las desigualdades 
sociales, fuente potencial de conflictos y de tensiones. Lo 
cual significa que la relegitimación del régimen habrá de pa­
sar antes que nada por transformaciones que tendrán efecto 
tanto en el plano social y político como en el económico.

José María Cárboba Montoya es objeto de una imagen mediáti­
ca especial durante el sexenio de Carlos Salinas de Gortari 
(1988-1994): aparece como un individuo aparte. Es ejemplar 
la rapidez de su ascenso en la confianza de Salinas. A dife­
rencia de Manuel Camacho Solís (o de otros allegados influ­
yentes: su hermano Raúl Salinas o sus amigos economistas 
René Villarreal, Emilio Lozoya Thalman, Hugo Andrés Arau- 
jo, etc.), Córdoba es un recién llegado, un desconocido.36 
Ahora bien, muy pronto se abre paso de manera extraordi­
naria, primero haciéndose uno de los grandes allegados del

35 Manuel Camacho Solís, “Los dos nudos del sistema político mexica­
no: 1928-1977", Foro Internacional, núm . 17,1977, p. 650.

36 De 1974 a 1978 estudia un doctorado en econom ía en Stanford, en 
donde se relaciona con Guillermo Ortiz M artínez y Rogelio Gasea Neri. En
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secretario, y luego del candidato a la presidencia y del jefe de 
la nación. Sin negar la importancia de las ventajas estratégi­
cas, aquella afinidad contraria a los usos y costumbres de la 
política parece obedecer primordialmente a un entendi­
miento intelectual entre Carlos Salinas y José Córdoba.37

Investigador invitado por El Colegio de México, Córdoba 
primeramente es consejero de Francisco Gil Díaz (director 
general de Ingresos de la SHycp) para pasar luego, en 1980, a 
la Subsecretaría de Programación de la spp, dirigida entonces 
por Francisco Labastida Ochoa. Córboba es nombrado di­
rector de Planificación Regional;38 en el mismo momento, 
Carlos Salinas es director de Políticas Económicas y Sociales 
y Manuel Camacho, su consejero.

Córdoba ofrece una panoplia interesante en términos de 
recursos. Además de que es extranjero,39 tiene acceso a redes 
importantes en el plano internacional; parece disponer de 
contactos importantes establecidos primero en la Escuela Po­

1974 Córdoba colabora en la cam paña de M itterrand a las órdenes de Jac- 
ques Attali; en 1977 enseña en el Departam ento de Economía de la Uni­
versidad de Pensilvania y, además es consejero del Ministerio de la Refor­
ma Agraria argelina. Córdoba tam bién es investigador huésped del 
Colegio de México, en donde se vincula con personajes que desempeñar 
rán un papel im portante en  el grupo d e  la s p p : Jaim e Serra Puche, Emilio 
Lozoya Thalm ann, Manuel Camacho Solís y O tto Granados Roldán.

57 Jacques Attali escribe a ese respecto: “He almorzado con José Cór­
doba, mi antiguo alum no de la Escuela Politécnica, hoy m inistro en Méxi­
co. Envidiable destino en que la inteligencia pura por sí sola ha perm itido 
forzar las puertas del poder en un país imprevisible ¿Por qué habría
de ser imposible en Francia una carrera como ésa?" Jacques Attali, Verbatim 
/, 1993, p. 475.

98 Trabaja entonces a las órdenes de Luis Antonio de Pablo Sem a, d i­
rector general de Programación Regional (de 1979 a 1982).

99 Sus ambiciones políticas forzosamente son limitadas. Por no ser pre­
sidenciable, jam ás podrá com petir directam ente con su superior, se de­
sem peñara como consejero ideal del Príncipe. Además, una carta comple­
m entaria es su visión “naturalm ente” exterior del sistema.
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litécnica de París, luego como consejero de la campaña de 
Mitterrand en 1974, y por último durante su estancia en Es­
tados Unidos.40 Pero, sobre todo, ha sido testigo de la expe­
riencia francesa en la modernización de la administración 
pública (IVy V planes), que puede servir de referente al pro­
yecto mexicano.

Tras abandonar al grupo de Pablo de Sema, en 1982 Cór­
doba sigue a Carlos Salinas al iepes, decisión vital para su fu­
turo político.

Ciertamente, él es el principal artesano de la concepción 
y la aplicación del nuevo paradigma económico. Prudente o 
sensato, es el hombre de la doble velocidad. Privilegia un ca­
lendario de dos tiempos: el corto plazo (1982-1985) debe fa­
cilitar los esfuerzos que se desplegarán en el mediano y en 
largo plazos (después de 1985). Córdoba invoca la necesidad 
de establecer prioridades birritmadas: una política macroe- 
conómica dispuesta en tomo de una política de austeridad 
que privilegie el ajuste fiscal y una política de restructuración 
de todo el aparato productivo para elevar su eficacia.

A diferencia de Camacho, Córboba da prioridad a ciertos 
factores. Según él, las cuestiones económicas y financieras son 
más urgentes que las políticas y sociales. Estas prioridades de­
rivan de una óptica diferente sobre las capacidades de estabi­
lidad del régimen. Como fuente única de verdadera redistri­
bución de la riqueza, el crecimiento económico es, para 
Córdoba, un elemento clave en el proceso de legitimación del 
régimen. El decálogo económico que este hombre presenta 
en la revista Nexos (158,1991) explica los principales axiomas 
y conceptos que guiaron sus acciones. El éxito de una reforma 
político económica se apoya en un dirigismo empleado en el 
momento oportuno; éste debe sacar provecho de las estruc­
turas de mediación existentes (en particular del movimiento

40 Sus contactos franceses y europeos son particularm ente apreciados 
en México.



LAS LÓGICAS DE ACCIÓN ORGANIZACIONAL DEL GRUPO SPP 251

obrero) para llevar una política antiinflacionista. Córdoba 
Montoya rechaza una política centrada en la concertación de 
los actores durante las primeras etapas. El voluntarismo esta­
tal “a la Porfirio Díaz” es garantía mínima del éxito de la em­
presa de transformación. Ese dirigismo exige a la vez un guía, 
pero también una gran homogeneidad en el equipo. Estos 
principios desembocan en un esquema educativo distinto del 
que preconiza Manuel Camacho. Manifiestan que la rectitud 
y la coherencia en las ideas y las conductas son premisas de to­
do aprendizaje. Creando un ambiente de certidumbre, inspi­
ran confianza y esperanza al tiempo que tienen un efecto de 
entrenamiento.

Los retratos anteriores nos presentan a tres individuos, tres 
concepciones y tres modelos de acción. Sin embargo aquella 
tercia sólo se revelará a plenitud cuando el sexenio de Carlos 
Salinas de Gortari haya empezado. Hasta entonces permane­
cerá inserta en un mismo molde y sus integrantes serán los 
principales emisarios de una estrategia unitaria de transfor­
maciones radicales. La voluntad de “atropellar a la gente y a las 
cosas” anula cualquier otra consideración. Se trata de poner 
en pie una verdadera transformación copemiciana cambian­
do el algoritmo sobre el cual descansa el sistema mexicano.

Entre 1982 y 1988, los miembros del grupo de la spp se in­
clinan por una de esas tendencias de acuerdo con sus afini­
dades personales, pero también con el puesto que entonces 
ocupan en la secretaría. Dos factores importantes permiten 
la combinación armónica de las dos grandes corrientes que 
entonces se perfilan, la inspirada por Camacho y la que pre­
coniza José Córdoba: por un lado la capacidad del secretario 
para hacerlas coexistir, y por el otro los imperativos del 
momento, (enfrentar una crisis sin precedente, imponer un 
paradigma de austeridad y saber administrarlo cuando sea 
preciso sin obstaculizar la carrera por la presidencia). El co­
mulgar con los mismos principios permite establecer los 
compromisos necesarios entre restricciones e imperativos he­
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terogéneos. Sin embargo, al momento de implementar los 
proyectos reaparece la heterogeneidad.

De 1982 a 1985 la spp es también una escuela: tiene ma­
estros, un proyecto explícito y coherente, y discípulos selec­
cionados cuidadosamente a modo de garantizar su reditua- 
bilidad en términos de inversión educativa.

La élite dirigente constituye un medio estructurado. Su 
organización interna adopta y consolida la jerarquía de los 
aparatos públicos y facilita la entrada diferencial de ciertos 
grupos sociales a la fábrica de políticas públicas, todo lo cual 
es cierto en la esfera intersecretarial, pero también en la “in- 
frasecretarial” (la organización interna de la spp). Ello per­
mite comprobar igualmente el grado de organicidad de aquel 
aparato administrativo y, en todo caso, juzgar su nivel de ra­
cionalidad administrativa.

De 1982 a 1985, la secretaría es sin duda un hogar en to­
da la extensión de la palabra. Irradia una imagen de prospe­
ridad que no es sólo material (económica y financiera); tam­
bién propaga la idea de un modelo de racionalidad y de 
orden (o desencanto, según los términos de Max Weber). 
Aunque maneje actividades sociales diferenciadas, al parecer, 
la spp, se autoadministra a la perfección, lo cual justifica su 
pretensión a administrar la sociedad. Es un órgano motor pa­
ra definir las formas aceptables del cambio, y lo es también 
para innovar en el plano social. Su habilidad para posicio- 
narse y su interpenetración le conceden un lugar central que 
fortalece su poder en los ámbitos material, organizacional e 
ideológico. Como tal, contribuye a la función pública, pues 
asegura un mínimo de orden y de cohesión social.

Los outsiders de la spp

Algunos actores no entran en el aparato formal de la secre­
taría, sin embargo desde estatutos distintos integran la “co­
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munidad spp”. ¿Cuáles son los “identificadores” elementales 
que dan coherencia (homogeneidad) a esta “comunidad”?, 
¿qué recursos y qué ventajas estratégicas poseen sus miem­
bros al haber sido mediadores eficaces, aptos para establecer 
redes intersecretariales u operar transacciones con los cen­
tros de poder económicos o asociativos?

Los outsiders pueden agruparse en diferentes categorías. 
Si bien todos son agentes indispensables, no tienen los mis­
mos vínculos con el grupo restringido de la spp. Los modos de 
identificación entre el núcleo ampliado y el grupo restringi­
do de la spp varían en su naturaleza y su intensidad. Algunos 
segmentos en los grandes organismos económicos y finan­
cieros, y ciertos espacios en las instituciones públicas ligadas 
al desarrollo, son las esferas donde el grupo de la spp gana 
aliados cuando no ha podido colocar a sus miembros.

Estratégicamente era vital conservar un apoyo en el to­
dopoderoso mundo de la economía y la hacienda. Parecería 
cierto que ese círculo se adquiriría de manera casi natural por 
haber sido el regazo original que vio nacer y formó a gran par­
te de los miembros del grupo spp. Sin embargo, en ese mundo 
cerrado las afinidades y apoyos se estructuran de manera di­
ferente.

Excepción hecha del núcleo duro representado por los 
hombres del secretario de Hacienda, Jesús Silva Herzog, defi­
nitivamente hostiles al grupo spp por razones tácticas más que 
de principios (luchas de poder), es posible distinguir dos cír­
culos. El exterior lo integran los altos dirigentes del Banco de 
México. La profunda institucionalidad y el espíritu de disci­
plina de este sector medular lo inducen a mantener su lealtad 
y su apoyo al jefe de la nación. En circunstancias normales es­
té círculo evita intervenir en querellas internas, sobre todo 
cuando éstas no afectan la estabilidad y la ortodoxia en la con­
ducción económica y financiera del país. Ahora bien, ese sec­
tor constituye un relevo de inmensa importancia. Los sectores 
periféricos del Banco de México, es decir, todos los organismos
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que tienen cierto influjo en el proceso de desarrollo (Ficorca, 
Fidec, Fovi-Foga, Fonei, etc.), están en manos de hombres “del 
medio” que actúan como poderosas correas de trasmisión en­
tre las autoridades del Banco de México, los organismos de de­
sarrollo periféricos o los medios industriales y comerciales, y 
por último el grupo de la spp. Uno de ellos ocupa un lugar par­
ticular, el director de Ficorca, Ernesto Zedillo Ponce de León. 
Su filiación (edad, formación educativa, trayectoria burocrá­
tica y nexos) lo conduce inmediatamente a identificarse con 
sus pares de la spp: sus estudios en Yale lo han llevado a formar 
parte del equipo de Leopoldo Solís. Además, su paso por Pre­
sidencia a principios de 1970 (como investigador de la Direc­
ción General de Programación Económica y Social) y su tra­
bajo en las comisiones del iepes en 1981-1982, han reafirmado 
esos rasgos de identidad. En cierto modo Zedillo “es” del grupo 
restringido de la Secretaría de Programación y Presupuesto.

Hoy una categoría de individuos qüe no comparte los prin­
cipales factores de identidad del grupo spp. En general son ju ­
ristas de profesión, de mucho mayor edad. Sin embargo estos 
hombres muestran una doble ventaja: están dotados de una 
larga formación en Hacienda, en la Dirección General de Cré­
dito, a las órdenes de Miguel de la Madrid, cuya precandida­
tura han sostenido con ejemplar espíritu de solidaridad. Lue­
go, en 1981 y 1982 trabajaron con el equipo del iepes, lo cual 
los ha puesto en contacto con el espíritu de la spp y los ha “em­
papado” también del nuevo proyecto. Provistos de un gran sa­
yón-faite, su larga trayectoria previa en el sector financiero los 
ha dotado de espíritu de solidaridad; es una red que ocupa es­
pacios enteros en las instituciones financieras de desarrollo.41

41 Por ejemplo, Carlos Enrique Sales Gutiérrez es subsecretario de la 
Banca Nacionalizada en Hacienda, Gustavo Petriccioli dirige la Banca de 
Desarrollo en Nafinsa, Salvador Trueba Rodríguez se encarga de la Banca 
de Desarrollo Azucarero, en tanto que José Gama Torruco está a la cabeza 
del Banco de Desarrollo Rural.
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La clave de su poder reside en su facultad discrecional de otor­
gar créditos a organismos de Estado, pero también a particu­
lares, con objeto de financiar actividades productivas.

Forman el tercer foco de outsiders quienes dirigen las ins­
tancias de planeación de las demás secretarías y los allegados 
a Carlos Salinas, incluso Manuel Camacho. Estos han acapara­
do ciertas instancias muy atinadas: son relevos intersectoriales 
para orientar el proyecto de desarrollo, pues están al centro de 
las redefiniciones normativas que los cambios (como la aper­
tura comercial o la restructuración industrial) imprimirán a di­
ferentes sectores. Así ocurre con ciertas secretarías como las de 
Energía, Minas e Industria Paraestatal, Comercio y sus órganos 
periféricos, Trabajo y Previsión Social, Salud, Reforma Agraria 
y, en menor medida, Educación Pública.42

Los nervios vitales de esos organismos (los relevos inter- 
sectoriales más importantes) se confían a familiares o amigos 
íntimos de Carlos Salinas de Gortari: su hermano Raúl es ge­
rente general de Diconsa (dependencia que comercializa los 
productos Conasupo); Emilio Lozoya Thalman ocupa la Sub­
secretaría del Trabajo (sección B, encargada de las relaciones 
con los trabajadores del Estado); su ex cuñado, amigo y com- 
pañero de generación, José Francisco Ruiz Massieu, es sub- 
secretario de Salud, y René Villareal, compañero de estudios, 
lo es de Planificación Industrial y Comercial de la Secofi. Al 
colocar a sus hombres en esos organismos, estos agentes ga­
rantizan una mínima homogeneidad social.

Todos esos actores operan en la intersección de varias se­
cretarías o ramos económicos y asociativos, lo cual los ubica 
en el centro del medio decisional.

42 Por ejemplo, la s e m ip  es un verdadero coto de caza; está dirigida por 
el antiguo jefe de Carlos Salinas en la s p p  (de 1979 a 1981), Francisco La- 
bastida Ochoa, hom bre que entre 1970 y 1976 había sido director general 
de Inversión Pública en  la Secretaría de la Presidencia.
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La SPP de 1982 a 1985

De 1982 a 1985 la spp ha llegado a ser una enorme máquina. 
No sólo contribuye a jerarquizar y dar coherencia a las polí­
ticas públicas sino que, además, es un poderoso centro de ca­
pacitación. Esta secretaría se ha constituido en una empresa 
eficaz y redituable. Es una verdadera maqueta de la adminis­
tración pública. Las subsecretarías y las comisiones son 
correspondientes privilegiados de un sector o un estado par­
ticular. Como además no tienen mandato de su administra­
ción de origen, actúan con mucha mayor libertad y exploran 
soluciones que se alejan de las concebidas por las corpora­
ciones sectoriales de tradición. Asimismo, cuentan con una 
sagaz distribución de elementos modemizadores que debe­
rían asegurar la implantación de una política de representa­
ción conforme a su estrategia de desarrollo social. Asistimos 
aquí a la formación de múltiples redes de mediación admi­
nistrativa. Son el corolario indispensable para reconstruir las 
mediaciones sociales más adaptadas a las exigencias de creci­
miento y modernización que preconiza el grupo.

La fuerza y la vitalidad que este grupo evidencia originan 
las agresiones que sufrirá en 1985. Aunque pretendan socar 
var su poder, al obligar al grupo a diseminarse, en realidad lo 
ayudarán a difundir su proyecto de manera más eficaz.

1986-1988: los caminos de la consolidación

A partir de 1985 diversos acontecimientos afectan tanto a los 
reajustes internos del grupo de la spp como a la estructura or­
ganizacional de esta dependencia administrativa. Sin embar­
go esto no ocasiona la desintegración del equipo; por el con­
trario, el grupo parece fortalecerse como núcleo central.

D o s fe n ó m e n o s  t ie n e n  g r a n  e fe c to  e n  la  c o m p o s ic ió n  d e  
a q u e l  p e q u e ñ o  c la n . E n  ju l i o  y  a g o s to  d e  1985  e l mini-PiRE
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obliga a poner en marcha una importante restructuración de 
la spp y sus dependencias. A partir de octubre de 1986, la can­
didatura de Carlos Salinas de Gortari a la presidencia de la 
República trae consigo un tercer y último reajuste interno 
del personal.

La spp de 1985 a 1987

El mini-piRE marca el fin de la era de prosperidad de la spp. 
Las restricciones presupu.estales la obligan a deshacerse de 
pronto de dos de sus cinco subsecretarías (o sea, una reduc­
ción de 40%) y desaparece una gran parte de las unidades de 
planeación adscritas a otras secretarías. Por amplio margen, 
es la unidad administrativa más afectada por aquella política 
presupuestal.

A pesar de todo, estas compresiones no afectan la homo­
geneidad social del grupo ni las funciones vitales de aquella 
plataforma administrativa. No hay trastornos: el currículo 
(generación, formación universitaria y trayectoria burocráti­
ca) permanece intacto y asistimos a permutas en los puestos 
o a promociones internas más que a la llegada de nuevos ele­
mentos.43 Sin embargo el inmovilismo no es total; cambia el 
oficial mayor y 50% de los puestos de la Subsecretaría de De­
sarrollo Regional y Social es ocupado por hombres nuevos. • 
Tras tomar clases en el iepes, los flamantes reclutas habían es­
tado vinculados a sectores afines a la planeación social du­
rante su trayectoria administrativa anterior. Si los índices de 
rotación del alto personal de la administración pública me­
xicana suelen ser muy elevados, los que caracterizan al man­
do de la spp son mucho más bajos. Es claro que se trata de for­
mar un alto personal especializado en tareas precisas. De

45 Pedro Aspe Armella y Rogelio Montemayor en Planificación y Con­
trol Presupuestal tanto como en el i n e g i .
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manera paralela, después de 1985 el organigrama de la spp 
subraya una continuidad en la naturaleza y el orden de las 
funciones que desarrolla esta secretaría. Cuando mucho po­
demos suponer que la compresión obligada de las subsecre­
tarías ha afectado su densidad. Subsisten los grandes ejes; el 
órgano motor sigue siendo la Subsecretaría de Programación 
con su “caja negra”, la Dirección General de Políticas Eco­
nómicas y Sociales, auxiliada en su tarea por su memoria, el 
inegi, y sus dos extensiones, sectorial y territorial.

Cierto es que la permanencia del jefe (Carlos Salinas) en 
su puesto de secretario es un factor de estabilidad aún más 
importante en la medidá en que la trama del tejido spp es más 
apretada.

De manera paradójica, aquel periodo de vacas flacas ofre­
ce al pequeño clan la posibilidad de fortalecerse. Por una 
parte, cierta involución (circulación interna de sus miem­
bros) consolida su aprendizaje; por la otra, el éxodo de algu­
nos de sus integrantes es una táctica para aum entar su domi­
nio físico sobre las demás administraciones, pero no 
debemos descartar una posible intención de proselitismo 
(formar nuevos discípulos inculcándoles los principios bási­
cos del nuevo credo).

Sin embargo, algunos éxodos notorios marcan aquel se­
gundo periodo. La spp delega a sus jóvenes apparatchiks ajus­
tándose a dos tácticas. Primero, envía individuos dotados de 
un capital suficiente a cubrir puestos estratégicos para con­
solidar el nuevo algoritmo. Por otra parte, sigue penetrando 
en la escena administrativa y, sobre todo, innova introdu­
ciendo a determinados miembros suyos en el frente parla­
mentario. Los escenarios políticos que llaman la atención del 
grupo son los puestos bisagras que intervienen en una con­
certación intersecretarial cuyas decisiones afectan la política 
económica, industrial y comercial del país. Este es el caso de 
la semip, la Secofi y sus órganos periféricos, la sryps, la Ssa, la 
sra y, en cierto modo, la sep. Paralelamente, el grupo se in­
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troduce en las instituciones que le aseguran su tutela: el Se* 
nado de la República, las delegaciones regionales, etc. Por 
ejemplo, Manuel Cavazos Lerma será oficial mayor de la Se* 
cretaría de Gobernación.44

En aquel esfuerzo de reconstrucción de las redes admi* 
nistrativas -contrapeso obligado del esfuerzo de reconstruc­
ción de la mediación social- la colonización de la Sedue y su 
colocación en el gobierno municipal de la ciudad de México 
(Programa de Reconstrucción Habitacional) son manifesta­
ciones indiscutibles de la verdadera hazaña lograda por la 
spp. Los allegados a Manuel Camacho lo siguen a la Sedue. 
Alejandra Moreno Toscano, directora general de Política de 
Descentralización para el Desarrollo Regional en la spp de 
1982 a 1986 es coordinadora en jefe de asesores de la secre­
taría; ella misma dirige el Instituto Sedue. Son puestos a par­
tir de los cuales se confeccionan las políticas generales de la 
secretaría y se supervisa su aplicación. Los nombramientos de 
oñcial mayor (Roberto Salcedo Aquino), de director general 
de Recursos Financieros y de Recursos Humanos (Quintani- 
11a Ochoa y Manuel Guadalupe de León Maza, respectiva­
m ente), hombres de la spp, obedecen al mismo principio.

Todos son individuos sumamente jóvenes, en su mayoría 
economistas dotados de una excelente formación adquirida 
en el extranjero (doctorados en economía y especialidad en 
planeación). Son adeptos a la planeación social, de acuerdo 
con los principios rectores preconizados por Garlos Salinas y 
sus lugartenientes más allegados. Por su parte, los subsecre­
tarios de Estado tienen un perfil diferente. Especialistas en el 
campo al que son asignados y sin vínculos directos con la

44 Clarajusidman Rapoport dirige el Instituto Nacional del Consumi­
dor, Narciso Acevedo Valenzuela es nombrado Subsecretario de Planificar 
ción en Agricultura, Andrés Caso Lombardo (“tío” de Carlos Salinas) diri­
ge Ferrocarriles y Manuel Rodríguez Morales coordina el Plan y el Control 
Sectorial de la Secretaría de Comunicaciones y Transportes.
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Subsecretaría de Desarrollo Regional de la spp,45 a pesar de 
todo han tenido contactos con ese grupo: en 1982, Covarru- 
bias Gaytán era miembro del iepes en la Comisión de Indus­
tria, Comunicaciones y Transportes, en tanto que Gabino 
Fraga, asistente de Miguel de la Madrid en la spp (1980-1981), 
de 1982 a 1988 coordina la Comisión de Energía del Plan Gu­
bernamental. Cada cual es portavoz en su campo del espíri­
tu y la letra del proyecto spp.

Cuadro 5
Las relaciones Sedue-spp

Primer circulo Puesto en la Sedue Puesto anterior en la spp

A lejandra M oreno •  C oord inadora d e  A sesores •  D irectora general
Toscano del secretario  

•  D irectora general del 
In stitu to  Sedue

* P olítica d e  D escentralización 
p ara  el D esarrollo R egional 
(1982-1986)

M anuel G uadalupe •  D irector general de •  D irecto r d e  N orm atividad d e
d e  L eón M aza R ecursos H um anos la Función Pública (1982)

•  D irector de O peración  y 
C ontro l de la  A dm inistración 
Pública (1983)

•  D irecto r general del Servicio 
Civil (1983-1984)

R oberto  Salcedo 
A quino

•  O ficial m ayor •  D elegado regional de la spp 
en  el estado  d e  Tabasco 
(1883-1984)

•  S ecretario  técnico d e  la 
C om isión del P lan de 
desarro llo  de Tabasco
(1983-1987)

A gustín •  D irector general d e •  D irector d e  Apoyos
Q uin tan illa  O choa recursos financieros F inancieros y P resupuestos 

R egionales (1982-1986)
•  A sesor e n  e l iepes (1982)

45 El subsecretario de Desarrollo Urbano, Francisco Covarrubias Gay­
tán, es un arquitecto que trabajó durante mucho tiempo en la sahop, en
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Cuadro 5 (conclusión)

Segundo círculo Puesto en la Sedue Puesto anterior en la  spp

Francisco •  S ubsecretario  d e •  iepes e n  la C om isión d e
C ovarrubias Gaytán D esarrollo  U rbano In d u stria , C om unicaciones y 

T ransportes (1982)
Sergio Reyes Luján •  S ubsecretario  de Ecología •  M iem bro del iepes (1986)
G abino Fraga 
M ouret

•  S ubsecretario  d e  la V ivienda •  A sesor d e  M iguel de la  M adrid 
(1980-1981)

Nota: con la idea de subrayar el contacto con el equipo de la spp, sólo 
hemos indicado los puestos inmediatamente anteriores a su ingreso a la 
Sedue.

En menor grado, aquella lógica de extensión se traspone 
también a la capital. El grupo camachista se extiende al De­
partam ento del Distrito Federal por medio de Manuel Agui­
lera, quien encabeza la nueva dirección creada ex-nihilo, la Di­
rección General de Reconstrucción Habitacional Popular. 
Esta nueva dirección es un enclave en el seno del ddf, que 
permanece a las órdenes de Ramón Aguirre, representante 
de la rama de los “viejos” administradores de la spp.

Desde la perspectiva de la sociología de grupos, el hecho 
de que uno de los grandes pensadores de la spp, Manuel Ca­
macho Solís (secundado por su lugarteniente, Manuel Agui­
lera), ocupe un espacio estratégico en la administración de­
be entenderse como deseo de fortalecer en el plano 
ideológico a la spp; políticamente también significa el naci­
miento de facciones dentro de esa secretaría.

tanto que el nuevo subsecretario de Ecología, Sergio Reyes Luján, es físico, 
académico y luego, de 1981 a 1985, rector de la Universidad Autónoma 
Metropolitana (uam). En fin, el subsecretario de Vivienda, Gabino Fraga 
Mouret, es abogado de formación que dispone de una trayectoria político 
administrativa amplia y variada.
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Al mismo tiempo, el envío de dos emisarios surgidos di­
rectamente de la spp a puestos electorales muestra la volun­
tad de articulación a la esfera política. Además de que le re­
sulta conveniente ocupar espacios clave, la fracción 
modemizadora del alto mando político mexicano expresa así 
su capacidad para consolidar su estrategia modemizadora en 
un Congreso en donde las organizaciones de intereses más 
tradicionales todavía influyen de modo determinante.46

Se trata sobre todo de controlar algunas comisiones par­
lamentarias, las que tocan el meollo de las orientaciones so­
bre el desarrollo. Luis DQnaldo Colosio detenta la presiden­
cia de la Comisión de Programación, Presupuesto y Cuenta 
Pública ^verdadera instancia de control- con la legitimidad 
otorgada por la representación popular. Sócrates Rizo es se­
cretario de la Contaduría Mayor de Hacienda. Don Raúl Sa­
linas Lozano preside la Comisión de Industria y Comercio 
del Senado de la República. Estos hombres ocupan las prin­
cipales plazas fuertes en donde se analizarán, discutirán y ra­
tificarán las modificaciones constitucionales en materia de 
apertura comercial y desarrollo industrial.

La spp durante la campaña electoral (1987-1988)

La candidatura a la Presidencia de la República del jefe de la 
spp, Carlos Salinas de Gortari, en representación del Partido 
Revolucionario Institucional marca el segundo y último cam­
bio de importancia que conocerá esa instancia administrativa.

El éxodo de una parte im portante de los suyos no priva a 
la spp de su unidad ni de su identidad. Al actuar simultánea­

46 Según Rogelio Hernández, las cuotas de los diferentes sectores del 
pri en el Congreso durante el sexenio de Miguel de la Madrid son las 
siguientes: sector obrero: 25%, sector campesino: 15% y sector popular: 
60 por ciento.
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mente en dos ámbitos, el grupo sigue siendo el medio deci­
sional medular que era desde principios del sexenio.

Las restructuraciones obligadas del alto mando de la spp 
no la afectan en lo más mínimo. Los cambios son insignifi­
cantes en términos cuantitativos (representan menos de 10% 
de los altos puestos de la secretaría, o sea tres puestos entre 
veintisiete). Sin embargo, las carteras afectadas son sus ner­
vios vitales, y las modificaciones de que dan testimonio son 
ilustrativas por muchos conceptos.

Pedro Aspe, nuevo secretario, confirma la importancia 
de la Subsecretaría de Programación y Control Presupuesta­
rio como trampolín para alcanzar la dirección de la spp. £1 
nombramiento de Ernesto Zedillo en la Subsecretaría de 
Programación y Control Presupuestal no desdora la homo­
geneidad social del grupo; Zedillo se identifica plenamente 
con el clan de la spp.47 El cúmulo de factores de identidad de 
primerísima calidad incluso hacen de él un prototipo que 
viene a completar la tarea de suma importancia que ha sabi­
do realizar desde Ficorca (Banco de México) en la gestión 
del nuevo algoritmo y la instauración del pac, pero también y 
sobre todo en el notable acercamiento que el sector privado 
ha concedido al gobierno. De manera paralela, el segundo 
puesto, verdadera caja negra de la spp, es atribuido a un alle­
gado de José Córdoba, Pascual García Alba Iduñate, quien 
en 1983 era director coordinador de Políticas Económicas y 
Sociales.48

Esos cambios son útiles para la campaña electoral de Sa­
linas, pues el candidato aprovecha la infraestructura de que 
dispone la spp, en particular la famosa wcaja negra". La spp, el 
iepes y el equipo de campaña tienen funciones complemen-

47 Ernesto Zedillo trabajó desde 1978 en el Banco Central de México.
48 De 1985 a 1987 es consejero económico del presidente de la Repú­

blica, un relevo interesante en la victoria del nuevo paradigma que se con­
cretará con el pac.
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tanas. En lo particular, la matriz (la spp) provee a las dos otras 
estructuras los recursos esenciales: los cuadros y las herra­
mientas de trabajo. Dicha vinculación permite al candidato a 
la presidencia no perder de vista a su “criatura”.49 Por otra 
parte, la notable correspondencia entre el escalafón seguido 
(sobre todo los puestos ocupados en la spp) y las funciones y 
comisiones a las que serán asignados los diferentes miembros 
ilustra la intención explícita de formar nuevos cuadros de es­
pecialistas.

Conclusiones

Este rápido estudio del grupo de la spp durante la gestión de 
Miguel de la Madrid nos ha permitido trazar los ejes que es­
tructuran a ese equipo. Desde principios de los años ochenta, 
el pequeño clan es una verdadera fuerza centrífuga en el pro­
ceso decisional. Los miembros de la spp han sido centro de 
los procesos de construcción del referencial global y han te­
nido incidencia im portante en la definición de escenarios 
políticos donde se entablan negociaciones entre las grandes 
organizaciones sociales. También han desempeñado un pa­
pel protagónico en la coordinación y la jerarquización de las 
diferentes políticas sectoriales. El análisis sociológico del gru­
po aclara las razones de esa gran capacidad decisional.

El examen del origen y los modos de socialización de los 
miembros de la spp nos ha permitido destacar las modalida­
des de la constitución del equipo y determ inar los mecanis­
mos que aseguraron la formación de una élite moderna ca­
paz de establecer y conducir las nuevas políticas públicas.

49 Es la segunda ocasión en que el grupo formado alrededor de Carlos 
Salinas de Gortari coincide en el iepes, a fin de formular el plan de campa­
ña y esbozar las grandes líneas del futuro programa gubernamental. Se tra­
ta de un equipo con enorme experiencia.
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Ese grupo compacto (por lo menos hasta fines del sexe­
nio) logró organizar redes múltiples y densas. Gracias a una 
política voluntarista, los futuros cuadros fueron rigurosamen­
te seleccionados, para luego especializarse en determinados 
campos. La existencia de líderes políticos e intelectuales ca­
paces de inculcar valores y representaciones sociales autori­
zadas favoreció la homogeneización social del pequeño clan. 
Por otra parte, al revelar los escenarios políticos privilegiados 
en los que éste actúa hemos hecho evidente su carácter de 
verdadero medio decisional. Este pequeño equipo entendió 
la importancia de la concertación intersecretarial y de las ins­
tituciones políticas tutelares. Por último, aunque todavía se 
trate de un fenómeno embrionario, hemos podido subrayar el 
esfuerzo que se hizo por dotar de capital político a los miem­
bros del clan. (Este es un proceso decisivo para diferenciar a 
la élite dirigente de una pura y simple tecnoestructura!

La verdadera alma maUrátX grupo -la  spp-  es una autén­
tica maqueta de la administración pública mexicana. De 
1982 a 1985 es, antes que nada, un centro de aprendizaje 
para un pequeño grupo al que se inculcará un conjunto de 
términos y códigos, facilitando con ello la coherencia en el 
diseño de futuras políticas públicas. Ese equipo será secun­
dado por varios aliados estratégicamente dispersos fuera de 
su recinto. El año de 1985, y a veces incluso 1984, representa 
la fecha fundamental en que se inicia la tarea de consolida­
ción. La spp proseguirá su tarea educativa, pero empezará a 
ser tierra de éxodo: de allí parten los emisarios a conquistar 
diferentes escenarios administrativos y políticos.

El sexenio de Miguel de la Madrid es esencial para la 
transformación de la spp en una institución central que ase­
gure la fabricación de las políticas públicas de la nación.



CONCLUSIÓN.
LA SPP Y LA PLANIFICACIÓN: ÉXITOS Y DESAFÍOS

Dos factores operan en.favor del pequeño clan que desde 
1982 se apodera de aquel vivero. Por un lado, el grupo se be­
neficia con los aportes de sus predecesores: el cambio de ge­
neración y la modernización administrativa son herencia de 
Echeverría. Atento, el pequeño clan también aprende de los 
errores cometidos durante ese sexenio. En fin, la crisis eco­
nómica de 1981 y 1982juega a su favor: es un poderoso mo­
tor de cambio que permite echar por tierra, de una vez por 
todas, la imagen agonizante -pero  todavía eficaz en muchos 
medios^- del viejo México, impávido e introvertido, que mez­
cla con sensatez las virtudes populares tradicionales y la pe­
netración del progreso técnico que forja una clase media y 
urbana que aún conserva sus modales campesinos. La crisis 
de 1982 y la humillante deuda externa acaban de empañar 
esa imagen. Y sobre todo, ofrecen la oportunidad de enterrar 
los conceptos políticos y a los actores que les dieron origen 
(el grupo de economistas planificadores y la visión estructu­
ral -cepalina- del desarrollo). En efecto, los viejos temas na­
cionalistas y clientelistas que los regímenes de Luis Echeve- 
n ía  y López Portillo desgastaron a más no poder sufren la 
misma suerte de esos antiguos jefes de la nación: pierden to­
da vigencia. Las nuevas fuerzas emanadas de la crisis eviden­
cian una voluntad de recuperación y de afirmación nacional 
que contrasta con los discursos anteriores. La ventaja de la 
nueva élite consiste en que sabe traducir en normas operati­
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vas para la acción pública aquella poderosa pero difusa aspi­
ración. Para ello se ha valido de dos instrumentos que de­
mostraron ser soportes eficaces: la spp y la planeación.

La spp es una estructura ideal en cuanto ocupa una posi­
ción de verdadera encrucijada en el aparato administrativo 
nacional. La Dirección General de Presupuesto le permite 
ser el principal árbitro entre las múltiples demandas de las se­
cretarías manirrotas, cuya legitimidad no vacila en impugnar. 
Al dominar los recursos financieros, esta secretaría es paso 
obligado de todas las decisiones; también suele monopolizar 
las capacidades de pericia general a partir de las cuales se 
construyen las políticas públicas. Por el contrario, los apara­
tos de estudio y previsión de las secretarías sociales son casi 
inexistentes. Asistimos, por tanto, a un diálogo desigual entre 
las administraciones sociales que aparecen como abogados 
irresponsables de demandas insaciables y la spp que sí conoce 
con precisión las restricciones económicas y financieras. Al 
mismo tiempo, la spp goza de otro privilegio: a diferencia de 
Hacienda, dispone de modelos para evaluar las consecuen­
cias sociales de las medidas económicas. Una vez más a este 
respecto, el combate entre ambos socios es desigual: una ad­
ministración estrictamente financiera (la SHycp) que aparece 
como juez altivo y poco sensible ante las necesidades básicas 
de la población, y una administración que, sin desconocer los 
límites presupuéstales de las arcas de la nación, sabe integrar 
las demandas sociales más urgentes.

Por lo demás, la spp es un vivero. Si los hombres de la se­
cretaría logran constituir un verdadero equipo dentro de la 
clase política dirigente mexicana es porque desde 1979, pero 
sobre todo a partir de 1982, seleccionan cuidadosamente a su 
personal: son actores homogéneos en el aspecto social, vin­
culados por cadenas de interrelaciones relativamente flexi­
bles e informales que con frecuencia transgreden las discre­
pancias administrativas. £1 poderío de esas redes no sólo es 
resultado de su posición estratégica en un proceso de deci­
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sión; también depende de que sean emanación de un medio 
social cuyo modo de reclutamiento y socialización garantiza 
cierta coherencia. Por esto el grupo se transforma en una 
verdadera “comunidad de actores”: hablan el mismo lengua­
je  y se apoyan en iguales representaciones sociales, relativa­
mente próximas a su acción. Ésa es también la marca princi­
pal de su fuerza política: garantiza coherencia suficiente en 
la concepción de las políticas públicas.

Dicho lo cual, la homogeneidad entre los actores que par­
ticipan en las redes centrales no es total. Sus diferencias pro­
vienen a la vez de moldes socializadores diferentes -a  veces 
(aunque raramente) generacionales, de formación, trayecto­
ria administrativa y política, nexos, etc.- pero sobre todo de los 
distintos papeles que cada individuo desempeñó según las si­
tuaciones particulares que afrontó durante su carrera, todo lo 
cual los ha llevado a establecer estrategias y a entablar alianzas 
distintas. Esta diversificación, que raya en el antagonismo, es 
una gran ventaja para el grupo, pues asegura el carácter plu­
ral de las políticas públicas. También le otorga las herramien­
tas necesarias -en  términos de pericia, conocimiento de los 
medios, etc.- para infiltrarse en los diferentes segmentos de la 
administración central, sea en el mundo económico y finan­
ciero, o en ciertas redes especializadas (medio ambiente, edu­
cación, salud, etcétera).

Por otra parte, la spp es una escuela extraordinaria: en 
ella se aprende el oficio. Sus hombres no sólo tienen oportu­
nidad de especializarse en un sector particular sino que el ca­
rácter central de la secretaría los obliga a poseer también un 
conocimiento mínimo de los sectores que no son de su in­
cumbencia. Además, la originalidad de los miembros de la 
spP, comparados con el resto del personal político adminis­
trativo mexicano, les otorga una gran libertad para explorar 
soluciones alejadas de las que proponen los corporativis- 
mos sectoriales. La fracción modemizadora de la élite afirma 
su estrategia lejos del Congreso, en donde las organizaciones
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de intereses más tradicionales influyen con un peso deter­
minante.

Pero sobre todo en el plano administrativo, y por la per­
tinencia de su política de planeación, la fuerza del equipo 
descansa en la centralidad de su vivero: la spp. Esta secretaría 
es un excelente trampolín, ya que por elaborar el presupues­
to está en relación directa con la cúspide de la economía. Co­
mo buen canal de promoción que no se entrampará luego 
en situaciones intermedias, es un codiciado órgano adminis­
trativo. El personal es muy selecto, pues cada dirigente de la 
spp será interlocutor privilegiado de un sector particular de 
la administración. En el momento oportuno esos dirigentes 
orientarán los programas sectoriales y territoriales: ¡promue­
ven el nuevo proyecto y manejan las partidas presupuéstales!

Además, gracias a su carácter central la spp puede desem­
peñar el papel principal en una administración en que la to­
ma de decisiones compete cada vez más a varias secretarías. Su 
papel de enlace entre los procesos de legitimación y regula­
ción de las políticas públicas le permite asegurar la consoli­
dación de los grandes centros modemizadores del poder eco­
nómico. La organización interna del equipo abraza y 
consolida la jerarquía de los aparatos públicos y facilita la in­
clusión de ciertos grupos sociales en la elaboración de las po­
líticas públicas. Pese a su apariencia “meritocrática”, este me­
dio no está exento de rasgos “dánicos”. El ingreso a la clientela 
de un personaje mejor posicionado se constituye en condición 
para integrar el círculo dirigente.

No obstante, esta élite todavía depende de una red de me­
diación sobre la cual solamente ha tenido una influencia par­
cial. Los corporativismos sectoriales todavía son poderosos, 
tanto en la administración como en la sodedad. Las políticas 
públicas son el producto de una transacción perm anente 
entre los corporativismos sectoriales y una élite dirigente que 
garantiza su coherencia. Se trata de un problema de inadap­
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tación que tiene que ver con cuestiones de regulación y de le­
gitimación.

Por último, esa élite naciente vive una etapa de “fagoci­
tosis’’. Demasiado joven, aún no ve la pertinencia de tejer ex­
tensas redes de seguridad para perm itir a sus facciones des­
cartadas sobrevivir de manera conveniente. La gestión de 
Carlos Salinas tendrá que enfrentarse con seriedad a este 
problema. ¿Cómo responderá al desafío de hallar una solu­
ción satisfactoria para las facciones que permanecerán en el 
poder y para las facciones de reserva, a modo de evitar que 
estas últimas se unan a las filas de los resentidos y organicen 
su revancha?

Por su parte, la nueva racionalidad administrativa, la pla­
neación, desempeña un innegable papel de socialización. Sir­
ve para difundir a los aliados sociales una versión común de 
las restricciones y las vías de desarrollo para la sociedad me­
xicana. A través de los Coplades, los diversos planes han con­
tribuido considerablemente a que se conozcan en todos los 
sectores los imperativos y las virtudes del crecimiento en eco­
nomía abierta. También en este aspecto ha sido el plan vector 
destacado de un nuevo referencial global de crecimiento eco­
nómico y desarrollo social. A partir de 1985 el grupo presen­
ta un proyecto social que debe legitimar la modernización y 
es inseparable de una restructuración de las redes de media­
ción existentes. El pequeño equipo posee los cuadros, con­
trola las redes* esenciales, y utiliza un modelo de concerta­
ción social que integra algunas políticas bien definidas.

No se puede afirmar que una élite atrevida haya desper­
tado a la sociedad mexicana. Es más justo decir que esa élite 
supo proponer un porvenir a una sociedad traumatizada por 
repetidos fracasos y por catastróficos fines de sexenio que 
volvieron inoperantes sus principios de equilibrio tradicio­
nales. Ahora bien, el modelo que monta el pequeño clan en 
el transcurso del sexenio de Miguel de la Madrid aspira a ser 
un parámetro de equilibrio y de justo medio. Se presenta co­
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mo contrario al modelo ortodoxo del desarrollo estabiliza­
dor y al modelo populista en su versión de desarrollo com­
partido. Al primero le reprocha su corta visión de la proble­
mática social; al segundo, su falta de realismo económico. A 
ambos les opone la apertura de México hacia el exterior que, 
introduciendo nuevas variables en el proceso decisional, mo­
difica drásticamente los parámetros de equilibrio tradicional, 
independientem ente de que sea observado con los lentes de 
los financieros ortodoxos o de los medios progresistas.

Por tanto, la capacidad de persuasión de ese pequeño 
clan de “conspiradores de la modernidad” descansa en su ca­
pacidad para definir una articulación viable entre las exigen­
cias de regulación y de legitimación. ¡A fin de cuentas, ésa 
fue la base del éxito del pac!

Sin embargo “el aterrizaje” del equipo no está exento de 
dificultades. Este pequeño grupo supo hacer de la spp un vi­
vero, una escuela y una plataforma de lanzamiento hacia la 
conquista de nuevos espacios de la administración y la políti­
ca, al tiempo que fue capaz de definir y negociar un nuevo 
proyecto social y económico. La nueva secretaría es innega­
blemente el feudo de ese pequeño clan; éste le imprime su 
sello. No obstante, al mezclar diferentes lógicas (la social y la 
económica) su aparato administrativo sigue estando fragmen­
tado, es complejo y su coherencia problemática. Asimismo, 
sería atrevido suponer que la armonía reina realmente en la 
multiplicidad de aquellas instituciones financieras -banca de 
desarrollo, fondos especiales- que, aunque colocadas bajo el 
báculo de la Secretaría de Hacienda, sirven de relevo a la spp 
para edificar sus programas sociales.

Por lo demás, la novedad y la juventud del grupo también 
revelan su gran fragilidad. A pesar de su paso por una insti­
tución financiera, sus miembros no tienen la pericia sufi­
ciente para contrarrestar de manera eficaz los proyectos de 
las grandes organizaciones económicas. También carecen de 
experiencia en el ámbito político y no necesariamente pose­
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en las redes adecuadas para combatir de manera eficaz los 
designios de los grandes grupos políticos y asociativos tradi­
cionalistas.

A través del pire y sobre todo del pac, el nuevo referencial 
manifiesta en exceso el predominio de la política económica 
en detrim ento del resto de las políticas públicas. En función 
de sus propios imperativos, ésta subordina y estructura al 
conjunto de las políticas sectoriales. Desde luego que la crisis 
económica es primordial y su solución prioritaria, pero ese 
predominio visible encierra un peligro latente: que el grupo 
de la spp se deje guiar más por la lógica económica y favorez­
ca el crecimiento de las grandes empresas.

El entendim iento que se dibuja ya entre el equipo spp y el 
sector privado ofrece al grupo grandes ventajas para lograr la 
regulación de las políticas públicas; en todo caso, ese enten­
dimiento le permite ayustar las exigencias de los centros de 
poder económico a las del poder político. Sin embargo, si en 
un futuro próximo no se abordan con firmeza las cuestiones 
sociales, la legitimación de la acción pública provocará un 
problema. El pequeño clan es libre de elegir: o abre el círcu­
lo de las políticas a las instituciones de la representación y a 
las organizaciones constituidas, o superpone en contrapunto 
a los sistemas representativos existentes otro modelo de legi­
timación mejor controlado por la élite.

La primera solución adolece de un gran defecto: permi­
te que la élite sea prisionera de los corporativismos sectoria­
les. Con el aporte de la concertación, la historia de la plane­
ación mexicana debía salvar esos obstáculos. ¿Hasta qué 
punto estos dos métodos de gestión permitieron construir 
una red alternativa de representación?




