Un nuevo modelo para la
formulacion de estrategias

El presente articulo surge de nuestva experiencia en la admimis
tracion de un prograwa de veforma del sector juridico en El
Salvador déﬁa?’ltﬁ el periode 1999 2000, E! modelo desarrollado
mwolicra la creacion de un nuevo marco conceptual-tedrico
para la plamificacidn estratégica en ol sistema de admnistracidn
de la justicia, como respuesta a los problemas y desafios que
represerta la mcapacidad de los sistemas tradscionales.

Introduccior

Numerosos tedricos de la administracion, entre los que
destacan Mintzberg (1992} y Morales Nieto {1989), han
criticado la planificacién estratégica (PE) tradicional como
un proceso rigido e ineficaz en la mstrumentacidn y el
monitoreo de las decisiones organizactonales, aunque
pueda ser valiosa en la creacion de conocimiento acerca
de las metas de toda una organizacion y en la reduccién
de la asimetria en la informacion entre niveles organi-
zaetonales. La velocidad del cambio v Ja complejidad de
los desafios gerenciales y politicos tienden a exceder Ja
eapacidad planificadora de las agencias piblicas. Mis atin,
Ja capacidad de decisicn de éstas en contextos de alta
complejidad suele ser inferior ala de las firmas privadas,
sobre todo las de grandes organizaciones industriales.
Otros, como Camerer v Vepsalainen (1988) y Cope
(1991), han expresado sus dudas sobre la utilidad de la g
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en el sector piblico. La politica en todas sus formas ~¢je-
cutiva, legislativa, judicial, elecroral- puede eclipsar la
planilicacién organizacional, ya sca orientada a proyec-
ciones [uturas o a contingencias en el entorno de la insti-
tuctdn publica. Esta situacidn se agudiza 1) por la ten-
dencia entre agencias publicas a la rivalidad no obstante
la adopcidn de posturas cooperativas, v 2) por lo impre-
decibles que resultan las operacioncs gubernamentales
en sistemas caracterizados por la division de poderes. Si
se les agrega a estos factores la escasez de recursos orien-
tados a laaplicacion sistematica de la planificacion, instre-
mentacion y evaluacién programatica, ¢l resultado con
{recuencia es el monopolio de La informacion, la falta de
Interaccion esponranea entre 1as organizaciones y una
tendencia generalizada al formalismo en la planificacion.

Algunos, por ejemplo Moore (1995), sugieren que lo
que cuenta en la PE en el sector publico es el [omento de
concepros de “valor publico” comparables al de “valor
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agregado” en el sector privado, los cuales pueden ayudar
a los funcionarios pablicos en la realizacién de nuevas
modalidades de accion, ast como en la obtencion y mejor
utilizacién de los recursos humanos y financieros. Tam-
bién se pueden concebir nuevas maneras de producir lo
que realmente sea de valor para el pablico con base en
parte en el concepto del capital intangible (Bueno, 1998).
Se tiene como meta: 1) reducir las asimetrias de informa-
cion {Barney, 1986); 2) reducir los costos de transaccion
(Camerer y Vepsalainen, 1988}, y 3) contrarrestar fa acu-
mulacién agresiva y reactiva de todo tipo de recursos
(por ejemplo la variante conocida como rentseeking,
Dierickx y Cool, 1989).

Este ensayo olrece un resumen analitico de un modelo
gerencial denominado planificacion estratégica integral
(PE1), desarrollado por los autores como parte de un pro-
vecto en El Salvador entre 1999 y 2000, que responde a
estas [ormulaciones teoricas contemporaneas. El provec-
to, patrocinado por el Banco Interamericano de Desa-
rrollo, promovia nuevos métodos de formulacién de
estrategias para la planificacion en el sistema de admi-
nistracién de justicia. Incluyd a la Corte Suprema de
Justicia, al Ministerio de Segunidad Puablica y Justicia, a
la Procuraduria General v la Fiscalia General de la Repi-
blica, al Consejo Nacional de la Judicatura, a la Policia
Nacional Civil y Academia Nacional de Seguridad Pabli-
ca, ast como al Insutute Salvadorefio para la Proteccion
del Menor. Fue dirigido por el doctor Perlman por parte
de una empresa consultora norleamericana en concerta-
cion con la Comusion Coordinadora del Secror de Justicia
v su Unidad Técnica Ejecutiva. Este ensayo representa
solamente la opinién de sus autores.

Problema

El problema o desafioc que precipitd el uso del marco
estratégico de planificacién para esta fase del proyecto
no es exclusivo de El Salvador, ni siquiera de América
Latina, en proyectos de reestructuracion y reforma guber-
namental: se trata de la incapacidad de los sistemas tradi-
cionales de planificacién, incluse de aguellos denonu-
nados estratégicos, en cuanto a las exigencias complejas
del cambio institucional dirigido. La tendencia es a poner
demasiado énfasis en el proceso téenico de planificacién
v no prestar suficiente atencion a la formacion de estrate-
glas per se, sobre todo en el caso de programas interins-
titucionales y sectoriales. En otras palabras, el formalismo
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mherente a la planificacién se puede sustituir por la nece-
sidad, a veces urgente, de aperturas estratégicas, de iden-
tilicar potenctalidades administrativas y politicas v de uti-
lizar mejor Jos recursos humanos y materiales que se pue-
dan obtener o generar.

Los autores crearon el modelo de per especificamente
para el Proyecto Desarrollo de Reformas Legales e Institu
cionales, con la intencidén de desplegar la planificiacion
estratégica en modalidades integradoras que vayan mas
alla del alcance de los modelos tradicionales estratégicos.
Aunque se anticipaba -y se comprobé en la practica-
que los participantes tendrian amplia preparacion técnica
v experiencia profesional em el area de planificacion estra-
tegica, el modelo proporcionado meorpora avances me-
todologicos que canalizan la planificacién hacia una pro-
yeceion de estrategia organizacional mas dindmica v sos-
tenible que lo que pueden hacer los métodos tradiciona-
les. Lo logra con el uso de mecanismos analiticos ~matri-
ces—que practicamente obligan a los planificadores a bus-
car interrelaciones entre variables causales v a considerar
el aporte de diferentes niveles de organizacion v de po-
litica. Coino herramientas que requieren (y documentan)
una nueva interaccion entre funcionarios gubernamenta-
les y clientes o publicos, las matrices ayudan en el desarro-
o del capital intelectual y social en eswos ainbitos.

Todas las instituciones y los individuos que participan
en el proyecto demostraron estar [amiliarizados con la
planificacién estratégica en la teoria y la practica. Todas
estas 1nstituciones tenen divisiones y personal expe-
rimentado en la PE. Cabe mencionar que en muchos casos
quiencs trabajan en las oficinas de planificacidn habian
participado en la preparacidon de esquemas estravégicos
como el Plan Quinguenal del Sector de Justicia 1998-2002,
actualmente en vigor, la Propuresta y Plan Operativo pava
una Polirica Criminal en El Salvador, y otros poniendo
en marcha varios planes de accion en dreas de asistencia
écnica para la reforma legal, la capacitacién, el equipa-
miento v la divulgacion, asi como el desarrollo nstitu-
ctonal, todo bajo la direccion de la Comision Coor-
dinadora del Sector de Justicia.

Es conveniente considerar algunos temas en los que
muchos de los participantes coincidieron durante la ela-
boracion del proyecto, que se pueden ubicar bajo los
conceptos de oportunidades y desafios (elementos tra-
dicionales de la PE), mas observaciones o conclusiones
generales. Las oportunidades identificadas con la capaci-
dad institucional correspondiente incluyen:




1. La posibilidad de elevar y fortalecer [a cultura tée-
nica y profesicnal del sistema administrativo del Sector
de Justicia del pals.

2. La mejora continua y la seguridad de que haya ca-
lidad en todos los procesos juridicos, policiacos y penales,
o sea, en la administracion de justicia en general.

3. La posibilidad de definir procedimientos y criterios
de evaluacién homogéneos parala formacion de recursos
humanos especializados en el sector.

4. Poder apovyar el proceso de institucionalizacion en
el Sector de Justicia, va iniciado con fundamento en la
Ley Organica de la Comision Coordinadora del Sector
de Justicia v por la Comusion Presidencial para la Mo
dernizacion del Sector Piblico, lo que representa un com-
promiso #acional por la reorientacion institucional a
fines comunes.

5. Poder aprovechar ¢l alte grado de profesionalisino
de los integrantes de divisiones institucionales clave,
particularmente los plantficadores y administradores; v
el potencial de mejorar de manera sostenida la comuni-
caclon entre Jos niveles téenicos v los administrativos.

Las amenazas identificadas con las capacidades insti-
tucionales correspondientes incluyen:

1. Insuficiente reconocimiento por parte de la crudada-
nia de las tniciativas va en marcha por la reestructuracion
y reforma de programas que integran al Sector de Justicia;
algunos indices empiricos incluyen jos resultados de en-
cuestas nacionales, como el Informe de la consulta
ctudadana vealizada sobre el servicio de la administracion
de justicta (Programa de Apoyo a la Reforma del Sistema
de Justicia, sepiembre de 1998), que muestra la capacidad
de medicidn de las necesidades piblicas por parte de los
utegrantes.

2. Problemas de gestion, trdmite y racionalizacion de
los mecanismos procesales y adminzstrativos consideran-
do, por ejemplo, el congestionamiento de los tribunales.

3. Lainsuficiencia de recursos financieros y humanos
ante los desalios sectoriales, particularmente en el area
administrativa.

4. Para la implantacion eficaz de nuevas tecnologias
de informatica es necesario que la administracion de justr-
cla sea metddica, lo que a su vez requicre estudios de in-
vestigac1on especificamente orientados a ella. El uso bien
concebido de la informatica permitiria, por ejemplo, el
control o una mejor coordinacion de los dias de despacho
o de audiencia, del otorgamiento de mandatos, de las
actuaciones y los seguinientos jurisprudenciales y del

7

Economia regional

ordenamiento de la agenda de trabajo de los jueces y
magistrados. Por otro lado, permitiria una mejor y mas
economica recopilacidn de los datos necesarios para ¢l
nombramiento de jueces y magistrados.

En esta drea —{a informatica- se necesitarian investi-
gaciones v proyectos de evaluacidn idoneos a niveles
institucionales, sectoriales v nacionales, Se debe entender
la informatica comeo vinculo entre la tecnologia y la
organizacion, y como parte de la problemidtica organiza-
ctonal de la obtencion, vulizacidn y distribucion de
informacidn.

Los antecedentes relativos a la evolucion de la admi-
nistracion pablica, especificamente la planificacion, en
el Sector de Justicia en El Salvador mndican un gran em-
pefic y una gran perseverancia en la elaboracion de me-
canismos que puedan incrementar su eficiencia. No obs-
lante, s necesario estar conscientes de las limitaciones
administrativas que inevitablemente aparecen, asi como
de sus causas. En el caso actual, éstas consisten en:

1. Limitada capacidad de infraestructura en relacidn
con las demandas crecientes del ¢iudadano, lo que se suma
a la carencia de recursos mencionada.

2. Falta de definicion vy difusion de estindares de
calidad para los servicios al publico.

3. Falta de una politica efecuva de desregulacidn vy
simplificacién administrativa.

4. Falta de mecanmismos de coordinacién cntre las
nstituciones del sector, necesarios para forjar proyectos
comurnes.

5. Cierta deficiencia en los mecanismos de medicidn
v evaluacion del desempefio en relacion con los meca-
nismos de inversion publica.

Con [recuencia la actuacién v el desemperio de las
dependencias v entidades de la administracién publica
han sido evaluados con base en los niveles de gasto auto-
rizados v en funcién de su asignacién a programas vy
mecanismos presupuestarios. Por lo tanto, muchas veces
se ha dejado de inedir la contribucion del gasto publico
al logro de los abjetivos a los que éste se destina. Lo ante-
rior se debe precisamente a que la planificacidn pro-
gramatica y presupuestal suele tener como prioridad el
control fiscal, sin incorporar consistentemente indica-
dores de clecuvidad que se puedan ligar 2 metas insti-
tuctonales.




Economia regional

Para cumplir con las expectativas del Estado y la
ciudadania a la que se quiere servir se necesita una vision
estratégica que pueda ser integrada con intervenciones
innovadoras (Salazar, 1979). El proposito del modelo prl
es precisamente la promocion de ta creatividad, de la vi-
sién estratégica y del valor piblico en la practica admi-
nistrativa.

A continuacion se consideran las matrices gue inte-
gran el modelo PEL

Matiriz de npacio

El modelo de planificacién integral se puede ilustrar por
medio de una de sus herramicntas mas importantes: las
matrices afaliticas que ilustran graficamente la relacion
dinamica estratégica entre factores administrativos v
politicos. Para proceder al andlisis matricial se debe con-
siderar un resuinen selectivo de los elementos que definen
la PEL, va que éstos se incorporaran a una serie de cuatro
matrices elementales:
I. Analisis estratégieo.
A. Andlisis del entorno.
al. Pronéstico de tendencias del entorno, con distin-
LOS €SCEIArios.
a2. Analisis del impacto de acciones sobre otras ins-
tItUCIONCsS.
a3. Identificacion de desafios 0 amenazas, y de opor-
tunidades.
a4. Andlisis sectorial
1. Definicion del sector; estructura y dinamismo
del sector.
1. Efectos de factores sectorales sobre la organi-
cion.
B. Autcevaluacién organizacional, por ejemplo via la
evaluacion de necesidades del usuario y de nive-

les de sausfaccion con la calidad de los servicios
actuales.
C. Evaluacién y autoevaluacion programatica, organi-
zacional, gerencial.
II. Planificacion: direccion y formulacion estratégica,
A, Revision de la estrategia: misién y objetivos.
al. Método para la fijacion de objetivos.
22. ¢Cudl es la mmisién de la organizacién?
B. Laorganizacion interna, cultura y normas de actua-
cibon,
b1. Estructura y procesos de decision y comunica-
cion,
b2, Analisis de la estructura de incentivos, refuer-
FAON y [‘{:‘CO]HPE’I]SJS.
C. Analisis de recursos v capacidades organizacio-
nales.
cl. Definicidn de la estructura de costos; anali-
sis costo-benciicio; recursos v limitaciones
financieras; indicadores {inancieros.
¢2. Analisis de recursos humanos y de necesida-
des de capacitacion.
III. Eleccién y evaluacion de estrategias.
A Eleccidn de criterios para evaluar la(s) estrategia(s)
por seguir.
B. Determinacién de indicadores de desenvolvimuento.
[V, Instrumentacion y control.
A Instrumentacion de politicas publicas y organiza-
cionales.
B. Politica comunicacional.
C. Evaluacién con referencia a indicadores de éxio
en la instrumentacion de politicas, legislacion, re-
gulaciones vy programas; la evaluacion global de
Jas estrategias escogidas,
Considerando todos estos [actores y criterios, se puede
visualizar su Interaccion a través una matriz de impacio

Organizacion, agencia o

drea funcional involucrada

Politica ptiblica u organiza-
cional o Intervencidn estra-
tégica mimero 1

Politica publica u organiza-
cional o intervencion estra-
tégica n(umero 2

Politica piblica u organiza-
. : G
cional o intervencidn estra-
A 3
tégica nimero 3

Organizacién, agencia, drea
numero 1

Intervencianfes) e impactofs)

[ntervencicn{es) e impactofs)

[ntervencionfes) e tmpactofs)

Organizacion, agencia, area
:
namero 2

Intervencionfes) e impactofs)

[ntervencidnies) e impacto(s)

Intervencionfes) e impactofs)

Organizacion, agencla, area
‘ -
namero 3

[ntervencionfes) e inpactofs)

Intervencidnfes) e impactofs)

Intervencidnfes) e impactofs)




(cuadro 1). En la primera columna se identifican las orga-
nizaciones, agencias o areas funcionales (por ejemplo las
relaciones laborales, las comunicaciones publicas) involu-
cradas en las iniciativas que son consideradas o evaluadas.
En lasegunda, tercera y cuarta (0 mas) columnas se identi-
fican estas intervenciones, asl como sus impactos sobre
esas Organizaclones, agencias o areas.

Matriz de formulacion de estrategias institucionales:
esquema y representacion

En la actualidad en la mayoria de las organizaciones el
disefio v la implantacién de una nueva estrategia que
implique cambios institucionales 1mportantes no suele
ser respdiisabilidad principalmente de las oficinas de
planificacion, sino consecuencia directa de las actuaciones
de ]a alta direccion, asesorada generalmente por las divi-
siones de planificacién (que tienen, obviamente, diferen-
tes formas organizacionales). En todo caso, los planes
estratégicos no se instrumentan en forma automatica, ni
el hecho de disponer de un sistema formal de planifi-
cacién garantiza que se generaran estrateglas que con-
duzcan al éxito organizacional. Las estrategias que se
siguen en realidad son consecuencia de multples va-
riables, de las que los elementos citados son sélo unos
cuantos.

En cualquier organizacién el interés estratégico debe
ser proyectado al proceso de formacidn de estrategias,
de tal modo que éste pueda traerle beneficios inde-
pendientemente de los resultados formales que produzca.
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Sila direccidon quiere influir en las estrategias de su orga-
nizacién debe comprender de qué manera se forman, y
con base en ese conocimiento debe promover la elabo-
racion de estrateglas innovadoras, teniendo en mente toda
una serie de variables pertinentes, como el dinamismo
del medio ambiente, la actuacion de participantes exter-
nos, las contingencias politicas y las capacidades y los
recursos organizacionales. Aquila elaboracién de la estra-
tegia es un punto de partida (reto estratégico) y una accién
o comportamiento. ¢Como se le da forma a la estrategia?
Lo que se contempla es un modelo dinamico de elabora-
c1én de estrategias, tomando en cuenta las caracteristicas
de la propia organizacion y del entorno en que ésta se
desenvuelve. Por eso no se puede hablar de un modelo
anico de formulacion y formacién de estrategia valido
en todo momento y para todas las organizaciones.

Es muy dificil elaborar un modelo de la formacion
de estrategias que capte no solo el orden secuencial de
las estrategias, sino también su dinamismo, en parte por-
que todo depende de contingencias organizacionales y
politicas impredecibles y complejas. No obsrante, la ma-
triz de formulacion de estrategias institucionales intenta
representar las distintas posibilidades que puedan surgir
en funcién de circunstancias especificas. El proceso de
planificacion se ha caracterizado por varias etapas, y las
dos primeras —pensamiento y analisis estratégico- estan
directamente relacionadas. Otras etapas serian ta formu-
lacién y programacion estratégica, la instrumentacién y
evaluacion. El resultado practico seria la estrategia inte-
gral. Esta matriz debe sugerir el giro que puede dar el

i2 estrategias Instifucionales

Especificacion de ~ Impactos
estrategmﬂs) institucionales o
nstitucional(es) sectoriales

Concentracién de
: ¢
esfluerzo o inversién

| Consistencia ¢on otras
metas y estrategias

Responsables de la

toma de decisiones

Estrategia ndmero 1
v horizonte(s) de
tiempo

Estrategia numero 2
y horizonte(s) de
tlempo

Estrategia numero 3
y horizontefs) de
liempo

Estrategia numero 4
y horizonte(s) de
tiempo




proceso estratégico como sintesis de diferentes variables
clave.

Se han identificado cuatro variables (con base en
Mintzberg, 1992) que representan distintas modalidades
en funcion del tipo de resultado gque se quiera conseguir.
Este modelo grafico permitiria realizar un analisis de la
dinamica quc se debe seguir para considerar si realmente
es la mas indicada para afrontar un reto estratégico. Las
variables escogidas (cruzadas con las estrategias clegidas
y sus horizontes de tiempo) son: 1) impactos institucio-
nales o sectoriales, actuales o anticipados; 2} esfuerzos o
inversiones de recursos, actuales o contemplados; 3) iden-
tificacién de los responsables de la toma de decisiones, v
4) grado de consistencia entre la estrategia identificada
en la prim¥ra columna y otras estrategias o inlCLATIVAS.
Se ofrece esta matriz en el ctadro 2.

La matriz de planificacion estratégica
institncional integrada

Se considera la estrategia institucional como inictaiiva
de una organizacion esencial para ella y a la que ellase
compromele con inversion de recursos humanos v ma-
teriales al nivel estratégico (el mas comprensivo), tactico
v operacional. La PEl intenta correlacionar y consolidar
estos tres niveles de actuacidn cuando orienta la reflexion
estratégica por medios gralicos (las matrices} para una
sintesis de variables cruciales. La matriz actual incorpora
elementos de las dos previas. Lo que se ha considerado
con respecto a los elementos que definen csas matrices
debe servir como base de la explicacién de la mairiz de
planificacion estratégica institucional integrada.

El componente de actividades estraiégicas y concentra
c1dn de esfiuerzos o inversion de recirsos —cuarta columna
de la marriz— se reliere a las actividades o disposiciones
al nivel de la insutucién {organizacion) necesarias para

apoyar la instrumentacion de politicas judiciales en los
4mbitos gubernamentales o secroriales. Estas pueden
incluir la planificacién y formulacidn de politicas pablicas
{nivel estratégico), planilicacion e instrumentacion de
politicas organizacionales (nivel tictico) v el desenvolvi-
miento de miciativas organizacionales {al nivel opera-
cional), como pueden ser el diagnéstico y la investigacion,
la generacién de mlormacion y utilizacion del cono-
cimiento, la formulacion de planes v actividades v ia
evaluacion del deseimpeno de las mismas.

La concentracion de esfuerzos o inversion de recursos,
en este contexto, se reliere a la asignacion de recursos
humanos, financieros, tecnoldgicos, de infraestructura,
etc., asi como a la mversidn en por lo menos tres areas
de accion: 1) la coordinacion de actividades; 2) el apoyo
de actividades jurisprudenciales mas alla de fa institucion,
v 3) relaciones exiernas con otros organismos del Estado
que tienen comperencias en el area judicial. St no existe
una dependencia ¢ un mecanismo interinsttucional
{como comités o comisiones) que se encarguen de coor-
dinar o consclidar, desde una perspectiva integral, se
pueden identificar configuraciones ad foc {como grupos
de trabajo, mecanismos de consulta, redes de coope-
ractén, etc.) que se hagan responsables de algin aspecto
de las politicas v estrategias seguidas por la mstitucion.

El apoyo admunistrauvo y gerencial es parte importan-
te del compromiso organizacional, que debe estar orien-
tado a hacer nas efectivos los servicios administrativos
internos que apoyan la labor institucional. Con [recuen-
cia los planes estratégicos tenen previsto el adiestra-
miento del personal y el mejoramiento de su nivel profe-
sional. Este compromiso con los recursos humanos, ast
como la asignacién de personal especializado a las fun-
ciones de planificacion, se debe contar entre los tipos de
inversion de recursos aqui contemplados. En esta matriz
se supone que se estan estableciendo metas e iniciativas

Nivel de Problemas enfren- | Objetive(s) gene- | Acuvidades  esira- | Impacto(s) positi- | Responsables e
_actividad iados, oportunida- r'alges)dpor lograr | tégicas y concentra- | vos v negativos por | influyentes en la
institucional desidentificadas por | en cada uvelde | cidn de esfuerzos o | cada nivel indicado toma/instru-

nivel de actuacion actuacion inversion de recur- mentacion de
institucional sos requeridos decisiones
Estratégico
Tactico
Operacional

30




internas, que se ha intentado fijar las metas segin un
diagndstico y analisis del entorno y los recursos internos
disponibles y que se ha tratado de coordinar, desde una
perspectiva integral, todos estos elementos de la plata-
forma estratégica de la organizacién. Se supone, ademas,
que habra un seguimicnto de la gestidn insutucional en
funcion de los indicadores de desempeifio establecidos
enel plan, lo que culmina con la evaluacién del plan, el
programa y los resultados, asi como en modificaciones
subsecuentes.

En la quinta columna se consideran los vmpactos de
actividades estratégicas que lleguen mas alla de la insti-
tucion, sigmendo los criterios de la matriz de impacto.
También se considera la relacion de estas actividades con
orras inici¥ivas estratégicas de la misma institucidén y
otros componentes estratégicos de actividades compar-
udas con otras institucioncs ¢ sectores, de tal manera
que la participactdn insutucional toque transversalmente
todos los demds aspectos del proyecto onentado al sector.
La Gluima columna identifica dos caregorias de acrores,
los responsables de 1a toma de decisiones o la instrumen-
tacion de las mismas, v también aquellos participantes
(individuos, organizaciones privadas, gubernamentales
v no gubernamentales, divisiones de las nusmas, gremios,
grupos de presion) que puedan influir en los esfuerzos
estratégicos. Se debe considerar con cuidado la situacién
real en cuanto a la participacion de tales instituciones o
actores sociales v politicos para responder en forma ade-
cuada.

La conducia ovganizacional en resumen y la matriz de
conducta administrariva

En las organizaciones los agentes del cambio general-
mente son individuos innovadores ~lideres— que actdan
con gran creatividad aprovechando las oportuiudades que
descubren a su alrededor. Al mismo vempo, el cambio
estratégico requiere reorientaciones flundamentales en las
normas de conducta administrativa de la organizacion
entera, de parte de todos.

Las normas de comportamiento organizacional urgen
el cumplimiento de un sistema de constricciones al inter-
cambio social en cuanto al desempeno de roles, funciones,
auroridades y responsabilidades institucionales, como son
1} los reglamentos, ¢ normas formales, que integran la
jerarquia normativa organizacional —por ¢jemplo reglas
que prohiban la discriminacién en el empleo, o criterios

sobre el ascenso profesional-, v 2} las normas informales,
que tienden a ser prolongaciones de las formales, aunque
no tienen que serlo necesariamente. Sin el efecto orienta-
dor de las normas organizacionales se volveria cadtica o
confusa lavida de la orpanizacion y se reducirian las posi-
bilidades de trabajo compartido, la accion en comin. Sin
embargo, en cualquier proyecto de gestidn estratégica
puede parecer nccesario inducir cambios precisamente
en las normas que definen el comportamiento organiza-
cional, o por lo menos en algunas seleccionadas.

Estos cambios pueden incluir muchos tipos de inicia-
tivas, como el establecimiente de nuevas normas de cali-
dad o de servicio al pablico, o programas de descentrali-
zac1dn, desburocratizacion o simplificacion administra-
tiva. Los cambios en las expeciativas de comporiamiento
pueden proceder de presiones exogenas o externas, como
pueden ser nuevas normas relacionadas con la transpa-
rencia administrativa, o cambios econdmicos o tecnolagi-
cos que impacten a la organizacion. Otros cambios serian
enddgenos o Internos en su origen, es decir, procederian
de estuerzos desplegados por la organizacion misma, los
que usualmente inducen también el cambio institucional.
En muchos casos un cambio en el poder de las partes,
por ejemplo el propiciado por transiciones politicas a es-
cala nacional, pueden terminar por cambiar las expec-
tativas de la conducra administrativa y precipitar cambios
en el cardcter normativo de las instituciones afectadas.

Un area donde se pueden manifestar habitos de com-
portamiento disfuncionales es 12 de la informacion. Aqui
suelen manifestarse las asimetrias de informacton y sus
distorsiones, Puede manifestarse el ocultamiento de ella
entre la gerencia y el resto de la organizacidn, o entre
grupos, divisiones y organizaciones enteras. Puede ocu-
rrir también que la informacidn vy el conocimiento se
concentren cn los niveles operacionales, lo que les da a
éstos un grado de poder desproporcionado. Para romper
con tales actitudes, que compiten sin necesidad, se
requieren cambios de actitud y comportamiento.

Por lo tanto, se pueden necesitar Iniciativas estraté-
gicas que tengan como [in lograr cambios de actitud v
comportamientos. Como ya se ha indicado, estos tipos
de cambio pueden tener un caracter principalmente regu-
latorio o normativo, creando nuevas expectativas, por
ejemplo, para servir al cludadano. Suelen implicar cam-
bios en fa cultura organizacional, lo mismo que la modifi-
cacidn de sistermas, procedimeentos y criterios de politica
administrativa, asi cono ajustes en las estructuras de
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incentivos v recompensas. Cualquier tipo de cambio
estratégico conductrd al cambio de actitudes y el incre-
mento del conocimiento, pero tales cambios solo prepa-
ran el terreno para la instrumentacidn estratégica. Para
que las estrategias sean efectivas se deben tomar en cuenta
nuevos incentivos o reforzamientos de conductas indivi-
duales v se debe especificar cuales serfan los cambios de-
seados.

Con base en estas consideraciones, la matriz de con-
ducta administrativa {(cuadro 4) requiere una reflexion
acerca de las actuales y otras posibles salidas estratégicas
relacionadas con el cambio organizacional. En esta co-
lumna se identifican iniciativas estratégicas y objetivos
programaticos pertinentes a niveles sectorial (como una
nueva expcbtativa de transparencia presupuestaria), orga-
nizacional {(por ejemplo nuevos procedimientos internos
en la asignacién de responsabilidades) e individual, con
referencia a roles especificos (como nuevas expectativas
para la gerencia en su papel coordinador). Los objetivos
podrian definirse como cambios de conducta entre
grupos o individuos.

Se deben 1dentificar indicadores gerenciales v adminis-
trativos cuando se pueda. De izquierda a derecha, se
deben relacionar claramente los objetivos y las estrategias,
por un lado, con su efecto sobre la institucidn, el sector,
y otros actores identificados en cada célula matricial, por
el otro. Se supone que los objetivos y las iniciativas estra-
tégicas identificadas pueden nacer de la institucion misma
o impactar a ésta desde afuera (los factores estratégicos
endogenos o exbgenos mencionados).

Aunque la matriz no tenga una columna especifica
para los incentivos o refuerzos, podrian ser mencionados
como partes de estrategias seleccionadas, y sefialados

La matriz se debe
utilizar principalmente como instrumento de reflexion
y analisis. Es en este senudo que las matrices pueden
promover el desarrollo organizacional en términos estra-
tégicos. Se debe mencionar que en todas estas matrices
las celdas y columnas se pueden modificar cuando sea

como positivos (+) o negativos ().

necesario, se podrian combinar las matrices o crear nue-
vas, lo importante es que sean ttiles en la practica.

Conclusion

En el modelo de planificacidn estratégica integral o PEI
se descubre una nueva modalidad mulridimensional que
consolida la planificacién. Uno de los procesos puestos
en practica en la integracién dindmica de factores estra-
tégicos, por ejemplo, es un tipo de regresion evaluativa
(backward mapping) que comienza con iniciativas v lo-
gros clave y deduce cuales son los pasos previos necesa-
rios, examinando la planificacion e intervencién gerencial
va establecidas en el desarrollo de programas y politicas.
Conforme a las propuestas de Mintzberg, el modelo per
separa la formulacién y ejecucion de estrategias, un pro-
ceso de sinresis, de la planificacidn en si, que se debe
entender como un proceso de andlisis, La estrategia se
define en el transcurso de la ejecucidn programatica y la
actuacion politica, de manera que la estrategia, creada
en la accién y en la practica, modifica la planificacion
constantemente. Las estrategias emergen de la totalidad
de un contexto gerencial y politico, ya que no suelen -ni
pueden- ser disefiadas y puestas en marcha definitiva-
mente, con suficiente presencia, en momentos definidos.

Las estrategias representan la convergencia de ideas v
acciones originadas dentro de la organizacion. No les

Intervencion estratégica,
con el{los) objetivo(s)
e conducta
correspondiente(s)

Cambios e incenuvos dirigi-
dos a los responsables de%a
toma de decisiones y/u otros
actores que participan en la
instrumentacion de estrategias

Cambios e incentivos dirigi-

dos a la conducta del perso-

nal de la institucidén que par-

ticipan en la instrumentacion
de estrategias

Cambios/incentivos dirigi-
dos a los usuarics, clientes o
¢ ;
a la ciudadania en general

Intervencion estratégica
Vel ’
y objetivo numero 1

Intervencidn estratégica
v objetivo numero 7

Intervencion estratégica
) - 7 -
y ubjetivo numero 3




pertenecen solamente a la gerencia superior, ni siquiera
divisiones de planificacion, sino a la erganizacidn ente-
ra. Las estrategias reflejan toda la dimensionalidad v
realidad organizacional —estructura como proceso, conti-
nuidad e innovacion, y posibilidades v limitantes. Se
conciben as, integralmente, de mancra que de la estrategia
se evita caer en el formalisine, es decir, en la sobrevalua-
cion de la planificacion como tal.
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