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aestan empleando en ciudades (Rio
de Janeiro, Quebec, Sanuago y San
Francisco), en estados (Oregon, Utah
y Minnesota) y en tierras tribales (San
Juan Pueblo, Nuevo México, Esta-
dos Unidos).

La planeacién estratégica se utiliza
actualmente en el sector publico mas
que antes. ¢Por qué se estd utilizan-
do? (En qué consiste? ¢Como se pue-
de aplicar y cémo deben usaria en
los niveles estatal y municipal las
organizaciones publicas sin fines de
lucro v gubernamentales? Este arti-
culo presenta una breve historia de
la forma en que ha evolucionado la
planeacion estratégica, examina $u
posible aplicacién en el sector publi-
co, identifica factores comunes, des-
cribe un modelo general v presenta
ejemplos de la forma en que se prac-
tica en América del Norte y en Amé-
rica del Sur.

l.a razdn primordial para emplear la
planeacion estratégica es que se vive
en un periodo de cambios rapidos e

inesperados, que en el contexto la-
tinoamericano incluyen amplia urba-
nizacién, inestabilidad de muchos
modelos de desarrcllo nacional y de
fomento econdmico y las experien-
cias de economia mixta con gobier-
nos donde no estuvo ausente el ele-
mento socialista. Los cambios provo-
cados por los planes nacionales de
ajuste estructural y las directrices que
marcan las instituciones financieras
internacionales demandan de mu-
chos gobiernos latinoamericanos el
mejoramiento de los servicios y una
eficacia acorde con los costos de ellos
en el sector urbano (Banco Mundial,
1994). Durante las ltimas cuatro
décadas ha aumentado en todo el
mundo no sélo el nimero de cam-
bios, sino también la velocidad y
diversidad de éstos. Y mientras mas
cambios haya, mayor sera la necesi-
dad de contar con las herramientas
que permitan ajustarse y trabajar con
ellos para lograr los objetivos plan-
teados.

En la mayoria de los casos, las
influencias externas ocasionan el
cambio interno, el cual, a su vez, 1n-
fluye en las acciones de las orga-
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nizaciones encargadas de realizarlas
(Einsweiler y Miness, 1992}, Por
ejemplo, cuando los grandes asenta-
mientos urbanos irregulares tienen
(ue Ver con una mayor Contamina-
cidn del aire generada por los auto-
moviles, los ciudadanos empiezan a
exigir a las dependencias estatales y
municipales que pongan en vigor
regulaciones que {renen el creci-
miento ¢ instrumenten programas de
transito.

Un ejemplo a nivel ciudad es el
de Rio de Janeiro, donde el des-
controlado crecimiento urbano ha
contribuido al descenso de las tasas
de empleo y al deterioro de la eco-
nomia de mucha gente. Estas pre-
siones hicleron necesario un proceso
de planeacion estratégica para Rio de
Janeiro. El esfuerzo que debe hacer
la metropoli contempla el trabajo de
los gobernantes municipales y acerca
pOr primera vez a varios segmentos
de las diversas comunidades que la
integran (Lessa, 1994). En San Juan
Pueblo, Nuevo México, Estados
Unidos, la tribu pueblo que habita
la reservacion indigena esta siendo
presionada por el creciente turismo

* Este articulo esta basado en ponencias presentadas en el Seminario de Gestion Urbana Estratégica 11, efectuado en Puerto
Montt, Chile, en junio de 1994, y patrocinado por el Ministerio de Vivienda y Urbanismo, el Instituto Lincoln para los
Programas Agrarios y el Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas en Latincamérica.

** Profesor del Programa de Planeacion Regional y Comunitaria, Escuela de Arquitectura y Planeacién, Universidad de
Nuevo México en Albuquerque.




v la inmigracion para que preserve
su herencia ancestral y al mismo
tiempo responda a la oportunidad de
merorar la economia de la comu-
nidad que brinda el turismo (Moss y
Agoyo, 1993). La respuesta de esta
tribu en un plan estratégico para la
preservacidn de sus recursos cultu-
rales historicos.

Una segunda razén para utilizar
la planeacién estratégica es la nece-
sidad de contar con métodos de pla-
neacion que permitan responder al
ritmo v tipo de cambio que experi-
mentan las zonas urbanas. Aqui se
entiende por ritmo el numero de
cambios que enfrenta una crganiza-
c16n en un periodo de tiempo, y el
tipo de cambio come la tendencia a
que la forma de cambio sea diferente
en cada caso. Por ejemplo, durante
una fase del programa se puede encar-
gar el transporte a una dependencia
municipal, la cual tratara de resolver
los problemas de congestionamiento
en el centro de la ciudad, de hacer
los diversos ajustes a los presupuestos
destinados al mantenimiento y la
construccion fijados por el gobiernc
central, y al mismo tiempo de con-
trolar la tasa de crecimiento de las
zonas residenciales periféricas de la
ciudad. Este ritmo de cambio no
puede abordarse con los mérodos
tradicionales de planeacién.

La dependencia municipal encar-
gada del transporte que diez afios
antes contemplaba el cambio sélo en
funcion de los ajustes técnicos que
deberf{an hacerse en el disefio de los
caminos, ahora enfrenta problemas
como mitigar los dafios ambientales
causados por los sistemas de vialidad
para los automéviles, luchar con las
organizaciones ciudadanas que se
oponen a éstos cuando afectan al
medio ambiente v de privatizar algu-

nas vias y sistemas de transporte
urbano.

La aceptacion del cambio como
una realidad cotidiana hace que mu-
chos gobernantes, electos o designa-
dos, entiendan la naruraleza de éste
en la medida en que los afectaa ellos
mismos. La tendencia es depender
mencs de las predicciones y mas de
la estrategia. Estas son las razones
primordiales por las que se adapta la
administracién estratégica, que origl-
nalmente fue ideada como una herra-
mienta empresarial del sector priva-
do, alos esfuerzos del sector publico.

Lo que se practica actualmente en el
sector publico es una variante de la
administracion estratégica, proceso
conceptual originado en la Escuela
de Administracién de Harvard en los
arios veinte. En ésta se establecid el
proceso de fuerzas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) que
atn sirve de base a las versiones
actuales del pensamiento y la accién
estralégicas. Esto representa el mo-
delo racional del pensamiento admi-
nistrativo. El propasito del proceso
FODA es determinar el mejor ajuste
entre la organizacion y el contexto
en ¢l que funciona. Por Jo general, el
término ajuste significa una posicion
en el contexto (empresarial, del
mercado o politico) donde la organi-
zacién puede funcionar de manera
mas eficaz.

Para las empresas privadas ello
significa comprender el contexto em-
presarial en el que desean competir
y poner a trabajar sus recursos para
lograr los objetivos que persigue la
compafiia. Por ejemplo, en los inicios
de la década de los ochenta General
Electric (GE), compafila norteame-
ricana fabricante de articulos electro-
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1ICOS, S¢ Propuso aumentar su parti-
cipacion en el mercado de la industria
de defensa y el espacio, que se encon-
traba en expansién. Para lograrlo
adquirié la Radio Corporation of
America (RCA), conservo los depar-
tamentos de radar y satélites avanza-
dos de esta compaiiila y vendid los
departamentos de articulos electro-
nicos. Este era el plan para la distri-
bucién estratégica de recursos de
General Electric,

La corporacion petrolera Royal
Dutch Shell transformo su concepro
de administracion estratégica en uni-
dades de planeacién estratégica al in-
terior de la compaila. Incorpord el
extendido uso de multiples situa-
ciones hipotéticas en vez de una sola
prediccidn, pronostice o tendencia
para el analisis empresarial normal.
Continu¢ analizando las tendencias
junto con las situaciones hipotéticas
multiples, lo que amplié las opciones
de la corporacidn y reforzd su capa-
cidad de absorber continuamente in-
formacion proveniente de diversas
fuentes. Este proceso permitié a la
Royal Dutch Shell colocarse en los
mercados nacientes de todo el mun-
do.

Con el paso de los afios se intento
formalizar los pasos de FODA v esta-
blecer un calculo de accion. La escue-
la de aprendizaje (Quinn, 1980; Ac-
koff, 1983), la escuela de recono-
cimiento de patrones (Moss, 1993) y
la escuela de programacion estrate-
gica (Mintzberg, 1994) han tratado
de desarrollar su propia version de
FODA en una forma que refleje la
practica administrativa moderna.

Laescuela de aprendizaje cree que
una organizacion primero actia, Jue-
go descubre lo que funciona y des-
pueés retiene aquellas conductas que
considera convenientes. La organi-

‘

(




carta econdmica regional * afio 8, num. 44

zacion adquiere experiencias y apren-
de de ellas. El papel de los dirigentes
COMnsISte NO en concebir previamente
estrategias, sino en administrar el
proceso del aprendizaje estratégico.
La escuela de reconocimiento de pa-
trones busca modelos de cambio, los
cuales se establecen a partir de analisis
l6gicos, usando la verificacién conui-
nua de informacidn desde las respues-
tas intuitivas hasta las sefiales del
contexto. Se enfatiza en identificar
el patrén y su ritmo, v en disefiar
una respuesta estrategica. Se amplia
el proceso FODA para incluir dife-
rentes sectores del medio, por lo
general la forma e imagen social,
economica, politica, tecnologica, am-
biental, cultural y fisica.

Laescuela de programacion estra-
tégica separa el pensamiento estra-
tégico de la planeacién estratégica. El
primero consiste en la sintesis y
comprende la intuicion y la creati-
vidad. El resultado del proceso es una
perspectiva integrada sobre la empre-
sa u organizacién en estudio. Con el
fin de producir nuevas perspectivas
y combinaciones, el pensamiento
estratégico debe ir mas alla de cate-
gorias organizacionales limitadas,
tales como programas para un solo
departamento. En esta escuela laacu-
vidad planificadora se usa como una
herramienta tactica para clarificar las
estrateglas y volverlas operantes.

Existe una amplia variedad de defi-
niciones v planteamientos de lo que
se denomina planeacion estratégica,
va sea en el sector publico o en el
privado. Por lo tanto, es compren-
sible que exista confusidn sobre que
es, cOmo se puede usar y si realmente
esutil. Esta seccion presenta diversas

definiciones gue se emplean en el
sector publico.

Una diferencia importante entre
planeacion estratégica y adminis-
tracién estratégica es el tempo. La
planeacion estratégica asume una
perspectiva mas larga, una perspecti-
va del futuro basada en la idenufica-
c1én de los impulsos claves. Por su
parte, la administracion estratégica,
a corto plazo, guia a la organizacién
a través de su contexto en el corto
plazo, segiin lo defina la organizacion
o el contexto en que opera.

Otra diferencia entre el plan-
teamlento publico y el privado es el
enfoque del esfuerzo. La planeacion
estratégica en el sector privado se
ided con un enfoque en la orga-
nizacién y sus necesidades de sobre-
vivir, transformarse y tener éxito.
Este enfoque difiere del que adopta
el gobierno, el cual se dirige a
encontrar la forma de satisfacer las
necesidades de intereses encontrados
en los diferentes sectores econémicos
v sociales (por lo general se define
como la respuesta del gobierno al
modo de produccion econdmico
dominante). Esto se ejemplificaen la
definicion de Moss (1993: 2): “la
planeacion estratégica determina
hacia dénde debe ir la organizacion
que usted dirige, de tal modo que los
esfuerzos de la organizacién se pue-
dan dirigir en esa direccion”,

Un ejemplo de como determinar
hacia donde dirigirse es el plan estra-
tégico para Oregon, Estado Unidos,
que establec1o las tres iniciativas
claves del estado para las siguientes
dos décadas: una fuerza laboral supe-
rior, una calidad de vida atracuva y
una orlentacion internacional hacia
los negocios v la vida cultural (Gold-
schmidt, 1989). Estas iniciativas
estratégicas forman el marco para

que el estado proporcione los fondos
de nuevos programas educativos, la
conservacion ambiental v las
relaciones con sectores empresariales
de otros paises.

Mediante una nueva elaboracién
de la definicién del sector empresarial
para ajustarla al uso publico, Olsen
y Eadie (1984: 4) afirman: “La pla-
neacidén estratégica es un esfuerzo
disciplinado por producir decisiones
fundamentales que den forma a la
naturaleza y direcciéon de las activi-
dades gubernamentales dentro de
limites constitucionales”. Esta defi-
nicion reafirma la creenciaen el pen-
samiento racional como base de la
teoria de las decisiones. Por ejemplo,
el esfuerzo de planeacidn estratégica
del estado de Utah, Estados Unidos,
se enfoca en dreas que sélo el
goblerno puede afectar. De esta ma-
nera, refleja un planteamiento ope-
rante sobre la toma de decisiones. Por
ejemplo, Utah declara que su misién
en lo que respecta a recursos am-
bientales y naturales es: “mejorar
nuestro amblente local y global
mediante un crecimiento prudente,
la conservacion y preservacidon de
nuestros recursos naturales al mismo
tiempo que se protege la salud pi-
blica” (Utah Tomorrow, 1993).

Las definiciones de planeacion
estratégica varian de acuerdo con la
aplicacion especifica y el contexto.
Sin embargo, existen elementos co-
munes en el proceso de planeacion
estratégica que lo distingue de la
planeacion tradicional. Segiin Bryson
(1988: 15), éstos incluyen un énfasis
en la accién; tomar en cuenta el
conjunto amplio y diverso de inver-
sionistas, y atender a las oportuni-
dades, amenazas, fuerzas y debili-
dades internas. A esta lista se puede
afladir la adaptacion al cambio am-




biental; la vinculacién de los planes
alas acciones; el enfocarse en un pun-
to en vez del enfoque global, y el uso
de patrones de cambio para tomar
decisiones sobre acciones futuras.

No hay un modelo de planeacion
estratégica para el sector publico.
Esto posiblemente se debe a Ja varie-
dad de upos de organismos que exis-
tenen el gobierno (secretarias, depar-
tamentos, dependencias y unidades).
Los muchos planteamientos para
poner en practica la planeacion estra-
tegica reflejan en parte el contexto
cultural que condiciona la practica.
A su vez, ésta es contextual, adapta-
ble y, en general, intenta lograr algu-
nos objetivos. Los planteamientos
aqui presentados tienen varlos aspec-
tos en comun que se enlistan a con-
tinuacion.

1) El uso de métodos iteratuvos (se
proponen, discuten y revisan las es-
trategias) reemplaza a los métodos
escalonados lineales. 2) El intento de
que haya una inclusividad participa-
toria en vez de una exclusividad (se
pide a mas gente que participe en vez

politicos a acciones especificas. 6) El
uso de la “vigilancia” como una tarea
de trabajo continua.

Un modelo general que contiene
los elementos mencionados se mues-
tra en la figura de la parte inferior.
Este modelo incluye los elementos
basicos encontrades en todos los
analists generales de planeacién estra-
tegica. Aungque se indican paso a paso
de 1zquierda a derecha y en forma
ordenada, en la pracuca los elemen-
tos son dinamicos y flexibles en fun-
cion de cuando se presentan y como
wnfluyen uno en el otro.

La planeacién estratégica en el sector
publico la practican de manera dife-
rente diversas dependencias gu-
bernamentales. Los sigulentes ejern-
plos demuestran que ésta se realiza
en todo el hemisferio. En Quebec,
Canada, la planeacion estratégica se
codifica mediante un reglamento
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para lazona metropolitana, mientras
que en Chile es un proceso de la
Secretaria Federal de la Vivien-da y
Urbanismo. Los pasos basicos —las
actividades— se explican a con-
tinuacion. Aunque se presentan aqui
en forma secuencial, algunos de estos
pasos quiza se lleven a cabo simulta-
neamente, o se pueden traslapar, o
presentarse mas de una vez en un
ciclo de planeacion. Los siguientes
ejemplos muestran como se piensa
que la planeacién estratégica se ajusta
al proceso administrativo municipal;
ninguno de ellos representa exac-
tamente los esfuerzos municipales,
sino adaptaciones a la practica.

Analizar las tendencias principales
observadas o percibidas. Su objetivo
es identificar los patrones de cambio
que aparecen en su horizonte tem-
poral. ;Cuales son los factores clave

Situacion de planeacion general de situaciones hipotéticas maltiples

vigilancia

11 Analisis
| n extarno

de s6lo a una élite). 3) El uso de algu-
na forma de analisis interno de las
fuerzas y debilidades de la organi-
zacién. 4) La identificacién y el ana-
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Fuente Termada de Dimaculangan y Moss, 1994, Grafhca de Blankman
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que repercuten en su organizacion?
Por ejemplo, ¢el nuevo indice de
crecimiento de la poblacién en su
region afectara la calidad del aire en
un horizonte temporal de diez a
quince afios? Si es asi, jcon qué
estrategias se cuenta para Intervenir
desde ahora? Una aplicacién de este
paso se encuentra en el proyecto
Oregon Shines (Oregon Brlla), que
identifica las fuerzas globales y los
patrones regionales que repercuten
en el bienestar econémico del estado
y en su influencia potencial en el
largo plazo. El enfoque del estuerzo
en este paso se encuentra en los fac-
tores claves del cambio y para el
cambio.

Describir la misién y fijar los
objetivos que guiaran las acciones
futuras. El establecimiento de la mi-
sién de la organizacién es un ele-
mento critico del plan estratégico:
debe entenderse con claridad. Se trata
de enunciar “hacia dénde vamos” y
requiere saber algo sobre quién es
uno en relacion con el mundo que
lo rodea. Seglin Moss (1994), éste es
el paso mas importante del proceso
porque requiere el consenso del
personal directivo y es la base para
determinar los factores clave, los
impulsos, el FODA v la estrategia.
Todos ellos se relacionan con la
misién o con la necesidad de cambiar
ésta.

Idenuificar las condiciones inter-
nasy externas. Este analisis se efectia
para identificar y sondear los factores
que inducen el cambio que con mas
probabilidad afectara la mision de la
organizacion. Aqui se identifican los
diferentes segmentos del ambiente y
los patrones o indicadores del posible
cambio ambiental. El andlisis co-
mienza con la identificacion de

factores clave, positivos y negativos,

para tomar una decision que tenga
mayor repercusidn en el logro
potencial de la misién de la
organizacién. Por ejemplo, la tribu
indigena de San Juan Pueblo deter-
mind que es probable que con el
tiempo aumente el numero de turis-
tas (una fuerza externa) que visitan
Sus tlerras y que representen una
amenaza para sus elementos tribales,
el ambiente y su forma de vida. Este
analisis permitié a la tribu elaborar
un plan estratégico para preservar su
herencia cultural. La estrategia se
basé en la enunciacién de una misién
que incluye la proteccion, interpre-
tacién, exhibicién y administracion
de un sitio arqueoldgico importante
y, en forma mas general, en la admi-
nistracion de los recursos culturales
y ambientales de la tribu.

Fijar objetivos precisos y las estra-
tegias para alcanzarlos. En vez de ser
global, la tarea en este paso consiste
en enfocarse en objetivos especificos
que pueden incluirse en un programa
de acciones. A partir de ellos se puede
establecer una o mis estrategias. Una
de ellas es la serie de decisiones que
persiguen uno o mas objetivos den-
tro de un contexto. La creacién de
estrategias es un elemento clave pues
la informacion se recaba mediante la
identificacion de las condiciones in-
ternas y externas (lo que a veces se
denomina “exploracién ambiental”).
La estrategia es una combinacién de
cilculo, pensamiento sistemdtico e
intuicion {Mintzberg, 1994), y sirve
como base de accion que se relaciona
con todo el contexto de la orga-
nizacion. Por ejemplo, en el plan del
estado de Utah un objetivo ambien-
tal es proteger al publico y al am-
biente de la contaminacion causada
por el manejo nadecuado de dese-
chos solidos, radioactivos y otros pe-

ligrosos. Las estrategias vinculadas a
este objetivo incluyen la reduccién
al minimo de la generacién de basura
y mejorar los procedimientos para
manejarla.

Preparar un plan de accién preli-
munar, Esta tarea vincula las estra-
teglas con los recursos para realizar
acciones. Es una consecuencia impor-
tante de enfocarse en un objetivo
especifico. Este paso también pone a
prueba la capacidad de organizacién
para la accién porque significa la
distribucién de recursos en diferentes
proyectos y programas.

Establecer una red de participan-
tes internos y externos y enfocarse a
la inclusién de inversionistas clave.
En el sector pablico se puede lograr
mas con un apoyo amplio que me-
diante decisiones minuciosamente
concebidas por un grupo de gente.
Puesto que el poder de emprender
acciones corcretas se comparte co-
munmente entre organismos publi-
cos e implica la colaboracién comu-
nitaria, incluir mas gente en el pro-
ceso ayuda a ponerlo en practica. Es
esencial que el proceso (denominado
también analisis de inversionistas
clave) identifique a los grupos de
gente a los que mas afecta y los in-
corpore. En Rio de Janeiro, el esta-
blecimiento en toda la ciudad de una
red de grupos reforzd la capacidad
del programa del plan estratégico
para analizar temas y formular una
perspectiva urbana Gul para expresar
un conjunto de estrategias con las que
se pudiera actuar.

Concebir un sistema de indicado-
res para obtener “retroalimentacion”
en el proceso. La retroalimentacién,
lavigilanciay el control son centrales
para que el proceso de informacién
continua s¢ Incorpore y se use para
reconocer patrones de cambio que




puedan influir en la organizacion.
Hay muchas formas de lograr esta
tarea. Por ejemplo, ¢l estado de Ore-
gon establecid hitos, estandares me-
dibles vinculados a los objetivos que
proporcionan “retroalimentacion” a
los directivos que toman las deci-
stones. Existen dos categorias de hi-
tos: los urgentes, que se deben abor-
dar inmediatamente, y los centrales,
que son fundamentales para medir
fa vitalidad y salud del estado. Ejem-
plos de hitos urgentes para el estado
de Oregdn son la reduccion del indi-
ce de embarazos de adolescentes v
un aumento en el desplazamiento de
empleados de la industria maderera
a empleos de industrias con valor
agregado que paguen salarios mas
altos.

En Chile se llevan a cabo acciones
para emplear la planeacion estra-
tégica como parte de un esfuerzo
nacional de descentralizacion de la
planeacion y la incorporacion de la
dimension espacial a planes econo-

micos y sociales para el crecimiento
regional y urbano (Gomez, 1994).
Los pasos que se presentan a conti-
nuacion son ilustrativos de las varia-
das posibilidades existentes confor-
me 2 las realidades politicas y cultu-
rales.

Definir el potencial y las limita-
ciones de la region. Se enfoca en los
impulsos que podrian repercutiv a largo
plazo. El enfoque del plan estratégico
Oregon Shines en la Cuenca del
Pacifico, en funcion de los mercados
de exportacion y los empleos, refleja
este paso.

Identificar el papel que desem-
periard la region en los contextos
nacional e internacional. Aquli se uti-
lizan situaciones hipotéticas, v sus
resultados se integran despues a la
identificacién de los impulsos clave
que influyen en la region.

Establecer una “imagen objetiva”
Hexible y en perfeccionamiento
continuo. Se trata de una perspectiva
alargo plazo donde se establece, pero
no se fija, la imagen futura que se
desea para la region. También se le
denomina la “visién”. Tener una vi-
s10n es uul para establecer el con-
senso de la comunidad sobre las
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condiciones sociales o fisicas deseadas
para el futuro.

Hacer el borrador de una propuesta
preliminar que incorpove las alter-
nativas de crecimiento regional y
urbano. Se redactan las estrategias y
se usan para formar una base para el
debate v participacion posteriores.
Las metas y objetivos comienzan a
vincularse a las estrategias y los re-
cursos.

Andlisis del borrador preliminar
por agentes clave de diferentes sectores.
Se pone énfasis en la colaboracién
con los organismos publicos y los
intereses comunitarios (grupos,
soctedades de profesionistas, organi-
zaciones) que haran inversiones.

Elaborar un programa que incor-
pore la participacion publica. Esta-
blecer planes de trabajo y los meca-
nismos mediante los cuales se puedan
integrar y agrupar los inversionistas
clave de la regidn segin sus intereses.
[dear actividades de participacion que
permitan a la gente contribuir con
ideas v apoyo.

Reformular la propuesta inicial en
si primera version incorporando los
elementos producidos mediante el
proceso de participacion. Este es un
paso iterativo en el que se afina el
plan y se crean grupos de apoyo entre
los inversionistas clave.

Establecer yn programa para poner
en prdctica cronolégrcamente las
estrategias definidas. Este paso inclu-
ye la designacion de un organis-
mo principal para que se encargue
de: 1) la coordinacion de la inversiéon
publica; 2) la coordinacion de la in-
version privada y sus repercusiones;
3) la administracién de grandes pro-
yectos; 4) la asoclacion entre los sec-
tores publico y privado; 5) la gene-
raciéon de instrumentos reglamen-
tarios, y 6) la programacion de pro-
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yectos y la asignacion de recursos.
La puesta en practica de este paso
requiere la participacién de los diver-
sos inversionistas clave, segin las
diferentes estrategias incluidas en el
plan.

Evaluacién y reformulacion del
plan. El proceso de administracién y
puesta en practica del plan requiere
un procedimiento permanente y
continuo de vigilancia; mediante ésta
la informacidn se introduce al proce-
so conunuamente. Los hitos de Ore-
gon son un ejemplo de ello.

Aunque parece que en la planeacidn
estratégica solo participan las orga-
nizaciones publicas y los negocios
grandes, no es asi. A continuacion
se presentan cuatro casos “breves” de
planeacion estratégica aplicada, los
cuales se organizan en cuatro partes:
el patron de cambio (analisis de los
problemas de fusién), la vision (enun-

ciacion de la misidon), la estrategia
{conjunto de decisiones sobre las ac-
ciones a realizar) y el plan o accidn.
Esta presentacion demuestra como
se aplica el modelo presentado en la
figura de la pagina 24. Si se separa el
proceso en cuatro tipos de activida-
des es mas facil entender la conexién
entre teoria y practica.

Ejemplo: crear un mercado para
establecer limites de contaminacion.
{Distrito de la Costa Sur para el Ma-
nejo de la Calidad del Aire, Cali-
fornia).

Patvén de cambio (problema na-
ciente): cantidades crecientes de con-
taminantes industriales del aire y
amenaza de pérdida de empleos en
la region debido al control de conta-
minantes,

Vision: control de la expansion
futura de contaminantes vy conser-
vasion de los empleos.

Estrategias: vinculacion de las
industrias que emiten contaminantes
con los organismos publicos res-
ponsables de la calidad del aire me-

diante mecanismos de mercado que
permitan la asignacién de limites a
los contaminantes.

Plan y accién: establecer un con-
junto (cantidad fija) de limites a los
contaminantes del aire y permitir que
intereses particulares regionales asig-
nen tales limites a los usuarios me-
diante transacciones de mercado.

Ejemplo: estabilizacién de una
fuerza laboral industrial (planta de
ensamblaje de automoviles Ford en
Hermosillo, Sonora) Patrén de cam-
bio (problema naciente): indices cre-
cientes de movilidad de obreros alta-
mente capacitados para el ensam-
blaje de automoviles.

Vision: obreros dedicados al en-
samblaje de autos satisfechos, estables
y leales.

Estrategia: vincular la propiedad
de viviendas y la calidad del vecin-
dario con el lugar de trabajo y la
estabilidad laboral.

Plany accion: construir viviendas
de calidad para los obreros e nsta-
laciones en el vecindario v rentarlas
a trabajadores que tendran derechos
de propiedad sobre ellas después de
12 anos de trabajar en la companiia.

Ejemplo: manejo empresarial de
desechos sélidos en el sector ptblico
(pueblo de Riverview, Michigan).

Patrin de cambio (problema na-
ciente): no hay control del manejo de
desechos sotidos regionales ni reu-
tilizacidn de residuos de la basura.

Vision: manejar los desechos so-
lidos regionalmente con maximos
beneficios ambientales.

Estrategia: eliminar los basureros
multiples que utilizan diferentes co-
munidades de la region y proporcio-
nar otros beneficios ambientales. Un
solo basurero regional para desechos
solidos capaz de reciclarlos y reuti-
lizarlos.




Plan y accién: un solo basurero
para desechos solidos con cuotas para
tirar basura a precios de mercado que
no requerlirian subsidio pablico.

Ventajas: servicio autofinanciable,
menor repercusion regional al haber
menos basureros y la reutilizacion
del gas metano generado por los de-
sechos en vehiculos municipales.

Ejemplo: crecimijento de zonas
ecoldgicas locales (Guadalajara, Ja-
lisco).

Patron del cambio (problema
naciente): el crecimiento urbano esta
alcanzando las zonas de tierras hi-
medas existentes y causando pro-
blemas ambientales.

Vision: proteger las trerras hu-
medas y usar las corrientes de aguas
residuales para generar electricidad.

Estrategia: disefiar de nuevo la
zona para usos multiples de la tierra,
incluidas las tierras himedas, para re-
creacidn, generacién de electricidad
y vivienda.

Plan y accion: canalizar la co-
rriente del drenaje a una planta hidro-
eléctrica, construir una zona recrea-
tiva adyacente a las tierras hiimedas
canalizadas y construir viviendas
para trabajadores municipales en las
tierras recuperadas.

No importa cual sea el método que
se adopte, es utl reunir algunos de
los elementos que componen el
pensamiento estratégico y que, por
ello, forman la base de la practica de

la planeacién estratégica. La lista que
se proporciona a continuacion y las
explicaciones que la acompafan no
es exhaustiva, pero contiene procedi-
mientos practicos y conceptuales.

1) Piense con anticipacién en las
opciones futuras como acciones to-
tales, no como acciones parciales, y
busque modelos solidos que puedan
ser factibles. Es necesario que pensar
se convierta en el futuro en una acti-
vidad normal y que el imaginar
situaciones hipotéticas futuras se con-
vierta en parte de ja practica diaria.

2) Obtenga constantemente infor-
macidn sobre el ambiente externo.
Establezca la prictica de obtener un
flujo constante de informacién
relacionada con el ambiente externo
que pudiera repercutir en su orga-
nizacidén. Podria comprender desde
convenios de comercio interna-
cional, como el Tratado de Libre Co-
mercio de Norteamérica, hasta cam-
bios en las cuotas de carreteras. Pro-
yecte las tendencias que puedan
identificarse a futuro y examine su
potencial.

3) Identifique los intereses de los
inversionistas ¢lave y sus respuestas
a los resultados postbles. Los inver-
sionistas son gente de organizaciones
que pueden participar en el proceso
de planeacion estratégica o verse
afectadas por él. Identifique sus inte-
reses y haga una evaluacién de sus
contribuciones potenciales. Para una
zona metropolitana grande ello pue-
de implicar la creacion de una red de
procedimientos para las juntas e
identificacion de inversionistas clave,
Para zonas mas pequefias puede
adoptar la forma de juntas locales
programadas para ser realizadas junto
con otros acontecimientos [ocales.

4) Comprenda que las modifica-
ciones estratégicas las causan original-
mente los cambios en el ambiente
interno o externo. El gobierno, las
comunidades y as dependencias son
lentas respecto al cambio sin esti-
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mulos externos. Es normal quedarse
con lo que uno sabe y hacer ajustes
pequenios y reformas una por una.
El énfasis en la planeacién estratégica
en el analisis del ambiente externo
(exploracién) se basa en la importan-
cia del cambio externo. Por ejemplo,
st la base econdmica local depende
en gran medida de la produccién
de pulpa de madera para papel perié-
dico, un descubrimiento importante
en latecnologia de la celulosa podria
alterar drasticamente la demanda del
producto. Aunque es dificil ident-
ficar los patrones tecnologicos que
pueden causar dicho cambio, es
esencial analizar otras situaciones hi-
potéticas con variantes econdmicas
e incorporarlas al proceso de planea-
c1én estratégica.

5) Comprenda la naturaleza de la
incertidumbre con el fin de idear los
medios para trataria. Del nivel de in-
certidumbre debe depender el pro-
ceso empleado. Dada la velocidad
con que el cambio se ha convertido
en parte de la vida, es util examinar
la incertidumbre como elemento
comun del andlisis para la planeacién.
En la milicia, el ndcleo de los
procedimientos de planeacion estra-
tégica reside en pensar por anticipado
en la incertidumbre e idear métodos
para enfrentarla (Enzer, 1984). En el
sector empresarial, la incertidumbre
es considerada también como riesgo.
Larteoria de los valores en cartera, el
acto de reducir al minimo el riesgo
total utilizando un conjunto amplio
de inversiones, se ha creado para
enfrentar la incertidumbre, Por ejem-
plo, una cartera de valores puede con-
sistir en acciones de la compafiia que
tienen conductas contrarias: cuando
algunas suben de valor, otras bajan.
Esto reduce al minimo el riesgo. En
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el sector piblico se necesita un
equivalente del analisis de riesgos,
pero atin no se ha ideado.

6) Invente estrategias adaptables
y flexibles a largo plazo en un am-
biente cambiante. Esta tarea es la més
estimulante ya que requiere la capa-
cidad de sintetizar ideas e informa-
c16n, confrontar la incertidumbre y,
como lo expresa Mintzberg (1994:
109): “requiere un estilo que impone
el compromiso de actuar”. Inventar
estrategias no es algo facil de realizar
mediante una rigida técnica analitica.
Es, como dice Moss {1993), una
forma de planeacién no lineal. Di-
chas estrategias —conjuntos de deci-
stones que persiguen un objetivo den-
tro de un contexto sujeto a un cam-
bio ripido— requieren la combina-
cién de un analisis formulado de ma-
nera logica, intuicion y una respues-
ta emotivaa los patrones que se per-
cibe existen en el horizonte del cam-

bio.

Los modelos y ejemplos presentados
en las secciones previas hablan de que
las organizaciones ptiblicas estan bus-
cando enfoques mis flexibles en la
practica de la planeacién piblica. Sin
embargo, se debe tener en mente que
la planeacién estratégica es una herra-
mienta, no una panacea. La planea-
c1on estratégica requiere muchisimo
esfuerzo por parte de una gran can-
udad de directivos, del personal e
inversionistas clave {grupos e indi-
viduos). Tiene el potencial de facultar
a prupos e intereses amplios dentro
de una organizacién y posiblemente
a grupos de Inversionistas externos.
Sise practica en forma correcta, tiene

‘. valor al aceptar la incertidumbre

como un elemento del proceso de
planeacion y al confiar los recursos
a una estrategla seleccionada. Este
articulo se orienta a las organizacio-
nes publicas, sobre todo a nivel gu-
bernamental, no a nivel comunirario.

La planeacién estratégica basada
en una comunidad requiere una
terminologia —lenguaje practico—y
un proceso diferentes porque por lo
general aborda problemas inmedia-
tos de la vida cotidiana de Ia gente.
Por lo tanto, el analisis anterior, aun-
que atil, no se propone como direc-
tamente transferible a la pracrica ba-
sada en la comunidad.

Aunque hay pruebas claras del
uso creciente del método de planea-
cién estratégica, se sabe menos sobre
que tan eficaz esalalarga en el sector
publico como una opcién viable para
el modelo racional de la toma de de-
cisiones. Es probable que su poten-
cral dependa de la habilidad con que
se practique, la amplitud con que se
comparta dentro de los organismos
publicos v entre ellos, v de st propor-
clona o no algo a la gente.
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