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Resumen

La revolucidn tecnoldgica e
informativa es uno de los
elementos que han dado forma a
la nueva recomposicién de las
estructuras productivas y
administrativas de las
organizaciones privadas, en tal
dimension, que ha impuesto
nuevos ritmos de produccion,
comercializacion, distribucion y
consumo en el mundo entero,
ademas de insertar a la
administracion publica en un
contexto de competitividad,
eficiencia y eficacia y la ha
orillado a adoptar algunas de las
técnicas empleadas en el ambito
privado a fin de dar respuesta
satisfactoria a las presiones del
mercado, de ahi que en este
trabajo se aborde el fendbmeno de
adopcioén, adaptacion y aplicacion
de técnicas gerenciales en la
administracion publica, para ello,
se toma a la planeacién
estratégica como elemento
ilustrativo.
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Abstract

The technological and information
revolution is one of the elements
that have brought about a
recomposition of the productive and
administrative structures of private
organizations, to such an extent that
it has imposed new rhythms of
production, commercialization,
distribution and consumption
throughout the world. It has also
placed public administration in a
context of competitiveness,
efficiency and effectiveness, leading
it to adopt some of the techniques of
the private sector in order to give
satisfactory answers to market
pressures. This work therefore gives
consideration to the phenomenon of
adoption, adaptation and
application of management
techniques in public administration.
Strategic planning is taken as the
element to illustrate this.

Key words

Technological revolution, strategic
planning, public administration

Quivera 2005-2



Planeacion estratégica: técnica gerencial aplicada en la administracion puablica

Para que pueda ser, he de ser otro,
Salir de mi, buscarme entre los otros,
Los otros que no son si yo no existo,
Los otros que me dan plena existencia

Introduccién

| presente trabajo tiene como objetivo reflexionar sobre los

cambios que ha impuesto el mercado internacional en los

diferentes ambitos de la vida social de las naciones, motiva-

das por este contexto las organizaciones publicas y privadas
han iniciado una serie de transformaciones en sus procesos pro-
ductivos y administrativos a fin de insertarse a esta nueva dinamica
y posicionarse o reposicionarse en los mercados locales, regionales,
estatales, nacionales e internacionales. Para efectos de esta delibe-
racion nos limitaremos a sefialar como las organizaciones publicas
adoptan y adaptan las técnicas empleadas en las grandes empresas
trasnacionales para dar respuesta satisfactoria a las presiones de
este nuevo contexto mundial.

Globalizacion y redefinicion del Estado

A partir de la tercera década del siglo pasado se hizo presente
una marcada tendencia internacional hacia la globalizacién, la
cual, se caracterizo por la busqueda de mercados en el mundo ente-
ro, en los cuales pudieran intercambiar las mercancias derivadas
de los avances tecnoldgicos, con ello

El mundo moderno aparece como el mundo del progreso técnico y el cre-
cimiento capitalista; toda dinamica social que esté basada en ultimo tér-
mino en inversiones privadas, es moderna y deseable; los recursos
motivadores sobre los que se desarrolla esta dinamica necesita protec-
cion. El peligro se halla en las transformaciones culturales, en los cam-
bios motivadores y de actitud y en los giros de los patrones e identidades
atribuidos a la entrada de innovaciones culturales en unas formas mas o
menos tradicionales de vida (Habermas, 1991: 142).

Con este enfoque, se pone de manifiesto una nueva forma de re-
produccién del sistema capitalista, dicho fenédmeno ha impuesto si-
nergias no soélo en el aspecto econémico, sino también en lo social,
politico, cultural, entre otros, las cuales, ha obligado a los distintos
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gobiernos a impulsar la recomposicién de sus instituciones a nivel
nacional, estatal y municipal. Dicho proceso ha tenido efectos di-
rectos e indirectos sobre las estructuras sociales de las naciones,
los cuales han repercutido en las dinamicas productivas asi como
en las cadenas de comercializacion y distribucion tanto en los mer-
cados nacionales como internacionales, del mismo modo, han in-
fluido en los habitos de consumo, las creencias, la eticidad y valores
de la sociedad.

Dicho proceso, tiene su antecedente a partir de la posguerra
cuando la visién neoclasica presenté limitaciones, principalmente
al momento en que se busco incorporar cambios técnicos en las or-
ganizaciones publicas como respuesta a la fuerte burocratizacion
del aparato administrativo, asi como a la prestacién de servicios
ineficientes por parte de los grandes monopolios del sector publico.
Monopolios que han sido fuertemente cuestionados, y han sido vis-
tos como uno de los principales obstaculos para agregar en el ambi-
to publico mayores elementos competitivos.

La globalizacion de los mercados y la practicamente desapari-
cion de las barreras arancelarias, asi como de las fronteras nacio-
nales ha obligado a los diferentes agentes econdmicos, politicos,
administrativos, sociales entre otros, a implementar estrategias que
les permita enfrentar las presiones de las reglas dictadas por la di-
namica internacional.

Las organizaciones y los agentes dedicados a las actividades
productivas han tenido que realizar una reconversion tanto en los
métodos y técnicas productivas como en la tecnologia empleada en
las diferentes etapas de la produccion; en el ambito administrativo
las organizaciones privadas y actualmente las organizaciones pu-
blicas han puesto mayor atencion a sus procesos administrativos,
es decir, se han preocupado por lograr una mayor eficiencia en la
prestacion de servicios publicos, mediante la reduccion de los tra-
mites burocraticos, tramitologias mas ligeras, maximizacion de re-
cursos, entre otros, a fin de poder sobrevivir a las nuevas exigencias
del mercado internacional.

En este contexto de globalizacion econémica y de interdepen-
dencia a partir de la "internacionalizacién de la economia y de la so-
ciedad, se hace precisa una reconsideracion de la configuracién y de
la actuacion del Estado y de sus instituciones, desarrollando al maxi-
mo su voluntad y capacidad para la receptividad, la innovacion, la efi-
ciencia, la adaptacion, el aprendizaje, la transparencia, la
competitividad, la flexibilidad, la comunicacion e informacién internas
y externas, la desconcentracion y descentralizacion, asi como la medi-
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cioén y valoracion de los resultados a través de la evaluacion. Estos
son pues, valores y criterios de actuacion requeridos por las nuevas
circunstancias" (OCDE, 1997: 24).

Ante estas exigencias, la administracion publica se ha visto for-
zada a cambiar su quehacer sobre la gestion, dejando de lado lo lo-
cal y adoptando una visién global, por lo que, ante el fendmeno de la
globalizacién se han incorporado "en las organizaciones dos elemen-
tos de gran novedad para la concepcidn de sus acciones y comporta-
mientos: la comprension del mundo como una aldea global y, de la
mano de ésta, la conciencia de que no se puede seguir actuando de
manera local e ignorando que se es parte de un todo" (Bafion y Carri-
llo, 1997: 108).

En este proceso globalizador se ha puesto especial atencion al
ambito local, pues ha sido considerado el espacio ideal para el desa-
rrollo amplio "de la participacion democratica plena, y como escuela
idonea para el desarrollo de la socializacion politica" (OCDE, 1997:
30) al mismo tiempo, el ambito local se ha hecho presente en la es-
cena politica nacional como un actor que adquiere responsabilida-
des que hasta hace poco eran competencia del Estado, impulsando
con ello, el proceso de descentralizacion y desconcentracion de las
actividades estatales.

Este nuevo enfoque descentralizador y desconcentrador de las
actividades estatales en el &mbito administrativo ha sido motivado
por las politicas neoliberales que han permeado no sélo las activida-
des productivas sino también las administrativas; derivado de esto
se han impulsado reformas en las organizaciones del ambito publi-
co con las cuales se tiene como finalidad alcanzar la eficiencia y efi-
cacia de sus actividades asi como alcanzar una mejor posicion
competitiva. Para conseguirlo las organizaciones han tenido la ne-
cesidad de “seguir profundizando tanto en los problemas como en las
alternativas para buscar soluciones mas ajustadas a las necesidades
de la gestion de los asuntos publicos” (Olias de Lima, 2001: 28)

En su afan por enfrentar con éxito estos nuevos requerimientos
y al mismo tiempo adoptar una posicion mas competitiva, la admi-
nistracién publica ha recurrido a la utilizacién de herramientas o
instrumentos de gestidn utilizados en el &mbito privado a fin de ob-
tener respuesta parcial o total a las demandas de los diferentes ac-
tores y hacer frente a los escenarios derivados del entorno
globalizador. Algunas herramientas puestas en marcha por la orga-
nizaciéon pudblica para eficientar su quehacer se enuncian a
continuacion:

Quivera 2005-2 163



José Juan Méndez Ramirez y Teresa Becerril Sdnchez

1 Total Quality Management o Gestién de Calidad Total. "Esta he-
rramienta se centra en las personas, calidad, costes y plazosy se
preocupa por la responsabilidad y los estandares." (Olias de
Lima, 2001: 29) Tiene como objetivo conseguir la mejora de los
resultados en cuanto a la satisfaccion del cliente, "mejorar la ca-
lidad del producto o servicio, satisfaccion del trabajador e incre-
mentar la competitividad, asi busca satisfacer las necesidades
de los clientes, en un entorno que cambia constantemente”. (Jua-
nes y Blanco, 2001: 8)

2 Reingenieria. "Es una herramienta que cuestiona el funcionamien-
to y los procedimientos de la organizacién. Uno de su propoésito es
la reduccion al minimo del personal, minimiza el papel de los acto-
res." (Juanes y Blanco, 2001: 8)

3 Gestién de proyectos. "Crea unidades especificas de proyectos.
Define objetivos. Su objetivo son los clientes y el valor percibido
de un producto” (Juanes y Blanco, 2001: 8)

4 Método Deming. "El principal objetivo de la evaluacion es compro-
bar, mediante la implantacion del control de calidad en toda la
compafiia que se hayan obtenido buenos resultados. El enfoque
basico es la satisfaccion del cliente y el bienestar publico" (Jua-
nes y Blanco, 2001: 46).

5 Just in Time. "Produccion justo a tiempo (JIT).Tiene como objetivo
llevar el nimero exacto de unidades requeridas a la etapa si-
guiente de la produccion en el momento preciso; las unidades no
son llevadas a la siguiente etapa si éstas no estan preparadas o
no se requieren, teniendo como consecuencia una disminucién
drastica de los stocks, al eliminar lo que trae consigo una dismi-
nucion de los desperdicios" (Alarcén, 1998: 149)

6 Benchmarking. "Consiste en investigar lo que otras organizaciones
y empresas han realizado, bien en el aspecto de nuevas tecnolo-
gias, bien en las soluciones que se han encontrado en sus Rein-
genierias 0 como se han adaptado al cambio y como han resuelto
los problemas que una nueva situacién de mercado les ha plan-
teado" (Alarcon, 1998: 155). Esta herramienta es clave en la
reingenieria.

7 Método Baldrige. Promueve "la utilizacién de la Gestién de la Cali-
dad Total como método competitivo de gestion empresarial. Dicho
método toma en cuenta la planificacion, la implantacion, la medi-
cion y la realimentacion del sistema.”.(Juanes y Blanco, 2001:
47-48)

8 Planeacion Estratégica. "Proceso por el cual los miembros guia de
una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimien-
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tos y operaciones necesarias para alcanzarlo" (Goodstein y otros,
2001: 7) se concentra mas en el proceso que en el plan mismo.

El empleo de estas técnicas gerenciales tiene como principal
objetivo la maximizacion de los resultados econémicos asi como la
prestacion de servicios de calidad a un menor costo y con mayor efi-
ciencia y eficacia. Una de las premisas béasicas para obtener estos
resultados en el &mbito publico fue la implementacion de "la susti-
tucion de formas de organizacion jerarquizadas y fuertemente centra-
lizadas por un contexto de gestion descentralizada, en el que las
decisiones referentes a la asignacion de recursos y a la prestacién de
servicios se adopten mas cerca de su campo de aplicacion” (OCDE,
1997: 37).

Otros objetivos que se buscaron a través de la utilizacion y em-
pleo de las técnicas gerenciales se relacionaron con el cumplimiento
y mejoramiento de los resultados del sector publico, asi como con la
redefinicion del ambito econémico y la vida politica del Estado. En
el aspecto econdémico se buscé aprovechar la situacién de crisis que
presentaba el Estado benefactor para de este modo desarticular al
mismo de la actividad productiva y empresarial, argumentando,
que con ello, se motivaria el desarrollo de la mancuerna cali-
dad-precio. Al mismo tiempo, se promovié la descentralizacion y
desconcentracion de las competencias estatales a fin de conseguir
una mayor flexibilidad en la administracion publica asi como
incentivar la asignacion de responsabilidades a los otros niveles de
gobierno.

No olvidemos que en la primera mitad del siglo XX prevalecio la
vision neoclasica del crecimiento econdmico en la cual se presento
una fuerte intervencion del Estado en el ambito productivo y em-
presarial, fendmeno que impedia en cierto modo la incorporacién de
técnicas mas competitivas en los ambitos gubernamentales.

Ante los problemas de ineficiencia, ineficacia y falta de competi-
tividad en las funciones del Estado, surgieron nuevos enfoques, los
cuales pusieron mayor atencion a la descentralizacion y desconcen-
tracion de funciones entre los distintos niveles de la administra-
cion, a fin de conseguir mayores ventajas competitivas en este
contexto globalizado.

Algunos de los principios de este enfoque gerencialista que son
propuestos para la administraciéon publica, tienen que ver con las
funciones del Estado, es decir, consideran preponderante que éste
reduzca sus tareas, delegue responsabilidades desconcentre activi-
dades y busque la eficientizacion de los servicios que presta a la so-
ciedad, ademas de asumir como una de sus principales actividades
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la de crear las condiciones fisicas y humanas dentro de las depen-
dencias gubernamentales para el desarrollo de las capacidades
competitivas, de eficiencia y eficacia dentro del sector publico, con
ello, se daria una mejor planeacion de los recursos y el uso adecua-
do de los mismos, ademas de crear las condiciones para incremen-
tar el niumero de prestadores de servicios, que ofrezcan a la
sociedad bienes y servicios con eficiencia y calidad.

Estas son algunas de las necesidades que debe cubrir la admi-
nistracién publica ante el nuevo contexto globalizador, las cuales,
dia con dia resultan ser mas complejas, por lo tanto, la nueva reali-
dad a la que se enfrenta la gestion publica presenta una fuerte ne-
cesidad de innovar utilizando y aplicando los nuevos mecanismos o
instrumentos administrativos que permitan enfrentar los cambios
de manera més satisfactoria, en los que se ponga mayor atencion
"al tamafo, el costo y la eficacia del gobierno" (Linn y Wil-
davsky,1999: 221).

Administracion publica y planeacion estratégica

La gestion publica se ha venido transformando de manera si-
multanea al proceso de reforma del Estado, proceso que se ha ges-
tado dentro del contexto globalizador, tanto en las actividades
economicas ejercidas por el Estado como en el nuevo sentido que se
le asignan a las politicas publicas, dejando de lado el contenido so-
cial para priorizar el interés individual.

La transformacién de la gestién publica "tiene su origen en la
adaptacion de finanzas publicas al nuevo escenario econémico mun-
dial" (Olias de Lima, 2001: 372), el cual se ha visto influenciado o
determinado por las politicas generadas y emitidas por organizacio-
nes internacionales, que han buscado transformar la actuaciéon de
los Estados a través de la recomposicion de las estructuras y fun-
ciones de las instituciones gubernamentales.

Dichas transformaciones han sido propuestas o impuestas por
"determinadas instituciones supraestatales como la Unién Europea,
la ocbEly el Banco Mundial, por poner sélo tres destacados ejemplos,

[1] La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico. Contempla 29 paises:
16 paises de la Unién Europea; Suiza, Turquia, Noruega, Estados Unidos y Canada; Ja-
pon, Australia, Nueva Zelanda, México, Republica Checa, Hungria, Polonia y Corea. Di-
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que ejercen una accion armonizadora sobre el funcionamiento de los
Estados" (Olias de Lima, 2001: 372).

En el contexto propuesto por estas organizaciones, la adminis-
traciéon publica transita a otra forma de accionar, en la cual "la mis-
ma accion publica tiene que deshacerse paulatinamente de las viejas
formas de organizacion y de relacion con la sociedad, o si no hacen
esto al menos tienen que adicionar otros nuevos modelos de organiza-
cion y gestion a los clasicos de la burocracia” (Bafién y Carrillo, 1997:
105).

"En este sentido, argliimos que el enfoque estratégico de las rela-
ciones entre las administraciones publicas y la sociedad, el mercado,
es la manera de adaptar la accién publica a los cambios que han ocu-
rrido y estan ocurriendo en nuestro tiempo" (Bafidén y Carrillo, 1997:
105), donde todos los intentos modernizadores de la gestion publica
tienen como principal objetivo, brindar respuesta a los cambios que
constantemente experimentan los mercados.

Concepcion tradicional de planeacion

Dentro de la concepcion tradicional del concepto de planeacion
se ponia principal énfasis en lo que podia hacerse, previendo las
condiciones en las que deberia desarrollarse el futuro de acuerdo a
las previsiones hechas, estableciendo con precision lo que se estaba
obligado a hacer. Esta concepcion se referia inicamente a las accio-
nes o medidas que podrian ser empleadas en el futuro, fijando el
curso concreto de la accidn a seguir "estableciendo los principios que
habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y
las determinaciones de tiempos y de numeros necesarias para su rea-
lizacion" (Reyes, 1994: 224). imprimiéndose su caracter de no flexi-
bilizacién.

La planeacién tradicional, por lo general, se realizaba a través
de la elaboracion de planes en los cuales "se suponia que los objeti-
vos finales eran rigidos; que el contexto y sus variables permanecian
estables; que la evaluacion del plan se hacia en periodos largos; y que
el producto mas importante de la planeacion era el documento llama-
do plan" (Cabrero, 1999: 27), documento en el cual prevalecia la
concepcidn de lo local, regional o nacional, a pesar de que el mundo

cha organizacién promueve la utilizacion de politicas que favorezcan el desarrollo
econdmico y sostenible, elevados estandares de empleo y nivel de vida.
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se transformaba en una aldea internacional, la planeacion deberia
responder a ese nuevo contexto internacional.

Sin embargo, "la rapidez de los cambios y el fenémeno de la glo-
balidad introducen en las organizaciones la conciencia de la incerti-
dumbre, al mismo tiempo la accién publica se desenvuelve en
sociedades complejas, diversas y multiculturales" (Bafion y Carrillo,
1997: 106), motivo por el cual la administracion y planeacion tradi-
cional se vieron impedidas para dar respuesta satisfactoria al cu-
mulo de problemas derivados de la multiplicidad de interrelaciones
en el mundo.

Las organizaciones publicas dieron un giro a la concepcion de
la planeacion, al pasar del conocimiento y empleo de acciones que
indicaban los caminos adecuados, la reduccion de tiempos y la ob-
tencién de mayores beneficios, a la adopcién de una vision mas ho-
listica de la realidad a fin de que la planeacion “ahora estratégica” al
tener un mayor vinculo con su entorno pudiese responder de mejor
manera a los requerimientos sociales.

Asi pues, nos encontramos con que "algunos autores definen la
estrategia casi exclusivamente en términos de los cursos de accion
gue puede emprender una organizacion para relacionarse con su en-
torno (Bafion y Carrillo 1997: 110), en donde prevalece el pensa-
miento estratégico, el cual, es considerado mas que un conjunto de
herramientas de aplicacion a la accion publica, es una filosofia que
busca el origen y destino de ésta en condiciones que permitan el forta-
lecimiento de la funcidn social de la organizacién." (Bafion y Carrillo,
1997: 110)

Planeacion estratégica

El concepto de planeacion estratégica se aleja cada vez mas de
la planeacién tradicional dado que en ella se plantean los objetivos
finales en forma mas flexible, de tal manera que puedan ir evolucio-
nando con el tiempo; al mismo tiempo, las variables del contexto
son cambiantes e inestables, permitiendo con ello que las organiza-
ciones tengan la capacidad de adaptacion necesaria para adecuarse
a las distintas realidades o contextos sociales. La planeacion estra-
tégica observa las posibles alternativas de accion en el futuro, y al
escoger dichas alternativas, éstas se convierten en la base para to-
mar decisiones presentes.

La esencia de la planeacion estratégica consiste en "la identifi-
cacién sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el
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futuro... planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las
formas para lograrlo” (Steiner, 1997: 20). En este sentido, la planea-
cion estratégica se concibe como "el proceso por el cual los miembros
(son) guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los pro-
cedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo.... Prever es
mas que tratar de anticiparse al futuro y prepararse en forma apro-
piada; implica la conviccion de que lo que hacemos ahora puede in-
fluir en los aspectos del futuro y modificarlos" (2001: 5), asi el futuro
puede crearse, por lo que, lo mas importante de la planeacién estra-
tégica es saber qué se va a hacer y con base a ello trabajar para de-
tectar como se va a hacer.

La planeacién estratégica no solo tiene que ver con las decisiones futu-
ras; por el contrario, esta relacionada con la toma de decisiones actuales
que afectaran a la organizacion y su futuro. Ademas, no elimina el riesgo
sino que ayuda a los gerentes a evaluar los riesgos que deben asumir,
pues logran una mejor comprension de los parametros utilizados en sus
decisiones (Goodstein y otros, 2001: 10).

Goodstein, Noland y Pfeiffer en su trabajo Planeacion Estratégi-
ca Aplicada establecen el modelo de planeacion del mismo nombre
que contempla nueve etapas; planeacion para planear, monitoreo
del entorno y consideraciones para su aplicacion; busqueda de va-
lores, formulacion de la mision, disefio de la estrategia; auditoria
del desempefio y andlisis de brechas; integracion de los planes de
accion, planeacion de contingencias e implementacion; bajo este
esquema denotan la importancia de cada uno de estos pasos para
llegar a una verdadera aplicacién de la planeacion estratégica.

Dentro de este trabajo y bajo el mismo tenor, Ackoff manifiesta
la presencia de cuatro enfoques a partir de los cuales se puede con-
cebir la planeacion; reactiva, inactiva, preactiva y la proactiva. La
primera tiene que ver con aquella planeacién en donde las compa-
filas temen al cambio, por lo que prefieren concentrarse en el pasa-
do en espera de que regresen los buenos tiempos; bajo este tipo de
planeacién la compafiia no innova, solo sobrelleva la situacién.

La planeacion inactiva es aquella en que las compafhias perma-
necen estaticas, no tienen proyectos y s6lo responden a lo que el
tiempo apremia; por su caracter no previsor la compafiia presenta
un alto riesgo al no tener una vision de futuro. La planeacion preac-
tiva por su parte es la mas usada por las compafiias, éstas determi-
nan la forma de su futuro y de sus operaciones, el futuro se ve como
si fuera un hecho, por lo que las compafiias trabajan en el presente
para dar solucion al futuro que se crearon.
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Finalmente, la planeacién proactiva o interactiva es el tipo de
planeacién més desafiante; bajo este tipo de planeacién las compa-
fiias trabajan con la conviccion de que el futuro se puede crear, por
lo que, se va trabajando poco a poco en conseguir o formar el propio
futuro de la organizacion.

Anticiparse al futuro mediante el establecimiento de diversos
escenarios asi como la flexibilidad que caracteriza la planeacién es-
tratégica permite hacer frente con mas facilidad a las contingencias
que el entorno cambiante genera con acelerada premura.

Bajo este esquema Isabel Bazaga en su trabajo El planteamiento
estratégico en el ambito publico, hace referencia al planteamiento es-
tratégico como el proceso mediante el cual una organizacion define
su futuro y los procedimientos necesarios para alcanzarlo, es decir,
realizar una aproximacion estratégica es inventarse el futuroy una
vez inventado desarrollar las pautas de comportamiento organizati-
vo para llegar a él. La vision estratégica dota a la accion publica de
sentido y le facilita el descubrimiento de los distintos caminos para
alcanzarlo. Este hecho se constituye en un instrumento clave a tra-
vés de la definicion de la ventaja competitiva, ya que ésta introduce
elementos de gran importancia en un entorno competitivo y de ser-
vicio al cliente.

Como se puede observar, las diferentes facetas y enfoques que
caracterizan la planeacion estratégica han sido implementados en
la organizacién privada con la finalidad de que ésta sea mas eficien-
te, eficaz y mantenga una fuerte posiciéon competitiva.

Con el cambio en los paradigmas tanto en el enfoque que se le
daba al Estado neoliberal como el nuevo papel de la administracion
publica, se trasladan todos los principios de la organizacion privada
a la gestion publica con el propdsito de poner fin a muchos de los vi-
cios que se han venido arrastrando en este ambito.

Importancia de la planeacién estratégica

Como se seflalé con anterioridad, la forma mas operativa que
mantiene un mayor vinculo con la realidad, se realiza a partir de la
vision holistica, vision en la que se desarrolla el enfoque estratégico,
materializado en el pensamiento estratégico tomando en considera-
cién el entorno; tal pensamiento estratégico, "mas que un conjunto
de herramientas de aplicacion a la accion publica, es una filosofia que
busca el origen y el destino de ésta en condiciones que permitan el for-
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talecimiento de la funcion social de la organizacion” (Bafion y Carri-
llo, 1997: 110).

Con el pensamiento estratégico se desarrollé6 una nueva con-
cepcion en la administracion publica; se busco tener ventajas com-
petitivas incrementando la capacidad de influencia con el entorno,
teniendo como base la constante interrelacion con la sociedad, a fin
de obtener los insumos indispensables para anticiparse o adaptar-
se a los cambios que venia experimentando la sociedad.

Al mismo tiempo, con la implementacion de la planeaciéon es-
tratégica en el sector publico, cobra gran relevancia el concepto de
la administracion responsable, la cual busca ser uno de los princi-
pios de la gestion publica.

La “administracion responsable” se desprende de la relacién que
presenta una fuerte evolucién entre "ciudadano-administracion, asi
como de los fenédmenos que obligan a una variacion de orientacion a la
accion publica..." (Bafion y Carrillo, 1997: 113) "La orientacion a la
sociedad incluye en la agenda de las organizaciones la preocupacion
por la definicion de las necesidades y la identificacion de las deman-
das de los usuarios de la accién publica" (Bafion y Carrillo, 1997:
114), de este modo, uno de los objetivos principales de la adminis-
tracion estratégica es la "identificacién de agentes criticos que cola-
boren con las organizaciones y que lo hagan no como meros
observadores sino como parte activa en los procesos.... Los agentes
criticos son los individuos o grupos sociales que afectan o pueden ser
afectados, recibir o generar efectos o impactos de la accion de las or-
ganizaciones publicas" (Bafion y Carrillo, 1997: 113).

La administracion responsable tiene como premisa basica la
rendicién de cuentas hacia los ciudadanos, a su vez, uno de sus
principios es la definicién de orientacion a través de la generacion
de consensos, dejando de lado las actuaciones a titulo personal o
apegados a intereses individuales.

Se podria afirmar que la planeacién estratégica resulta ser cla-
ve en la organizacion de la administracion tanto privada como pua-
blica, por ser considerada una "herramienta que permite a las
organizaciones alcanzar la vision de éxito gracias a la aplicacion de
un método sistematico de definicion de acciones, método que, a su
vez, auxilia en la generacion de un consenso sobre la participacion, el
compromiso y la priorizacion de las mismas en el proceso de la gestion
estratégica" (Banon y Carrillo, 1997: 118).

Resulta importante la utilizacion de la planeacién estratégica
en la administracién publica, al contribuir a la elaboracién de posi-
bles escenarios en el presente con respecto al futuro, y por el disefio
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de estrategias en el presente que influyan y redirijan el futuro, ter-
minando con los principios tradicionales, con los cuales, solamente
se ponia atencién en la forma de actuar en el mismo, de este modo,
se evitaria actuar de manera improvisada ante los cambios que se
presenten en tiempos posteriores.

Ventajas y desventajas de la incorporacion de técnicas geren-
ciales en la administracion publica

En todo proceso innovador que se ha buscado implementar o se
ha implementado en los diferentes ambitos sociales, las iniciativas
se han enfrentado a la resistencia o simpatia de los diversos secto-
res sociales; un ejemplo de ello, fue la incorporacién de nueva tec-
nologia a los procesos productivos en los tiempos de la revolucion
industrial, donde, la introduccion de maquinaria permitio incre-
mentar la produccidon a mas bajos costos con menor requerimiento
de fuerza de trabajo, contexto analogo ha sucedido cuando se ha
buscado generar cambios en los sistemas politicos o econémicos o
incluso, en algunos patrones culturales que han regido la vida so-
cial, desencadenando una multiplicidad de reacciones en el
entorno.

"Al surgir del debilitamiento de la antigua ética burocrética a fa-
vor de los nuevos valores de eficaciay productividad, el cambio de pa-
radigmas supone, en realidad, un cambio cultural en las
organizaciones publicas" (Olias de Lima; 2001: 229), hasta el punto
de que "sustituir el sistema publico existente por uno que sea rapido,
que asuma riesgos, que esté orientado a los resultados y que sea in-
novador y eficiente, requiere un cambio total en la cultura organizati-
va" (Olias de Lima, 2001: 229). La implementacion de dicho
paradigma traeria consigo una serie de beneficios a la sociedad,
tanto en la reduccién de tiempos en la realizacion de cualquier tra-
mite como en la obtencién de consensos sociales.

Las innovaciones que se han buscado implementar en los Ulti-
mos tiempos, a la administracion publica, han enfrentado y conti-
ndan enfrentando resistencia de los diferentes actores que se
encuentran involucrados en los distintos niveles de las organizacio-
nes "las reformas administrativas de las Ultimas dos décadas han de
enfrentarse al doble reto de, por un lado, superar el momento de la
aplicacién incondicional de técnicas de gestion de la empresa privada
en la Administracion publica y, por el otro, idear un nuevo modelo de
Administracion que responda al ambiente de incertidumbre y presion
en el que ésta se desenvuelve" (Roméan, 2001: 228).

El primero no solamente se refiere a la aplicacién de dichas téc-
nicas o modelos gerenciales de la organizacion privada al ambito
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publico, sino a la forma en como librar los obstaculos que represen-
ta romper con las antiguas practicas que tradicionalmente se han
venido desarrollando por los burdcratas y servidores publicos; por
ello, resulta indispensable generar cambios culturales a fin de con-
solidar los nuevos estilos de gestion en los servidores publicos tra-
dicionales, y evitare que readopten una posicion defensiva a
ultranza del modelo clasico de la administracion publica.

El segundo desafio tiene que ver con la creacién, implementa-
cion y evaluacion del nuevo paradigma, es decir, que pruebe ser
mas eficiente que el sistema que tradicionalmente ha venido ope-
rando, a fin de poder resistir las fuertes criticas desencadenadas
sobre él a la mas minima falla.

Es importante destacar que, los viejos valores éticos de los ser-
vidores publicos tradicionales, se han visto fuertemente atacados
por argumentos en los cuales se ha expuesto la ineficiencia e inefi-
cacia del servicio publico prestado a la ciudadania; por ello, la poli-
tica impulsada para reformar el Estado fue determinante en la
incorporacion de las nuevas técnicas gerenciales en la administra-
cion publica al tener una fuerte tendencia a terminar con el Estado
Obeso e ineficiente y se ha pretendido impulsar el Estado Minimo,
mismo que se caracteriza por proponer un adelgazamiento de la bu-
rocracia, reduccién de los recursos destinados a la politica social, el
retiro del Estado de la prestaciéon de servicios, dejar de ser un Esta-
do empresario, acelerar el proceso de privatizacion de las empresas
paraestatales, estimular la descentralizacién y desconcentracion de
actividades, entre otros.

Con el transito del Estado Benefactor (obeso y lento) a un Esta-
do Minimo, también se incentivaria un cambio en las relaciones en-
tre el nuevo Estado y la sociedad. Cuando nos referimos a las
técnicas gerenciales que se han pretendido aplicar a la administra-
cion publica, no sé6lo hacemos alusién a la necesidad de "introducir
reformas en los estilos y las técnicas de gestidn, sino de la emergencia
de un nuevo paradigma sobre el que construir el papel del Estado en
la sociedad y la relacién entre aquél y la ciudadania” (Olias de Lima,
2001: 228).

De lo expuesto, se puede decir que, algunas de las posibles ven-
tajas que presenta la introduccion de las nuevas técnicas gerencia-
les ha sido la marcha hacia la eficientizacion de la administracion
publica y su posicionamiento en los procesos administrativos, que
exigen una integracion econémica al &mbito internacional y nacio-
nal, bajo un esquema de competitividad no s6lo de los procesos pro-
ductivos sino también del &mbito administrativo.

Quivera 2005-2 173



José Juan Méndez Ramirez y Teresa Becerril Sanchez

Una de las limitantes a las que se ha enfrentado la administra-
cion tradicional ha sido la falta de respuesta a los fenémenos pre-
sentados de manera repentina, ya que "una de las tendencias mas
comunes es la incapacidad del equipo de planeacion para enfrentar
problemas organizacionales importantes —especialmente si éstos nun-
ca se habian abordado de manera directa— como decadencia de los
mercados, preponderancia de unos productos o servicios en la etapa
de madurez, falta de recursos para el crecimiento, complacencia entre
los gerentes... o fuertes conflictos 0 competencia entre segmentos or-
ganizacionales" (Goodstein y otros, 2001: 96).

Una desventaja que conlleva la utilizacion de dichas técnicas
ha sido el constante alejamiento de las actividades prestadas por el
Estado hacia la sociedad, es decir, con la implementacion del Esta-
do Minimo se ha presentado una fuerte reduccién del gasto social,
desprotegiendo actividades como educacién, salud, entre otras, y se
ha dejado en manos de la organizacién privada un porcentaje consi-
derable de las responsabilidades o tareas que habian sido conside-
radas exclusivas del Estado.

A las técnicas gerenciales también se les ha vinculado con ma-
nejos poco éticos, que se han prestado al juego de intereses indivi-
duales o de grupo. A esto hace referencia Federickson en su obra
Public Ethics and New Managerialism en Public Administration and
Management, en el cual, "niega la compatibilidad entre la ética y al-
gunas de estas medidas y entiende que los principios que regulan la
conducta de las burocracias publicas son, por definicion, mas éticos
que los de las empresas y los individuos que actian atendiéndose a
las reglas del mercado. Para apoyar esta afirmacion establece cuatro
axiomaz que enfrenta a la proposicion igualmente axiomatica de que
las empresas privadas son siempre y en cualquier circunstancia mas
eficaces que las burocracias publicas..." (Olias de Lima, 2001: 231).

Contrapuestos a los valores éticos planteados por este autor la
Nueva Administracion Publica ha presentado cambios e innovacio-
nes que tiene sus bases en los conceptos de eficacia, eficienciay le-
gitimidad de las organizaciones, y al mismo tiempo, percibe la
necesidad de crear consensos e impulsar sistemas de administra-

[2] Estos cuatro axiomas se refieren a: 1) el lugar donde se producen la mayoria de las for-
mas de corrupcion; 2) la forma de actuacion de individuos racionales y empresas priva-
das en ausencia de leyes, normas y convenciones democraticas; 3) la diferencia entre la
importancia de algunos valores para la Administracion publica y para la empresa privada,
y 4) las condiciones “ideales” en las que la empresa privada es mas eficiente que la Admi-
nistracion publica y las condiciones “reales” en las que no tiene por qué serlo.

174 Quivera 2005-2



Planeacion estratégica: técnica gerencial aplicada en la administracion publica

cién participativa, como medios para mejorar la productividad y la
autoorganizacion, a fin de conseguir un mejor funcionamiento y
toma como base estos principios para erradicar las posibles desvia-
ciones de recursos o de pérdida de tiempo asi como practicas co-
rruptas.

De igual forma, se han hecho presente conceptos de calidad en
la prestacién de servicios, los cuales, han provocado cambios en la
concepcidén que se tenia de atencion al publico y del servicio y tipo
de servicio que se le prestaba al ciudadano, considerandolo ahora,
como un cliente potencial que paga por un servicio de calidad, efi-
ciente y eficaz, por lo que, actualmente la prestacion de servicio al
cliente —ciudadano- se pretende que se rija bajo el principio de la
competitividad, es decir, que los clientes tengan la posibilidad de
elegir con quién de los nuevos prestadores de servicios que compe-
tiran en el mercado decide quedarse para satisfacer sus demandas.

No se debe dejar de lado en esta reflexion el punto sobre el inte-
rés publico, es decir, uno de los principios basicos de la administra-
cion publica del Estado, es la de proveer a la totalidad de los
habitantes proteccion, seguridad social, servicios publicos, certi-
dumbre, etc.

Al respecto, Ignacio Burgoa opina lo siguiente sobre la finalidad
del Estado:

La finalidad del Estado consiste en los multiples y variables fines especi-
ficos que son susceptibles de sustantivarse concretamente, pero que se
manifiestan en cualquiera de las siguientes tendencias generales o en su
conjugacion sintética: el bienestar de la nacion, la solidaridad social, la
seguridad publica, la proteccién de los intereses individuales y colecti-
vos, la elevacién econdémica, cultural y social de la poblacion y sus gran-
des grupos mayoritarios, la solucion de los problemas nacionales, la
satisfaccion de las necesidades publicas y otras similares que podrian
mencionarse prolijamente. Estas distintas tendencias son como la finali-
dad genérica del Estado que las comprende, de caracter formal, pues su
ereccion en fines estatales depende de las condiciones histéricas, econ6-
micas, politicas o sociales en que hayan nacido o actlen los Estados par-
ticulares (Pichardo, 2004: 36).

Esto es, que "El Estado y su administracion publica no deben an-
teponer los intereses particulares de ningln grupo social, por impor-
tante que éste sea, a los de la mayoria de la poblacion. El interés
general es un concepto que pertenece a la moral publica: es reproba-
ble que la administracion publica o alguno de sus integrantes se pro-
ponga servir a intereses distintos del general, entendido de manera
directa o indirecta. Este concepto se halla en la raiz del Estado en tan-
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to que la sociedad le confiere la calidad de garante de aquel” (Pichar-
do, 2004: 36).

De ahi que la administracién publica debe mantenerse alejada
de las practicas que se encuentren impregnadas "de lucro, y los ser-
vicios y productos prestados por el Estado no deben de reportar utili-
dades que vallan méas alla de la recuperacion de los costos de
produccion de los servicios. Los fines del Estado, que la administra-
cion publica hace suyos, son los de proporcionar al publico servicios
de la mejor calidad posible, en el mayor nimero y con criterios de
igualdad neutralidad y no discriminaciéon” (Pichardo, 2004: 40).

Con base en estos principios del Estado y su administracion
publica, es necesario destacar que al adoptar y tratar de implemen-
tar las técnicas de la administracion privada en el ambito publico,
de manera literal, puede degenerar el sentido real de la administra-
cion publica, esto no quiere decir que las técnicas gerenciales no
contribuyan a eficientar los procesos administrativos de las depen-
dencias del gobierno, sino que, se deben ajustar a la realidad impe-
rante en éstas sin que este pierdan o cambien su esencia de manera
radical, pues ya se ha demostrado que el manejo y uso de las tecno-
logias ha revolucionado el espectro social los ritmos del mismo..

No perdamos de vista que "las finalidades de la administracion
privada estan directamente relacionadas con el objetivo de obtener el
mayor provecho para los propietarios de los recursos de las empresas
compatibles con la existencia continuada de la propia empresa" (Pi-
chardo, 2004: 40) y de no satisfacer sus metas econdémicas a través
de la obtencion de ganancia simplemente se retiran del negocio y
emprenden nuevos proyectos en otros ambitos con nuevas activida-
des.

Esta diferencia en las finalidades de uno y otro sistema admi-
nistrativo conllevan su propio sentido y racionalidad, que se hacen
presentes en los objetivos que cada una persigue. "La légica de la
administracion publica se sustenta en el interés general, en la finali-
dad del Estado. La logica de la administracion privada, es en ultima
instancia, el provecho individual de los propietarios de la empresa e
indirectamente de los administradores" (Pichardo, 2004: 41).

Asi, resulta imprescindible que los servidores publicos generen
cambios culturales con los cuales se logre eficientar el quehacer del
sector publico, que dichos servidores publicos se mantengan en
constante capacitacion a fin de que puedan asimilar facil y rapida-
mente los cambios tecnoldgicos que han venido a revolucionar todo
el contexto social, sin embargo el empleo de las tecnologias asi
como de las redes de comunicacion deberan mantener su sentido
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social, es decir, hacer uso de todos los instrumentos de vanguardia
a fin de mejorar la prestacion de servicios y no para vender a precios
elevados el mismo.

Es necesario crear conciencia de que la prestaciéon de servicios
publicos debe sufrir transformaciones, asi como la actitud y com-
promiso de quienes los proporcionan; la administracion publica
debe buscar mejorar la calidad y prestacion de servicios y debe
cambiar la percepcion que tiene la ciudadania de las acciones del
gobierno, la cual, sobre entendia que el ambito gubernamental
mantenia en sus manos algunos servicios que eran considerados
como exclusivos del gobierno y al entenderlo de ese modo, tenian
gque aceptar y soportar la ineficiencia y mal trato del servidor publi-
co.

Este fue de los principales argumentos por los cuales el sector
privado demando la salida del Estado de la prestacion de servicios y
de las actividades productivas, limitandolo exclusivamente al ambi-
to administrativo y a proveer de seguridad a la ciudadania.

Si el Estado se reduce solamente al ambito administrativo, y
deja la prestacion de los servicios en manos de los empresarios pri-
vados o a la regulacion del mercado, la pregunta es, ¢quién cubriria
todos aquellos servicios que son exclusivos del Estado?, tales como,
las politicas sanitarias que emprende el gobierno, camparias de va-
cunacion de caracter gratuito, campanas de alfabetizacion, educa-
cion publica, seguridad pudblica, mantenimiento de parques y
jardines, entre otros; servicios que la organizacion privada no lleva-
ria a cabo sin obtener ganancia alguna, y dado que, mantener par-
guesy jardines publicos sin costo alguno no trae consigo beneficios
econdémicos, invertir en estos resultaria poco atractivo para los em-
presarios privados, lo mismo sucederia con las camparias de vacu-
nacién, alfabetismo y demas actividades que mantienen
actualmente un caracter gratuito, por lo tanto, es necesario preci-
sar en dénde y en qué es necesaria la participacion del sector priva-
do y en qué no seria positiva dicha participacion, pues al dejar al
mercado como el regulador de las relaciones sociales, econémicas y
politicas entonces grandes sectores de la poblacion quedarian ex-
cluidos de diversos servicios.

Bajo este contexto se repetiria lo que en su momento se conocié
como las fallas del mercado y que legitimd, la incursion del Estado
en la prestacion de servicios. De este modo, debemos entender que
el empleo de algunas técnicas gerenciales en el &mbito publico no
debe perder el sentido social y evitar lucrar con las necesidades so-
ciales.
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