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En el presente trabajo, abordamos la problemitica de
la adininistracion piblica argentina, considerando al-

' gunos aspectos que hacen a la planificacién estratégi-
ca de los paises en vias de desarrollo y por lo cual se
establece la necesidad de producir un cambio que cons-
tituye un verdadero desafio gerencial.

Situacidn de la administracién piblica en Ia Argentina.
Una visién del pasado con miras al futuro

La administracién piiblica presenta en la Argentina caracteristicas muy
especiales en lo que hace a su crecimiento y concomitante jerarquizacién,
muchas veces justificadas, a la luz del aislamiento en que se vio inmersa
en nuestro pafs la actividad piiblica. Esta, que podriamos denominar “mo-
dorra organizacional”, en nuestras instituciones piiblicas no surge sélo como
consecuencia de modelos burocraticos que las rigen sino, ademds, de la
influencia de polfticas que motivaron un desarrollo asimétrico de la fun-
ci6n piiblica.

* Documento gresentado ante el X Congreso Latinoamericano de Estrategia, Montevi-
deo, 29/31 de mayo de 1997.
** Universidad Nacional de La Matanza.
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Algunas de esas politicas consistieron en la incorpotacién de personal
sin relacién a necesidades reales, al solo efecto de dismiliuir indicadores de
desocupacitn; otras, la creacién de niveles jerdrquicos, con el fin solapado
de incrementar las remuneraciones, eludiendo medidas (de congelamiento
salarial provenientes de las politicas tendientes a combatir el efecto infla-
ci6n. }

La referencia al desarrollé asimétrico presenta casos dignos de ser men-
cionados, como, por ejemplo, una de las funciones basicak del Estado, como
es la salud, donde sus organizaciones crecieron en lo atingnte a especializa-
cién y jerarquizacién médica, acompaiiada por la incorporacién de tecno-
logia medianamente adecuada, a pesar de que los cuadros gerénciales rela-
cionados con la administracién y lo econémico-financiero no respondieron
a las necesidades latentes de] entorno cambiante y continuaron desarrolldn-
dose a partir de pautas tradicionales de administracién y conduccién
paternalista, encontrdndonos en algunos de los casos con administradores
que se habfan iniciado en las instituciones como personal de apoyo logistice,
sin formacién intermedia o profesional. Esto dltimo, agravado por la caren-
cia de programas de desarrollo y capacitacién del persona] con miras a un
verdadero fortalecimiento institucional. |

Emergentes de lo expuesto resultaron estructuras rf°1d£s con més funcio=
narios que agentes, con el agravante de que muchos de Lzllos no surgieron
como respuesta a una carrera administrativa previa y, erf el caso de estruc-
turas profesionalizadas, falta de asignacién correcta di especialistas por
4reas. Esto inmoviliz6 a nuestras institueiones pdblicas, irestdndoles efiea-
cia y eficiencia, torndndolas antiecon6micas, por un ladp y, por otro, qui-
tandoles su identidad y razén de ser. I

Esta apretada sintesis, no pretende mostrar en su totali:tlad las causas que
motivaron la crisis en la administracién piiblica argentina, pero si constitu-
ye un punto de partida para entenderla y superarla.

Cultura organizacional
La cultura de la administracién piiblica generalmente no coincide conla
cultura empresaria, pero s{ debemos convenir que “la administracién pi-
blica es una empresa comunitaria”. Resulta evidente la necesidad de pro-
ducir un cambio cultural en tal sentido, manifestdndose la necesidad de
crear una dirigencia capaz de generar dicho cambio, lo gue identificamos
en el presente trabajo como “desaffos gerenciales”. '
Existen ciertos temas que, hasta hace poco tiempo, nunca se habian trata-
do en la administracién piblica, entre ellos la planea016 y la mercadotec-
nia estratégicas; ninguna de las dos tuvo caracteristica cruCIal conel finde
lograr una administracién exitosa. ‘
En general, la administracién ptblica presenta una ser;c de puntos débi-
les, relacionados con varios de los comentarios ya veL;ndos incluyendo
|}
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" ademds aspectos que pasaremos a sistematizar en forma inmediata:

¢ Las decisiones fundamentales que afectan las operaciones, no se toman
dentro de la misma organizaci6n. Se reciben érdenes de terceros externos.

 La direcci6n o gerencia estd obligada a tomar un niimero de objetivos
mucho més amplios que los del sector privado, expresados en términos mds
vagos de bieiiestar social o abstracciones similares.

« Las decisiones se tornan mds largas, aun las de corto plazo, debido al
proceso burocrético existente.

Frente a Ias exigencias actuales, asi como a las necesidades del cambio
que seguramente deber4 operarse, los entes piblicos procurardn contar con
una dirigencia apta para detectar oportunidades y amenazas que permitan
aprovechar las fotalezas y debilidades que toda organizacién tiene, y ade-
mds, capacidad para analizar el eatorno con el objeto de controlarlo o
influenciarlo.

= Oportunidades Fortalezas
Amenazas Debilidades

| ENTORNO | | ORGANIZACION |

natural &
social y cultural objetivos

econémico ’ \
juridico v
politico ESTRATEGIA

tecnolégico T o
clientes
usuarios de servicios
proveedores
competidores
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Planificacién estratégica en la administracién piblica de paises
en vias de desarrollo

1.a planeacién siempre ha existido; por otra parte, el concepto que distin-
gue al ser humano del animal, es precisamente el intento de obtener una
visién del mafiana.

La administracién y 1a planeacién tienen en comtin la misma definicién
de base, ambas buscan 1a eficiencia para fijar los objetivos, que regirdn la
ejecucion y el control. Esto es digno de observacién, comparando la im-
provisacién con la planeacion. N

La planeacién sirve tanto a corto plazo como a largo plazo, gozando de
calificativos que consideramos importante discriminar:
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* Activa |
¢ Creativa ‘1
* Alcanza los objetivos (de manera 6ptima) ]
Lasreglas bdsicas, que de alguna manera estructuran o sistematizan el pro-
ceso de planeacion estratégica, tienen que ver con la sig ;ente propuesta:
1. Determinacién del objetivo  Todas las actfvida{ies deberdn
general de la planeacién enfocarse hacia squlogro

2. Pirdmide de objetivos Parte de la base dé que el
objetivo mds alto s6lo puede lograrse
habiéndose obtenido objetivos
parciales o subobjetivos, debido a
que todas las actividades planeadas
de una empresa deben estar
jerarquizadas através de la pirdmide

3. Cuantificacién numéricaen  Los objetivos tienen que poder
todas sus fases mensurarse para verificar el
cumplimiento de Ias metas

4. Objetivos y responsabilidad Cada responsablelde un nivel
determina sus propios objetivos; el
nivel més alto s6lq influye en forma

orientadora !
5. Objetivos ambiciosos y Deben cumplir co[h la caracteristica
alcanzables de ser factibles en condiciones
normales h
6. Logros y recompensas Los objetivos exigentes y realistas

deben ser recompensados con un
incentivo, puesto que existe una
regla bdsica que formula: “los logros
que se recompensan tienden a
repetirse”

7. Revisiones periddicas Para poder comparar lo planeado con
los logros reales
Los supuestos precedentes tienen validez, para cua¥quier proceso de
plaiteacién, son independientes de las condiciones particulares de una em-
presa; sin embargo, un modelo de planeaci6n que tome en 'Cuenta las circuns-
tancias provenientes de los paises en vias de desarrollo y de sus organizacio-
nes publicas, tendrd que introducir algunas exigéncias complementarias.

Recopilacién de datos y planeacién |
Debemos hablar, fundamentalmente, de la recolecciér de datos y ciclo
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de planeaci6n. Para el andlisis del medio ambiente son necesarios datos
externos, informacién secundaria elaborada por terceros para otros fines,
pero que estdn a disposicién de la organizacion.

De lo expuesto se desprende que un planificador en un pafs en vias de
desarrollo est4 obligado a dedicar mucho m4s tiempo a la recopilacién e
interpretacién de los datos externos que el planificador en otros pafses.
Esto significa que un sistema de planeacién en un pafs de los que estamos
caracterizando est4 forzado a dar mayor énfasis al analisis de los factores
del medio ambiente, llevando esta situacién a un alargamiento del ciclo de
planeamiento.

Un sistéfia de planeaci6n para este tipo de organizaciones debe disponer
de una planeaci6n bésica, bajo las circustancias mds probables, y de un es-
pectro de planes contingentes, para su desarrollo bajo condiciones posibles.

Habr4 que tener en cuenta que dicha planeacién debe atender a la carac-
terfstica de la flexibilidad y sencillez, debiendo escoger un sistema que
cumpla con los dos ciclos de la planeacién:

Ciclo horizontal: debe comprender las tres fases de la planéacion:
planeacidn, ejecucién y control, asf como la
retroalimentaci6n y la planeacién de contingencias.

Ciclo vertical: ~ debe comprender: planificacién de la misién,
estratégica, tictica y operativa.

En estas condiciones, tendemos a percibir la planeacién como una técni-
ca nueva, pero en realidad hay que considerarla como el arte o la filosoffa
de administrar una empresa, bajo un punto de vista de los posibles aconte-
cimientos futuros. <

Las necesidades de cambio. Desafios gerenciales

Ante lo expuesto en los puntos anteriores y atendiendo a la realidad que
nos toca vivir, resulta imprescindible producir cambios.

No existe una tnica verdad que contemple la realidad de todos los pai-
ses, pero podrén existir elementos a tener en cuenta, comunes a todos, o por
lo menos a muchos de ellos; estos elementos podn’an ser:

« Rol del Estado.

« Definici6n de actividades bésicas que el Estado deberd atender.

» Politicas a tener en cuenta.

* Marco legal que atienda las nuevas realidades.

» Andlisis de las necesidades presentes y futuras de los servicios que presta
el Estado.

* Perfil gerencial necesario.

Con referencia a este Gltimo elemento, la comunidad en general esperay
reclama profesionales-dirigentes comprometidos con la sociedad, capaces
de desarrollar sus conocimientos, habilidades, tecnologfas a efectos de ge-

)
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nerar mecanismos de comunicaci6n entre sf, motivadorés de formas alter-
nativas de organizacién econémicas y articulacién sociz{], para arribar a la
biisqueda de soluciones a los problemas comunitarios. l’

Frente a nuestra reflexién surge como necesario atravesar un proceso de
cambio integral, que obviamente requiere una toma de concxencxa afinde
que se eonvierta en participaci6n activa por parte de tod s y singularmente
sobre los profesionales de ciencias econémicas voleadds a la administra-
ci6én de empresas. ‘

El profesional sefialado debe enfrentarse a un coruungo de desafios, que
podriamos identificar como “desaffos gerenciales”, los que implicar4n:

Desaffos sobre los objetivos
sobre las organizaciones
sobre la responsabilidad funcional
sobre el desarrollo del personal
sobre la productividad y eficiencia
sobre el financiamiento
sobre la creatividad :
sobre la cultura |:
sobre la imagen social |w

sobre la integracién

Conclusiones

* Las crisis traen aparejadas inestabilidad, incertidum: re y miedo, pero
al mismo tiempo producen un movimiento que debemoé aprovechar para
generar cambios en pos del bienestar personal y social que redunden en una
mejor calidad de vida. |

* En busca de esa mejor calidad de vida debemos tener claro el rol que
nos toca desempefiar como miembros de una sociedad, nuestra misién como
personas y como profesionales en un contexto social.

» El administrador piblico resulta ser uno de los principalés actores en
detectar y fijar los objetivos generales para cada una de las 4reas de interés
comunitario y establecer las metas programadas para lograrlos

» Las técnicas actuales que mds se necesitan para lograr la productividad
en el sector piiblico comienzan con la plane\a‘.cién estratégica, determindn-
dose la misi6n para el equipo y el trabajo a emprender.

* Es funci6n del administrador piiblico realiZar el diagiéstico integral de
las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, éara determinar el
nivel real de administracién piblica actual y su proyeccmfn futura, lo que se
traduce en la importancia de “una visi6n estratégica”. i
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