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INTRODUCCION

El sentido comdn nos advierte Que cuando transitamos
por una via y la mayor parte de los autos van en sentido
contrario, es recomendable examinar la posibilidad de que
seamos nosotros Quienes estemos en la direccion equivocada.
Después de varias décadas, mltiples esfuerzos y resultados
poco halagadores respecto al establecimiento y contribucion
de los sistemas de planificacion y control para contribuir a la
calidad de accién de nuestras organizaciones, parece
aconsejable reducir la atencion en la implantacion de estos
sistemas, para dedicar algo de tiempo a identificar y examinar
las probables causas por las cuales no han originado los
resultados esperados.

En el actual estado de cosas respecto a los sistemas de
planificacién y control, no se trata de hacer més, sino de
reflexionar sobre cémo hacerlo mejor; no se trata de mayor
entrenamiento y habilidad en el uso de sistemas, sino de
analizar a dénde nos conduce el entrenamiento y la habilidad.
Pues debemos recordar que no hay nada mas costoso que
hacer bien las cosas incorrectas.

Sin embargo no parece ser esto lo Que se viene haciendo.
Al revisar la literatura sobre planificacién y control', producida
y dirigida a las Organizaciones de Promocién del Desarrollo
(OPD), se encuentra que la mayor parte de sus contenidos
se refieren a la descripcion de sistemas de planificacion y
control, es decir, manuales o guias de accién sobre cémo
realizar la planificacion y el control, y como tal, ponen el

' En adelante empledremos la palabra control para referirnos a la evaluacién
y el monitoreo
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acento en la definicién de categorias o nomenclaturas
(estructura del sistema), en la descripcion y organizacion de
sus procesos (dindmica de ejecucion y participacion) y en la
presentacién de los instrumentos o herramientas Que deberian
emplearse (medios de ejecucion).

Esto refleja el enfoque que sobre la planificacién y el
control viene primando durante las dltimas dos décadas en
la mayor parte de las instituciones ligadas al desarrollo,
especialmente de muchas de las agencias de cooperacion
para el desarrollo (ACD), las que han sido sus principales
patrocinadoras. Tal enfoque considera que las dificultades
para incrementar el aporte de la planificacion y el control a la
mejora de la calidad de las acciones promocionales?, se van
a resolver, o superar, estandarizando las maneras de realizar
la planificacion y el control, poniendo el énfasis en responder
a la interrogante {como hacerlo?, acelerando la adopcion -o
mejor dicho la implantacién- de sistemas determinados.

Responder al porqué de la escasa contribucion de los
sistemas de planeamiento y control a la mejora de calidad de
las acciones promocionales frente a las expectativas puestas
en ello, se torna una tarea primordial Que requiere abordar,
al menos, los siguientes aspectos:

A. Revisar y comprender la evolucién de los enfoques
administrativos.

B. Identificar los marcos conceptuales de gestion Que més
se aproximen a las particularidades de las OPD y que
permitan -a continuacion- esbozar las caracteristicas de
los sistemas de planificaciéon y control que,
desprendiéndose de tales marcos, puedan ser un mejor
medio para mejorar la calidad de la accion.

C. Esbozar las premisas operativas Que deben guiar las
acciones de desarrollo de los sistemas de planificacién
y control.

2 Impactos, efectos, resultados, sostenibilidad, efectividad y otros.
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Tal ha sido el proceso que desde marzo de 2000 a
noviembre de 2003, con el apoyo de Novis y la participacion
de un conjunto importante de sus contrapartes en el Per(,
ha seguido Escuela para el Desarrollo en el marco del proyecto
denominado «Desarrollo de sistemas de monitoreo y
elaboracién de indicadores con las contrapartes de Novis en
Per(», para el cual se conformé un equipo integrado por
Walter Melgar y Samuel Machacuay.

El proyecto se orientd a generar procesos de mejora de
los sistemas de planificacién, monitoreo y evaluacién (PME)
de las contrapartes de Novis, de tal forma que se constituyan
en instrumentos (tiles para la mejora de la calidad de la accion
promocional. Durante el tiempo de ejecucion del proyecto,
veinte OPD participaron en las actividades implementadas,
ocho de ellas con alta intensidad.

La capitalizacién de la experiencia del proyecto dio como
resultado cuatro productos: un documento que expone el
marco conceptual Que orientd nuestra intervencion y Que
discute sobre los sistemas de planificacién y control enfocados
a la calidad de la accién; un documento que discute sobre el
contexto en el Que se desarrollan los sistemas PME como
parte de las relaciones entre diversos agentes de la
cooperacion al desarrollo; un documento de sistematizacion
del proyecto; una separata Que organiza las herramientas
utilizadas para el desarrollo de sistemas de PME.

Este documento es, pues el primero de los productos y
en €l se desarrolla el enfoque conceptual del cual partimos y
que fue madurando a lo largo de la ejecucion del proyecto;
el mismo que ponemos a su consideracion con el propdsito
de contribuir con el debate y generacién de propuestas
vinculadas al desarrollo de sistemas de PME y la mejora de la
calidad de la accion de las OPD.

Queremos manifestar nuestro agradecimiento a todas
aquellas personas que hicieron posible este producto,
empezando por Liesbeth van deer Hoogte, Susane Engelhardt
y Mary Timmerman, de Novis, quienes dieron impulso al
proyecto y depositaron su confianza en nuestra propuesta. A
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Anibal Pino, quien en representacion de la Plataforma de
Contrapartes de Novis en el Perd, animé y coordiné las
acciones con el conjunto de las OPD para su integracion en
los procesos iniciales (cuando aln existian desconfianzas
entendibles). Asimismo a las contrapartes de Novis en el
Perd, en especial a las directoras y directores de las diversas
OPD que se sumaron al proyecto: lINCAP, NATURA, ATUSPARIA,
Casa De LAMujer, Cepapp, Cesip, CALANDRIA, CEPRODEP, LABOR,
INca y PukiLasunchis, Quienes dieron soporte institucional al
conjunto de tareas realizadas en sus respectivas
organizaciones. A los equipos de las instituciones que
participaron de la experiencia, por su amplio sentido de
cooperacion y de quienes aprendimos mucho de lo que ahora
podemos mostrar.

A Escuela para el Desarrollo, Que nos planteé el reto y
nos otorgd las condiciones para realizar este trabajo, en
especial a la confianza y paciencia de Jaime Vela, su director.

Samuel Machacuay
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Los conceptos sobre gestion que de manera implicita
suelen adoptar las OPD, provienen principalmente del campo
de las organizaciones con fines de lucro’, entidades para las
cuales dichos conceptos y los sistemas de gestion que de
ellos se derivan -entre ellos los de planificacién y control-
tienen sentido en cuanto sean dtiles, es decir, en tanto les
permitan obtener los resultados Que desean.

Frente a los cambios derivados del contexto (cultural,
econdmico, tecnoldgico, politico, educativo, social), los
conceptos de gestion empleados por las organizaciones con
animo de lucro, han ido evolucionando para no caer en la
obsolescencia.

Para analizar la pertinencia de los conceptos y sistemas
de gestion que emplean las OPD, es menester conocer los
principales enfoques que se han desarrollado a lo largo de la
evolucion del pensamiento administrativo.

.1 LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO: DE
LAS ESCUELAS ADMINISTRATIVAS A LAS FUNCIONES
GERENCIALES

Si bien las actividades de administracion son tan antiguas
como la sociedad humana, se puede afirmar que todos los
antecedentes en el plano tedrico y practico, resultan

3 A su vez las organizaciones comerciales toman y adaptan los conceptos y
sistemas desarrolladas por los ejércitos del primer mundo, en tal sentido se
puede afirmar que las primeras, suelen emplear conceptos de gestion que
van normalmente 10 afios por detras de los que desarrollan y emplean las
primeras.
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secundarios frente a la magnitud de los aportes realizados a
partir del fenémeno de la revolucién industrial desarrollada
en Inglaterra.

Uno de los més conocidos fundadores de la teoria
gerencial moderna fue F Taylor, quien en su obra
«Administracion de talleres» emplea por primera vez el
término administracion cientifica, siendo también el primero
en presentar un conjunto de principios y métodos que
intentaban dotar de una ldgica al conjunto total de las
actividades de gestion de las organizaciones comerciales de
aquel entonces.

Este conjunto de principios y métodos de gestion se
difundieron académicamente y se aplicaron en gran parte de
las industrias existentes. Su répida asimilacién por las
empresas y su contribucion efectiva a la mejora de los
resultados que ellas esperaban, traducidos en eficiencia y
productividad, fue el mejor indicador de su importancia. Por
vez primera vez los gestores contaban con un conjunto de
orientaciones que permitian «planificar lo que se debe
producir y controlar Que asi sea»*.

Taylor fue acompafiado en su produccion intelectual de
los aportes de otro pensador, H. Fayol, pudiéndose considerar
Que ambos sentaron las bases de la primera Escuela del
Pensamiento Administrativo.

Luego de Taylor y Fayol otros muchos pensadores
desarrollaron nuevos enfoques dando lugar a su vez a otras
muchas escuelas, cuyos principios y métodos fueron algunas
veces complementarios y no pocas veces discrepantes.

Las escuelas desarrollaron sus teorfas y técnicas a partir
del andlisis critico de las précticas de gestion existentes y asi,
durante més de setenta afios, emergieron diversas corrientes
cuyos enfoques y sistemas intentaban abordar en su integridad

* G. Claude. Historia del pensamiento administrativo. Prentice-Hall
Hispanoamérica S.A. 1974. México.
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todos los aspectos sobre la gestion de las organizaciones
comerciales.

En un principio, las escuelas se diferenciaron por poner
el acento en los procesos formales (duros) de la gestion
(planificacion, estandarizacion de procesos, control y
estructura organizativa) o en los procesos informales (blandos)
de la misma (direccion, interrelacion entre individuos,
motivacion, y otros similares). Con el correr del tiempo
surgieron escuelas Que intentaron abordar ambas dimensiones
de la gestion. Muchos de los aportes generados por ellas
siguen teniendo vigencia y como tal, aplicacion. Sin embargo,
ante el conjunto importante de cambios acaecidos desde su
aparicion, tales escuelas, consideradas como un todo integral,
han devenido en obsoletas.

En la tabla siguiente se presenta y se pasa breve revista al
conjunto més importante de tales escuelas. Es necesario
remarcar Que sus enfoques se desprendieron y trataron de
responder al contexto histérico en el que se desarrollaron y
Que la adecuada comprension de la importancia de sus
aportes, se dificultard, si las juzgamos a partir de la asuncion
de los valores a los que nos adscribimos y a los conocimientos
Que poseemos en la actualidad.
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LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO: LAS ESCUELAS ADMINISTRATIVAS

Escuelas Periodo A.c er?to Contexto Caracterizacion
de apogeo  principal

Clasica (Taylor — Fayol) 1900 a 1925 || Aspectos Monarquia como sistema politico. Aparicion de || Centrada en el campo fabril y en las relaciones
formales clase obrera. Aparicion del capitalista y de la figura [ | hombre — maquina (eficiencia productiva).
del gerente. Organizacion (procesos y papeles) para la eficiencia.
Reconoce cuatro funciones gerenciales:

Planificacion, organizacién, direccion y control.
Relaciones Humanas 1925 a 1940 || Aspectos Post Primera Guerra Mundial. Democracia como | | Descubrimiento de incidencia de relaciones
(Mayo) informales sistema politico. Desarrollo del sindicalismo. | | humanas en dindmica de las funciones gerenciales.
Estado regula funcionamiento empresas. Desarrollo | | Relaciones al interior de los equipos. La
de las Ciencia Sociales. productividad como expresion del clima
empresarial. La motivacién no centrada
exclusivamente en la retribucién econémica.
Conflicto originado por técnicas tayloristas de

eficiencia.

Sociologfa Industrial 1940 a 1946 | | Aspectos Segunda Guerra Mundial. Desarrollo de la || Desarrollo de conceptos sobre: estructura grupal
informales psicologfa y la sociologfa. y conducta, participacion y estructura grupal,

liderazgo y estructura grupal, liderazgo y
participacion, participacion y descentralizacion,
liderazgo participativo y formal.

ojjoiiesa( jo ered gjanisg
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Escuelas Periodo Acel?to Contexto Caracterizacién
de apogeo principal
Neoclasica (Koontz, || 1925 a 1946 || Aspectos Depresion econémica. Post Segunda Guerra || Bisqueda de la productividad por disminucion de
O’ Donell) formales Mundial. Desarrollo de tecnologia automatizada. | | mano de obra. Gestion de organizaciones con
Proceso crecientes de capitalizacion de empresas. | | muchas jerarquias, empleados y fines. Enfoque en
el enriquecimiento de conceptos sobre
estandarizacion: unidad de mando, autoridad y
responsabilidad, control como supervision,
estructura organizativa y organigramas.

Modelo Burocrético (Weber) [ | 1946 a 1950 | | Aspectos Desarrollo de teorias sobre el control social. Inicio | | Desarrollo de sistemas enfocados a la eficiencia
formales de la expansion del mercado mundial. sobre la base del empleo de la racionalidad y la
légica. Organizacion centralizada y basada en la
supervision. La organizacién burocratica como
modelo para la eficiencia administrativa (normas,

procedimientos, reglas y jerarquia).
Estructuralismo(Merton) 1946 — 1950 || Aspectos Complementa el modelo burocratico en la
informales dimension informal. Andlisis de la participacion y

las conductas manifiestas y latentes sobre la base
de los comportamientos deseables y no deseables.
Sanciones y retribuciones que refuerzan las
actitudes y el comportamiento burocrético.

£ OjjoLesa( J2 eied sayiody
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Escuelas Periodo Aceqto Contexto Caracterizacion
de apogeo  principal

La Organizacién(Barnard, || 1946 — 1960 || Integral Expansion del mercado mundial. Desarrollo de || Desarrollo del concepto de autoridad
Simon) transnacionales y oligopolios. Inicio de la || organizacional diferenciando autoridad del puesto
globalizacion de la economia. Desarrollo de | | e influencia y aceptacion personal. Blsqueda del
tecnologia de comunicacién. Expansion de | | equilibrio entre la organizacion y el individuo. La
organizaciones descentralizadas. planificacion como proceso de ajuste permanente
y expresion de la negociacion al interior de la
organizacion. Examen y delimitacion de sistemas
de decision y planificacion en funcion de ambientes:

incertidumbre, certeza, riesgo.
Los Sistemas(may, Buckley) || 1960 — 1970 || Integral Desarrollo de la teorfa de sistemas como enfoque | [ La organizaciéon como un sistema abierto.

integrados de sociedad y economia.Desarrollo de
las bases de la informatica. La expansion creciente
del mercado mundial toca a su fin. Inicio de la
expansion del sector servicios.

Desarrollo de los conceptos sobre sistemas de
planificacién y control automatizados, los
indicadores como medio para ello. Diferenciacion
entre estructura organizativa y dindmica de
integracion de personas en los puestos (integracion
de personal). Desarrollo de sistemas de supervision
a distancia.

Fuentes: G. Claude. Historia del pensamiento administrativo y |. Hermida, R. Serra. Administracion y estrategia. Elaboracion propia.

ojjoiiesa( jo ered gjanisg
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Sin embargo y a pesar de la importancia de intentar
abordar integralmente el conjunto de las dreas de la
administracion, los aportes de las escuelas no fueron
suficientes para explicar, comprender y por lo tanto para
conducir a las organizaciones empresariales en un contexto
de cambios y sucesos importantes Que impactaron sobre la
economia, la sociedad y los mercados a partir de la década
de los setenta. La continuidad del pensamiento que permitia
orientarse a las empresas, se vio fracturada por su insuficiencia
para responder a un contexto caracterizado por dos palabras
Que emplean recurrentemente los gestores de la actualidad:
turbulencia e inestabilidad.

Este contexto, que en el campo empresarial provoco la
disminucién gradual del crecimiento de los mercados hasta
su estancamiento, generando una creciente competencia por
mercados recesados, en donde la inestabilidad y la
incertidumbre pasaron a ser el estado normal de accion.

El conjunto de sistemas de gestion que las empresas
venian empleando durante décadas, empez6 a ser insuficiente
para interpretar y resolver los problemas a los que se
enfrentaban, las situacion se agravo en las décadas siguientes
con el mayor estancamiento de los mercados y la aparicion
de grandes cambios, como la globalizacién de la economia y
apertura comercial.

Ante tal panorama -y de manera inteligente- las
organizaciones comerciales y todos los agentes insertos en
los procesos de desarrollo de la teorfa gerencial, en lugar de
insistir en el empleo de sistemas de gestion (que habiendo
sido adecuados no mostraban utilidad presente para alcanzar
resultados deseados), emprendieron la tarea de desarrollar
enfoques conceptuales que, explicando los cambios ocurridos,
delinearan la raz6n de ser y la dindmica de las organizaciones,
determinando los medios de gestion (sistemas) Que deberian
emplear para asegurar el logro de sus objetivos.

Dichos esfuerzos marcan el fin de las escuelas
administrativas y la aparicion de «gurids», Quienes poniendo
el acento en una determinada érea o funcién gerencial, buscan

17
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dar respuestas a las necesidades acuciantes de quienes ejercen
dicha funcién. En un principio (y al igual Que en el periodo
ya descrito) las propuestas se diferenciaron por poner el
acento en los procesos formales (duros) de la gestion
(planificacion, control y estructura organizativa) o en los
procesos informales (blandos) de la misma (direccién, cultura,
interrelacion entre individuos, motivacion, y otros similares);
con el correr del tiempo, sin embargo, surgieron propuestas
qQue intentaron abordar ambas dimensiones de la gestion.

Como podemos observar en la tabla siguiente, los
mayores aportes de los principales enfoques desarrollados
desde los afios setenta giran en torno a dos conceptos
centrales: el desarrollo de la estrategia y la competitividad.
A partir de los noventa (sin abandonar tales conceptos
orientadores), surge la preocupacion por el andlisis y la
definicion del sentido principal de la existencia de la
organizacién como definicién ordenadora de la construccion
de la estrategia orientada a la competitividad.
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LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO: LOS ENFOQUES EN LAS FUNCIONES GERENCIALES

Escuelas Periodo A.C er‘1to Contexto Caracterizacion
de apogeo principal
Planeamiento estratégico 1970 a 1975 || Aspectos Estancamiento de los mercados. Inicio del Centrada en el desarrollo de sistemas de
(Ansoff — Drucker) formales desarrollo de la competitividad de los paises planificacion para incertidumbre. Desarrollo de la
asidticos. Mercados de consumo masivo, planificacion prospectiva por oposicién a la
desarrollo de medios de comunicacion masivos. planificacion por tendencia. Reconocimiento del
Se desarrollan materiales para la minituarizacion | | valor de la intuicién y desarrollo de herramientas
de la electronica. para emplearlas (funcién de planificacion).
Sistema Japonés de 1970 a 1980 || Aspectos Enfoque estratégico de largo plazo que se desarrolla
administracion informales por consenso. Preocupacién por procesos
continuos de mejora de la calidad: circulos de
calidad. Participacion y responsabilidad compartida
(autocontrol), Sistemas centralizados de influencia
y poder, sistemas de comunicacion complejos y
participativos. Identificacion entre la empresa y el
individuo (funcién de planificacion, direccion y
control).
Matrices de andlisis 1975 a 1980 || Aspectos Desarrollo de métodos de construccion y andlisis
estratégico BGC(Mc. formales

Kinsey)

de futuros escenarios deseados (prospectiva).
Andlisis de la adecuacion entre competencias
organizativas y caracteristicas de la demanda
(funciones de planificacién y control).

£ OjjoLesa( J2 eied sayiody
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Escuelas Periodo Aceqto Contexto Caracterizacién
de apogeo  principal

Estrategia 1980 - 1985 || Aspectos Estancamiento de los mercados. Inicio del || Relacionar a la organizacion con su medio ambiente
Competitiva(Porter, formales desarrollo de la competitividad de los paises || buscando identificar y desarrollar competencias
Harrigan) asidticos. Mercados de consumo masivo, desarrollo | [ especificas para relacionarse con factores
de medios de comunicacion masivos. Se desarrollan | | especificos del entorno, para desarrollar ventajas

materiales para la minituarizacion de la electrénica. | | competitivas (planificacion y organizacion).
Excelencia, creatividad e 1980 - 1985 || Aspectos Blsqueda de sistemas de gestion que respondan a
innovacion(Drucker, De informales factores culturales diferentes a los orientales, ante
Bono, Peters) el fracaso de la adopcion de los principios de la
administracion japonesa. Busqueda de
administraciones exitosas y derivacion de
ensefianzas para otras organizaciones. Blisqueda
de formas diferentes y nuevas de enfocar las tareas
de la gestion y los roles dentro de ellas
(planificacion, direccion, integracion de personal).
Cultura compartida y 1985- 1990 || Formal e Expansion de herramientas informéticas y de || Los comportamientos frente al entorno: los
competitividad(Porter, informal comunicacién movil, apertura comercial, || emprendimientos. La creacién de ventajas

Drucker, Lorange, Seeger)

globalizacion, internet, mercado mundial
decreciente. Exportacion de capitales de empresas.

competitivas sobre la base de una cultura
organizativa emprendedora y de calidad. La
formacién de equipos de tarea bajo la premisa de
la calidad total (planificacién, organizacion,
direccion y control).

ojjoiiesa( jo ered gjanisg
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Periodo Acento N
Escuelas o Contexto Caracterizacion
de apogeo principal
Desarrollo teoria de 1990 en Formal e Estancamiento de los mercados. Inicio del || Las organizaciones Que aprenden de su practica.
gestion de servicios, las adelante informal

organizaciones
inteligentes(Drucker,
Norman, Malone)

desarrollo de la competitividad de los paises
asiaticos. Mercados de consumo masivo, desarrollo
de medios de comunicacion masivos. Se desarrollan
materiales para la minituarizacion de la electrénica.

La importancia de definir el concepto de servicio
o de accion. El capital intelectual. La innovacion
social como base de la productividad y el logro de
resultados (planificacion, organizacion, direccion
y control).

Fuentes: Idem.
Elaboracion propia.

£ OjjoLesa( J2 eied sayiody
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En este periodo (qQue, como hemos mencionado, marca la
desaparicion de las escuelas de administracion), los enfoques
se fragmentaron y organizaron poniendo el acento en algunas
de las funciones gerenciales, en tanto Que la mayor parte de
los conceptos de gestion y los sistemas que se desprenden de
ellas fueron desarrollados para responder a los requerimientos
de las industrias productoras de bienes tangibles. La
caracteristica de la etapa fue la importancia creciente que fue
tomando la participacion y el compromiso -especialmente en
los procesos de planificacién y control- como respuesta a las
situaciones de incertidumbre e inestabilidad.

1.2 LAS FUNCIONES GERENCIALES EN LA EVOLUCION DEL
PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Desde sus inicios el pensamiento administrativo distingui6
que el conjunto de las actividades de gestion podian
subdividirse en cuatro dreas o funciones: la planificacion, la
organizacion, la direccién y el control. Posteriormente -y
sobre la base de la desagregacion de la funcién de
organizacién- se establecié una quinta, denominada
integracion de personal.

En un principio la planificacién se entendié como la
funcién que permitia fijar los resultados esperados y establecer
los cursos de accion para alcanzarlos. La organizacion se
referfa a los todos los aspectos concernientes a la estructura
organizativa y su dindmica. La integracién de personal
comprendia todas las actividades que permitian que las
personas desempefaran los puestos o cargos establecidos
en la estructura organizativa. La direccién englobaba a todas
las acciones referidas a la conduccién del conjunto de quienes
componian la organizacion. El control se referia a la valoracion
y el andlisis de los resultados alcanzados.

Como expresion de la evolucion del pensamiento
administrativo, los conceptos sobre las areas de gestion fueron
también variando, siendo posible establecer tres etapas que
denominaremos generaciones, en razén de que los conceptos
empleados suponen una aparicion sucesiva Que configuraron
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tipos distintos de entidades. Debe aclararse que en la
actualidad pueden encontrarse organizaciones que se
adscriben a los principios de una u otra generacion.

CONCEPTOS CENTRALES
FUNCIONES Ira.Generacion 2da.Generacion 3ra.Generacion (servicios)
(1900 — 1940) (1940 — 1985) (1985 —2003)
PLANIFICA- Fllar‘ObletIVOS)’ Dgsarrollar ‘ De‘sa‘rrollar cor}ceptos,
CION medios objetivos, medios || objetivos, medios y
y compromisos compromisos
ORGANIZA- Disefiar y mantener Disefiar y mantener Diseﬁary.njantener red de
CION estructura de roles | | estructura de roles | | cooperacion
por eficiencia por efectividad
INTEGRA- Seleccic'?rlw y|[Mantener bien Dt‘:sarrollo de saber.es
CION DE Szfsac)l;]aa(lilon de oéupado ﬁ] Pues[ol orlentadosacompetenaas
PERSONAS o (Desarrollo en e
puesto)
4 Supervisar Coordinar roles Coordinacion de
DIRECCION competencias
Correccion de Prevencion de Desarrollo de
CONTROL || desviaciones problemas conocimiento
generalizable

Durante la primera generacion, las funciones son
consideradas como responsabilidad de quienes dirigen y no
se espera Que haya mayor participacion de otros. En la
segunda etapa se reconoce e incorpora la participacion del
conjunto de quienes conforman la organizacion. En la tltima
etapa todas y cada una de las funciones gerenciales se
relacionan con el desarrollo de procesos de aprendizaje y
conocimiento. Se debe remarcar Que cada generacion supone
el enriquecimiento del pensamiento administrativo respecto
de la generacion anterior y no el abandono de los postulados
inicialmente empleados.

El desarrollo conceptual de la primera etapa se estructurd
y aplicé en el marco de la actividad industrial y en un contexto
de prevalencia de las escuelas administrativas. La segunda
generacion de conceptos, si bien también se desarrollé en
el marco de la actividad industrial, enfrenté sin embargo un
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contexto cambiante que provocé la desaparicion de las
escuelas administrativas, y es en este periodo Que empiezan
a cobrar relevancia el sector de actividades econémicas ligadas
a la prestacion de servicios. La tercera generacion de
conceptos sobre las funciones gerenciales corresponde a un
contexto en el cual las organizaciones de servicios empiezan
a ser consideradas como muy importantes (en términos de la
generacion de empleo o de su contribucién al PBI), siendo
posible afirmar que el conjunto de los conceptos establecidos
empieza a prefigurar una teorfa de la gestion sobre
organizaciones de servicios, Que con el creciente desarrollo
de la produccion flexible, empieza a extenderse a algunas
organizaciones de produccién de bienes tangibles.

El concepto de planificacion evoluciond; de ser
considerada como una funcién que permitfa obtener planes
(fijar objetivos y medios), pasé a ser entendida como funcién
centrada principalmente en la elaboracién de conceptos de
accion, es decir, en el andlisis y la interpretacion del contexto
en el que se actlia y en la consiguiente eleccion y disefio de
modalidades de actuacion que sean coherentes y efectivas
(desarrollo de conceptos).

En cuanto al control, dejo de ser considerado solamente
una funcién relacionada con la valoracion de resultados y de
ajuste de desviaciones, para entenderlo mas bien como una
actividad ligada a la produccién de conocimientos extraidos
de la préctica, es decir, al desarrollo del aprendizaje
organizativo.

1.3 EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO EN LAS
ORGANIZACIONES DE PROMOCION DEL DESARROLLO
(OPD)

Teniendo como referencia la evolucion del pensamiento
administrativo y examinando la practica y las caracteristicas
de los sistemas de gestion de buena parte de las OPD,
podemos establecer algunas caracteristicas sobre la situacion
en Que se encuentran:
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* Retraso de empleo de la teoria y las herramientas de
gestion

En general, podemos observar que las OPD en el Per(,
tienen en promedio un retraso de 20 afios en la incorporacion
o el empleo de la teoria administrativa respecto de las
organizaciones comerciales. Un buen ejemplo de ello son
los conceptos de planeamiento estratégico que, aparecidos
en 1970, son recién incorporados en las OPD a partir de la
década de los 90. Situacion similar tenemos en lo que se
refiere al empleo de sistemas de planificacion como el marco
l6gico que data de mediados de la década de los 60, o la
escasa difusion que tienen entre las OPD las teorias y sistemas
referidos a las organizaciones que aprenden de su experiencia
(organizaciones inteligentes).

* Limitada aprehension de sistemas de gestion y escasa
preocupacion por los conceptos

A diferencia de lo Que ocurre en la mayor parte de las
organizaciones comerciales exitosas, buena parte de las OPD
han mostrado una menor preocupacién por analizar o
comprender la relacion entre los conceptos de administracion
y los sistemas que se derivan de ellos, lo que ha originado
Que en buena parte de los casos, se emplee sistemas sin
comprender sus limitaciones y ventajas.

Por ejemplo, si uno pregunta al gestor promedio de las
OPD, sobre la génesis de la técnica denominada «lluvia de
ideas», muy pocos de ellos la asociaran con técnicas de
creatividad surgidas a mediados de 1930 en el campo de la
publicidad. Situacién que restringe su empleo y utilidad en
los procesos de planificacién. Pero ademds se constata que
las OPD cuentan con una menor diversificaciéon de sus
sistemas de gestion, siendo comin que en planificacion
empleen o conozcan a lo sumo el FODA y el marco légico®.

* Debe aclarase que el método ZOPP es una variacién del marco ldgico que
se caracteriza por la incorporacién de la variable referida a la participacion.
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* Débil motivacion por desarrollar conceptos de gestion
y adoptar sistemas Que provoquen la mejora de la calidad
de la intervencion

Una diferencia sustantiva que podrfa explicar el menor
grado de desarrollo o de aprehension de conceptos y sistemas
administrativos en buena parte de las OPD, puede encontrarse
en las particulares condiciones de sus procesos de obtencién
de recursos financieros, que no parecen relacionarse lo
suficiente con la obtencién de resultados o la mejora de la
calidad de la intervencion, sino con exigencias de otra indole
como el empleo de sistemas de planificacion especificos para
la elaboracion y presentacién de proyectos o la atencion a
ciertos temas.

Con lo cual, el refrdn de uso extendido que dice que
normalmente las organizaciones se enfocaran principalmente
en aquello que se les controla, explica que buena parte de
las Agencias de Cooperacion al Desarrollo (ACD) han
reforzado la adopcion mecanica de sistemas de planificacion
y control, y que con independencia de su valor para mejorar
la calidad de la intervencién, no han propiciado el desarrollo
de conceptos de gestion.

* Barreras para adoptar conceptos y sistemas
desarrollados en la administracion comercial

Las evidentes particularidades y diferencias de la razén
de ser de las OPD respecto de las entidades comerciales,
han conducido a una falacia: pensar Que la mayor parte de
los sistemas y conceptos de gestion de las segundas no
pueden ser empleados o adoptados por las primeras. «<Somos
diferentes» es una frase Que crea barreras, si bien es cierto
cada vez con menor frecuencia.

Las razones para tal postura son complejas y van desde
posiciones ideoldgicas (después de todo gerencia social suena
mds cercano Que gerencia a secas), hasta los particulares
perfiles profesionales de quienes ejercen la gerencia en las
OPD y en las ACD, buena parte de los cuales no suponen
conocimientos sobre administracion.
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Hasta hace poco més de una década, mencionar la palabra
gerencia en los procesos de formacién sobre la conduccién
de proyectos, era considerado una herejia y se preferia hablar
de «gestion» o «gestor». Mas alld de lo anecdético de la
situacion debe comprenderse que con ello se creaban todas
las condiciones para dificultar el acceso y la aprehension del
amplio bagaje de conocimientos sobre gestion desarrollados
desde la esfera comercial.

De alli que, en lugar de acudir a las fuentes del
pensamiento administrativo, la mayor parte de las veces los
agentes involucrados en las acciones de promocion del
desarrollo estén atentos a la aparicion de textos especialmente
dirigidos a la gestion de las organizaciones sin fines de lucro,
con lo cual se retarda y restringe el acceso a conceptos y
sistemas Que podrfan ser mas efectivos para mejorar la calidad
de la intervencion.

1.4 LA COMPRENSION DEL PLANEAMIENTO Y EL CONTROL
EN LAs OPD v Las ACD

Visto todo lo anterior se puede afirmar que la comprension
y la posicion de las OPD y las ACD, respecto del planeamiento
y el control se resumen en las siguientes percepciones:

* Elplaneamiento se entiende como actividades orientadas
fundamentalmente orientadas a la formulacién de planes
claros y logicos, mediante el empleo de sistemas que
no incorporan con suficiencia la gestion de la
incertidumbre, planes que en la mayoria de los casos
deben, irremediablemente, cumplirse.

* La calidad de los planes se entiende como el respeto
por los procedimientos y formatos establecidos por el
sistema Que se emplee, los ue generalmente se orientan
a lograr la claridad de la formulacién. Acorde con ello
el desarrollo de capacidades para la planificacién se ha
entendido como el desarrollo de las habilidades para
participar en los procesos y emplear las herramientas,
contempladas por el sistema.
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* Los conceptos y sistemas que se emplean en la
elaboracién de planes corresponden, en buena parte, a
las caracteristicas de los enfoques de segunda
generacion.

* En cuanto a los sistemas de control, los conceptos que
se emplean parecen estar todavia mucho menos
desarrollados, pues se percibe que se les entiende
fundamentalmente como sistemas correspondientes a
los enfoques de primera generacién que deben facilitar
la supervision mediante la verificacién de resultados y
la deteccion de desviaciones respecto del plan.

* Corregir las desviaciones suele entenderse como
introducir acciones Que permitan alcanzar los resultados
establecidos en el plan. En algunos casos se comprende
qQue el concepto de corregir las desviaciones puede llevar
a la revision de la pertinencia del propio plan.

* El control esta fundamentalmente fijado en responder a
las preguntas: quién, cuando, cudnto, qué. Intentando
dar cuenta de los resultados alcanzados y en mucha
menor medida se interroga sobre las razones por las
Que se han obtenido o no dichos resultados. Es decir,
las actividades de control no se ligan con los procesos
de elaboracién de conocimientos. Esto se evidencia en
que los procesos de extraer ensefianzas de la préctica
(Que entre las OPD se conoce como sistematizacion)
son poco relacionados con los procesos de control,
limitacién conceptual que afecta seriamente la calidad
de los logros hasta ahora alcanzados por la mayor parte
de las sistematizaciones.

* Puede afirmarse que los conceptos de control empleados
por las OPD, al igual Que lo que sucede con los sistemas
de planificacion, se centran en los aspectos formales de
la gestion.

Lo expuesto conduce a la conclusion de que en la mayor
parte de las OPD y ACD, no sélo existe un severo retraso en
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los procesos de aprehension (y si fuera el caso en la
adaptacion) de los conceptos de gestion mas avanzados, sino
Que ademds presentan una seria restriccion respecto de la
diversificacion y la comprension de los sistemas Que emplean,
como producto de la escasa atencién que han puesto a la
comprension de la teorfa gerencial.

La situacion descrita se agrava al observar que los
conceptos y sistemas empleados en las actividades de
planificacion y monitoreo se adscriben a escuelas que se
orientan a poner el énfasis en los aspectos formales o duros
de la gestion.

En suma, queda pendiente interrogarse sobre la naturaleza
particular de la accién de las OPD, de su sentido de existencia,
para Que de manera abierta revisemos las teorfas y conceptos
de gestion, con la finalidad de identificar cudles de ellos
puedan permitirnos establecer un marco adecuado para el
desarrollo de sistemas de planificacion y control que
efectivamente se orienten a garantizar la calidad de la
intervencion.
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2.1 LA GESTION DE SERVICIOS, FRONTERA DE LA TEORIA DE
GESTION

La mayor parte de los conceptos y sistemas de gestion
Que conocemos han sido desarrollados para dar respuesta a
los requerimientos emanados de las empresas de produccion
fabril, a las particulares dindmicas emanadas desde el sector
de produccién de bienes tangibles. Situacién que puede ser
facilmente constatada consultando la seccién de
administracion de casi cualquier librerfa: alli encontraremos
Que la mayor parte de los textos presentan y exponen sus
topicos, apoyados en la reflexion y el empleo de ejemplos o
casos que provienen del sector de transformacién, siendo
contados los casos en los cuales se encuentran textos Que se
refieren a la teorfa o los sistemas para la administracion de
las entidades que prestan servicios.

La importancia de contar con propuestas de conceptos y
sistemas para organizaciones de servicios, ue se diferencien
de las empleadas por las organizaciones de produccion de
bienes tangibles, se comprenderd mejor si revisamos las
diferencias sustantivas que existen entre tales actividades,
situacion que se resume en la tabla siguiente.
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ENTIDADES DE TRANSFORMACION Y DE PRESTACION DE SERVICIOS
DIFERENCIAS BASICAS

ENTIDADES DE PRODUCCION DE BIENES

Resultado es siempre tangible (Producto)

El mismo producto se puede revender varias veces

Se puede efectuar demostraciones sobre el producto

El producto se puede almacenar

El producto se puede transportar

La produccién precede al consumo

La transaccion sobre el producto comprende el traslado de la propiedad

Procesos de produccién venta y consumo se pueden separar

No es usual que el usuario participe en la produccién

No es necesario el contacto directo entre la entidad productora y el usuario
final

El producto se puede transferir

La productividad implica reduccién de personal

Los principales factores de produccién aparecen en el patrimonio.

ENTIDADES DE SERVICIOS

Resultados principalmente intangibles ( producto)

El servicio en tanto acto Gnico no se puede revender

Sélo se puede dar referencias

Los servicios no se pueden almacenar

Se trasladan los productores del servicio, no el servicio

La produccién y el consumo generalmente coinciden

La transaccion del servicio no necesariamente supone el traslado de
propiedad

Los procesos de produccion, venta y consumo no se pueden separar
facilmente

El usuario participa siempre en parte de la produccién del servicio
El contacto con el usuario final es imprescindible

El servicio no puede ser transferido, pero si el sistema de prestacion.

La productividad no necesariamente implica reduccién de personal
Los principales factores de produccion no son parte del patrimonio

Fuente: |. Palom. Management en organizaciones al servicio del progreso humano. Espasa Calpe. Ira edicion. Espafia. 1991.
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A continuacién abordaremos (a manera de ejemplo)
algunas de las dificultades o retos que debe enfrentar la
gestion de las organizaciones que prestan servicios.

A. La gestion de la productividad

Mientras que en la industria se establece una relacion
directa entre adquisicion de tecnologfa y disminucion de la
mano de obra (y por tanto de productividad) basada en el
empleo de activos de propiedad de la empresa (maquinas),
en las organizaciones de servicios ninguna de estas
condiciones se cumple.

Asi, la introduccién de las tecnologias de ultrasonido y
magnetismo en los procesos de diagndsticos de la salud, no
ha significado que, como resultado de la adquisicion de dichas
tecnologfas hospitales o clinicas hayan reducido su personal
como resultado de la adquisicion de dichas tecnologjas; igual
situacion se constata en los servicios de pasajes aéreos, donde
la computacion y los teléfonos moéviles no han significado la
disminucion del personal que labora en tales entidades; asi
como tampoco el empleo de la informética y la comunicacion
basada en ella por un nimero creciente de escuelas han dado
pie a la disminucién del personal docente o administrativo.

No sélo el personal no ha disminuido, sino que ademas -
y en la medida que la tecnologfa adquirida ha requerido de
una mayor calificacién personal- en buena parte de los casos
las expectativas de retribuciéon de quienes laboran
eficientemente en las organizaciones de prestacion de
servicios tiende a aumentar. Asi tenemos Que la tomografia
requiere de un personal médico mayor entrenado y mds
especializado y que el empleo de la informdtica y las
herramientas de comunicacion en las escuelas requiere de
docentes mejor entrenados.

Pero la situacién descrita se agrava al constatar que el
principal factor de produccién en los servicios (el trabajador
entrenado y calificado) no es un activo de propiedad de las
organizaciones, como ocurre con las méquinas en el sector
productivo, sino Que mds bien debe ser considerado y
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gestionado como un activo temporal, un activo Que no
pertenece a la organizacion, un activo que siendo el factor
principal para la calidad de la intervencion, no puede ser
conservado sobre la base de la voluntad o decision unilateral
de la organizacion.

De tal manera, los enfoques y sistemas orientados a la
productividad que han dado tan buenos resultados a las
organizaciones de transformacién, no responden en buena
parte a las particulares dindmicas de las organizaciones que
prestan servicios.

B. El control de calidad

Resulta conocido que en las entidades de produccion de
bienes, la consolidacién de las acciones de mejora continua
de la calidad, tiene en la normalizacién de procesos su
principal punto de apoyo. En la medida que generalmente se
trata de procesos que se encuentra bajo el control de las
propias organizaciones, basta que las personas involucradas
en las operaciones (en esencia trabajadores de planta) los
aprehendan -desarrollando las habilidades requeridas para
realizarlos- para Que con ello se asegure un porcentaje muy
alto de cumplimiento de los estandares de calidad fijados.
Situacion que ademds se facilita en tanto la calidad del
producto se puede traducir, en la mayor parte de los casos,
en un conjunto de especificaciones concretas y tangibles,
cuya obtencién se puede planificar con antelacién y controlar
mediante la supervision.

En otras palabras, en las entidades fabriles el control de
calidad se asegura mediante la identificaciéon de puntos
cruciales del proceso de produccién, también conocidos como
«momentos de la verdad»®, que son actividades criticas Que
pueden afectar significativamente la calidad de la produccién,
puntos sobre los cuales se planifica el ejercicio de cuidados y
supervisiones especiales. En la medida que la industria avanza
en la estandarizacion, los «<momentos de la verdad» qQue se

¢ R. Norman. La gestién en las empresas de servicios. Ediciones Deusto.
Espaiia. 1990.
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presentan en los procesos de produccion de bienes son pocos

y conocidos, de alli que la certificacién basica de calidad a la
qQue aspiran dichas organizaciones, es a la certificacion de
procesos. Si ademds tenemos en cuenta la acelerada
incorporacion de la tecnologia mecanizada, se comprende
Que en la industria exista una fuerte tendencia hacia la
disminucion del nimero de «momentos de la verdad» que
no estén bajo el control de las organizaciones.

En cambio en las entidades prestadoras de servicios, la
estandarizacion de los procesos, siendo necesaria, no es sin
embargo suficiente para asegurar el cumplimiento de los
estandares de calidad, dado que los procesos de las
organizaciones de servicios se componen esencialmente de
relaciones sociales y como tal, son muy dificiles de predecir
y estandarizar. En cuanto interacciones sociales no se
encuentran, al involucrar a los propios usuarios o destinatarios
de los servicios, no se encuentran bajo el control total de las
organizaciones, dado que en ellas intervienen las voluntades
y las acciones de personas que no pertenecen a la
organizacion. Situaciéon que se complica alin mas si
consideramos la dificultad de establecer especificaciones de
calidad para prestaciones que son esencialmente de caracter
intangible.

Si nos detenemos a analizar cuales son los «<momentos
de la verdad» que definen por ejemplo, la calidad de un
servicio de capacitacion, encontraremos un conjunto amplio
y diverso de momentos criticos: la calidad del operador del
servicio, la capacidad de los propios usuarios, los métodos
empleados, el ambiente en el que se presta el servicio, el
clima de confianza entre los operadores y los usuarios, la
tecnologia de comunicacién empleada, la calidad de los
materiales, la adecuacion de los contenidos, el programa,
los métodos, la infraestructura y muchos otros.

Por ello -y a diferencia de lo Que ocurre con los procesos
de produccién de bienes tangibles-, los servicios presentan
una gran variedad y nimero de situaciones donde se define
la calidad de la intervencién, la mayor parte de tales
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situaciones son dificilmente predecibles o de dificil
normalizacion.

C. Los problemas de expansion de los servicios

Cuando las organizaciones industriales se plantean
expandir su ocupacion en segmentos de mercados conocidos
(saturacion)’, se ven principalmente enfrentadas a las
dificultades derivadas del transporte y el expendio de sus
productos, aspectos que tradicionalmente se han resuelto
mediante la delegacion de funciones (bajo mltiples y diversas
modalidades) en agentes especializados en realizar tales
actividades.

Sin embargo, en las organizaciones de servicios la
expansion de sus mercados, ain en condiciones similares,
se torna en un proceso sumamente complejo. En primer lugar,
porque la mayor parte de ellas no pueden delegar facilmente
en terceros la realizacion de determinadas funciones como
el transporte o la distribucion, dado que, como hemos visto,
en la mayor parte de los servicios no se pueden separar los
momentos de realizacién de tales funciones con los de la
produccion.

La expansion de los servicios supone, entonces, que la
organizacion se vea enfrentada a la dificultad de hacerse cargo
de todo el proceso, es decir, debe trasladarse fisicamente
hacia los mercados que pretende ocupar, ya Que de no hacerlo
asi, se pone en riesgo la calidad misma del servicio.

Este dilema ha dado como resultado el desarrollo de
tecnologias de gestion inexistentes en el mundo de las
empresas industriales, como por ejemplo los sistemas de
franquicia Que se emplean en servicios Que van desde la
educacion hasta la comida répida. Es decir nuevamente
encontramos qQue los servicios requieren del desarrollo de

7 Que puede identificarse como el mds favorable escenario para la ocupacion
de un segmento de mercado. Los otros escenarios que configuran situaciones
més complejas, son las de diversificacion, penetracion e innovacion
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conceptos y sistemas de gestion especialmente formulados
para ellos.

2.2 LA AccION DE LAS OPD coMO GESTION DE SERVICIOS

A la luz de lo expuesto se postula, entonces, que el
conjunto de conceptos y sistemas de gestion que mds se
adecla a la dindmica y a la naturaleza de las actividades de
las OPD, son los conceptos y sistemas que vienen empleando
las organizaciones de prestacion de servicios del mundo
comercial. En contrapartida, hay que reconocer que hasta el
momento la mayor parte de los enfoques de gestion que se
vienen difundiendo y empleando en el mundo de la promocién
del desarrollo, provienen més bien de la esfera de las
actividades de transformacion industrial.

La primera parte de la afirmacion anterior se sustenta en
qQue la mayor parte de las actividades o medios que organizan
y permiten la accién de las OPD, pueden considerarse como
acciones de prestacion de servicios: capacitacion, asesorfa,
educacion, salud, defensa de derechos, informacioén, crédito,
asistencia técnica, comercializacion y otros similares.

Si bien esto es cierto, también puede afirmarse que, a
diferencia de las organizaciones comerciales los servicios Que
ofrecen las OPD no tienen sentido en si mismos, sino Que
son considerados medios para alcanzar resultados de otra
naturaleza: la transformacion de los individuos y la sociedad.
Sin embargo, ello no constituye razén para no considerar la
posibilidad del empleo de conceptos y sistemas de gestion
Que han desarrollado las organizaciones lucrativas, salvo por
supuesto en lo que se refiere a conceptos o sistemas que
supongan reales contradicciones con principios referidos a
la ética, los valores, o con el sentido Gltimo de existencia de
las OPD.

Lo que proponemos en suma es que, reconociéndose
como organizaciones del sector de servicios, las OPD puedan
acceder de manera creciente a los beneficios de los
conocimientos de gestion desarrollados en la esfera del
mundo comercial. Conocimientos Que -de otro lado- no
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requieren en buena parte de los casos, procesos complejos
de adaptacion para que respondan a los particulares retos
que ofrece la promocién del desarrollo.

Los gestores de las actividades que organizan las OPD
no deben esperar la adaptacion o aparicion de propuestas,
especialmente dirigidas hacia ellos. Esto, siendo deseable,
suele constituirse en una barrera que dificulta acudir a las
fuentes mismas del conocimiento de gestion y por lo tanto a
la dependencia de la calidad de traduccién o adaptacion que
realicen terceros.

2.3 LA INNOVACION SOCIAL COMO BASE DE LA CALIDAD DE
LA PRESTACION DE SERVICIOS

Al observar a las organizaciones comerciales que brindan
servicios, se descubre que aquellas que lideran los procesos
de mejora de la calidad de sus intervenciones, son las que
aplican con mayor grado de amplitud y extension, el concepto
de innovacién social. Tal concepto se define como: «Zas
maneras novedosas de movilizar la energia y la capacidad
humana, mediante la asuncion voluntaria de roles, en procesos
Que aportan al logro de resultados esperados».®

Para entender este concepto, revisemos su empleo
préctico por las organizaciones Que prestan servicios
financieros (el sector de servicios histéricamente mds antiguo
y desarrollado) y que son las Que mas extensa e intensivamente
han aplicado este concepto. Reflexionemos para ello sobre
el papel que asumimos todos los que alguna vez hemos
empleado un cajero automatico: encontraremos que en tal
ocasion hemos asumido el papel de empleados del banco,
hemos asumido y cumplido parte de las funciones que
normalmente desarrollan quienes ocupan los cargos de
cajeros.

Es decir, las entidades financieras han encontrado una
manera novedosa de movilizar nuestra energfa y capacidades
para la realizacién de actividades que no acostumbrdbamos

& R. Norman. La gestion en las empresas de servicios. Deusto. 1999
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asumir y que normalmente realizaban sus empleados. Pero
no solamente han conseguido esto, sino que ademds han
logrado que lo hagamos de manera voluntaria, tan
naturalmente Que la mayor parte de nosotros no hemos caido
en la cuenta de lo Que hacemos; més adn, en muchos casos
consiguen qQue aportemos no s6lo nuestra mano de obra
sino inclusive otros recursos, como sucede cuando
empleamos nuestra computadora y nuestra cuenta de internet
para realizar operaciones financieras.

Obviamente que con ello los bancos han logrado alcanzar
sus resultados esperados (incremento de productividad y
ahorro de mano de obra) a través de las miles de horas de
trabajo voluntario Que asumimos; y nosotros también hemos
obtenidos beneficios, como la rapidez y flexibilidad de
horarios. Es decir, se han cumplido con creces todas y cada
una de las condiciones establecidas en el concepto de
innovacion social.

Este concepto se convierte, asi, en una herramienta
poderosa que resuelve de manera ingeniosa parte de los retos
derivados de las caracteristicas que posee la operacién de
servicios.

Los principales fundamentos en los que se ha originado
este concepto son los siguientes:

* Toda prestacion de servicios se compone de una serie
de actos sociales, es decir, de interacciones entre
personas. Tales actos sociales constituyen el eje de los
procesos de produccion y entrega de los servicios y,
por tanto, las condiciones de su realizacion; es decir, la
calidad de las interacciones influye de manera directa y
decisiva en los estandares de la calidad del servicio Que
se ofrece.

* Cada uno de los actos sociales que componen un
servicio deben ser considerados «momentos de la
verdad», los mismos que se caracterizan por ser
circunstancias de naturaleza especial y posiblemente
Gnica, dado que el comportamiento humano se ve
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afectado por infinidad de factores y que por tanto los
actos sociales siempre difieren en alglin aspecto, aln
cuando sean realizados por las mismas personas y dentro
de los mismos procesos, pues siempre tendrdn una dosis
de incertidumbre, en su desarrollo y en sus resultados.

La estandarizacion de procesos no resulta, entonces,
suficiente para asegurar la calidad de los procesos de
prestacion de servicios y por el contrario, resulta
decisorio el hecho de que quienes operan los servicios
tengan el suficiente entrenamiento para conducirse de
manera inteligente, de acuerdo a las particulares
condiciones de cada interaccion.

Las interacciones sociales se ven siempre afectadas por
la cultura de quienes participan en ellas; si con el tiempo
las interacciones se incrementan y extienden, pueden
llegar -por contrapartida- a afectar la cultura. En
consecuencia, toda prestacion y uso de un nuevo servicio
supone siempre una modificacion de las costumbres y
usos de quienes lo toman. De alli que no se pueden
desarrollar o sostener servicios Que no guarden relacion
con los valores, comportamientos y recursos qQue
caracterizan la dindmica de las comunidades a las cuales
se dirigen. De tal manera -y para emplear un término
de uso comin en las OPD-, la sostenibilidad de la
demanda sobre un servicio, o sobre los beneficios Que
el mismo produzca, requiere en primer lugar de la
adecuada sintonia con las caracteristicas culturales de
Quienes son la poblacion destinataria.

La asuncién voluntaria de roles por parte de los usuarios
en los procesos de produccién o entrega de servicios
(condicion establecida en el concepto de innovacion
social), estd totalmente determinada a que ellos
obtengan un beneficio concreto a cambio de la asuncién
de dichos roles. Un aspecto critico a tener en cuenta es
que el beneficio concreto debe encontrase dentro del
horizonte natural del usuario, es decir, debe poder
percibirse como tal en el plazo de tiempo que el usuario
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considere conveniente. En tal sentido, vale la pena
recordar Que para la mayor parte de la poblacion
(especialmente para los de menores recursos)’, los
beneficios esperados deben obtenerse en el corto plazo.

Un aspecto que hay que cuidar es Que no haya una
disociacion entre la naturaleza del servicio y la obtencién
de un beneficio deseable. La asuncion de roles que se
motiva por la obtencién de beneficios que no se
relacionan directamente con el sentido del servicio, es
una fuente de problemas.

Este aspecto es particularmente critico en el campo de
la promocién del desarrollo, donde facilmente podemos
confundirnos promoviendo la participacién a través de
la obtencién de beneficios que no guardan relacion
directa con los resultados que se esperan alcanzar. Asi,
podemos lograr Que muchas personas tengan una alta
concurrencia a eventos de formacién, pero sin embargo
dicha participacion puede estar sustentada en la
obtencién de beneficios que no se ligan directamente
con la obtencién de conocimientos o informacién, como
podria ser la ampliacién de relaciones sociales, la
recreacion, los viajes o el reconocimiento.

* Pero la participacion voluntaria para asumir nuevos roles
supondra siempre, y necesariamente, actividades de
induccién o desarrollo de las capacidades de los
usuarios, Que dependiendo de los servicios Que se tomen
o de los resultados a los que se aspiren, podran requerir
de diversos niveles de complejidad e intensidad.
Regresando al ejemplo del cajero automético,
recordemos que las propias médquinas asumen, merced
a un programa informético, el papel de instructores para
nuestro adecuado desempefio del rol que se espera
cumplamos.

? Materiales e intangibles
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Pero, ¢a qué es a lo que las organizaciones interesadas
en producir innovaciones sociales requieren prestar atencion?
{qué es lo que deben cuidar? {cudndo podemos afirmar que
hemos obtenido una innovacién? Para responder estas
preguntas pasemos revista a las tres condiciones que se suelen
reconocer Como necesarias para provocar la innovacion y
qQue son a su vez definitorias respecto de su propia condicién
de innovacion: creatividad, desarrollo de saberes y resultados
esperados.

Por creatividad se entiende a la identificacion de una
manera diferente o novedosa de hacer las cosas, algunas de
esas nuevas pautas de accién pueden no haber preexistido,
es decir, pueden ser totalmente nuevas, ante lo cual nos
encontraremos con una particular forma de creatividad, la
invencion, o pueden ser simplemente, nuevas maneras de
combinar o aplicar algo ya conocido, en cuyo caso diremos
Que estamos frente a una adaptacion.

La creatividad entendida como un proceso no aleatorio o
involuntario, requiere siempre de la existencia de saberes
(sociales, tecnoldgicos, tedricos) referidos al area en la cual
se quiere encontrar o desarrollar la nueva pauta. Es posible,
en tal sentido, encontrar una relacién directa entre creatividad
y dominio de saberes.

Los saberes son condicion para la creatividad y a su vez
la creatividad desarrolla los saberes. Si bien puede afirmarse
Que, algunas veces, el proceso creativo se realiza en ausencia
de determinados saberes, es también cierto que ello
constituyen simplemente la excepcion Que confirma la regla.
Los procesos creativos en casi todos los campos de la actividad
humana son el resultado de la acumulacién de saberes y,
sobre todo, de una gestion diferente de los saberes; es por
esto Gltimo que la acumulacién de saberes no llega a
garantizar de manera mecénica la ocurrencia del proceso
creativo.

Pero, a su vez, la presencia de la creatividad (que exige
como condicién la existencia de saberes), no es suficiente
para obtener una innovacion, dado que es menester que la
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nueva pauta tenga una aplicacion préctica en la obtencion
de resultados deseados. La innovacion se consigue cuando
los saberes y la creatividad permiten la consecucion de fines
determinados, es decir, resultados concretos.

Sin saberes es poco probable que podamos desarrollar y
mantener nuestra creatividad; pero, a su vez, deben esos
saberes y la creatividad que en ellos se asienta deben poder
ser Gtiles para lograr los resultados que se esperan alcanzar.
En suma, los saberes, la creatividad y los resultados
satisfactorios, son elementos indisociables cuando se habla
de innovacion; son, pues, la trilogfa ue la produce y sustenta.
Ante la ausencia de una de las tres condiciones la innovacién
desaparece.

La trilogfa, saberes, creatividad y resultados puede
representarse configurando un tridngulo, cuya drea guarda
relacién directa con la frecuencia de la innovacién; a mayores
saberes, creatividad y resultados las innovaciones son més
frecuentes, y viceversa. En tanto que la forma que adopte
nos advierte sobre la tendencia de las organizaciones a
apoyarse mds en uno de los elementos Que en otros.

EL TRIANGULO DE LA INNOVACION

CALIDAD DE
RESULTADOS

INNOVACION

SABERES CREATIVIDAD
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La innovacion requiere de las tres condiciones descritas.
Supongamos que si s6lo tuviéramos saberes y creatividad,
sin obtener resultados esperados, estarfamos produciendo
nuevas pautas tedricas o invenciones (que pudiendo ser
interesantes o alentadoras), no tienen, por algin motivo,
aplicacion practica. Si, en cambio, contamos con saberes y
resultados, pero no con creatividad, estamos ante una
situacion en la cual nos concentramos en hacer més de lo
mismo y siguiendo las mismas pautas, lo que probablemente
logre resultados circunscritos a la cobertura, la productividad
o la calidad. Ante la existencia de creatividad que logra
resultados, pero Que no se sustenta en saberes, tenemos
una situacién parecida a la que describe aquella conocida
fabula, donde un simpatico y por supuesto bien intencionado
asno toca una vez la flauta, por casualidad.

Para refrendar la pertinencia de que las OPD apliquen la
teorfa de gestion de servicios, mencionaremos que la innovacion
social es un concepto que algunas de ellas han aplicado muy
exitosamente en diversas 4reas, como en los programas de
microcrédito, donde el empleo de innovaciones sociales,
denominadas grupos solidarios y bancos comunales, han
movilizado y encauzado de manera novedosa la iniciativa de los
usuarios o usuarias del crédito, para Que asuman roles diversos
Que usualmente realizaban los asesores de financiamiento.

Finalmente, debe remarcarse Que Quizas la diferencia mas
importante respecto de las entidades lucrativas, pero que no
invalida sino refuerza nuestra predica a favor de la adopcién
de un enfoque de gestion de servicios en las OPD, es que
mientras Que para las entidades comerciales la innovacién
social es un medio para el logro de sus objetivos de lucro,
para las OPD la innovacién social puede considerarse mas
bien un fin en si mismo, en la medida que el paradigma que
las suele animar es qQue los usuarios o destinatarios de sus
servicios, se conviertan en protagonistas de su propio
desarrollo merced a la asuncion voluntaria de roles, que de
manera novedosa movilicen sus energfas y capacidades, en
pro del logro de resultados que favorezcan su desarrollo
sostenido.
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2.4 EL CAPITAL INTELECTUAL COMO BASE DE LA
INNOVACION SOCIAL

Hemos visto que los saberes son el sustento basico de
los procesos de innovacion social y por tanto piedra angular
de los procesos destinados a mejorar la calidad de los
servicios. Si es asi, toca ahora interrogarnos sobre la manera
en que las organizaciones obtienen y gestionan tan preciado
recurso. Las indagaciones sobre esta interrogante condujeron
a que la teorfa de la gestion de los servicios (desde hace
poco més de ocho afios) desarrollara y acufiara un concepto
denominado «capital intelectual».'

El desarrollo del concepto se origind al tratar de encontrar
una respuesta a la interrogante sobre dénde se encontraba o
depositaba el diferencial del valor de mercado y del valor en
libros de una empresa de servicios. La pregunta (Que era de
caracter totalmente préctico por sus implicaciones econdémicas
como el pago de impuestos o la transparencia de las
transacciones) surgfa de la constatacion de la creciente brecha
Que mostraba el valor estimado de una organizacion lider de
servicios (valor de mercado) y valor de sus capitales tangibles
(valor en libros).

Si bien desde los primeros tiempos de la contabilidad se
aceptd que siempre existia una brecha entre ambos valores,
también se pens6 que la misma, salvo contadas situaciones
temporales, no podia ser sustantivamente grande, dado que
cuando uno compraba una empresa, obviamente fabril, lo
que finalmente adquirfa eran bienes tangibles (infraestructura,
méquinas, equipos, propiedades, y otras similares) y Que por
lo tanto el valor pagado se relacionaba directamente con los
precios individuales de tales capitales.

En los casos que el valor del mercado fuera mayor que el
de libros se solia asociar la diferencia a factores de indole
intangible, como por ejemplo la marca o el posicionamiento,
factores sobre los cuales se estimaba una valoracion

' L. Edvinsson y M. Malone. El Capital Intelectual. Ed. Norma.1998
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totalmente subjetiva y que se solia registrar bajo la
denominacién de «good will», explicacion que era util y
todavia lo sigue siendo para el sector de transformacion,
pero Que una vez mds resultaba insuficiente para explicar lo
Que sucedia en el sector de los servicios, donde la brecha
entre el valor de mercado y el valor en libros se venia
convirtiendo en la normalidad de los casos.

Es asi que la expansién de los servicios y su creciente
importancia dentro de la economia puso en jaque a lo que
probablemente puede considerarse como el concepto y el
sistema mas antiguo, sélido y respetado de la gestion: la
contabilidad.

El enfoque tradicional empleado por la contabilidad para
calcular el valor de una empresa, apropiado para las industrias
intensivas en bienes de capital, es observar sus activos fisicos,
analizar el balance y la cuenta de pérdidas y ganancias, asi
como otros indicadores financieros. Sin embargo, tales
indicadores resultan inapropiados por la naturaleza de lo que
evaltan, resultan inapropiados para medir y evaluar a una
empresa intensiva en conocimiento, es decir, donde el
principal activo es la manera de hacer las cosas y no el contar
con maquinas y equipos, como es el caso de las empresas de
servicios.

El concepto de capital intelectual se refiere a todos
aquellos recursos intangibles que estan a disposicion de una
organizacion para emplearlos en los procesos de prestacion
de sus servicios, siendo la base del verdadero valor de las
entidades que prestan servicios, es el sustento real de sus
posibilidades de alcanzar resultados y de cumplir con sus
fines y, en suma, el principal recurso de las organizaciones
qQue aspiren a brindar servicios de calidad.

Pero, {donde, dentro de la organizacion, se depositan
estos recursos dentro de la organizacion? La experiencia
sefiala ue, principalmente, en las personas que conforman
la organizacion y en los sistemas de soporte tecnoldgico.
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LAS RAICES DE LA INNOVACION SOCIAL EN LAS
ORGANIZACIONES

PERSONAS

L

SISTEMAS DE SOPORTE TECNOLOGICO

—

&

CAPITAL INTELECTUAL

Entenderemos por sistemas de soporte tecnoldgico las
maneras o procesos particulares de organizar y ejecutar las
actividades que se requieren para la prestacion de un servicio
o alcanzar un resultado. Desde ese punto de vista, los sistemas
de soporte tecnoldgico de una organizacion comprenden
todos los procedimientos u orientaciones que se suelen
ejecutar de manera regular y normal para alcanzar sus
resultados.

En general, los sistemas de soporte tecnolégico pueden
ser de naturaleza implicita o explicita. En el primer caso nos
referiremos a sistemas de carécter informal y en el segundo a
sistemas estandarizados o formales. Los sistemas de soporte
logistico que son de carécter informal suelen presentar serias
limitaciones, tales como el aumento del riesgo de variar la
calidad de los servicios, mayores dificultades para la
incorporacién de nuevas personas, propiciar la excesiva
centralizacion de la direccién o mas bien su fragmentacion,
dificultar los procesos de delegacién o autocontrol. En
contraparte, los sistemas informales pueden lograr un alto
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grado de compromiso de los participantes, obligando al
desarrollo de las capacidades de adaptacion al entorno, lo
qQue suele generar una cultura de cooperacion.

Los sistemas de soporte logistico formales, teniendo sus
propias ventajas y desventajas, son sin embargo los mas
deseables y recomendables, en tanto permiten que las
organizaciones capitalicen y tengan acceso permanente a
buena parte de su capital intelectual. Cuando los sistemas
son informales, el capital intelectual se deposita
principalmente en las personas, que tienen la caracteristica,
como ya se ha mencionado, de ser recursos temporales de
las organizaciones.

Las entidades cuyo capital intelectual se encuentra
principalmente depositado en las personas, por la naturaleza
no suficientemente estandarizada de sus sistemas de soporte
tecnoldgico, presentan un alto riesgo de continuidad respecto
de la calidad de sus servicios, puesto que, si el nicleo de
personas claves la abandona, pierden en la practica sus
principales recursos.

De tal manera, Quienes gestionan servicios deben valorar
la importancia de establecer procesos de normalizacion sobre
los principales actividades Que componen sus operaciones,
asumiendo que ello debe ser una tarea sistematica y
permanente, dado que siempre habréd parte del capital
intelectual que se deposite en las personas y que ello es
siempre, ademds, deseable.

Después de todo, no olvidemos que las posibilidades de
innovacién requieren de la transformacién de los sistemas y
Que para que ello sea posible se requieren personas con
capitales intelectuales Que representen ventajas diferenciales,
sobre aquellos saberes que dieron origen a los sistemas de
soporte logistico vigentes.
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2.5 APORTES DEL PLANEAMIENTO Y EL CONTROL EN LAS
ORGANIZACIONES DE SERVICIOS

Una definicion que intente responder a las caracterfsticas
de la operacion de las organizaciones que prestan servicios
serfa la siguiente: gestionar servicios es emplear creativamente
nuestros saberes para obtener los resultados deseados
(calidad de accién), mediante la participacion de otras
personas (los usuarios), a las cuales proporcionaremos un
ambiente propicio, para que aplicando de manera novedosa
sus saberes, alcancen a su vez sus propios resultados''.

Desde la perspectiva de tal definicion de gestion, que
intenta resumir los principios generales de gestion de servicios
Que hemos expuesto, cabe interesarse por la probable y
particular contribucién Que podemos esperar de las funciones
de planeamiento y control.

SISTEMAS DE SERVICIOS

SABERES

RESULTADOS

ACCIONES DE
OTRAS PERSONAS

INNOVACION

CREATIVIDAD

ACCIONES DE
OTRAS PERSONAS

SABERES

ACCIONES DE
OTRAS PERSONAS

RESULTADOS

ACCIONES DE
OTRAS PERSONAS INNOVACION
@ CREATIVIDAD

SABERES

"' Se parte del supuesto, ya mencionado, de que los resultados qQue esperan
las entidades que prestan servicios no impiden que los usuarios de los mismos
logren a su vez sus propios beneficios. Es decir, se supone que los resultados
esperados no son mutuamente excluyentes o contradictorios.
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Basandonos una vez més en las buenas précticas de las
organizaciones que destacan por sus logros, podemos senalar
Que posiblemente la contribucion se refiera a las cinco dreas
0 aspectos siguientes:

A. Desarrollo del capital intelectual de las
organizaciones (saberes)

Se espera que una de las mayores contribuciones de la
planificacion y control sea el desarrollo del capital intelectual
de las organizaciones. Tanto en lo que se refiere a los
conceptos de intervencion (es decir, al cuerpo doctrinal Que
permite a las organizaciones interpretar y tomar posicién
frente al contexto) como en lo concerniente a la mejora de
los procesos o sistemas que les deben permitir alcanzar o
trabajar en pro de sus resultados esperados.

Es decir, la planificacion deberfa ser entendida como una
manera de interpretar la realidad a transformar y como la
seleccion de la tecnologia a emplearse para ello, mientras
que el control deberia ayudar, de un lado, a valorar la
pertinencia de nuestros conceptos y sistemas, y de otro, a
obtener el conocimiento necesario para ajustarlos
sistemdticamente.

Se hace hincapié en el desarrollo del capital intelectual
de las organizaciones en tanto nos referimos al desarrollo de
conocimientos Que puedan ser aprehendidos de manera
institucional, que hagan que el conjunto organizativo se
comporte inteligentemente con relacién a su contexto
particular. Si bien es cierto que las organizaciones aprenden
a través de los individuos, también lo es que el aprendizaje
individual no garantiza el aprendizaje organizativo. Para que
ello ocurra es menester que el capital intelectual se deposite
por igual en las personas y en los sistemas, proceso en el
que la planificacion y el control pueden y deben aportar.
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B. Produccién de conocimiento util o generalizable

Desde hace mucho es sabido que los Unicos servicios
qQue se pueden expandir son aquellos cuyos procesos centrales
se pueden —en cierta medida— estandarizar. Por ello, las
organizaciones del mundo comercial se preocupan de que
sus sistemas de control y planificacion les provean de
oportunidades para acrecentar sus conocimientos no sélo
sobre el entorno, sino sobre sus maneras de hacer las cosas,
es decir, sobre la tecnologia que desarrollan y emplean.

El conocimiento que pueden aportar la planificacion y el
monitoreo sobre los procesos internos de las organizaciones
de servicios es la base que ha permitido el «empaquetamiento
tecnoldgico» que ha dado lugar a una de las mds importantes
estrategias de expansion de los servicios: la franquicia.

De otro lado y en la esfera de las organizaciones de
desarrollo, desde hace buen tiempo algunos fantasmas
rondan en el dtico de los pendientes: sistematizaciones,
transferencias, replicas, efectos de experiencia demostrativas
y otros similares. Tareas todas donde la planificacion y el
control, desarrollados desde la dptica de gestion planteada,
pueden aportar decisivamente, siempre y cuando se despojen
de las anteojeras derivadas de la asuncién de los conceptos
de control y planificacién que han venido empleando y que,
como hemos visto, no incorporan la teoria més reciente y
corresponden principalmente a la esfera de la gestion de
industrias fabriles.

C. Desarrollo de la creatividad

En las organizaciones comerciales que buscan mejorar la
calidad de su accion, la planificacion y el control aportan
directamente al desarrollo de la creatividad, situacion qQue se
alcanza merced al empleo de técnicas de creatividad.

Diferente es el caso de las OPD, donde los sistemas y
técnicas que usualmente emplean para la planificacion y el
control estdn absolutamente centradas en los aspectos l6gicos
y formales, siendo sistemas que no s6lo provocan muy pocas
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condiciones para el ejercicio y desarrollo de la creatividad,
sino Que pueden en muchos casos, inhibirla.

Una diferencia externa por la cual los sistemas de
planificacién y control de las OPD tendrian méds problemas
para incorporar un enfoque hacia la creatividad, y por lo
tanto hacia la innovacién, es que mientras que para las
empresas comerciales ese esfuerzo es compensado por su
mejor retribucion en el mercado, en las OPD representaria
una ventaja diferencial Que en general serfa muy poco
reconocida, dado que la mayor parte de los sistemas de
asignacion de recursos para proyectos de desarrollo estdn
centrados en los aspectos formales y en la formulacion l6gica
de los planes y no en las apuestas innovadoras de los
proyectos.

D. Incremento de la probabilidad de obtener
resultados deseados

Quizés este sea el campo en el que tradicionalmente se
espera mayores contribuciones de los sistemas que nos
convocan. En las organizaciones comerciales de servicios, la
planificacion lo logra a través de su preocupacién por obtener
una real comprensién del contexto (sobre todo de los
destinatarios de los servicios) y una apreciacion real de los
efectos o resultados a los cuales razonablemente se puede
aspirar. Situacion que difiere de la planificacién en las OPD,
donde la planificacion se enfoca mas bien en el establecimiento
de relaciones légicas y claras entre los objetivos que
componen los planes.

De acuerdo al pensamiento de Drucker podemos afirmar
qQue «la organizacion sin fines de lucro existe para generar un
cambio en los individuos y la sociedad»'? y que por ello el
sentido de la planificacién no es generar objetivos o planes
qQue se evaltan por «la belleza retérica de su enunciacion,
sino por la accién correcta Que engendran»'3.

12 P. Drucker. 1991. La direccién de instituciones sin fines de lucro. México:
El Ateneo.
13 Ibid.
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Por ello, el mayor valor de la planificacién en los servicios
es establecer con claridad el sentido de la intervencion y,
sobre todo, contribuir a Que el sentido sea el correcto; o, en
otras palabras, definir un fin dltimo Que tenga una posibilidad
concreta de alcanzarse.

Como correlato, el control debe servir para evaluar la
pertinencia de las orientaciones que la planificacién haya
definido, por lo que se espera que en la prestacion de servicios
el control no se circunscriba a la valoracion de los resultados
alcanzados o a la deteccion de desviaciones (Que deben
entenderse como medios y no fines del control), sino que
sobre todo se aboque a examinar la pertinencia o adecuada
formulacion de los fines y medios y, si fuera el caso, a la
puesta en cuestion de ellos.

Todo ello con la finalidad de ir creando cada vez mayores
condiciones para alcanzar los resultados y metas planteados.

E. Desarrollar las capacidades de respuesta del

recurso humano

Visto que los servicios se componen de un niimero amplio
de «<momentos de la verdad» y que la gran mayoria de ellos
estan compuestos de procesos de muy dificil estandarizacion,
la mejor posibilidad de tratar de mantenerlos bajo control,
en el sentido de estar preparados para enfrentarlos
exitosamente, radica en la normalizacién de las habilidades
de quienes intervienen en ellos. Es decir, se trata de desarrollar
de manera homogénea las capacidades de respuesta de
qQuienes tienen responsabilidad sobre ellos, permitiendo que
discrecionalmente, y sobre la base de su dominio del 4rea,
tomen las decisiones Que crean convenientes.

Desde tal punto de vista la planificacién y el control
debieran ser considerados y aprovechados como funciones
que pueden y deben permitir el desarrollo de las capacidades
de quienes participan en la prestacion de los servicios. En el
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entendido que ello contribuird a incrementar su capacidad
personal de respuesta a las situaciones inesperadas o
particulares que se produzcan como resultados de cambios
en las condiciones en Que se efectdan las interacciones sociales
Que componen los servicios.

La planificacion puede aportar, en tal sentido, a la mayor
comprension y aprehension, de los conceptos y medios que
se emplearan como base de la accién, posibilitando con ello
una mayor flexibilidad y adecuacion frente a los cambios del
entorno. En tanto que el control puede ayudar a detectar
debilidades en la capacidad de respuesta, a través de la
obtencién de lecciones aprendidas que pueden ser empleadas
como base para emprender procesos de formacion grupales
o individuales.
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Sobre la base de las premisas y las ideas expuestas en los
primeros dos apartados toca ahora reflexionar de manera
més detallada sobre lo que significa e implica obtener una
planificacién enfocada a la calidad en el campo de los
servicios. Se expondrd, en primer lugar, los principios basicos
para establecer un marco adecuado de planificacion y a
continuacién —y teniendo en cuenta dicho marco— se
presentard un conjunto de criterios para cuidar su calidad,
algunas ideas sobre el sentido y significado que deberfa tener
la planificacion y, finalmente, las pautas sobre los procesos
que deberfan ayudarnos a obtener una planificacién con las
caracteristicas adecuadas.

3.1 Los PRINCIPIOS BASICOS DE LA PLANIFICACION

La experiencia muestra que, con independencia de la
bondad de los sistemas que se empleen, existen tres principios
basicos a tener en cuenta para emprender, con alguna
probabilidad de éxito, un proceso de planificacién. Tales
principios pueden considerarse rectores de la planificacion y
no deberian ser ignorados por quienes tienen algtn nivel de
responsabilidad en ella. Desde luego, algunos gestores de la
planificacién podrian sefialar que hasta ahora les va bien sin
tenerlos en cuenta y posiblemente encontremos casos donde
ello ocurre, pero no olvidemos que después de todo, y seglin
las leyes de la aerodindmica, la abeja comun es incapaz de
volar, sin embargo la abeja (Que no sabe de tales leyes) vuela,
pero no por eso se nos ocurre pensar Que las leyes han sido
invalidadas.
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Asi, aunque la mayoria de quienes facilitan, disefian o
sostienen los procesos de planificacién no hayan escuchado
sobre estos principios, deberfan tener la seguridad de que,
si lo hacen con éxito, posiblemente los sigan sin conocerlos,
en cuyo caso la revisién de los conceptos que expondremos
a continuacion les hara consolidar su practica. A quienes, en
cambio, no les haya ido tan bien con la planificacién pueden
empezar a descubrir las causas de sus problemas y
enfrentarlos.

Los principios a los cuales no referiremos son tres:
diferenciar entre problemas y desgracias, reconocer el
ambiente de prospeccion e identificar el horizonte temporal
de los usuarios.

A. Diferenciar entre problemas y desgracias

El primer principio que todo planificador debe respetar,
es distinguir con claridad si la situacion que se busca cambiar
o afectar es una desgracia o un simple problema, dado que
el confundirse con respecto a tal apreciacion de seguro le
llevara resultados inciertos.

El significado mas difundido y aceptado de la diferencia
entre problema y desgracia plantea que los problemas son
situaciones Que suponen una posibilidad de solucién, en tanto
que las desgracias no. Es decir, siendo ambas circunstancias
adversas o no deseadas, unas pueden enfrentarse con cierta
posibilidad de éxito (problemas), en tanto otras no se pueden
variar (desgracias). Ante las Gltimas cualquier intento de
resolucion estd condenado al fracaso. Dicho de otra manera,
los problemas se enfrentan, las desgracias se sobrellevan.

Pero también es cierto que el mismo fendémeno u
ocurrencia indeseada puede ser para algunas personas u
organizaciones un problema (y a veces un problema nimio),
mientras Que para otras la misma situacién puede ser una
desgracia. De lo cual concluimos que, evidentemente, nada
es una desgracia o un problema per se, aunque debemos
reconocer Que hay desgracias de caracter mds extendido que
otras, a veces de caracter casi universal. Por ejemplo, para
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una familia rural en extrema pobreza, Que mora en una
comunidad alejada de todo centro de atencion médica, la
infeccion respiratoria aguda de un bebé o un anciano es una
verdadera desgracia, en tanto Que para un hogar de clase
alta urbana la misma situacién es normalmente sélo un
problema.

Asi pues, {de qué depende que algo sea un problema o
una desgracia? La respuesta parece estar en los recursos con
Que se cuente para enfrentar la situacién. Si se poseen
recursos suficientes estamos frente a un problema, en caso
contrario estamos frente a una desgracia. Debemos asumir
Que los recursos son todos aquellos factores, tangibles o
intangibles, Que podamos movilizar para enfrentar la situacién
indeseada, como son la cultura, el cardcter personal, los
recursos monetarios, las relaciones sociales, la tecnologja, el
conocimiento, el tiempo, el poder, la tradicién, la imagen, la
experiencia y otros.

Asi, muchas enfermedades seguirdn siendo una desgracia
para el conjunto de la raza humana en tanto no contemos
con la tecnologfa para enfrentarlas, mientras que otras,
merced a los conocimientos que poseemos, son ahora
simplemente problemas (siempre que tengamos acceso a la
informacion y los medicamentos).

Por eso, diferenciar problemas y desgracias es la base
para la emprender la elaboracion de planes que tengan alguna
posibilidad de éxito. Si nos equivocamos y elegimos enfrentar
desgracias lo Gnico Que haremos sera consumir recursos y
crear condiciones futuras més adversas para avanzar hacia
nuestras metas.

Asi los planes que tienen alguna posibilidad de servir
como guias para la prestacion de servicios de calidad que
incidan en la situacion elegida, deben mostrar un claro
equilibrio entre los recursos que se pueden movilizar y la
magnitud de los problemas que se quieren enfrentar.
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En las OPD, por su particular naturaleza, ello supone
diferenciar con claridad entre la «causa moral»'*a la que
adscribe la entidad y la «causa de indole econdmica» que,
derivada de su causa moral, le compromete con resultados
acordados frente a sus patrocinadores o socios.

Mientras que para las causas morales no existe diferencia
entre desgracias y problemas (dado que dichas causas no se
comprometen a obtener resultados en plazos fijos,
descansando en la fe en ue alguna vez, y como producto de
la voluntad humana, todo se resolvera siempre Que trabajemos
y nos esforcemos lo suficiente), para las causas de indole
econdmica se trata en cambio de alcanzar resultados, en
plazos de tiempo determinados y con recursos limitados.
Para expresarlo de otra manera, los proyectos o programas
de las OPD deben considerarse como causas de indole
econdmica, en tanto sus paradigmas de desarrollo son causas
morales.

Lamentablemente en el mundo de las organizaciones del
desarrollo, la distincién entre problema y desgracia es un
aspecto que no se suele abordar adecuadamente. De un lado,
existe una suerte de voluntarismo para el cual y a pesar de
los escasos recursos con que se cuente, todo es posible; y
del otro, la asuncién de que cualquier accién especifica, como
por ejemplo un taller de capacitacion, es suficiente para
asegurar (y alli estd la cadena l6gica de objetivos o problemas
para mostrarlo) que ello conducira al desarrollo econdémico
local o el desarrollo de la participacion ciudadana. Asi se
explica, qQuizds, esa fascinante predileccién por la palabra
«contribuir» Que acompafia tantos enunciados de objetivos
en muchos de los planes de las OPD.

Existe en tal medida la actitud, no poco difundida, de
que todo es posible en base a voluntad y esfuerzo, sin
importar los recursos a disposicién, como por ejemplo el

'* P. Drucker. Direccién de instituciones sin fines de lucro. Ed. El Ateneo.
México. 1991
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tiempo medio de vida de los proyectos. Después de todo y
ante los resultados que no se consolidan, siempre queda la
posibilidad de descubrir que no hemos trabajado atn lo
suficiente.

Pero encontramos qQue muchas ACD también alimentan
la dificultad para distinguir problemas de desgracias, cuando
establecen o aceptan condiciones que desde un inicio, y frente
a los recursos siempre escasos Que se pueden movilizar,
resultan francamente poco probables de alcanzar. Como, por
ejemplo, esperar que los agricultores en pobreza extrema
puedan llegar a ser competitivos en mercados de competencia
globalizada; que la situacion y condicién de las mujeres
cambie por la accién de proyectos de tres afios; o que los
nifios trabajadores en actividades de alto riesgo cambien de
actividades o dejen de trabajar, merced al ejercicio de su
libre albedrio.

B. Reconocer el ambiente de prospeccion

Buena parte de la teorfa gerencial y de los gerentes
reconoce qQue la separacion entre planificacién, toma de
decisiones y control es fundamentalmente un acto de fe, un
esquema que intenta facilitarnos la comprension de la realidad,
dado que cualquier definicion completa de una de tales
funciones siempre terminara involucrando, por lo menos una
de las otras.

Esta situacion se refleja muy bien en el siguiente pasaje
de la conocida obra Alicia en el Pais de las Maravillas.
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— Gato de Cheshire —empez6 algo timidamente,
pues no estaba segura de que le fuera a gustar
el carifioso tratamiento; pero el gato siguid
sonriendo mds y mds.

iVayal Parece que le va gustando, pensé Alicia y
continu6:

- {Me podrias indicar, por favor, hacia dénde
tengo que ir desde aqui, Qué camino debo
tomar?

- Esodepende de a donde quieres llegar — contestd
el gato.

- A mi no me importa demasiado a dénde.....
— empez6 a explicar Alicia.

- En ese caso, da igual por donde vayas
— Interrumpid el gato

- ....siempre que llegue a alguna parte — termind
Alicia a modo de explicacion.

- Oh! Siempre llegaras a alguna parte — dijo el
gato—, si caminas lo bastante.

La protagonista inquiere al gato sobre una decision: elegir
una ruta entre varias opciones. El, como buen consultor, le
contesta con una interrogante, sobre el lugar de su destino
(el resultado u objetivo que espera alcanzar), ella contesta
qQue cualquier resultado le da lo mismo (no tiene un plan), el
gato le dice entonces que en realidad no tiene que elegir
(toma de decision), puede tomar cualquier camino, ya que
s6lo con esforzarse lo suficiente llegard a alg(in sitio (no tiene
sentido el control).

El texto nos dice Que toda decisién requiere un interés
especifico de referencia (un problema, un objetivo, un
resultado) que sirva para elegir cursos de accion, es decir,
planificar y también para controlar los avances. Sin
planificacién podemos hacer lo que Queramos, ir de un lado
al otro, sumamente ocupados y trabajando siempre con
ahinco. Tal vez ello explique las razones por las cuales a
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veces los resultados no esperados sean més frecuentes o
importantes que los comprometidos.

Visto lo anterior, podemos entonces partir de la premisa
de que la planificacion y la toma de decisiones son
conceptualmente inseparables'. La planificacion es
esencialmente una serie de procesos de eleccién o de toma
de decisiones'®: seleccionar problemas, elegir cursos de
accién o medios, y definir compromisos.

Una de las més importantes orientaciones para qQuienes
toman decisiones, y por extension para quienes conducen o
participan en procesos de planificacion, es identificar con
sumo cuidado cudl es la naturaleza del ambiente en que tienen
Que tomar decisiones. Se entiende por ambiente a las
condiciones normales Que presenta un drea o campo, respecto
a la posibilidad de inferir las consecuencias derivadas
(resultados) de una decisién o eleccién. Los ambientes,
conformados por las condiciones naturales Que emanan de
la situacion particular sobre la que se toman decisiones,
afectan directamente aquello que constituye el meollo de la
planificacién: elegir cursos de accién que tengan grandes
posibilidades de conducirnos hacia los resultados deseados.

De tal manera la planificacién encontrara, segun las
condiciones del ambiente en el Que se ejercita, grados diversos
de dificultad para evaluar los resultados a los que podrian
conducir los cursos de accion que se elijan. Asi, en ambientes
donde cada decision o curso de accién pueda conducir a un
(nico y conocido resultado, se tendrdn mejores posibilidades
de realizar elecciones correctas, Que en aqQuellos ambientes
en los cuales para cada eleccién exista mas de un resultado
posible; obviamente, en este Ultimo ambiente tomar buenas
decisiones seré siempre mas complicado.

Por ello, reconocer en qué ambiente se planifica es una
situacion critica, sobre todo porque el tipo de planificacion

'S Como tal en adelante emplearemos la palabra planificacion para referirnos a
ambas
'® Lazzati. Claves de la decision en la empresa. Ed. Macchi. Argentina. 1988.
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Que empleamos, consistente en idear o elegir un futuro
deseado, encierra una trampa en la cual sucumbimos con
frecuencia. Al elegir un futuro de entre muchos posibles
(resultado), retrocedemos luego hasta el presente
estableciendo una linea de objetivos que deben permitirnos
alcanzar el resultado esperado, sin reconocer que cualquiera
de esos objetivos, o el conjunto de la cadena que ellos
conforman, contienen los embriones de muchos otros futuros
Que pueden generar o conducir a resultados, que nos son
necesariamente los Que esperamos y que pueden ser
contradictorios con nuestras intenciones.

Es decir, la mayor parte de las veces asumimos —respecto
de la planificacion— un comportamiento determinista.
Convencidos y con fe esperamos que los cursos de accion
qQue escojamos (objetivos de contribucién) conduzcan siempre
e invariablemente a los resultados que esperamos.
Comportamiento que sélo serfa adecuado si estuviéramos
en un ambiente donde a cada curso de accién correspondiera
un Unico y conocido resultado que, como veremos luego, es
un ambiente muy particular y que posiblemente quienes
hemos decido trabajar en el drea de servicios, muy pocas
veces lleguemos a conocer.

Claro que siempre habré alguien que pueda decir,
parodiando a los matematicos: «No estd mal que en la
blsqueda de una India esperada, se llegue a descubrir una
América cualquiera», pero recordemos que el sefior Coldn
murié en la pobreza y, peor ain, confundido. Por ello, si
estamos interesados en mejorar las posibilidades de realizar
una buena planificacion y llegar al lugar que Queremos, es
aconsejable poder identificar el ambiente en el cual tenemos
que realizarla. Para poder hacerlo es aconsejable Que pasemos
breve revista a cada uno de los ambientes mencionados.

Segln la teorfa de gestion, los tres tipos de ambientes
para la planificacion pueden ser: certeza, riesgo e
incertidumbre.
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Condiciones de prospeccion

Situaciones usuales

Certeza o certidumbre

A un curso de accién
elegido puede correspon-
der un solo resultado.

Procesos o lineas de
produccién industriales
altamente automatizadas.
Procesos o tecnologias de
construccion o transforma-
cion.

Riesgo

A un curso de accién
elegido puede correspon-
der més de un resultado,
qQue tienen una probabi-
lidad conocida.

Problemas tecnolégicos
duros, comportamientos
estadisticamente obser-
vados.

Incertidumbre

A un curso de accién
elegido puede correspon-
der més de un resultado,
no siempre previsto y sin
probabilidad asignada.

Interacciones sociales,
procesos gerenciales,
comportamientos sociales.

» Certeza o certidumbre

Se entiende que estamos en condiciones de certeza

cuando para cada curso de accién Que uno pueda elegir existe
o le corresponde un dnico y conocido resultado posible; es
decir, que cuando uno elige una opcién, sabe de manera
claray precisa Qué resultado puede esperar. Segtn se muestra
en el esquema, a la eleccién del curso de accion X le
corresponde el resultado Rx, en tanto que si se elige el curso
de accion Y se obtiene necesariamente el resultado Ry. Como
observamos, en tal ambiente la decision de arribar a uno u
otro futuro nos conduce necesariamente a un Gnico curso de
accion especifico.
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Asi, la certeza configura un ambiente amable con los
procesos de planificacion, dado que existe un conocimiento
exacto y completo de los resultados a los que conduce cada
alternativa. Lamentablemente, el ambiente de certeza o
certidumbre no suele corresponder a la mayor parte de las
circunstancias en las ue se ven obligados a planificar aquellos
qQue participan en la gestion de servicios. Ejemplos de
situaciones que definen un ambiente de certidumbre se
encuentran en el campo de la matemética, las lineas de
produccién automatizadas de la industria, procesos de
tecnologia dura y otros similares.

» Riesgo

A diferencia de lo Que ocurre en los ambientes de certeza,
en los de riesgo se identifica la posibilidad de obtener mas
de un resultado para cada alternativa, resultados de los que
se conoce la probabilidad de ocurrencia. Segln se muestra
en el esquema, a cada curso de accién (X o Y) le corresponde
mas de un resultado posible; asi, el curso de accion X
conduce a dos resultados (RxI, Rx2), en tanto qQue el curso
de accion Y conduce a mas de dos resultados (Ryl, Ry2,
Ryn). Ademds, cada resultado de que se deriva un curso de
accion, tiene una probabilidad de ocurrencia y la suma de
éstas es igual a uno.

Como se observa, en tal ambiente el curso de accién
elegido no necesariamente conduce al resultado Que se desea,
pero se puede esperar Que ocurra con cierta probabilidad.
Al respecto, vale la pena sefialar Que algunas veces se emplea
incorrectamente el término probabilidad como sinénimo de
«posibilidad», dado que mientras la probabilidad se refiere a
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una medida numérica de la posibilidad de ocurrencia de un
resultado incierto (un porcentaje), la posibilidad se refiere a
la simple alusién de existencia futura de un resultado. La
probabilidad de ocurrencia de acertar al resultado de que se
obtenga cara o cruz, en el evento de lanzar una moneda, es
de 50%, mientras Que siempre existe la posibilidad de que
alguna vez acertemos al resultado cuando elijamos entre cara
o cruz.

Los sucesos mds comunes en los que es posible aplicar la
probabilidad son aquellos en los cuales se puede contar con
datos estadisticos sobre la ocurrencia de determinados
resultados, siempre y cuando los datos permitan configurar
alguna tendencia confiable y sistemética de ocurrencia, cosa
qQue, por ejemplo, no sucede con el registro del tiempo donde
no se puede asignar ninguna probabilidad de ocurrencia a
tener un dia lluvioso o soleado, en todo caso podemos decir
qQue en el verano «normalmente existe una gran posibilidad
de dias soleados». Por ello las situaciones donde se planifica
en un ambiente de riesgo son también poco comunes en el
campo de los servicios. El ejemplo més conocido de
ambientes donde se planifica (elegir un curso de accién para
obtener un resultado) bajo riesgo son los juegos de azar.

» Incertidumbre

Finalmente llegamos al Gltimo ambiente, el de
incertidumbre. Se considera Que nos encontramos inmersos
en €l cuando a cada curso de accion que se elija (X oY)
corresponde més de un resultado, pudiendo no conocerse
siquiera el nimero total de ellos, y no se tiene la posibilidad
de asignarles una probabilidad de ocurrencia. Segin se
muestra en el esquema, a cada curso de accién corresponde
méds de resultado posible; asi, el curso de accién X conduce
a dos resultado (Ryl, Ry2), en tanto que para el curso de
accion Y no se conoce el nimero de ellos (Ryl, Ry2, ...).
Pero en ninglin caso se puede asignar a los resultados una
probabilidad de ocurrencia.
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SN TN

Rxl||Rx2||Ryl||Ry2|| ......

Como se observa, en tal ambiente el curso de accién
que se elija no necesariamente conduce al resultado que se
desea, algunas veces los resultados no se pueden siquiera
predecir y ademds no se les puede asignar una cierta
probabilidad de ocurrencia. Se puede decir, entonces, que
la incertidumbre es la falta de conocimiento claro sobre la
ocurrencia de un suceso, es decir, sobre la posibilidad de
ocurrencia de un suceso como resultado de una accién
concreta Que tomemos.

La incertidumbre tiene qQue ver, en ese sentido, con la
existencia de factores sobre los cuales no se tiene control y
no son predecibles, como por ejemplo el comportamiento
humano o los factores climaticos.

Sin embargo, como la posibilidad de ejercer el control se
relaciona con los recursos que se posee, se podria afirmar
Que la misma situaciéon puede configurar un ambiente de
mayor o menor incertidumbre dependiendo de los recursos
qQue posean los agentes que planifican; de otro lado, también
es cierto Que en el mismo ambiente la incertidumbre tiende
a aumentar cuando aumenta el periodo del tiempo para el
cual planificamos. Usualmente a la planificacién que responde
a situaciones de alta incertidumbre se le denomina estratégica.

El ambiente de incertidumbre, que plantea la situacion
menos favorable para tomar buenas decisiones, es
lamentablemente el Que corresponde a la mayor parte de las
situaciones en las que debemos elaborar planes, en las que
debemos ejercer la gestion de los servicios.

» Importancia del ambiente

La importancia de diferenciar entre los ambientes se deriva
de que la posibilidad de obtener buenas decisiones depende
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inicialmente de que empleemos el tipo de razonamiento,
método y las técnicas Que més se adeclian a cada ambiente.

Ambiente

Razonamiento
Que prima

Métodos mas
adecuados

Técnicas

Certeza

Légico

Matematicos

Progresiones, ecuaciones
integrales,  derivadas, y
otros similares. Andlisis de
causa efecto

Riesgo

Logico

Probabilidades
y estadistica

Tablas de frecuencia.
Permutaciones y combina-
ciones. Indicadores esta-
disticos y otros similares.
Andlisis de causa efecto

Incertidumbre

Intuitivo

Creatividad

FODA, Tormenta de Ideas,
morfologia, dngulo de

ataque, sleep writing

El emplear razonamientos, métodos o técnicas
inadecuadas, es decir, que no correspondan a un determinado
ambiente, limitard la contribucién de la planificacién y
posiblemente nos conduzca a situaciones de muy dificil
gestion que afectan la calidad de los resultados.

Observamos en la tabla anterior que, para el ambiente
de certeza, lo Que debe primar es el razonamiento l6gico y,
en general, el empleo de métodos de eleccion mateméticos
Que suelen emplear como herramientas ecuaciones y
progresiones. En tanto que en el ambiente de incertidumbre
se debe emplear méds fuertemente la intuicion, entendida
como un modo de conocimiento en el qQue la realidad es
captada o analizada sin la necesidad de emplear la razén
l6gica, es decir, establecer explicitas relaciones causa—efecto.

Pero, (qué sucede cuando no seguimos tales
orientaciones, por ejemplo, empleando principalmente el
enfoque del razonamiento ldgico y técnicas como el andlisis
causa—efecto a situaciones qQue por definicién configuran
situaciones de alto grado de incertidumbre?; la respuesta es
obvia: la mayor parte de las veces realizamos un deficiente
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andlisis y por tanto solemos tomar decisiones equivocadas,
planes que desde el punto de vista de la l6gica son claros y
precisos, pero que se basan en supuestos errados, en la
lectura lineal de una realidad que es mas compleja y que se
niega a comportarse de la manera que confiadamente
esperamos. Es decir, lo que obtenemos es una falsa seguridad,
planes que son un buen desayuno y una amarga cena.

Las organizaciones de servicios del mundo comercial han
aprendido desde hace mucho, a costa de mermar sus recursos
y de ser castigados en el mercado, Que no pueden emplear
o confiar impunemente en razonamientos ldgicos y
herramientas estadisticas como medios principales para el
andlisis y la planificacion en ambientes de incertidumbre. Allf
estan los ejemplos de la Coca Cola en su cambio de sabor y
presentacion; o las conclusiones erradas del estudio de
mercado sobre el fax y muchos otros similares, que nos
recuerdan lo peligroso que es manejarse con certidumbres
en escenarios Que no lo son.

No decimos con ello Que no se pueda emplear la l6gica y
sus herramientas en las situaciones de incertidumbre. Lo Que
tratamos de expresar son los peligros de poner el acento
solo en la légica y sus herramientas, confiriéndoles un falso
sentido de infalibilidad y haciéndonos asumir una falsa
seguridad respecto de la calidad de los planes. La experiencia
demuestra que las organizaciones que entienden la diferencia
asumen de manera natural Que los planes no son para
cumplirse, sino més bien guias de accion que deben revisarse
y ajustarse continuamente, manteniendo fijo el foco
(resultados) y los recursos comprometidos; mientras que las
organizaciones Que no comprenden la importancia de lo dicho
seguiran disciplinadamente planes que generan acciones
mediocres y marchas ordenadas hacia el fracaso.

Al respecto, y con relacion a las OPD, vale la pena que el
lector que se relaciona con ellas reflexione profundamente
sobre la necesidad de revisar los sistemas y técnicas que
suelen emplear en sus procesos de planificacion, ya que la
mayor parte de ellas, siendo de cardcter eminentemente
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l6gico, no guardan relacién con las caracteristicas de su
ambiente natural de planificacion: la incertidumbre. Hay que
valorar mas adecuadamente la intuicion e incorporar técnicas
de creatividad que permitan emplearla en los procesos de
planificacion.

C. Identificar el horizonte temporal de los usuarios

Un padre y su hijo de tres afios se encuentran en un
mercado. El padre estd empezando a pagar la cuenta de los
productos que adquirié. Cerca, a unos dos metros y frente a
ellos hay un mostrador con golosinas a la vista; el nifio,
sefalandolas, dice: «Quiero». El padre le dice: «Espera un
momento qQue te las alcanzo». El nifio, como normalmente
todo nifio de la misma edad, aumentando la voz, repite:
«Quiero». El padre, impacientdndose, insiste: «Espera un
momento». El nifio se impacienta mucho mas y protesta. Al
final, ambos terminan enfrentados y confusos.

Si reflexionamos en torno a la escena descrita, la primera
impresion que tendremos del conflicto es que se origina en
la incapacidad de los personajes para ponerse de acuerdo y
conciliar sus intereses, pero una mirada més atenta nos
mostrard Que a su vez eso se origina en la imposibilidad que
tienen los nifios de esa edad para esperar un momento, cosa
qQue a los adultos no nos es dificil.

Tenemos reflejado en el ejemplo un caso en el cual los
participantes no son capaces de compartir el mismo horizonte
temporal y por lo tanto de poder encontrar intereses comunes.
El horizonte temporal es la cantidad de tiempo que estamos
dispuestos a posponer una recompensa (resultado) por una
accion (comportamiento) que realizamos en el presente.

En el caso de los nifios de la edad mencionada, el
horizonte temporal es el instante siguiente, es decir, no se
extiende mas alld del presente, para ellos el futuro no existe,
viven sélo el presente. Por ello no son capaces de comprender
el significado de «més tarde», no pueden posponer el logro
de sus objetivos, muestran en ese sentido una horizonte
temporal menor que el que posee una rata de laboratorio,
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Que aprende a tocar una palanca esperando que dos horas
después, y como efecto de ello, caiga comida en su plato.
Por supuesto ue con su desarrollo posterior el nifio superard
a la rata, pero eso sera después.

(Cudl es, entonces, el maximo horizonte temporal que
puede tener una persona?; ¢hasta donde nos podemos
proyectar en el tiempo para fijar un resultado deseado que
condiciones nuestro comportamiento presente? La respuesta
parece ser que el limite no existe. La historia humana esta
llena de ejemplos que demuestran Que varones y muijeres
fueron capaces de asumir y trabajar en pro del logro de
objetivos que trascendian con creces su expectativa de vida
fisica, pero también es cierto que una parte de importante
de la humanidad se mueve con horizontes temporales de
muy corto plazo.

(De qué depende, entonces, que el potencial
aparentemente ilimitado de los seres humanos para
proyectarse al futuro, para planificar su devenir, se vea
disminuido y acotado? La respuesta parece estar en el mensaje
Que nos trasmite el nifio del ejemplo, de su limitada posesion
de recursos (intelectuales, econdmicos, tecnoldgicos, tiempo,
culturales, sociales y otros). Normalmente, mientras menores
recursos posea una persona, menor serd su horizonte
temporal. Se establece asi una relacion directa entre pobreza
y horizonte de planificacion.

Usualmente los muy pobres del campo y la ciudad tendrén
un horizonte temporal muy corto, posiblemente no més alla
de la préxima comida o cosecha. La historia no muestra que
los més pobres de ninguna época hayan asumido el liderazgo
de procesos orientados a la construccién de futuros alejados.
De tal manera, y como resultado de los recursos con los que
cuentan las personas, las comunidades y las organizaciones
cuentan con horizontes temporales de planificacién que
pueden considerarse naturales.

No estamos diciendo con eso qQue los horizontes
temporales no puedan modificarse, pero para Que ello ocurran
los agentes deben capitalizarse en todo sentido. Es decir,
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deben poder apropiarse de mayores recursos, pero no se
pueden esperar grandes saltos en la ampliaciéon de los
horizontes. Hay que trabajar gradualmente en una espiral
Que permita avanzar mediante incrementos graduales de la
capitalizacion, pequefios cambios que sin embargo pueden
marcar la diferencia. Recordemos que el lider entre los pobres,
qQuien usualmente tiene mayores horizontes de planificacion,
es siempre aquel un poco menos pobre.

Y dado que el horizonte temporal condiciona la existencia
y asuncién de intereses de quienes se ven involucrados en
los proyectos, el tenerlo en cuenta resulta un factor
particularmente critico, ya Que cuando en la planificacion se
asume Que los usuarios o destinatarios de los servicios van a
movilizarse por determinados resultados o beneficios, que
no se ubican dentro de su horizonte natural, lo mas probable
es Que no se obtenga su participacion. Ante la percepcion
intuitiva de que ello ocurrird o ante la evidencia empirica del
hecho, algunas organizaciones reaccionan brindando
beneficios Que poco tienen que ver con los objetivos del
proyecto, es decir, fuerzan una participacion que resulta
artificial respecto de la intencion inicial del servicio o proyecto.

PROCESOS DE AMPLIACION DEL HORIZONTE
TEMPORAL

<—| HORIZONTE TEMPORAL }

| CAPITALIZACION |

[ capmaLIZACION |

CAPITALIZACION

TIEMPO

CAPITALIZACION

INTERESES
BASICOS
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La prestacion de beneficios que no se relacionan con el
objetivo central de la intervencion suele ser origen de
problemas. En las organizaciones comerciales suele
convertirse en fuente de costos adicionales y generar una
falsa percepcion de adhesion o preferencia por el servicio,
dando lugar a una espiral Que puede terminar causando
desorientacion sobre el sentido del servicio, como le sucedié
a los usuarios de una conocida entidad que terminaron
preguntdndose si ella ofrecia productos financieros o sorteos
de departamentos.

En las OPD, la inadecuada identificacion de los horizontes
temporales de los usuarios y el anhelo de involucrarlos en
procesos de desarrollo Que van més all4 de ellos es una mala
combinacién que puede ocasionar perjuicios mucho mayores,
desvirtuando el cambio que se quiere propiciar en los sujetos
o la sociedad, creando falsas ilusiones sobre los logros
alcanzados y socavando la sostenibilidad de los efectos que
se esperan alcanzar.

Alli estan por ejemplo, programas de forestacion rural
que, esperando desarrollar una conciencia de conservacion
de los recursos, obsequian herramientas o alimentos a cambio
de la participacion de los usuarios, para descubrir al cabo de
algunos afios de esfuerzo sostenido y de millones de délares
invertidos, Que una vez se acabe el programa la mayor parte
de los arboles y de la infraestructura preparada serdn
simplemente abandonados.

3.2 CRITERIOS DE CALIDAD DE LA PLANIFICACION DE
SERVICIOS

Puede facilitarse el empleo mas frecuente de los factores
bésicos que afectan la calidad de la planificacion en servicios
(diferenciar entre problemas y desgracias, reconocer el
ambiente de prospeccion e identificar el horizonte temporal
de los usuarios), mediante la adopcion de criterios de calidad
Que permitan un marco de referencia para elaborar planes
Que tengan mayores posibilidades efectivas de lograr los
resultados esperados.
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Alo largo de mas diez afios de asesorfa a organizaciones
empresariales y no lucrativas, hemos observado que se
presentaron caracteristicas particulares y comunes en aquellos
casos en qQue los planes efectivamente permitieron alcanzar
los resultados esperados; éstas son susceptibles de agruparse
en un conjunto de tres criterios, Que responden a cada uno
de los factores que afectan la calidad de la gestion. Debe
hacerse la aclaracion de que la préctica desarrollada también
evidencio Que en aquellos casos en donde tales caracteristicas
se interrelacionaron se alcanzé una mejora en la calidad de
la planificacion.

A. Gestionar la incertidumbre

El primer criterio de calidad Que podemos emplear es el
andlisis de la manera como las organizaciones enfrentan la
incertidumbre en los procesos de planificacién, entendiendo
Qué es el ambiente natural para la prestacion de servicios.

Todo intento o posicion Que niegue o no reconozca la
existencia de la incertidumbre —es decir, Que exhiba una
actitud como si se estuviera en un ambiente de certeza o
riesgo—, debe considerarse como inadecuado, ya Que conlleva
a una alta dosis de fracaso. Se trata entonces de aceptar la
incertidumbre y de gestionarla mediante el empleo de sistemas
y herramientas convenientes Que, como hemos visto, se
refieren al razonamiento intuitivo y al empleo de herramientas
de creatividad.

En situaciones de incertidumbre, el empleo de la l6gica
como sustento principal del anlisis de la factibilidad de los
planes es, en el mejor de los casos, un acto de fe, ya que la
experiencia demuestra Que la mayor parte de las veces los
planes asi elaborados tienen un escaso nivel de confiabilidad.
Este camino también suele conducir a falsas sensaciones de
seguridad y a la pretension de que es posible evitar la
incertidumbre mediante la deteccion de todos y cada uno de
los factores que se encuentran por fuera de nuestro control
(conocidos bajo el término de «supuestos»). Tarea que
tomada en serio puede cobrar una envergadura asombrosa
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si tenemos en cuenta la complejidad de barrer todo el campo
de lo posible.

Resulta més inocente alin la propuesta de que se
identifiquen, para asegurar el logro de los resultados
esperados, dichos factores externos (supuestos) favorables y
Que, cuando ellos no existan, se abandone la blsqueda del
resultado. En otras palabras, se debe escoger sélo los
resultados que tengan la absoluta certeza de ser alcanzados
merced a las condiciones del entorno, recomendacion que
podria ser pertinente si estuviéramos planificando el
funcionamiento de una linea de montaje automatizada de
vehiculos.

Por suerte, y con respecto a esta Ultima recomendacion
no solemos ser consecuentes, ya Que prima nuestro sentido
comdn, de otra manera todo programa de desarrollo agricola
que dependa de factores climaticos deberfa ser desechado
por inviable, al contener demasiados factores fuera de control.

Con lo anterior no estamos proponiendo Que no tenga
utilidad examinar los factores externos que originan
incertidumbre, sino que el conocimiento completo sobre ellos
es poco factible y que no conducirfa a disminuir la
incertidumbre.

Ante la incertidumbre no cabe mas Que una actitud: la de
gestionarla. Tener una actitud proactiva que permita
prepararnos para una mejor capacidad de respuesta frente a
lo inesperado. La observacion de aquellos casos en los cuales
la planificacion se puede considerar de calidad, en la medida
que efectivamente conduce al logro de los resultados
comprometidos, muestra que la adecuada gestion de la
incertidumbre se refleja en el empleo de las estrategias
siguientes:
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Descripcion

Flexibilidad de
planes

El reconocimiento de la incertidumbre lleva acertadamente a considerar
que los planes no son necesariamente para cumplirse, sino que son una
guia para la accién, de tal manera que, manteniendo los resultados
esperados, siempre es posible ajustar los cursos de accién elegidos u
optar por otros. Asi, el desarrollo de una actitud como la mencionada
llevara a desarrollar una flexibilidad que permita mejores condiciones
para adaptarse a la incertidumbre y a los escenarios que de ella se
deriven.

Disefio de
control des-
centralizado

Silo inesperado es la regla en los servicios, entonces una buena manera
de responder adecuadamente a ello es el contemplar en la elaboracién
de los planes de un disefio de control sobre los resultados que sea
absolutamente descentralizado y Que esté a cargo de la primera linea de
operacion. La aparicion de lo inesperado se percibe de manera intuitiva
en primer lugar por los que estdn en el teatro de operaciones y les
corresponde por eso a ellos tomar las primeras decisiones sobre el Que
hacer. Esta estrategia se complementa con una mayor intensidad y
frecuencia del control, con la finalidad de detectar las necesidades de
ajustes y dar soporte a los ajustes ue se deban producir en los planes

Planes de
abandono
organizado

En el extremo y si la incertidumbre aumenta a un grado muy alto, tornando
altamente improbable la posibilidad de alcanzar los resultados previstos,
no queda sino reconocer un hecho muy simple, que hemos fallado y que
es hora de proceder al retiro. Las organizaciones previsoras qQue
acostumbran a gestionar la incertidumbre suelen establecer en la
planificacién las condiciones precisas ante las cuales emprenderd el
abandono de sus actividades. Esta estrategia Que se relaciona con el
establecimiento de los «supuestos letales», puede de hecho ayudar a
desarrollar planes més realistas y mejor dotados de capacidad de maniobra
ante el embate de la incertidumbre.

Sentido
com(n
compartido

Una excelente estrategia es buscar que en los procesos de planificacién
se desarrolle un fuerte sentido de orientacion comdn entre todos aquellos
Que van a compartir la responsabilidad de la accion. Asi, mas importante
qQue la claridad y precision de la cadena de objetivos, es la aprehension
del sentido de la intervencion de las politicas de respuesta y de los
mérgenes discrecionales para enfrentar los inconvenientes no planificados
qQue surjan en el escenario de la préctica. Ante la incertidumbre, mas
vale la armonia de la maniobra no planificada, que la inmovilidad que
nace de la precision del detalle y de la ausencia de un sentido del por
Qué de las cosas.

Reflexion
sistematica y
organizada

Sila incertidumbre se va creando conforme avanzamos, resulta totalmente
sensato qQue las organizaciones desarrollen procesos de aprendizaje
continuos sobre su entorno y sus acciones para acrecentar su capacidad
de respuesta a los aspectos no esperados que van surgiendo. La
comprension de este aspecto y el desarrollo de la respectiva estrategia
condujeron a inicios de los setenta a desarrollar la teorfa de las
organizaciones inteligentes, de las organizaciones que aprenden de su
experiencia. Concepto que responde perfectamente a la necesidad de
actuar en contextos de incertidumbre.
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La gestion de la incertidumbre mejorard cuando se apoye
en las siguientes dos estrategias adicionales, que

corresponden a los otros dos criterios de calidad.

Estrategia
empleada

Descripcion

Balance de re-
cursos / resul-
tados (Distin-
guir problemas
de desgracias)

Una sana estrategia para gestionar la incertidumbre es observar que
exista un equilibrio entre los recursos disponibles y los resultados
esperados. Alli donde los recursos sean insuficientes o muy limitados, se
generara incertidumbre adicional sobre la posibilidad de obtener los
resultados. Lamentablemente en buena parte de las précticas de
planificacién la elaboracion del presupuesto queda librada a la
responsabilidad de los expertos administrativos que usualmente conocen
poco de la operacién, con lo cual se pierde la oportunidad de analizar
las posibilidades efectivas de alcanzar los resultados de cara a los recursos
disponibles. Sefialemos ademds que en el extremo la insuficiencia de
recursos tornara los problemas en desgracias, escenario Que configura
un escenario en donde la incertidumbre ya no se puede gestionar.

Conocimiento
objetivo de los
intereses de los
usuarios (Iden-
tificar el hori-
zonte temporal
de los usua-
rios)

El conocimiento profundo y descarnado sobre los usuarios, es una de
las mejores maneras de disminuir la incertidumbre Que puede provenir
de su comportamiento. Este conocimiento debe abarcar de la manera
més integral posible las diversas facetas de sus intereses y sus visiones,
con el fin de identificar que lo puede movilizar o detener con relacion al
logro de los beneficios o resultados establecidos en nuestro plan. La
participacion de los usuarios como un medio de contar con este
conocimiento y de comprometerlos con las acciones, sera una estrategia
invalorable para disminuir las posibilidades de no responder a sus
expectativas, siempre Que se organice y gestione de manera adecuada.

B. Enfocarse en problemas y evitar las desgracias

El segundo criterio de calidad aconseja que las
organizaciones se planteen superar o enfrentar sélo
problemas, nunca desgracias. Enfrentando problemas, existe
siempre la posibilidad de que el empleo adecuado de los
recursos consiga los resultados esperados; en tanto que
enfrentando desgracias los recursos simplemente se agotardn,
dejando tras de si una ola de frustraciones, expectativas no
resueltas, percepciones negativas sobre la imagen de la
organizacion, desdnimo para intentarlo nuevamente,
desconfianza y muchos otros aspectos negativos.

Asi que debemos cuidarnos de elegir las situaciones qQue
queramos modificar. Hacerlo bien significa enfocarnos en
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problemas, entendiendo que ellos son ante todo un
componente de la realidad Que podemos modificar, merced
a los recursos de los cuales disponemos para avanzar hacia
los resultados o la direccion del desarrollo Que nos hayamos
propuesto.

Para ser considerados problemas las situaciones
indeseadas deben cumplir por lo menos cuatro condiciones:
ser un componente de la realidad, ser algo que podemos
solucionar con los recursos Que poseemos, guardar relacién
con nuestro Quehacer y ser algo que requerimos modificar
para avanzar hacia nuestras aspiraciones.

Los problemas son parte de la normalidad de las
sociedades, aunque muchas veces esa normalidad nos parezca
chocante. Plantear esto puede parecer nimio, sin embargo
debemos recordar que aquello que resulta normal dentro de
una sociedad casi siempre tiene raices profundas, respecto
de las cuales tenemos que evaluar nuestras fuerzas.

Hasta mediados de 1995 la ciudad de La Paz con més
de un millén de habitantes y a pesar de algunos intentos, no
contaba con grandes supermercados. La razén estuvo en lo
extendido del servicio domestico y en el hecho de que buena
parte de las personas que ejercian tal oficio eran indigenas
qQue preferfan abastecerse en otros tipos de establecimientos.
En el campo de la promocién del desarrollo, la constatacién
de que las raices de la inequidad de género son tan profundas
y extendidas que resulta poco probable que un proyecto pueda
cambiar significativamente la situacién, a pesar del
compromiso y la buena disposicion de su personal, ante lo
cual un nimero creciente de organizaciones han aprendido
a tener paciencia y trabajar por conseguir resultados més
modestos.

En todo caso, la preocupacién por una situacion
indeseada, cuya solucién requiere de recursos Que se
encuentran por fuera de nuestras posibilidades, podria
encontrar en la descomposicién de la desgracia o en la
identificacion de sus causas, algln factor negativo Que por
ser de menor complejidad quede dentro de nuestra posibilidad
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de incidencia. En lugar de intentar «mejorar el nivel de vida
de los agricultores pobres», podriamos plantearnos mejorar
la productividad del empleo de sus recursos. De tal manera
la aplicacion de este criterio de calidad no nos llevara nunca
a la inmovilidad sino a la identificacion de lo que podemos
cambiar.

Pero también establecimos que para ser consideradas
como problemas, las situaciones indeseadas debian poder
ser enfrentadas con los recursos disponibles, de alli ue para
determinar si realmente estamos eligiendo enfrentar un
problema debemos examinar también el estado de las
competencias Que poseemos frente a las Que sean necesarias
para el cambio deseado. Las dreas usualmente empleadas
para establecer la valoracién de las competencias se refieren
principalmente a cuatro aspectos: valoracion del dominio
sobre el sistema operativo, valoracién del conocimiento sobre
la poblacién, acceso a recursos financieros e imagen
institucional'”.

La valoracién del dominio sobre el sistema operativo se
refiere a las capacidades institucionales referidas a métodos
y procesos; capacidad de las personas; sistema de soporte
operativo; institucionalizacion del capital intelectual y
organizacion.

La valoracién del conocimiento sobre la poblacién se
refiere a aspectos como anteriores experiencias de relacion
con ellos o experiencia en la prestacion de servicios similares.
El acceso a recursos financieros analiza la disposicion de
recursos propios o de terceros para enfrentar los
requerimientos de orden operativo Que requieran los planes
de cambio que se elaboren y la imagen institucional se refiere
a la percepcion sobre el potencial de convocatoria o
movilizacién que puede ejercer la entidad.

"7 Para efectuar este andlisis se puede emplear una herramienta denominada
«concepto de servicio», desarrollada por el autor, Que se encuentra referida
en el documento «Herramientas para el desarrollo de sistemas PME. Escuela
para el Desarrollo. Lima, octubre del 2003.
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Las dos dltimas caracteristicas Que debian tener las
situaciones indeseadas para ser consideradas problemas,
aluden a la razén de ser de las instituciones y son importantes
en tanto sefialan o fijan las fronteras de lo que se podria
considerar sus dreas de responsabilidad, permitiendo
mantener enfocada la atencién y los recursos de las
organizaciones en aquello Que constituye su compromiso
consigo mismas y con quienes de una u otra manera se
relacionan con ellas.

En el campo comercial las organizaciones han aprendido
a respetar las fronteras de sus dreas de responsabilidad, en
tanto han comprobado que tratar de enfrentar problemas u
oportunidades que no guardan correspondencia con dichas
areas supone casi siempre actividades que demandan un
esfuerzo considerable, Que consumen recursos y Que pueden
en algin momento conducirlas a la situacion siempre temida
de terminar enfrentando desgracias.

En la esfera de las organizaciones no lucrativas y
nuevamente por su particular naturaleza, las posibilidades
de perder la orientacion al fijar sus fronteras de
responsabilidad son muy grandes. No estan lejanos los dias
en Que un mal entendido enfoque de integralidad, condujo a
Que muchas de ellas terminaran intentado resolver todos y
cada uno de los problemas que se desprendian de la dindmica
que afectaba la blsqueda del desarrollo de la poblacién hacia
la que se dirigfan.

Establecer la interseccion de intereses entre los agentes
involucrados en la planificacién

Si tenemos en cuenta que cada conjunto de agentes
involucrado en las actividades que se desprenderdn de la
planificacion (usuarios, organizacion que presta el servicio y
otras entidades publicas o privadas) tiene horizontes
temporales de planificacion que pueden ser dispares (no sélo
con relacion al que poseen los otros agentes, sino también
respecto a su interior), encontraremos Que la planificacion es
también el arte de lograr identificar el campo particular de
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interseccion entre los horizontes de todos los involucrados,
dado que si no se logra, sencillamente no hay posibilidad de
incorporar las voluntades hacia el logro de los objetivos o
resultados escogidos. Claro que siempre existe la posibilidad
de que de los horizontes de planificacion de los usuarios estén,
manera natural, sintonizados; pero no nos engafiemos, eso es
lo inusual.

Para simplificar el andlisis y s6lo a modo de ilustracion
analicemos lo que ocurre con los dos agentes centrales que se
involucran en la planificacion: los usuarios y las organizaciones
prestadoras de los servicios.

La mayor parte de las veces —y producto de su acceso a
recursos diferenciados— los agentes tiene horizontes temporales
particulares Que a su vez son el escenario en Que se generan
intereses particulares. A cada horizonte temporal corresponden
normalmente intereses de complejidad particular. Suele
encontrase Que a menores recursos menor horizonte temporal
de planificacién y, a su vez, intereses de naturaleza menos
compleja y de naturaleza més bdsicas. Aquellos que tienen
muy escasos recursos tienen horizontes muy cortos de
planificacién y normalmente manifiestan intereses basicos como
la afiliacién o la alimentacién. Por contrapartida, también existe
el caso en que las diferencias de intereses provienen no de
aspectos cuantitativos de los recursos, sino de la esfera
cualitativa de ellos, como por ejemplo la cultura, los paradigmas,
o los valores. Resulta entonces obvio qQue existe una inmensa
heterogeneidad de horizontes y por tanto de intereses.

La mayor parte de las veces los horizontes temporales de
los agentes seran diferenciados en razén de su acceso a
recursos, y por ello tendrdn normalmente intereses
diferenciados. En lo que se refiere al campo del desarrollo, los
horizontes de planificacién de las OPD serdn mayores que el
qQue posee el promedio de la poblacién hacia la cual dirigen su
accion, situacion Que sera tanto mas extrema cuando menores
sean los recursos de los segundos.

Igual situacion se da entre las ACD y las OPD, merced a
sus mayores recursos las primeras tienen normalmente
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horizontes temporales mayores que las segundas. Debe
aclararse que el horizonte temporal de planificacion no tiene
Que ver con la posibilidad de poseer una visién de futuro,
sino con la posibilidad de poder verdaderamente dedicarse a
ella. Cuando una OPD debe abandonar parte importante de
su planificacion estratégica porque sus ACD contrapartes le
informan que no tienen recursos suficientes, no debe
qQuedarnos duda de quién tiene efectivamente el menor
horizonte temporal de planificacién.

Los pobres no lo son tanto como para no anhelar una
mejor calidad de vida, lo que sucede es que frente a la
urgencia de la proxima comida, a la inconmensurable
incertidumbre que deben afrontar dia a dfa, no pueden
dedicarse a trabajar en pro de su desarrollo. No es que no
sepan, no es Que ignoren los beneficios de ciertas acciones,
como erréneamente se suele percibir, lo que sucede es que
no tienen tiempo para ello.

El siguiente gréfico representa lo que normalmente
constituye la situacion de partida entre los horizontes y los
intereses de los agentes. Alli observamos que la diferencia
de recursos provoca Que no exista interseccion entre los
intereses institucionales de quienes prestan servicios'® y
aquellos a quienes se dirigen. Adicionalmente debe tenerse
en cuenta Que aun cuando los horizontes sean similares ello
no es suficiente para asegurar que los intereses coincidan.

No basta tampoco que los intereses institucionales
supongan beneficios que desde todo punto de vista sean
deseables respecto del bienestar futuro de los usuarios. Para
que ellos los compartan se requiere que dispongan de
similares horizontes de planificacion.

El campo de la salud es un drea donde se percibe
usualmente las dificultades anotadas. En la comercializacion

'8 En el caso de la esfera de la promocion del desarrollo la denominacion de
intereses institucionales se refiere a los intereses respecto del progreso de
la poblacion objetivo, que se concretan en los objetivos de proyectos o
programas
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de seguros se percibe que a pesar de poseer recursos
suficientes para tomarlos, parte de los potenciales usuarios
simplemente no lo hacen porque se mueven en las urgencias
del presente. Similar situacion se presenta en sectores de
menores recursos con respecto a los planteamientos de la
Atencién Primaria de Salud, dado que han desarrollado una
actitud fatalista respecto de la enfermedad. Si uno se enferma
entonces se verd; y si no ocurre entonces para Qué
preocuparse.

DESCONEXION DE INTERESES

Intereses de
la poblacién

Intereses

TR , Frontera de
institucionales ;/ horizonte de
i planificacién

l Horizonte natural de la institucion l ' l Horizonte natural de la poblacién ]

Ante el descubrimiento de tal situacion, Que expresa ya
un avance importante respecto de las entidades, éstas
simplemente no se dan cuenta de ello, ya Que suponen
erradamente Que el origen es el desconocimiento o la falta
de conciencia de la poblacion respecto de la ventaja de tomar
alglin servicio que les permita mejores condiciones para su
beneficio. Tal suposicién lleva al empleo de mecanismos que
obligan, de manera autoritaria 0 amable, a que la poblacion
tome los servicios bajo el supuesto de que merced a la
experiencia intelectual o practica, descubran que la
participacion es lo que més le conviene.

Lamentablemente este comportamiento (que se presenta
muchas veces bajo la denominacion de «experiencia de efecto
demostrativo»), no suele lograr su cometido dado que no
entiende —y por tanto no puede abordar— la causa
fundamental que genera la diferencia; conduciendo a una
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situacion en la cual la participacion de la poblacién es
totalmente artificial e insostenible respecto de los intereses
Que animan a la institucion.

Después de todo, el paternalismo, bajo cualquier
modalidad, no es nunca una buena base para provocar
comportamientos Que respondan a decisiones auténomas.
No estamos diciendo con ello que el camino de la experiencia
demostrativa y el empleo de factores motivadores sea malo
por si, 0 Que no sean instrumentos validos, lo Que decimos
es que en la medida que los horizontes sean muy
diferenciados, las experiencias de efecto demostrativo no son
la solucion.

En un escenario de horizontes muy diferenciados, el
empleo de factores motivadores para lograr la participacion
(como pueden ser, herramientas, alimentos, viajes, privilegios,
poder y otros) lo tinico Que consigue en una asuncion artificial
de los intereses del proyecto, por parte de la poblacion.

Desconfiemos siempre de las situaciones en que la
poblacién con recursos y horizontes temporales mucho
menores, abraza de manera entusiasta las causas de aquellos
Que poseen mayores horizontes, sobre todo cuando el drea
de interseccion de intereses es muy grande, ya que implicaria
qQue la mayor parte de los intereses de la poblacion coinciden
con los de la institucion.

INTERSECCION ARTIFICIAL DE INTERESES

Intereses de la

poblacién FH

Interseccion
de intereses === =9
4q= == =9
= = - =

Intereses A= = — =9

institucionales

Los intereses de los usuarios se desplazan para que asuman los

de las instituciones merced al empleo de motivadores diversos

Los intereses institucionales no se
modifican
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La alternativa de comportamiento es que las expectativas
o intereses de la institucién disminuyan para asf acercarse a
las de la poblacion, esto es para alcanzar la interseccion.
Quien posee el mayor horizonte de planificacion debe
comprender y acercarse al Que posee el menor horizonte,
este es el curso de accion que probablemente pueda tener
mejores posibilidades de éxito.

Es lo que hacen los adultos con respecto a los nifios
menores de dos afos. Cuando por algin motivo deben
resolver una situacion de intereses encontrados con ellos,
tienden a distraer su atencion porque la experiencia les ensefid
que al desaparecer momentdneamente la atencion del infante
sobre un objetivo es como si el objetivo no hubiera existido
nunca, salvo (por supuesto) Que siga dentro de la percepcion
de alguno de sus sentidos. Esto es, buscan la solucién y la
encuentran asumiendo el horizonte natural de las criaturas,
todo otro intento esta condenado al fracaso, como bien
experimentaran los padres jovenes a pesar de sus buenos
deseos.

Tal situacion se muestra en la gréfica siguiente, donde
observamos que es la institucion la Qque asume el horizonte
temporal de la poblacién para encontrar la interseccién con
los intereses de ésta. Al respecto vale la pena hacer dos
digresiones: la primera, respecto de que la asuncién del
horizonte temporal es una estrategia de acercamiento y no
supone una renuncia a la visién de desarrollo que puedan
tener las instituciones; la segunda es Que no se trata de apoyar
la satisfaccion de cualquier interés sino de identificar aquellos
qQue presenten una mayor posibilidad de servir de base para
el desarrollo de procesos de capitalizacién Que permitan crear
mejores condiciones para el logro futuro de los resultados
Que animan a la institucion.

Tampoco es sano, en este caso, Que las instituciones
adopten el conjunto de intereses de la poblacion porque ello
expresarfa la pérdida de una nocién de desarrollo futuro,
con lo cual no estamos tampoco diciendo que algunas
organizaciones por el sentido de la urgencia de su accion no
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puedan trabajar con horizontes de muy corto plazo, como
sucede con la sala de emergencias de un hospital o los
programas de proteccion fisica de las mujeres y nifios que
son sujetos de abuso sexual. Lo que importa en todo caso es
qQue las instituciones no pierdan de vista el sentido de su
accion, el porqué de su existencia.

INTERSECCION DE INTERESES POR ACERCAMIENTO
INSTITUCIONAL

Intereses de la
poblacién

Interseccion
de intereses

= = = =
i
1
= = = =
1
= = = =)
]
i
= = = =)
P
]
i Intereses
! institucionales
Los intereses de la institucion se desplazan para asumir Los intereses de la poblacion no se
los intereses de la poblacion modifican

Existe una tercera posibilidad, Que consiste en que tanto
las instituciones como la poblacién se acerquen mutuamente,
en lo que corresponde a sus intereses. Esta es posiblemente
la situacion ideal mostrada en la gréfica siguiente. Sin embargo
eso posiblemente s6lo pueda ocurrir en los casos en los que
la poblaciones tengan algunos recursos, es decir, no sean
muy pobres, pero también es cierto Que uno podria aspirar a
que ello ocurra como resultado de los procesos previos de
capitalizacion que se puedan haber logrado en intervenciones
iniciales.
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INTERSECCION DE INTERESES POR ACERCAMIENTO
MUTUO

Intereses de la

! |
Interseccion i |FH | o
de intereses :/ poblacién
i
P
i

Intereses
institucionales

Los intereses de la institucion se desplazan para Los intereses de la poblacion se desplazan para
encontrarse con los intereses de la poblacion encontrarse con los intereses de la institucion

3.3 DEFINICION DEL SENTIDO Y SIGNIFICADO DE LA
PLANIFICACION DE SERVICIOS

{Qué es, entonces, la planificacion en el campo de los
servicios? (Cudl puede ser una definicion en la ue se refleje
lo hasta ahora expuesto? Proponemos que una buena
aproximacion es la siguiente: Planificar es establecer ideas
claras sobre las expectativas reales del usuario con relacion
al servicio, elegir los cursos de accion Que presenten mayores
posibilidades de satisfacer tales expectativas y permitan a su
vez alcanzar los resultados Que las organizaciones prestadoras
del servicio consideren pertinentes, mediante el empleo de
los medios a su disposicion.

Sies asi, la planificacion tienen tres momentos claramente
diferenciados que se orientan a preparar la accion y a construir
conceptos de intervencion: el primero se refiere a establecer
ideas referidas a las expectativas del usuario, el segundo a la
identificacion de cursos de accion pertinentes y el tercero a
la organizacién de los recursos susceptibles de aplicacion.
De todos ellos el punto critico es el primero; si alli fallamos
ya no importard demasiado lo Que ocurra a continuacion, las
bases del fracaso estaran sélidamente sentadas.

Puede afirmarse que la planificacion debe ser asumida
ante todo como un proceso de construccién conceptual sobre
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dos dimensiones: una de caracter doctrinal Que se refiere a
la comprension y toma de posicion frente a la realidad que
se quiere afectar (para Qué) y otra de orden operativo que se
refiere a la construccién y comprension de métodos de
intervencion para actuar sobre la realidad (por qué).

De la calidad de dicho proceso se desprenderd la calidad
de los siguientes, Que como hemos mencionado, se refieren
a la eleccion de cursos de accién pertinentes y a la
organizacién de la aplicacién de recursos. En suma, a la
elaboracién de planes que respondan a las clésicas y conocidas
interrogantes sobre el Qué, cdmo, dénde, cuando, cudnto,
Quién, con Qué.

Circunscribir la planificacion a la elaboracion de planes
expresa una comprension limitada de lo que ella es; supone
trabajar con conceptos de planificacién Que corresponden a
otros escenarios histéricos; supone renunciar al conjunto de
conocimientos qQue sobre la gestién de servicios se han
producido a lo largo de las Gltimas décadas.

Por ello, definiciones «cldsicas» sobre la planificacion,
como aquella que dice que la planificacion es un puente entre
el futuro deseado y el presente, olvidan que la identificacion
del futuro deseado es también parte del proceso de
planificacién (concepto doctrinal), como lo es también la
idea sobre las posibilidades de construir un puente, cualquiera
que €l fuera (concepto de operacion).

3.4 PROCESOS BASICOS DE LA PLANIFICACION DE CALIDAD

De acuerdo a lo sefialado los procesos bésicos para
desarrollar una planificacion de calidad se requieren cuatro
grandes pasos:

A. Definicion del concepto de servicios

En las organizaciones de servicio la planificacién debe
iniciarse por definir de la forma més clara y precisa posible el
concepto de servicio, es decir, la declaracién explicita del
sentido de la prestacion del servicio para Quien sea nuestro
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usuario o para quien sea el potencial participante en nuestra
accion.

La atenta observacion de las organizaciones que suelen
lograr resultados indica Que una buena definicién del concepto
de servicios de una entidad, tiene cuando menos tres
declaraciones: quién es el destinatario, usuario o participante
al que va dirigida la intervencion; qué beneficio concreto de
corto plazo puede esperar al tomar los servicios y mediante
Qué medios vamos a satisfacer sus expectativas

Responder quién es el usuario supone poseer un amplio
y profundo conocimiento sobre a quién nos dirigimos,
respecto de sus horizontes naturales de planificacién y de
los intereses que alli probablemente se expresen. La respuesta
no supone una caracterizacion bdsica o superficial de los
potenciales participantes (cudntos, sexo, edad, educacion,
residencia y otros similares). Se trata de identificar con la
mayor precision posible los factores que lo motivarian a
participar en nuestros planteamientos y proceder a
desarrollarlos a través de los medios adecuados.
Lamentablemente tal informacion no se suele encontrar en
la mayor parte de las estadisticas y estudios disponibles y
requiere por lo tanto de observaciones directas en el campo.

Un error frecuente al responder la pregunta es asumir
qQue se conoce al usuario porue en ocasion anterior se le ha
brindado otros servicios, debemos recordar que dependiendo
de los servicios que se les ofrezcan las actitudes de las
personas cambian, y Que por tanto no debemos esperar Que
el comportamiento del ayer se repita en el mafiana.

Establecer cudl es el beneficio concreto que se ofrecera
a los usuarios es el punto en el Que se debe resumir nuestro
conocimiento sobre ellos y para lo cual se recomienda tener
en cuenta cuando menos las siguientes condiciones: a) los
beneficios deben poderse ser percibidos como tales por los
usuarios, con independencia de lo Que pensemos nosotros u
otros sobre ello (por eso los beneficios que se ofrezcan deben
corresponder o encontrarse dentro de sus horizontes
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naturales de planificacion, de otra forma no les serdn
atractivos); b) pero al mismo tiempo los beneficios o
resultados esperados por los usuarios deberén ser coherentes
con los resultados o fines que espera alcanzar la entidad
prestadora de servicios.

En las organizaciones de promocién del desarrollo es
particularmente mds critico establecer la relacién adecuada
entre los resultados esperados por la entidad y los beneficios
o resultados concretos de corto plazo de los usuarios, en
tanto esta es la clave para el desarrollo de procesos de
capitalizacion crecientes de la poblacién para su cambio y
empoderamiento.

Vale la pena volver a remarcar que la posibilidad de
«enganchar» los resultados deseados por la poblacién con
los resultados de interés de la institucién conlleva la necesidad
de interceptar los horizontes temporales de la entidad con
los de la poblacion, y que en ese sentido la mayor parte de
las veces la institucion debe reducir su horizonte y sus
expectativas para de tal manera acercarse a los de la poblacion
y encontrar asi los puntos de encuentro Que permitirdn
satisfacer a ambas.

Una vez establecido el beneficio concreto de corto plazo
recién estamos en condicién de establecer aquellos medios
(tecnologias) que emplearemos para satisfacer las expectativas
de los usuarios. No se trata, en ese sentido, de definir el Que
hacer partiendo de nuestras competencias o recursos, (lo
que en mundo de los negocios se denomina enfoque centrado
en la oferta y que se reconoce como una de las causas
centrales del fracaso de las organizaciones); se trata ms bien
de interrogarnos sobre los recursos Que requerimos poseer
o las competencias que debemos desarrollar para poder
ejecutar los cursos necesarios para satisfacer a los usuarios.

Obviamente estamos simplificando al mencionar que la
secuencia de los aspectos mencionados sea lineal, uno
después del otro, lo que en verdad debemos esperar es que
las relaciones entre los tres pasos sean iterativas, Que los
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progresos en uno de los aspectos puedan llevar al ajuste de
las definiciones sobre los otros. En realidad, el proceso que
seguiremos es de aproximacion sucesiva.

B. Laeleccion o disefio de un sistema de elaboracion
de planes

Habiendo establecido el concepto de servicios, estamos
ahora en condiciones de seleccionar o disefar el sistema de
elaboracién de planes Que nos permitird establecer la cadena
de objetivos que esperamos conduzca a los resultados
esperados y organizar al mismo tiempo la disposicion de los
recursos Que aplicaremos.

El criterio fundamental para seleccionar un sistema de
elaboracién de planes es identificar el ambiente de
planificacién que se desprende del concepto de servicios
Que hayamos desarrollado. Si recordamos que en general los
ambientes para la planificacién pueden ser de certeza, riesgo,
e incertidumbre y Que para el caso particular de los servicios
los ambientes siempre tienen algtin nivel de incertidumbre,
tenemos normalmente que elegir sistemas que puedan
permitirnos desarrollar planes en ambientes de menor o mayor
incertidumbre.

A la planificacién que responde a ambientes de mayor
incertidumbre se le suele denominar planificacion estratégica,
yalos planes derivados de ellos estratégicos. Por correlato,
en situaciones de menor incertidumbre la planificacién —al
igual Que los planes obtenidos— se denomina operativa.
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| PLANIFICACION ESTRATEGICA |

P ———————————————————————

-]

INCERTIDUMBRE

|

PLANES OPERATIVOS PLANES ESTRATEGICOS
»> Son més acotados » Menos acotados
» Elrazonamiento légico puede » El razonamiento lc'é?ico puede
ser de mayor utilidad tener un rol subordinado
El razonamiento intuitivo »  El razonamiento intuitivo
puede tener un rol puede ser de mas utilidad
subordinado > Objetivos complejos, claros y
> Obijetivos simples, claros y no necesariamente precisos
precisos > Mayor atencion a factores
> Mayor atencion a factores externos
internos > Pueden tener gran flexibilidad
Las caracteristicas diferenciadas de los planes, conduce
a disefiar sistemas que intentan responder a la incertidumbre
a la cual se enfrentan. Situaciones de menor incertidumbre
requieren de planes mds acotados, cuyos objetivos, claros y
precisos, se relacionan principalmente a través de la logica;
en tanto que frente a mayor incertidumbre los planes
requieren generalmente ser mds amplios a fin de asegurar un
importante margen de maniobra y —acorde con ello— sus
objetivos, siendo claros, son poco precisos y tienen en la
intuicién su mejor amalgama.
HORIZONTE  PARTICIPA- )
OBJETIVOS DE PLANIFI-  CIONY COM- ~ CONTROL ADAPTACION
CACION PROMISO
PLANIFICACION ESTRATEGICA  (+ Incertidumbre)
Claros Mayor
Mensurables o Normalmente participacion
verificables Mavor Compromiso Efectividad Muy flexibles
Divergentes Mas o4 por intuicién y
complejos vision (Pasion)
PLANIFICACION OPERTATIVA (- Incertidumbre)
Claros
o) Participacion
precisos acotada
Mensurables Normalmente ) Eficiencia )
Compromiso Menos flexibles
Convergentes Menor Presupuesto
Menos por resultados y
) razon ldgica
complejos
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En los afios “70, periodo de incorporacién del
planeamiento estratégico en la dindmica de las empresas
comerciales, la discusion y las posiciones se dividieron entre
qQuienes apostaban a sistemas de planificacién estratégicos'
(basados en la intuicién, con objetivos verificables y muy
flexibles) y aquellos que estando de acuerdo en los principios
de los primeros, planteaban —principalmente por cuestiones
del enorme esfuerzo que supondria el viraje conceptual y
operativo en los miles de centenas de directivos— mas bien
sistemas mixtos que signiﬁcaban una ruptura parcial con los
sistemas de planificaciéon anteriormente usados, los que
estaban basados principalmente en principios de extrapolacion
y tendencias.

Entre aquellos que estaban en el primer conjunto de
pensadores destaca Ansoff y entre los segundos emerge
Drucker. Ansoff desarrolla un sistema basado en el
ordenamiento de informacion y de andlisis a partir de matrices,
sistema bésico del que posteriormente se desprenderan
multiples sistemas, como las conocidas matrices de andlisis
estratégico del Boston Consulting Group (BCG) o el FODA
que utiliza matrices de ordenamiento y andlisis de informacion.

En tanto, en la otra orilla, Drucker introduce el sistema
de Administracion por Objetivos (APO), que intenta dar
respuesta a la incertidumbre por medio de una gran
participacion y de la creacion de un sentido de responsabilidad
individual sobre los objetivos del plan, ligando de una u otra
manera la planificacién con el conjunto de las acciones
administrativas, configurando el embrién de lo que luego
serfa la administracion estratégica.

Se puede afirmar que el ZOPP*° (Planificacién de
Proyectos Orientada a Objetivos) y el marco légico?®', los

'? Desde la perspectiva de los avances de gestion sobre los servicios, debemos
entender que por no hacer explicito el desarrollo de conceptos deberian
considerarse en esencia sistemas de elaboracién de planes, y no de
planeamiento.

% Ziel Orientierte Projekt Planung. GTZ. 1983

2! Rosenberg & Posner, AID, 1979
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dos sistemas basicos de planificacion desarrollados y
empleados por la cooperacion al desarrollo, deben parte
importante de su disefio al APO.

Mientras el sistema de Drucker intenta responder tanto a
las caracteristicas de la planificacién estratégica como de la
operativa, es decir, intenta ser universal, el sistema propuesto
por Ansoff (apelando més al razonamiento intuitivo y a la
creatividad) se orienta a servir principalmente al plano
estratégico. Tal division continia hasta nuestros dias,
lamentablemente con mucho menos debate.

SISTEMAS DE ELABORACION DE PLANES

Tipo de plan Ejemplos de Sistemas Métodos principales
Estratégica Planificacién por FODA; ||FODA, lluvia de ideas, dngulo de
estrategias emergentes; | |ataque (principalmente intuitivos y
matrices estratégicas de||creativos), sleep writing, analisis
andlisis de servicios;||morfol6gico
innovacién social
Estratégica / ZOPP, APO Arbol de problemas y objetivos,
operativa causa efecto (basados en el
razonamiento l6gico)
Operativa Marco légico, planes de ||Arbol de problemas y objetivos,
negocios espina de pescado de Ichikawa,
causa—efecto (principalmente de
orden ldgico)

La definicion o disefio de todo sistema de elaboracion

clasico de planes consta de dos dimensiones. La primera
debe presentar la estructura del plan y la segunda debe
desarrollar la manera como se desarrollara la dindmica de
elaboracion del plan. Al respecto podemos observar la
siguiente tabla:
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ESTRUCTURA BASICA

DINAMICA BASICA

* Cudntas jerarquias de objetivos

* Nombre cada jerarquia

* Tipo de enunciacién de los
objetivos / caracteristicas de
objetivos

* Diferenciacion o union de:
resultados / indicadores / metas

* N° Objetivos (promedio) x cada
jerarquia

* N° Objetivos (promedio) de
una jerarquia inferior Que
contribuye a cada objetivo de
jerarquia superior.

* Criterios de control de calidad

sobre el plan

* Quiénes y cdmo participan

* Tiempo requerido para la
obtencién del plan

* Autoridad y responsabilidad de

participantes

* Procesos de obtencién de
objetivos y de elaboracién de
la cadena del plan

* Proceso de aprobacién del plan

En la propuesta aqui presentada, reservaremos la
denominacién sistemas de planificacion para referirnos al
conjunto conformado por el subsistema de elaboracion de
planes y el subsistema de elaboraciéon de los marcos
conceptuales de la organizacion, como se muestra en el

esQuema siguiente:

SISTEMAS DE PLANIFICACION

Marco de conceptos
DOCTRINALES

&

Subsistemas de elaboracion de
planes
Qué, quién, cuando, cuanto,

<

Subsistemas de elaboracién de
marcos conceptuales
{por Qué?

Marco de conceptos
OPERATIVOS GENERALES

{Cémo?
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C. El proceso de planificacion

Se compone del proceso de elaboracién de conceptos y
del proceso de elaboracion de planes. La elaboracién de
conceptos requiere de un profundo esfuerzo reflexivo sobre
el entorno y sobre los aspectos internos de la organizacion.
La escuela francesa de planificacién separa los momentos
mencionados, llamando al primero de ellos prospectiva.

Habitualmente, las organizaciones del mundo comercial
suelen separar los momentos de elaboracion de planes y de
conceptos, dado que sus ritmos, sistemas y técnicas son
diferentes. Sin embargo ello no ocurre con frecuencia en las
organizaciones ocupadas en el desarrollo (OPD y ACD), dado
qQue algunas tienden a considerar que la planificacién se reduce
a elaborar planes, en tanto otras, a pesar de poseer una
vision més integral sobre la planificacion, no tienen recursos
para invertir en el desarrollo de conceptos.

Particular responsabilidad le toca en ello a un conjunto
importante de ACD que suelen en general estar poco
interesadas en invertir recursos para procesos de desarrollo
conceptual, sin darse cuenta Que este aspecto puede marcar
la diferencia con respecto a la actual situacién de escasos
resultados.

En lo que se refiere a los sistemas de elaboraciéon de
planes llama la atencion la escasa diversificacion de sistemas
existentes, ya que en la préctica existe s6lo uno, el marco
l6gico y la variante del mismo denominada ZOPP, cuya mas
visible diferencia es la preocupacién por la participacion.

En tal sentido, es recomendable Que quienes tienen
responsabilidad en los procesos de elaboracién de planes
desarrollen sus conocimientos y habilidades con relacién al
empleo de otros sistemas; tal recomendacién podria resultar
innecesaria si el empleo de los sistemas mencionados viniera
produciendo, en la mayor parte de las veces, los resultados
esperados, pero dado que la evidencia no demuestra esto
nos permitimos hacerla.
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La segunda observacion se encuentra ligada a la primera
y se refiere a la necesidad de enriquecer la «caja de
herramientas» Que se maneja en los sistemas de elaboracién
de planes, introduciendo por ejemplo, técnicas de creatividad,
instrumentos de andlisis de poder e intereses entre actores,
simulaciones de escenarios, y otros similares.

D. La construccién de indicadores como expresion
de la claridad conceptual

Llegamos asf al Gltimo paso de la planificacién®?, que trata
sobre la elaboracion o construccion de indicadores. Como
su nombre expresa, los indicadores permiten mostrar el estado
de la situacion de un aspecto especifico de la realidad, son
variables que constituyen solas o en conjunto, medidas
especificas, explicitas y objetivamente verificables sobre un
estado de la naturaleza.

Vale la pena aclarar que lo objetivamente verificable no
debe conducir a pensar que todos los indicadores poseen un
valor universal. Como veremos mds adelante, eso no siempre
es asi; la razén es que todo indicador corresponde o se
relaciona con un marco de conceptos, implicitos o explicitos,
sobre la realidad y que por tanto los matices o definiciones
en los marcos los afectaran, diferentes marcos pueden dotar
de significados diferentes a un mismo enunciado de indicador.

Si bien se asocia los indicadores con los procesos de
control, debe entenderse que ellos se deben generar como
parte del proceso de planificacién, ya que constituyendo la
frontera o el vinculo entre la planificacion y el control, tienen
en nuestra comprensién una utilidad critica dentro de los
procesos de planificacion: permiten una mayor claridad
conceptual y por tanto una mejor delimitacion de los objetivos
_y compromisos de los proyectos.

22 La alusién de pasos no debe generar la idea de un proceso lineal, como la
acepcion de Gltimo paso no debe significar el fin del proceso de planificacion.
Valdria la pena pensar mds en un proceso qQue, siendo circular, puede sin
embargo saltar de un punto a otro de la trayectoria ue compone el circulo,
es decir, el Gltimo paso puede ser también el Que conduzca a cualquiera de
los otros tres.
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En tal medida, y dentro de los procesos de planificacion,
debe asumirse la premisa de que la construccién de un
indicador es en realidad un evento que permite sintetizar el
andlisis y el desarrollo de los conceptos doctrinales y
operativos a los cuales la organizacion adscribe.

Al interrogarnos sobre la utilidad de los indicadores, se
descubre que no son imprescindibles para gestionar con éxito
los servicios; es decir, es posible alcanzar resultados sin
emplearlos, después de todos en el mundo del desarrollo los
indicadores no se utilizaron de manera extendida hasta hace
poco més de 15 afos.

(Entonces, cudl es la ventaja? En planificacion la respuesta
tiene Que ver con los tres siguientes aspectos Que en conjunto
permiten facilitar la formacion de un sentido comln de
direccién: hacer explicito el resultado comprometido, clarificar
los resultados esperados, servir de punto de referencia para
valorar las decisiones intuitivas.

Si durante la planificacién no se puede arribar a construir
indicadores que expresen con claridad y correspondencia
los objetivos o resultados esperados®, entonces debemos
convenir Que enfrentamos una debilidad conceptual de indole
estratégica que nos impide definir o clarificar los conceptos
de intervencién. Lo que producird que la mayor parte del
tiempo repitamos los errores del pasado, y en este aspecto

2 A cada objetivo o resultado debe corresponder un indicador o un conjunto
de indicadores, no pudiendo emplearse los mismos indicadores para objetivos
diferentes dado que ello equivaldria a decir que ambos objetivos son los
mismos. Dentro de un sistema particular de planificacion tal asociacion
objetivo —indicador, conduce a hablar de indicadores de proceso o de
impacto, seglin a ue tipo de objetivos se asocien, pero eso sera siempre
relativo, no debe conducir a mayor confusién y no debe suscitar mayor
discusion. No existen indicadores de impacto o de procesos que lo sean por
si mismos, dado que dentro de un sistema particular los indicadores llamados
de impacto, pueden ser denominados en otros sistemas indicadores de
procesos. Recordemos que el principio central del método bésico empleado
en la construccion de cadenas de objetivos, la cadena medios — fines, dice
qQue ningln objetivo es en si mismo un medio o un fin y que la respuesta
depende desde que el lugar de la cadena observemos el objetivo.
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las cosas no deben tomarse a la ligera. Si por las urgencias
no definimos bien los conceptos de intervencién, lo tnico
Que habremos logrado serd encontrar nuevas formas de
equivocarnos.

Se recomienda que durante la planificacién —sobre todo
con relacién a los objetivos de mayor jerarquia o complejidad—
se empleen el mayor nimero de indicadores posible con la
finalidad de establecer una comprensiéon mas detallada de
tales objetivos y tener un cuadro mds profundo sobre el
significado de los objetivos, no debiendo preocuparnos en
esta fase el exceso de indicadores, ya Que no necesariamente
todos pasaran a formar parte del sistema de control.

De alli que indicadores claros son evidencia de conceptos
claros de intervencién, dado que permiten responder a la
interrogante: 57 /o logramos, en Qué se deberia evidenciar?
Debe entenderse que lo que los indicadores expresen, como
logros o resultados esperados, es lo que efectivamente
tenemos como objetivo. Por ejemplo, si el objetivo declarado
fuese «Modificar las conductas» y si el indicador
correspondiente fuera «Ntmero de participantes en eventos
de capacitacion», convendrfamos en que el objetivo real es
«Que un nimero determinado de personas participe en un
evento de capacitacion».

En otras palabras, los indicadores permiten desnudar los
objetivos, eliminando en ellos o evidenciando como
decorativo todo aquello que no aparezca reflejado en el
indicador; asi, a la luz de los indicadores, lo Que quede del
objetivo, aunque no nos satisfaga o guste, es en realidad su
esencia. Lo que estamos afirmando es que hay una relacion
de ida y vuelta entre los indicadores y los objetivos. En la
planificacién, indicadores precisos y claros no permiten
objetivos laxos y confusos.

Para asegurar la mejor contribucién de los indicadores
en los procesos de planificacion se recomienda que se cuente
con una descripcion explicita sobre cada uno de ellos en lo
que se refiere a: definiciones empleadas o subyacentes,
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términos importantes, campos de observacion y formas de
célculo o valoracién**

ASPECTO DESCRIPCION
Identificacion del Indicador | | Enunciado o cédigo del Indicador
Definicidn Qué mide o verifica exactamente
el indicador

Términos o conceptos Qué definiciones o conceptos

importantes importantes subyacen en la
enunciacion o definicion del
indicador

Campos de Observacion Identifica las dreas o puntos de

observacién sobre los cuales se
debe recopilar informacion

Forma de Célculo o valoracién ||Establece la manera como los
datos que provienen de los
diferentes  campos  de
observacion, se empleardn para
establecer la valoracion de los
logros que se vayan a alcanzar

Frente a todo lo dicho hay un conjunto de falacias de
muy amplia divulgacion y aceptacion sobre los indicadores,
qQue son fuente de una serie de practicas Que afectan su aporte
ala calidad de los procesos de planificacion y posteriormente
al control. Entre ellas destacan por su difusion las siguientes:

e Los indicadores son universalmente validos

Existe la creencia de que, en algln lugar de la Internet,
existe un banco de indicadores de aplicacion universal qQue
permitiria resolver, mediante asignacién mecénica, la dificultad
de elaborar indicadores para los objetivos. Si, como hemos
mencionado, los indicadores deben dar cuenta del
cumplimiento de conceptos complejos y de interpretacion

# La descripcion de los indicadores se puede realizar empleando una
herramienta desarrollada por el autor denominada «Ficha Técnica de
Indicadores»
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disimil, es légico esperar que para un objetivo Que emplea
términos como «fortalecimiento de la participacién»,
«desarrollo de liderazgo» o «mejora de la equidad>», existan
tantos indicadores como interpretaciones se puedan
encontrar, respecto de lo que significan tales términos; es
decir, sobre como se evidenciarian los logros que se consigan
al respecto®.

De tal manera, la pertinencia de aceptar como vélido un
indicador por dos o mds instituciones Que operen sobre
objetivos similares requiere fundamentalmente del acuerdo
sobre el significado de determinados conceptos de desarrollo
o de intervencion que se debe expresar o evidenciar, no Que
ambas empleen las mismas formulaciones sino en que usen
las mismas descripciones técnicas de los indicadores.

* La construccion de indicadores es un proceso
técnicos que puede ser delegado en especialistas

Si, como hemos mencionado, los indicadores requieren
o parten de la asuncién de determinados supuestos sobre
conceptos de desarrollo, es logico darse cuenta de que la
elaboracién de indicadores no puede ser una actividad
delegada en consultores o especialistas, por mds expertos
qQue sean, dado que ello significarfa Que las instituciones o
equipos se avienen a aceptar como adecuadas las
interpretaciones que provengan de terceros o de un grupo
reducido de especialistas.

De tal manera, la elaboracién de indicadores debe ser
responsabilidad de aquellos que participan en la planificacién
y tiene que realizarse como parte del mismo proceso de
planificacién, dado que supondrd dialogo y ajustes sobre el
significado de los objetivos, asi como el establecimiento de

# Posiblemente los indicadores universalmente validos sélo puedan emplearse
para objetivos sencillos y muy delimitados, como adquirir un televisor u
otorgar créditos, en cuyo caso los indicadores serfan casi los mismos
objetivos, es decir en el caso de los objetivos de mayor sencillez el concepto
de indicador se funde con el propio resultado.
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acuerdos sobre los conceptos que subyacen a la base de
ellos.

e Los indicadores son el sistema de control

La existencia o declaracion de indicadores, durante el
proceso de planificacién y su aparicion en el formato de
planificacién que se emplee, con independencia de su
pertinencia, no constituye mds Que una condicién de partida
para el establecimiento de un sistema de control. Se suele
olvidar que la utilidad de los indicadores se vera directamente
afectada por la calidad de los procesos de recoleccion y
procesamiento de la informacién, y que tales procesos
reuieren de actividades adicionales, como el disefio de
instrumentos para recabar la informacioén, la determinacién
de la representatividad de la muestra, la organizacién y
ejecucion del levantamiento de la informacién, el
procesamiento y la interpretacién de la informacion.

Ante todo lo dicho, respecto de la importancia de los
indicadores en los procesos de desarrollo de conceptos y
con referencia a la claridad del plan, debe reconocerse que
la elaboracién de indicadores durante la planificacion es lo
Que menos tiempo consume y paradéjicamente serd lo Que
més problemas cause en el futuro del proyecto, los indicadores
producidos en comedias de planificacion suelen transformarse
normalmente en tragedias durante el control.
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Vistas las consideraciones sobre la gestion y en especial sobre
la planificacién, debemos reflexionar sobre lo que significa e implica
desarrollar un control enfocado a impulsar los servicios. Para ello
plantearemos: a) la relacion entre el ambiente organizativo y la
adopcion o desarrollo de un enfoque de control apropiado a los
servicios; b) un conjunto de criterios para cuidar la calidad del
control; ¢) ideas sobre el sentido y significado que deberia tener el
control; d) pautas sobre los procesos que deberian ayudarnos a
obtener un control con las caracteristicas adecuadas.

4.1 EL AMBIENTE ORGANIZATIVO Y SU INCIDENCIA EN EL
CONTROL

Habiendo ya iniciado las acciones previstas por el planeamiento,
se requiere empezar el ejercicio de la funcién de control®®, la
misma que tradicionalmente comprende las acciones de
recoleccion, procesamiento y alimentacion de indicadores. Sin
embargo, tales acciones, en lo que corresponde a la manera y
actitud con que se enfrenten, se ven influidas por los ambientes
institucionales en los cuales se efectuia el control, en donde factores
como el de la cultura organizativa”” o los principios de organizacion
que empleen las organizaciones son particularmente criticos?.

% Aunque estrictamente no es asi, dado que la planificacion misma puede
considerarse una especie de evaluacion antes de la practica (ex ante)

7 En adelante y por facilidad de redaccion al emplear la palabra cultura nos
referiremos a la cultura organizativa

28 Sibien esto es también es cierto con respecto a los sistemas de planificacion,
es en el control, en tanto actividad ligada al ejercicio concreto de las funciones
de direccion, en donde se evidencia con mayor claridad. Después de todo
es mas facil que una organizacién donde prima el paternalismo tenga un
proceso de planeamiento participativo, Que una direccién y un control
participativo.
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Con respecto a comprender y analizar el influjo de la
cultura organizativa en el ejercicio de las funciones gerenciales
(v el control es una de ellas), existen diversas posiciones y
propuestas, Que a su vez han originado sistemas y métodos
de diagnéstico y accién para modificar la cultura.

Una de las mas empleados y difundidas es la denominada
Matriz Gerencial®’; desarrollada por Blake y Mouton a partir
de la consideracién conceptual de que la cultura de una
organizacion se expresa a través de la manera en que se
combinan dos variables: la preocupacién por quiénes
participan en la organizacién y la preocupacién por los
resultados de la organizacion.

Segln esta propuesta, en una organizacion se puede
distinguir siete estilos de cultura, cada una de las cuales
establece pautas de comportamiento y actitud ante las
funciones gerenciales, con independencia de lo que se
describa en los manuales o de lo qQue se afirme en la
formalidad.

ESTILOS DE CULTURA

III |Méximo interés por resultados, minimo interés por las personas

III |Minimo interés por los resultados, méximo interés por las personas

|
|
IEI |Paternalismo |
|
|

|P0co interés por los resultados, poco interés por las personas

|Equilibrio conservador entre interés por las personas y los resultados

VI ||Oportunismo en el interés por los resultados y las personas, originado en
relaciones de poder

|lntegracién sinérgica de interés por resultados y las personas |

? Una adaptacién de este método puede encontrase en el documento
«Herramientas para el desarrollo de herramientas PME», preparado por la
Escuela Para el Desarrollo
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Informacion obtenida en un proceso de mejora de sistemas
de planificacién y control*® muestra la tendencia ue las OPD
tienden a desarrollar culturas orientadas hacia el estilo VII,
lo que es consistente con su sentido de existencia, pero que
sin embargo manifiesta también rasgos importantes de un
estilo de cultura paternalista.

En la tabla siguiente podemos observar los
comportamientos y actitudes frente al control Que pudieran
esperarse de cada uno de los estilos de cultura mencionados.

ESTILO
CULTURA

CONTROL

Enfocado a detectar desviaciones e identificar culpables de ellas. Fuerte
enfoque de control como supervisién y respuesta administrativa. El
control es agresivo y se le teme

El control précticamente no existe, el control es mal visto y se toma
como una agresion a las personas

El control se enfoca a la supervisén y es centralizado. El control sirve
de base para una politica de premio y castigo. La actitud ante el
sistema de control de parte de los equipos operativos es de lejania y
de percepcion de recargo de trabajo que sirve a otros

El sistema de control practicamente no existe; la actitud ante el control
es de displicencia y poca seriedad

Control equilibrado que se enfoca en los cumplimientos de aspectos
cuantitativos y se centra en el pasado y el presente. Procesos
estandarizados que se cumplen con espiritu burocratico

VI

Informacién generada por el control es un arma de poder. Sistemas
de control son percibidos como un riesgo o una oportunidad
dependiendo de quien los utiliza

Vil

Control descentralizado y desconcentrado en las unidades de
operacion. Actitud de autocontrol en el personal

30

Escuela para el Desarrollo. Sistematizacién del Proyecto «Desarrollo de
sistemas de monitoreo y elaboracion de indicadores con las contrapartes de
Novib en Per(», Lima: 2003
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El concepto sobre los principios de organizacion,
desarrollado por Mintzberg®', establece una clasificacion que
reconoce, empleando como criterio ordenador el mecanismo
Que asumen los miembros de una organizacién para la
coordinacion de sus roles, cinco mecanismos para ordenar la
dindmica de las relaciones internas: adaptacion mutua,
supervision, normalizacién de procesos, normalizacién de
resultados y normalizacién de competencias.

Cada uno de tales mecanismos configura una manera o
forma particular de organizar la cooperacion al interior de
las organizaciones, debiendo entenderse que ninguno es
mejor Que otro en si mismo y cada uno de ellos tiene sus
puntos fuertes y débiles. También es importante precisar Que
si bien cada uno de ellos representa de alguna manera la
evolucion del pensamiento administrativo, ya Que por ejemplo,
el empleo de la adaptaciéon mutua precedi6 al uso la
estandarizacién de competencias, ello no quiere decir que el
segundo sea mas importante 0 moderno. Después de todo,
en administracion no hay un sistema o modo mejor que otro,
ya que todo depende de la situacién en que se apliquen,
s6lo hay sistemas o modos que para algunos son mds
deseables.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION DE MINTZBERG

Caracteristica principal de

PRINCIPIO vl .
coordinacién que prima

CONTROL

Adaptacién mutua Voluntaria, Por sentido || Informal e intuitivo
comln e intereses
compartidos

Supervision Por intervencion de un || Formal y personalizado
tercero que posee la
autoridad para hacerlo

' H. Mintzberg. La estructuracion de las organizaciones. Madrid: Ariel. 1984
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Caracteristica principal de
coordinacién que prima

CONTROL

Estandarizacién o
normalizacion  de
procesos

Por manuales de
procesos Que
establecen manera

explicitas y obligatorias
de hacer bien las cosas

Control centrado en
procesos acento en
productividad

Estandarizacion o
normalizacién  de
procesos

Guidndose por la
definicién de lo que es
un buen resultado

Control centrado en
resultados, acento en la
efectividad

Estandarizacién o
normalizacion  de
competencias

Iniciativa basada en
habilidad profesional

Sobre la base de auto
discrecionalidad

Si bien en la practica las organizaciones suelen presentar,
en diverso grado, algunas de las caracteristicas de las
diferentes modalidades de coordinacién, es también cierto
qQue suelen caracterizarse por la predominancia de alguno
de los cinco principios.

Debe aclararse sin embargo que los ambientes més
adecuados a las caracteristicas de control Que debieran tener
los servicios, corresponden a los ambiente derivados de la
cultura VII (integracion sinérgica) y la normalizacion de

competencias.

La experiencia muestra Que en ambos ambientes la funcién
del control, por las caracteristicas de autonomia que se
desprenden de los ambientes y por la motivacién que generan
respecto de la tarea’?, devienen facilmente en procesos de
desarrollo de conocimiento a partir de la practica. Por
correlato, los ambientes derivados de culturas como I, II, III,
IVy VI o de los principios de supervisién o normalizacion de
procesos, presentan en general ambientes menos favorables
a que el control devenga en procesos de aprendizaje.

32 Autonomia y motivacién son condiciones basicas para el aprendizaje de los

adultos.
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De tal manera, es menester preocuparnos por el desarrollo
de un ambiente organizativo favorable al tipo de control que
requieren desarrollar las organizaciones de servicios: un
control orientado al aprendizaje.

Adn con un ambiente favorable, posiblemente debamos
superar dos de los enfoques de control més tradicionalmente
empleados hasta el momento: el enfoque centrado en la
supervision y el orientado a la valoracién de los resultados.
Debe hacerse la aclaracion de que el control orientado al
aprendizaje permite también la supervision y la valoracion
del resultado, lo que lo diferencia mas bien es que trasciende
y engloba a las anteriores visiones, para ponerlas al servicio
de la prevencion y de la construccion del conocimiento dtil y
generalizable: /Qué podemos hacer para qué no vuelva a
ocurrir?

El control orientado a la supervisién (enfoque que
corresponde a las organizaciones de primera generacion),
fue tradicionalmente considerado y usado como un control
administrativo, como un control de vigilancia sobre el
desempefio del trabajador. Alcanzando su auge a principios
de los setenta cuando las empresas, como reaccion a las
crecientes dificultades del mercado, supusieron que el
problema (y, por tanto, la solucién) era de carécter interno.
Surgié entonces la figura del «controller», cargo cuya funcion
consistia en detectar e identificar a quienes, se suponia,
generaban los problemas de las empresas, obviamente no
para apoyarlos a superar las supuestas deficiencias.

En la actualidad y a pesar de sus limitaciones respecto de
la dindmica de gestion de los servicios, por la dificultad para
ejercer la supervision en tantos «momentos de la verdad»,
existen un conjunto amplio de entidades que emplean este
enfoque, qQue en condiciones normales se orienta a detectar
desviaciones (problemas) e identificar sus causas internas y
las personas asociadas a ellas (culpables), para corregirlos
mediante la accién administrativa de un tercero (el superior).
Pero Que en momentos de crisis y de manera natural se
concentra en identificar el enemigo interno, al
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quintacolumnista. Por todas estas razones concluimos que
este enfoque es poco adecuado para fomentar el desarrollo
de conocimientos a partir de la practica.

Del lado del control orientado a la valoracién de resultados
se presentan mejores condiciones para el desarrollo de
conocimientos, siempre y cuando sea descentralizado, pero
presenta una trampa en la Que se cae con frecuencia:
concentrarse en la valoracion de los resultados de corto plazo,
fragmentar la atencion en el control de las actividades de
més bajo nivel de complejidad, y perder de vista el horizonte,
es decir, los resultados importantes. Configurando escenarios
como el siguiente: «Voy volando con buena velocidad, el
tiempo no presenta problemas, la mdquina no calienta y
mantiene una buena relacién de rendimiento, el problema es
Que no sé en donde estoy» (ltimo mensaje de un piloto
volando sobre algtn lugar del Pacifico).

Con respecto al control tenemos la tarea de crear un
ambiente favorable al aprendizaje, tarea critica, ya que la
(nica manera que tienen las organizaciones de servicios para
mejorar la calidad de su intervencién es desarrollar sus
capacidades de reflexion critica sobre la utilidad de sus
conceptos, sea para perfeccionarlos o abandonarlos. Después
de todo, la experiencia nos ensefia Que la esencia de la gestion
es tomar planes imperfectos y hacerlos funcionar a la
perfeccion, merced al control orientado al aprendizaje.

4.2 CRITERIOS DE CALIDAD DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

Vista la importancia que tiene el control orientado al
aprendizaje para la mejor gestion de los servicios, revisaré
algunos criterios que resultan claves, tanto para emplearlos
en el diagndstico de los sistemas de control como para
orientar su desarrollo.

A. Enfoque en la produccién de lecciones

La efectividad de los sistemas de control orientados al
aprendizaje debe evidenciarse en la produccién de
conocimientos (tiles, bajo la forma de lecciones extraidas de
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la préctica, de dimension doctrinal y operativa. Lo doctrinal
se refiere al conjunto de percepciones que poseen las
organizaciones sobre la realidad en la que acttan. Las
posiciones doctrinales son el sustento de la definicion de ser
de las instituciones y como tal son rectoras de las practicas
que ellas desarrollan. En el campo de las organizaciones que
brindan servicios ligados al desarrollo la doctrina suele recibir
la denominacién de marcos conceptuales de accion.

Lo operativo se refiere a los conocimientos empleados para
hacer las cosas, para realizar las tareas Que demanden los cursos
de accioén que se hayan elegido. Mientras los conocimientos
doctrinales sefialan Qué montanas debemos derrumbar, los
conocimientos operativos son las maquinas rasadoras qQue nos
permiten hacerlo. De tal manera una primera evidencia o
indicador del estado de los sistemas de control Que poseemos,
es la frecuencia de su produccion directa de conocimientos
relacionados con la doctrina y las tareas, sea ue las confirme
como correctas o las ponga en cuestion.

Para que los sistemas de control estén al servicio del
desarrollo del conocimiento, se requiere dos condiciones
bésicas:

En primer lugar la valoracion continda y ordenada de la
practica, Que nos permita saber con absoluta claridad, si
estamos obteniendo éxitos o fracasos. Sin una valoracion
objetiva del grado de logro de los resultados, no es posible
ningdn proceso de produccién de conocimientos sobre la
practica (lecciones).

En segundo lugar, un proceso de ejecucién ordenada de
la practica que permita reconstruir y analizar de la manera
méds objetiva la manera como se obtuvo el éxito o el fracaso.

La primera condicién establece la naturaleza que sirve
de partida para iniciar la reflexion ((Qué logramos?), en tanto
qQue la segunda permite establecer la manera como llegamos
a ella (¢Por Qué?), preguntas que constituyen la plataforma
para analizar la pertinencia del conocimiento doctrinal y
operativo que dio origen a la accion.
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En términos instrumentales, la objetividad de la valoracion
depende de la pertinencia de los indicadores y de la calidad
de los procesos de recolecciéon y procesamiento de
informacion. La facilidad y precision del andlisis procesal
depende directamente del grado de estandarizacion
alcanzado por las acciones operativas de la organizacién. Su
objetividad depende de un ambiente que favorezca la
sinceridad y la revision, sin el ruido proveniente de la defensa
de intereses o la blisqueda de culpas; es decir, de una revision
centrada en los hechos, no en las personas y en sus
responsabilidades (control administrativo).

Un aspecto particularmente importante es que los
procesos de revision se puedan efectuar inmediatamente
después de la accion, sobre todo cuando los procesos no
estan suficientemente estandarizados o registrados, dado que
conforme pase el tiempo serd mucho més dificil reconstruir
lo ocurrido. Orientacién que debe tenerse en cuenta por las
OPD que, teniendo en general pocos niveles de
estandarizacién de sus procesos de operacion, suponen Que
la obtencién de lecciones sobre la practica, que denominan
sistematizacion, «se puede hacer al final de las
intervenciones».

B. Enfoque prospectivo

Para ser (tiles, los sistemas de control deben estar
enfocados al futuro. En términos de valorar la situacién de
nuestros sistemas podemos asumir que en general ellos
pueden adoptar una de las siguientes tres posiciones de
enfoque: pasado, presente, futuro.

Los sistemas enfocados en el pasado ponen el énfasis en
responder a la pregunta {Qué hemos logrado? ¢Estamos en
la ruta trazada o nos hemos desviado?, y suelen entregar esa
informacion desentendiéndose de lo Que suceda con ella. En
la proxima observacion se volverdn a emitir reportes, en el
mejor de los casos esperanzados en que alguien haga alguna
vez algo. Son sistemas limitados a valorar y anunciar la
situacion de logro alcanzado.
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Los sistemas enfocados en el presente afiaden otra
pregunta: {Qué podemos hacer para resolver la desviacion o
consolidar lo alcanzado?, ascendiendo con ello un importante
peldafo respecto de los sistemas anteriores. Estos sistemas
son sustantivamente de cardcter reactivo, al detectar
problemas van proponiendo curso de accién para enfrentarlos,
y en tal sentido son mds completos que los anteriores. Son
sistemas Que, ademds de valorar la situacion e informar sobre
ella, incorporan mecanismos diversos que les permiten
ademds sugerir cursos de accion especificos para enfrentar
la desviacion.

Ambos sistemas descritos tienen una seria limitacion, pues
se centran en la deteccion y el enfrentamiento de desviaciones,
en el andlisis de problemas. Ante la obtencién de resultados
exitosos se muestran indiferentes, no haciendo nada mas que
dar cuenta de ellos. En el mejor de los casos, ambos sistemas
se centran en la dimension operativa, {Qué hacer, cdmo
hacerlo?, asumiendo el supuesto de que los resultados estan
bien planteados y son validos (doctrina) y que todo es un
problema de operacion.

En cambio, los sistemas enfocados al futuro, al afiadir la
pregunta ¢{Qué podemos hacer para que no vuelva a ocurrir?,
ponen la atencion en la prevencion, no se conforman con la
deteccion de la desviacién ni con la sugerencia que puede
conducir a su solucién. Plantean ademds la adopcién de
medidas para afectar el futuro, para evitar ue los fracasos
vuelvan a ocurrir y procurar Que los éxitos se repitan. Son
sistemas que en la bisqueda de la prevencién se ven
naturalmente conducidos a la deteccién y andlisis de todos
los probables factores que provocan los resultados que se
alcancen, sea Que se ubiquen en la dimensién doctrinal o en
la operativa. Para lograrlo, incorporan en su esquema de
funcionamiento dos tipos de mecanismos que los anteriores
enfoques no requieren: los procesos sistémicos de reflexion
grupal y la difusion del conocimiento preventivo.

No se niega la posibilidad de que todo sistema de control,
aln los enfocados en el pasado, pueda provocar de alguna
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manera procesos de produccion de conocimientos. Se afirma
mas bien qQue, mientras no se enfoquen al futuro, la mayor
parte de las veces produciran aprendizaje de supervivencia,
aprendizaje ue nos permite seguir medrando, pero que (salvo
excepciones) no producird aprendizaje de mejora. Mientras
que el enfoque hacia el futuro permitira siempre aprendizaje
institucional, Que los equipos amasen de manera conjunta
un cuerpo conceptual (doctrinal y operativo), que les
posibilite, a partir de la interpretacion de la experiencia,
reforzar la capacidad de respuesta institucional y combatir
las conductas que a la luz de los nuevos conocimientos
resulten obsoletas e inadecuadas.

C. Descentralizacion del control

En los sistemas que no se enfocan en la produccién de
conocimientos, los principales procesos del control se
encuentran concentrados bajo la responsabilidad de equipos
especializado o en ciertos cargos. En muchos de ellos se
emplea el principio de que nadie se puede autocontrolar y
qQue por lo tanto se requiere de un controlador externo; en
otros se asume qQue el control es una funcién sumamente
especializada que requiere de competencias también
especializadas, que la mayor parte de los equipos operativos
muy dificilmente pueden desarrollar. En la mayor parte de
ellos la participacion que se espera de los equipos operativos
es ue asuman un rol pasivo o secundario, Que generalmente
se restringe a los procesos de recoleccion, entrega de
informacién y recepcion de los resultados del procesamiento.

En tales sistemas se provoca una alienacion de los equipos
operativos respecto de los procesos del control, y se desarrolla
un flujo de informacién que generalmente se compone de
cinco tiempos, como se muestra en la tabla siguiente:

19



Escuela para el Desarroflo

Responsable

Tiempo Fase Sentido
usual
I Disefio de métodos e||Expertos en ||Organizar cali-
instrumentos control dad de obten-
cion y proce-
samiento de in-
formacién
11 Recoleccion de informacién | | Equipos /|| Obtener infor-
Expertos macion
] Procesamiento de informa- | | Expertos Valorar la situa-
cion cion
v Recepcién y comprension| | Equipos Interpretar la
de situacion situacion
\ | | Respuesta | | Equipos | | Actuar

La experiencia muestra qQue esta forma de organizar el
control, en lo que se refiere a su aplicacion de servicios, es
demasiado lenta y compleja, para servir siquiera a la definicion
clasica de deteccion de desviacion y correccion, en lo Que se
refiere a su aplicacion a los servicios. Nuestra experiencia
sefala que la mayor parte de las veces y antes siquiera de
Que se haya empezado el primer tiempo, los equipos
operativos detectan y corrigen las desviaciones.

No conocemos demasiados casos en los cuales el sistema
de control detectara desviaciones que los equipos de
operacion no hubieran ya identificado. El sistema de control
asi disefiado es poco util a los equipos de operacion,
generando la percepcion de que el tiempo dedicado a ellos
es trabajo adicional e indtil, lo que puede explicar en buena
parte su poco respeto hacia ellos.

Puede argumentarse que sin embargo un sistema como
el descrito permite al directivo estar enterado de lo ocurre,
es decir, tiene una importante utilidad en la supervision. En
principio estamos de acuerdo, pero siempre y cuando se trate
de supervisar la fabricacion de clavos o tornillos, dado que
en lo que se refiere a los servicios lo tnico que el directivo
podrd observar es el movimiento que producen los recursos
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consumidos por su personal. Puede objetarse que esto es
muy duro, Que siempre Que se controle los resultados finales
entonces se controlard la efectividad. Una vez mas estamos
de acuerdo, siempre y cuando el equipo de expertos de
control lo sea también en todas y cada una de las édreas o
campos tematicos que componen el «dia a dia» de la
institucion.

No olvidemos que después de todo, la calidad de la
observacién depende de los métodos e instrumentos, y que
nadie puede pretender desarrollar los contenidos de un
instrumento de recoleccién de informacion sobre cultura
empresarial, control del nifio sano, o calidad de alimentacion,
sin tener el conocimiento técnico pertinente sobre esos
campos, siempre y cuando no quiera, por supuesto, obtener
més que generalidades. En tal sentido tanto o més importante
Que saber sobre métodos de estimaciones de muestras es
conocer sobre los aspectos técnicos de las areas sobre las
cuales se quiere indagar.

En cambio, en los sistemas que se enfocan a la produccién
de conocimientos, bajo la forma de lecciones aprendidas,
los principales procesos del control se encuentran
desconcentrados y descentralizados en los equipos operativos
y los eaquipos especializados de control, o los expertos
individuales, tienen un rol subordinado que generalmente
les lleva a sumir el rol de mediadores en el proceso de
construccion de conocimientos.

En ellos se emplea el autocontrol como el principal
mecanismo de participacion y se asume que los equipos
pueden llegar a asumir las competencias requeridas paras
ser los disefadores y gestores del sistema de control.
Esperdndose, en consecuencia, Que los equipos de operacion
asuman un rol protagénico a lo largo de todos los procesos
del control.

La participacién protagénica de los equipos operativos
respecto de los procesos del control desarrolla un flujo de
informacién més corto y efectivo que generalmente se
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compone de cuatro tiempos, como se muestra en la tabla
siguiente:
Tiempo Fase eyl Sentido
usual
I Diseio de métodos e||Expertos / || Organizar cali-
instrumentos equipo dad de obten-
cién y procesa-
miento de in-
formacion
1 Recoleccién de informacion | | Euipos Obtener de
informacion
i} Procesamiento y compre-||Equipos / ||Obtener le-
sién de situacion Expertos cciones
I\ || Respuesta || Equipos ||Actuar

La experiencia muestra qQue esta forma de organizar el
control es més répida y simple, dado que permite una mds
agil y oportuna respuesta, no tanto por la disminucién de
tiempos sino por el rol asumido por los equipos operativos.
Pero, ademds, posee algunas ventajas particularmente
importantes, tales como las siguientes: aumenta la capacidad
de gestion de los equipos; asegura un proceso permanente
de mantenimiento del sistema de control; la informacién que
ingresa al sistema proviene en su mayor parte de la
informacién generada para la realizacion de las operaciones,
con lo cual se evitan tomas de informacién adicionales, es
decir, més trabajo; genera la motivacién del equipo por
mejorar su rendimiento; ahorra recursos institucionales y liga
directamente la operacién con la reflexion, pudiendo
obtenerse sistematizaciones en linea.

4.3 DEFINICION DEL SENTIDO Y SIGNIFICADO DEL CONTROL
EN SERVICIOS

{Qué es, entonces, el control en el campo de los servicios,
cudl puede ser una definicién en la que se refleje lo hasta
ahora expuesto?, uizds una buena aproximacion sea nuestra
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siguiente formulacion: «Controlar es establecer ideas claras
sobre el porqué de los resultados, que obtienen los usuarios
v la organizacion, produciendo las lecciones que permitan
mejorar la calidad del servicio y difundirlas alli donde sean
NECesarias».

Desarrollar ideas claras que expliquen los resultados
obtenidos supone, cuando menos tres aspectos: la valoracion
clara y precisa de los resultados alcanzados, la identificacion
de los factores que han influido centralmente en el resultado,
y finalmente identificar por Qué esos factores se presentaron.

Obtener las lecciones que permitan mejorar la calidad
del servicio supone, cuando menos: a) identificar aquellas
Que puedan garantizar repetir el éxito o prevenir el fracaso,
y b) cotejar la utilidad y correspondencia de los marcos
doctrinales y operativos, para evitar los fracasos o reforzar
los éxitos, enriqueciéndolos a partir de la confirmacién de su
pertinencia o la puesta en cuestion de sus planteamientos.

Asi, reafirmamos la posicion de desplegar esfuerzos para
que el desarrollo de los sistemas de control de servicios,
especialmente los de las OPD, se oriente a lograr una efectiva
contribucién a la produccion de conocimientos extraidos de
la practica. Esto es, que aporten al desarrollo de conceptos
de operacion y a los procesos de aprendizaje institucional.
Lo anterior no supone negar su rol en los procesos de
valoracion de resultados o de supervision, mas bien supone
reforzarlos a través de la incorporacién de actividades de
dialogo y analisis sobre las causas que provocan la obtencion
de los resultados, con la predisposicién y motivacién de los
equipos operativos para analizar su prictica.

4 .4 PROCESOS BASICOS DEL CONTROL ENFOCADO A LA
CALIDAD

Los procesos bésicos para desarrollar el control enfocado
ala calidad se componen un conjunto de cinco grandes pasos:
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A. Definicion de sistema de alimentacion del
indicador

Si en los procesos de planificacion se trataba de tener el
mayor nimero de indicadores, para el establecimiento o
disefio del sistema de control se debe partir de elegir s6lo
aquellos que pueden considerarse criticos o centrales, dado
Que lo recomendable es circunscribirse tGnicamente a los
necesarios, ya Que cada indicador debe ser alimentado de
informacion y esto supone siempre el consumo de algtin tipo
de recursos. Hay que tener en cuenta que la proliferacion de
indicadores crea dificultades para que sean Gtiles y complica
la observacion.

Una vez elegidos los indicadores que pasaran a formar
parte del sistema de control, se procede a definir los procesos
Que deben permitir, para cada uno de ellos, recopilar y
procesar la informacién que requieran®.

Los aspectos que deben definirse son los Que se muestran
en la tabla siguiente:

PROCESOS DESCRIPCION

Identificacion del Indicador Enunciado o cédigo del Indicador
seleccionado

Fuente de informacién Identifica la fuente de la cual se
tomara la informacién para el
indicar, las fuente pueden ser
primarias (usuarios, agentes, y
otros) y secundarias (estudios,
ensayos, estadistica y otros)

33 Una herramienta que permite desarrollar el conjunto de definiciones sobre
los indicadores, durante la planificacién y el disefio del control, se llama
Ficha Técnica de Indicadores y se puede encontrar en el documento:
Herramientas para el desarrollo de sistemas PME. Escuela para el Desarrollo,
octubre 2003.
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DESCRIPCION

Instrumento

Definir y desarrollar medios de
recoger la informacién:
encuestas, entrevistas, grupos
focales, estudios de casos y otros.
La informacién debe referirse a
las dreas o puntos de observacién
que se hayan definido durante la
planificacién  (campos e
observacién)

Forma de recoleccion

Organizar la aplicacién de los
instrumentos: Frecuencia, fuente,
maneras, plazos, responsabilidad

Procesamiento

Organizar la informacion sobre la
base de las orientaciones
establecidas  durante Ia
planificacion (formas de célculo
o valoracion)

Obtencion de ensefanzas

Establecer el proceso para el
andlisis de la situacién y la
elaboraciéon de lecciones
extraidas de la préctica

Difusién de ensefianzas

Establecer la manera como se
seleccionara y difundird la
informacién potencialmente (til

B. Recoleccién y procesamiento de informacién

Se trata de seguir las orientaciones producidas en el
proceso anterior y cuidar de tres aspectos que son criticos
para este paso: la calidad de la recoleccion y procesamiento
de la informacién, buscar la mayor coincidencia entre la
informacién producida como necesidad de la operacién y la
informacién que requieren los indicadores, y adecuar la
tecnologfa teniendo en cuenta el valor de la informacion.

El cuidado en la calidad de la recoleccién y procesamiento
de informacién es un aspecto sobre el Que nunca se llamara
la atencion lo suficiente. Muchos sistemas bien disefiados y
alimentados sistematicamente de informacién, a veces por
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afios, han resultado inservibles a sus fines, por el descuido
en el control de calidad de la informacién que en ellos fluye.

No debe, en tal sentido, bajarse la guardia respecto del
cuidado que permita que la informacion que ingresa y fluye
dentro del sistema sea no s6lo oportuna, sino sobre todo
adecuada. Al respecto, y para poner un ejemplo, el proceso
de aplicacion de una encuesta y el ingreso de la informacion
a una base de datos, deberfa cuando menos tener cuatro
puntos de control: autocontrol del encuestador que al final
de la misma revisa la informacién obtenida para detectar
errores o vacios, control cruzado entre encuestadores
consistente en Que unos revisan las encuestas de otros y
viceversa, control aleatorio donde se escoge encuestas al
azar para verificar los dos controles aleatorios, y control al
azar sobre correspondencia entre la informacion ingresada a
la base de datos y los datos en la encuesta.

El ideal de todo sistema de control es Que la informacion
qQue se produce en los procesos operativos sea la que alimente
a los indicadores, es decir, Que no se requiera aplicar
instrumentos de recoleccién especiales o diferentes a los que
usualmente necesitan utilizar los equipos operativos para
organizar y ejecutar sus actividades.

Un ejemplo lo constituyen las tarjetas de acumulacion de
puntos por compras Que emplean muchos supermercados,
Que permiten a los usuarios emplear los puntos acumulados
para canjearlos por productos o servicios. La generacion de
puntos es completamente automatica y se realiza al ingresar
los datos de compra por la transaccion entre el cliente y el
supermercado; el tnico acto adicional que realiza la cajera,
respecto de los Que normalmente harfa, es pasar la tarjeta
individual de acumulacién de puntos del cliente por una
lectora magnética. {Qué ha conseguido con eso el
supermercado?, alimentar el sistema de control mas completo
y actualizado sobre consumo, individual y conjunto, al Que
podrfa aspirar una comercializadora al por menor, y todo
eso sin tener que aplicar encuestas de consumo o
preferencias, como se hacia tradicionalmente.
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En cambio, en la mayor parte de las OPD la alimentacién
de los indicadores constituye un sistema totalmente aparte,
Que requiere, por tanto, de «trabajo adicional» y que dado,
el escaso tiempo disponible de los equipos de operacion,
tiende a convertirse en una tarea Que sufre generalmente
serios retrasos. La experiencia muestra Que no tiene por Qué
ser asi, es posible disefiar sistemas de control donde la mayor
parte de la informacién para los indicadores se produzca
como parte normal de las acciones de operacion.

El Gltimo aspecto a observar es de cuidar que la
complejidad de los métodos e instrumentos de recoleccion y
procesamiento de informacion, guarde un balance adecuado
con su utilidad. En la teorfa de decisiones esto se refrenda
en el concepto del «umbral de la informacion dtil», Que dice
Que méds alld de cierto nivel de alcance y precision, el contar
con mds informacién no contribuye a mejorar la calidad de
las decisiones y qQue por tanto todo esfuerzo o inversién de
recursos en ese sentido, es un costo indtil.

La complejidad de los métodos e instrumentos estdn
directamente relacionados con el grado de sensibilidad y
alcance que esperamos tenga la informacion mostrada por el
indicador. En otras palabras, la informacién que alimenta un
indicador puede ser de mayor o menor sensibilidad (precision)
y tener mayor o menor complejidad (alcance), dependiendo
de los métodos e instrumentos que se empleen.

Lo que debemos cuidar es que la sensibilidad y el alcance
de la informacién que muestra el indicador no sea mayor de
lo que se requiere para dar cuenta del logro del objetivo o
resultado que se controla. En el caso de las OPD, se puede
detectar una tendencia a que el alcance de los instrumentos,
en lo que supone la recoleccién de informacién, exceda las
necesidades de la informacién requerida para alimentar a los
indicadores seleccionados, mientras Que en relacién a la
sensibilidad sucede mas bien lo contrario.
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C. Valoracion del resultado e identificacion de
factores claves que inciden en el resultado

La informacién mostrada por el indicador refleja el grado
de realizacién o alcance de los resultados. Determina una
valoraciéon sobre la situacion alcanzada, establece si la
situacion es un éxito o un fracaso, con relacién a los resultados
comprometidos en un lapso de tiempo determinado. El
indicador debe, en tal sentido, sefalar de la manera més
clara posible las respuestas a las interrogantes: {Qué? ¢cudndo?
{cudnto? ¢quién? (donde? Sin tales respuestas no es posible
establecer la valoracion sobre los logros y por tanto es poco
probable obtener conclusiones o lecciones.

Pero el aspecto mds importante de este paso es la
organizacion y ejecucion de procesos que permitan identificar
los factores que han incidido de manera directa en la
conformacién de los resultados alcanzados.

La identificacion de tales factores debe ser producto de
una revision ordenada y sistemética de los procesos que han
conducido a la situacion alcanzada. En primer lugar, se debe
responder al interrogante {cémo hemos llegado a tal
situacion? Es un aspecto critico de este punto el contar con
un ambiente favorable que evite, en la medida de lo posible,
el ruido y la distorsion que se producen cuando se percibe
Que se buscan culpables o se presentan excusas. En tal
sentido, la revision debe estar centrada en los hechos no en
las personas, con la finalidad de no producir un ambiente
amenazador.

La revision debe ser realizada por el mismo equipo
operativo Que participé en la ejecucion de los procesos que
se revisan. Es menester que durante la revision los
participantes se comporten como pares, es decir, Que se cuide
de la imposicién de opiniones. También se aconseja que la
revision sea inmediatamente después de conocerse la
valoracién, pues el transcurrir del tiempo torna mas difusa la
revision de los hechos. En aquellas ocasiones en que se
prevea Que la revision pueda conducir al conflicto entre los
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integrantes del equipo, o que el equipo recién adopte tal
practica, se recomienda realizarla con el apoyo de un
mediador externo.

Una vez reconstruidos los procesos que condujeron a la
situacion se debe examinarlos tratando de identificar aquellos
Que sean los Que mds probablemente han determinado el
resultado obtenido, y con relacion a ellos se debe plantear
las siguientes dos interrogantes: (Qué pas6? {por Qué pasd?
Para a continuacion identificar las acciones que habria que
realizar para reforzar la situacién o para cambiarla.

En cuanto a las primeras dos interrogantes, conviene
centrar la atencién en los aspectos de doctrina (como los
supuestos Que guiaron la accién o los procesos) y en los
aspectos operativos (como los métodos y las normas o
estandares empleados). En todos los casos, sin embargo,
debemos tratar de tener la mayor objetividad posible, ya que,
no se trata de guiarnos por aquello Que nos agrada o disgusta.

Una vez obtenidas las respuestas debemos proceder a
establecer las orientaciones Que permitan influir en la practica
futura, con la finalidad de mejorar la calidad de la intervencion.
Parece en general recomendable que en términos de la
duracioén de este paso la mayor parte del tiempo se ocupe en
establecer las orientaciones de mejora.

D. Establecimiento de lecciones extraidas de la
practica

El establecimiento de lecciones trasciende el tema de las
orientaciones para mejorar los resultados en una situacion
concreta, pero parte de ellas, constituyendo un proceso que
busca obtener orientaciones de cardcter generalizable; que
se puedan emplear en un conjunto amplio de situaciones.

En tal medida, las lecciones generalizables que se
obtengan deben necesariamente referirse a las dimensiones
de la doctrina y la operacion: conocimiento Gtil para el futuro
(conceptos generales) y también para el momento (proceso
puntual).
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El desarrollo de las lecciones supone un esfuerzo adicional
del equipo operativo que de esta manera se ve obligado a
reflexionar sobre su préctica concreta en relacion con las
grandes orientaciones institucionales. Este proceso debe
considerarse bdsicamente como una oportunidad de
formacion de los equipos operativos, tanto en lo que se refiere
ala aprehension de la doctrina institucional como a su mejora
en el empleo de tecnologias de operacion. Pero también debe
considerarse como una oportunidad para el desarrollo de
aprendizaje institucional, ya que no debemos olvidar que el
aprendizaje organizativo depende ante todo del aprendizaje
de las unidades de la organizacion.

E. La difusién de las lecciones aprendidas

Finalmente, el dltimo paso se refiere a la difusién de las
lecciones aprendidas. Al respecto, la principal orientacion es
discriminar la difusion de las lecciones aprendidas en orden
a las posibilidades de que sean efectivamente utilizadas. La
difusion de las lecciones no debe encararse como un proceso
de difusién masiva, sino Que més bien debe organizarse como
un proceso de difusion selectiva, donde la informacion se
envia alli donde posiblemente tenga mayores posibilidades
de utilizarse. Recordemos que la excesiva informacion tiende
méds bien a confundir.

4.5 EL CENTRO DE LECCIONES APRENDIDAS (CLA)

La posibilidad de desarrollar un sistema de control como
el descrito, tarea totalmente factible desde nuestra
experiencia, requiere de una unidad que se haga responsable
de desarrollar, a lo menos en las etapas iniciales de la
existencia, las capacidades institucionales para el
establecimiento y la gestion del sistema.

Tal unidad, que llamaremos Centro de Lecciones
Aprendidas, (CLA) puede estar constituida por un asesor o
un equipo de asesores (internos o externos), y deberia tener
como sentido: ayudar a descubrir lo Que se sabe en cualquier
parte de la organizacion y si es valioso hacer que todos lo
conozcan. El CLA debe considerarse como un mecanismo
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de enlace entre el aprendizaje de unidades y el aprendizaje
de la institucién, que apoya la produccién del aprendizaje
extraido de la practica y lo difunde.

La principal estrategia del CLA debe ser desarrollar una
cultura institucional Que valore el aprendizaje y lo construya
naturalmente, sobre la base del principio de utilidad del
mismo, para los equipos de operacion.

EI CLA debe entender el control como una oportunidad
para que las unidades de la organizacion, y por tanto la propia
organizacion, aprendan de su practica, debiendo construir,
en ese sentido, una plataforma de control y de andlisis que
se distinga por su sencillez. El rol central del CLA es mediar
en la reflexion al mismo tiempo que desarrolla las habilidades
del equipo de operacién que realiza el control.

Finalmente, el CLA debe organizar la difusion del
conocimiento que tenga valor generalizable. Debe entenderse
qQue el conocimiento referido a la operacién, en tanto es de
aplicacién préctica, se caracteriza por centrarse en aspectos
especificos y concretos, siendo en tal sentido un conocimiento
Que empuja la mejora de la calidad de las acciones. En tanto
que el conocimiento referido a la doctrina, por ser de
aplicacién més amplia, se caracteriza por ser de caracter
general, pudiendo decirse en tal sentido que es un
conocimiento que sostiene o empuja la mejora de la calidad
de las decisiones.
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5.1 COMPROMISO Y RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

Nada cambiard con relacion a los aportes efectivos de
los sistemas de planificacién y control (PC), si los agentes
directamente involucrados en ellos: consultores individuales
e institucionales, agencias de cooperacion al desarrollo
(ACD), y organizaciones de promocion del desarrollo (OPD),
no toman conciencia de la necesidad de redefinir, en forma
coordinada, el conjunto de sus conceptos y practicas con
relacion a ellos.

Parece recomendable Que se busque animar el desarrollo
de iniciativas Que permitan fortalecer los procesos de didlogo
y concertacioén entre tales agentes, con referencia a sus
sinceras opiniones sobre la utilidad de los esfuerzos
orientados a desarrollar los sistemas de planificacion y control,
y las probables contribuciones que efectivamente podrian
realizar, desde sus respectivos roles, para lograr el inicio de
procesos que efectivamente apunten a tornar més efectivos
los esfuerzos en pro de la calidad de la planificacién y el
control.

Tales esfuerzos se refieren a la necesidad de destinar
recursos y desarrollar capacidades, orientados a enriquecer
y aclarar los marcos doctrinales y operativos de las
organizaciones y fomentar la adopcion de enfoques como
los aqui planteados.

5.2 ENFOQUE, ENFOQUE Y ENFOQUE

La definicién explicita de los conceptos de desarrollo y
de los conceptos de intervencion de las instituciones es la
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base fundamental para el desarrollo de los sistemas de PC, y
por tanto para la mejora de las intervenciones institucionales.
Ello potenciard y dotard de sentido a los esfuerzos que hasta
ahora han estado fundamentalmente circunscritos a la
adopcion de sistemas de elaboracién de planes.

Sin embargo, la definicion explicita de los conceptos
mencionados no puede realizarse en cortos periodos de
tiempo o ser dejada al azar, sino que debe ser el resultado
de procesos ordenados y sisteméticamente ejecutados. Por
ello se sugiere que los sistemas de PC no restrinjan la
organizaciéon de sus procesos a la celebracion de
determinados eventos, como los talleres de planificacion o
la recoleccion y procesamiento de informacion cada cierto
tiempo, sino mas bien traten de establecer actividades previas
y posteriores a estos eventos, tratando de que la PC
constituyan actividades continuas.

La experiencia desarrollada muestra que la discusion y
aclaracion de los conceptos claves de desarrollo que se
emplean en los procesos de elaboracion facilita la elaboracion
de objetivos e indicadores, reforzando la unidad programética
de las instancias y personas Que forman el cuerpo
institucional.

La visualizacion de los procesos de PC como actividades
puntuales de corta duracién y enfocadas a obtener resultados
de corto plazo, da lugar a Que exista una escasa disposicion
de recursos para organizar procesos sistematicos de
produccion o mejora de conceptos de desarrollo y de
intervencion operativa.

Los primeros se refieren al conjunto de declaraciones
sobre el sentido principal de la existencia institucional y su
contribucién al desarrollo de la sociedad. En esta dimension
es recurrente el uso de términos Que siendo comunes se
prestan a interpretaciones diversas, como por ejemplo los
conceptos de: ciudadania, equidad, empoderamiento,
sustentabilidad, desarrollo local y otros similares. Los
segundos se refieren a la declaracion de objetivos, resultados
o indicadores referidos a una intervencién promocional y en
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ellos suele hacerse también referencia a conceptos de uso
comin e interpretacién disimil, como participacion,
representatividad, fortalecimiento organizativo, liderazgo y
sostenibilidad.

Ello afecta de manera directa las posibilidades de que los
procesos de planificacion resulten particularmente claros,
creen el suficiente compromiso y doten a los equipos de un
sentido comtn de accién; en tanto la asuncién poco explicita
y desarrollada de los conceptos, permite una interpretacion
o lectura diversa de los objetivos, con lo que se dificulta la
valoracion de los logros que se van alcanzando y la extraccién
de ensefianzas en los procesos de control.

5.3 DESARROLLO Y APREHENSION DE LA TEORIA DE GESTION

«Las empresas sin animo de lucro no son negocios y se
deben manejar de una manera distinta, esa manera distinta
implica mds administracion no menos»**. Las organizaciones
no lucrativas a diferencia de empresas comerciales, tienen
resultados y metas mas complejas de alcanzar, ya que se
relacionan con el cambio de los individuos y la sociedad, por
ello estan obligadas a manejar mucho més elementos de la
teorfa gerencial y deben profesionalizarse en gestion,
especialmente en el campo de la teoria de gestion de servicios
¥, en particular, en relacion a las funciones de planificacion y
control.

Para ello, las OPD deben recurrir a las fuentes de la teorfa
gerencial y adaptar las propuestas a sus caracteristicas,
desarrollando como conjunto un acervo que permita en algiin
momento la masa critica para el desarrollo de un enfoque de
gestion distintivo. Pero no debe confundirse el aprehender
la teoria gerencial con la adopcién mecénica de sistemas. Se
requiere de una verdadera revision y apropiacion de los
conceptos claves de la gestion qQue son los Que nos hardn
dominar los sistemas y no convertirnos mas bien en sus
prisioneros.

3* P. Drucker. La gerencia en la sociedad futura. Editorial Norma. 2002: pag.
106
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5.4 REVISION Y RECONVERSION DE LOS SISTEMAS DE
PLANIFICACION Y CONTROL

Como hemos mencionado, los procesos de planificacion
no son suficientemente aprovechados para la elaboracién o
mejor definicién de los conceptos de desarrollo Que subyacen
en la base de los objetivos, o para afinar las percepciones
sobre los intereses o los potenciales de participacion efectiva
de la poblacién destinataria de las intervenciones. Durante
los procesos de planificacion se descuida la oportunidad de
explicitar el marco de intervencion que permitird
posteriormente una adecuada revision de la prictica
desarrollada, y por lo tanto se dificultard la elaboracion de
lecciones. Los procesos de planificacion actuales se centran
en la elaboracién de planes y son por ello insuficientes.

En general se ha prestado poca atencién al desarrollo
de la relacion entre los sistemas de control y los procesos de
produccion de ensefianzas extraidas de la préctica. Ello se
origina en que los sistemas se enfocan casi exclusivamente
en la deteccién de desviaciones respecto de los resultados o
metas establecidas. Estan basicamente disefiados para indicar
la existencia de problemas y no contemplan procesos explicitos
de andlisis sobre las causas de tales desviaciones y menos
aln sobre cursos de accion para enfrentarlas.

Los procesos de evaluacion suelen enfocarse en el grado
de cumplimiento de metas, en la valoracién de los resultados
obtenidos, y en la elaboracion de recomendaciones puntuales.
Muy pocas evaluaciones, debido a las condiciones en las
Que se realizan, analizan con suficiencia las causas de los
resultados obtenidos (favorables o no) y elaboran a partir de
ello ensefianzas que pueden permitir la mejora efectiva de
intervenciones futuras.

De tal manera, los procesos de construccion de
conocimientos derivados de la practica (sistematizacion) se
han desligado de los sistemas de de planificacion y control
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